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Resumen




RESUMEN

El entorno competitivo y turbulento en el que operan las organizaciones en la actualidad, ha
condicionado la necesidad de implementar herramientas que permitan enfrentar estos desafios.
La gestion por procesos, la mejora continua, la implementacion de Sistemas Integrados de
Gestion constituyen elementos fundamentales para mantener su crecimiento paulatino. Cuba se
encuentra inmersa en un escenario propicio para los cambios y trabaja en funcién de lograr un
crecimiento sostenido y de eliminar frenos en el desarrollo de las fuerzas productivas, donde el
sector de las construcciones resulta vital y dentro de él la produccion cementera. De aqui que
Cementos Cienfuegos S.A. (CCSA) se plantee la necesidad de identificar y evaluar las
oportunidades de mejora segun su impacto y factibilidad. Como solucién al problema anterior se
plantea como objetivo general de la presente investigacion: aplicar un procedimiento de gestion
y mejora de procesos en CCSA, que permita el despliegue de acciones de mejoramiento con un
enfoque alineado a las exigencias de los distintos grupos de interés.

El procedimiento que se implementa para dar cumplimiento al objetivo es el propuesto por Ricardo
(2016) que consta de cuatro fases, seis etapas y veintiln pasos que se articulan a partir de la
aplicacion de un conjunto de herramientas y andlisis como son: la revision de documentos, la
observacion directa, la entrevista no estructurada, la tormenta de ideas, diagrama de flujo, el
mapeo de procesos, ficha de procesos, el diagrama causa- efecto, y la técnica 5 W y 1 H. Para
el procesamiento de datos se hace uso de programas informaticos como el paquete estadistico
statgraphics Centurion y el Microsoft Office Visio. Dentro de los resultados principales alcanzados
se encuentran la deteccién, analisis de factibilidad de oportunidades de mejora e implementacion.

Palabras clave: procesos, mejora continua
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SUMMARY

The competitive and turbulent environment in which organizations currently operate has
conditioned the need to implement tools to face these challenges. The management by processes,
the continuous improvement, the implementation of Integrated Management Systems are
fundamental elements to maintain its gradual growth. Cuba is immersed in a favorable scenario
for changes and works in order to achieve sustained growth and eliminate brakes in the
development of productive forces, where the construction sector is vital and within it the cement
production. Hence, Cementos Cienfuegos S.A. (CCSA) considers the need to identify and
evaluate improvement opportunities according to their impact and feasibility. As a solution to the
above problem, the general objective of the present investigation is to: apply a process
management and improvement procedure in CCSA, which allows the deployment of improvement
actions with a focus aligned with the demands of the different interest groups.
The procedure that is implemented to comply with the objective is the one proposed by Ricardo
(2016) that consists of four phases, six stages and twenty-one steps that are articulated from the
application of a set of tools and analyzes such as: the review of documents, direct observation,
unstructured interview, brainstorming, flow chart, process mapping, process record, cause-effect
diagram, and 5 W and 1 H technique. Data processing is done using computer programs such as
statistic package Centurion and Microsoft Office Visio. Among the main results achieved are the
detection, feasibility analysis of improvement opportunities and implementation.

Keywords: processes, continuous improvement
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INTRODUCCION

La globalizacién de la economia, la mayor competencia en el mercado y las crisis financieras;
han condicionado que las organizaciones operen en un entorno competitivo, incierto y turbulento
(Oliveira, 2013). Para sobrevivir a este escenario, las empresas necesitan adaptarse a las
demandas de los consumidores, que cada vez esperan mejoras en productos y servicios;
fundamentalmente en términos de precio y calidad. Pero a su vez, el resto de las partes
interesadas, exigen un mayor compromiso con la ética, los seres humanos y el medio ambiente.
Para satisfacer esta amplia gama de necesidades, las organizaciones se ven inmersas en la
implementacién de distintos sistemas de gestion, entre ellos: Sistemas de Gestion de la Calidad
(SGCOC), Sistemas de Gestibn Ambiental (SGA), Sistemas de Gestién de la Salud y la Seguridad
en el Trabajo (SGSST) y mas recientemente, Sistemas de Gestion de la Responsabilidad Social
Corporativa (SGRSC) y Sistemas de Gestion Energética (SGE) (Abad, Ricardo, & Medina, 2016
apud Vieira, Bernardo, & Josué, 2018).

De lo anterior se comprende la necesidad de implementar determinadas herramientas practicas
y funcionales, que permitan enfrentar los desafios que por siempre ha impuesto la necesidad de
sostenerse y permanecer en el mercado: el crecimiento y la rentabilidad (Castillo & Martinez,
2010). Surgen por tanto un conjunto de normas para estandarizar lo referente a los distintos
Sistemas de Gestion, donde la familia de las 1SO ocupa el lugar de mayor aceptacion y
aplicabilidad. De aqui que, la implementacion y certificacion de los SG permite una evaluacion
continua y sistematica de los recursos necesarios para cumplir con los requisitos de las partes
interesadas. Ademas, proporciona a la estructura organizativa una herramienta de aprendizaje
gue minimiza y evita cualquier irregularidad en eventos futuros (Dominguez, Sampaio, & Arezes,
2017).

Paraddjicamente, el surgimiento de estos modelos hace mas compleja la operatividad en la
gestion empresarial, no es nada facil para un gerente trabajar en respuesta a tantos sistemas. En
la busqueda de soluciones, se propone la integracién de sistemas como una salida, que
tradicionalmente se han aplicado de manera separada; orientado a la busqueda de mudltiples
objetivos (Dominguez et al., 2017). Es por ello que, a partir de evitar la multiplicidad de
operaciones, surgen el Sistema Integrado de Gestion, que interrelaciona todos los conceptos (o
sistemas de gestion) para plasmar las intenciones y propositos dirigidos a mejorar la eficiencia y
eficacia. La existencia, cada vez mayor, de empresas alrededor del mundo que se inician en la
integracion de sistemas normalizados manifiesta la aceptacion que se alcanza por parte de la

administracion para obtener importantes ventajas.
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Paralelamente, resultan comunes los logros obtenidos en la gestion sobre la base de un enfoque
por proceso, en el desarrollo de una cultura orientada a la mejora continua, la sistematizacion de
los procesos, la participacion del personal, el trabajo en equipo y la creatividad (Ricardo, 2016).
La mejora continua de procesos y productos, continua el citado autor, esta reconocida como un
elemento fundamental para mantener el crecimiento paulatino de las empresas. Tanto es asi, que
los estandares actuales de gestién responden a modelos de mejora continua y en la generalidad
toman como base el ciclo PDCA. Reconoce, ademas, que, constituye un reto elevar el
desempenfo de los procesos y emitir soluciones que permitan la mejora con contribucién a los
sistemas normalizados. Muchos de los programas disefiados para mejorar procesos que se
ejecutan con distintos sistemas de gestion o bajo un sistema integrado solo emiten respuesta en

el campo de mejora a la calidad y dejan atras soluciones que integren o respondan al resto.

Cuba se encuentra inmersa en un escenario propicio para los cambios en el sector productivo, la
economia cubana trabaja en funcién de lograr un crecimiento sostenido y de eliminar frenos en
el desarrollo de las fuerzas productivas como tarea de importancia estratégica (Castro Ruz, 2011).
En este contexto, resultan claves las transformaciones en el modelo econémico que llevan a

cambios en el modelo de gestion y, a su vez, del sistema de gestion.

En 2011 se realiza la actualizaciéon del modelo econémico en los Lineamientos de la Politica
Econémica y Social del Partido, como consecuencia, el modelo de gestion sufre
transformaciones, terminando su actualizacion en el 2013; esto estimula el cambio en lo referente
a la gestion integral de la actividad empresarial, fundamentalmente enfocado a la obtencion de
mejores resultados en la eficiencia y eficacia. Como consecuencia de este ordenamiento, el
empresariado cubano se siente inmerso en un grupo de transformaciones, entre ellas, la mejora

en la gestion de los procesos, la certificacion de sistemas y mas tarde su integracion.

En sintesis, y en coincidencia con Ricardo, (2016), la tendencia de la ciencia indica que, por un
lado, la aparicion de los modelos de sistemas de gestion favorece el establecimiento de
estandares internacionales para la aceptacion de requisitos de productos y servicios, por otro, la
cantidad surgidos y la busqueda de la excelencia empresarial, trae consigo la necesidad de
operar con varios sistemas de gestion a la vez, o bajo un sistema de gestion integrado. La
integracion debe lograrse no solo en lo formal, sino que responda en las acciones de mejora a
todos los sistemas por igual.

De aqui que, varios investigadores cubanos realicen aportes para introducir estas tendencias en

las empresas del pais. Coincidentemente enfatizan, primero en la mejora, luego en la gestion de
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procesos y la necesaria conexion con el rumbo estratégico; por ultimo, en el control de la gestién
como elemento clave para garantizar el éxito.

En todo pais que se desea impulsar la economia, el sector de las construcciones resulta vital y
dentro de él la produccion cementera es crucial. La calidad de sus productos es clave, si se tiene
en cuenta que estan considerados como uno de los materiales mas consumidos a nivel mundial
(Ricardo, 2016). Pero constituyen productos que conllevan a requisitos para la fabricacion, dado
que producir cemento libera contaminantes (Boesch & Hellweg, 2010), fundamentalmente diéxido
de carbono (CO2), esto la responsabiliza aproximadamente del cinco (5) por ciento de las
emisiones generadas por el hombre, reconocida, por tanto, como una de las mas contaminantes
a nivel internacional (Ali, Saidur, & Hossain, 2011) (Ensefiat de Villalonca, 2012). Ademas, estan
caracterizadas por ser de las mayores consumidoras de energia eléctrica (Hamidi, Omidvari, &
Meftahi, 2012), se estima que el costo energético ronda el 20 % de los costos totales de su
produccién (Del Pilar Castrillon, Janeth Gonzalez, & Ciro Quispe, 2013).

También, instituciones reconocidas del sector enfatizan en la seguridad y salud del trabajo, por
los riesgos existentes en la industria (alturas, altas temperaturas, altos voltajes, sustancias
peligrosas, entre otras). Esto hace que se incluya a las cementeras dentro de la necesidad de
mejorar los procesos bajo los requerimientos de distintos grupos de interés (Ricardo, 2016).

La industria del cemento cubana no escapa a las caracteristicas mencionadas, a pesar de que
después de 1959 experimentd una inversion en tecnologia y una expansion considerable, pues
de tres (3) fabricas pasa a seis (6), con un salto importante en la capacidad de produccién. De
ellas, dos se encuentran ubicadas en la Habana: Artemisa con tecnologia a partir de via himeda
y Mariel con via secal; otra en Cienfuegos también por via seca, el resto en Sancti Espiritus,
Camagliey y Santiago de Cuba, todas por via himeda. Las plantas instaladas en el Mariel y en
Cienfuegos constituyen las mayores productoras de clinker y cemento en Cuba, principalmente
Cementos Cienfuegos S.A (CCSA)(Ricardo, 2016).

En correspondencia a lo antes mencionado y trabajos anteriores realizados en la planta ( Ricardo,
2016),(Morejon & Jorge, 2018), (Anddn, 2018), (Sanchez, 2019), (Morales, 2019), se resumen un
grupo de sintomas que influyen en el desempefio de los procesos:

Dificultades en la manera de como enfrentar la mejora del desempefio de los procesos.
Necesidad de identificar y evaluar las oportunidades de mejora segun su impacto y factibilidad.
Dificultades en la implementacién de acciones que garanticen las mejoras de forma eficiente y
eficaz.

Baja integracion en la implantacion de las acciones de mejora en funcién de las distintas partes

interesadas.
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Necesidad de aportar oportunidades de mejora en correspondencia a los sistemas priorizados
para su integracion.
Falta de implementar despliegue o alineacion acertada entre las estrategias y los procesos.
Sobre la base de la situacién problematica anterior y como fundamento de la presente
investigacion se plantea como problema de investigacion:
¢ Coémo contribuir a la definicion, seleccion y tratamiento de oportunidades de mejora, alineadas
a las exigencias de los grupos de interés, en CCSA?
De aqui que, la presente investigacion se trace como objetivo general:
Aplicar un procedimiento de gestiébn y mejora de procesos en CCSA, que permita el despliegue
de acciones de mejoramiento con un enfoque alineado a las exigencias de los distintos grupos
de interés.
Con los siguientes objetivos especificos:

1. Realizar un analisis critico sobre el estado actual de la mejora continua y la gestiéon por

procesos, que permita enfatizar en la relevancia de integrar y mejorar los SG.

2. Seleccionar el procedimiento adecuado para la gestién y mejora de procesos.

3. Desarrollar el procedimiento de gestion y mejora de procesos seleccionados para CCSA.
Para ello se plantean las siguientes preguntas de investigacion:
¢ Existe una concepcion teérica-practica solida sobre la gestion de procesos y la mejora continua
gue permita fundamentar la relevancia de integrar y mejorar los SG?
¢ Qué procedimiento de mejora es adecuado para aplicar en CCSA?
¢ Como obtener oportunidades de mejora factibles, desde el punto de vista de la integracion de
sistemas, en CCSA?
Justificacién de la investigacion:
La investigacion se justifica por la necesidad de acciones de mejora con un enfoque alineado a
las exigencias de los distintos grupos de interés, que permita el mejoramiento eficiente y eficaz
en procesos de CCSA.
Para el cumplimiento de los objetivos propuestos fue necesario estructurar la investigacion de la
siguiente manera:
En el primer capitulo se realiza un andlisis critico de la bibliografia relacionada con el tema,
analizando desde bases generales de la mejora de procesos en relacién a la integracion de
sistemas de gestion, hasta necesidades propias del objeto de estudio.
En el segundo capitulo se realiza la caracterizacion de la entidad objeto de estudio,
posteriormente se procede a realizar un analisis critico de los procedimientos de mejora

encontrados en la bibliografia para la seleccionar el adecuado para este tipo de industria.
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En el tercer capitulo se realiza la implementacion del procedimiento y se conforma el plan de
accion para elevar el desempefio del proceso.
Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del trabajo, asi como la

bibliografia consultada y los anexos correspondientes.
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Capitulo T
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CAPITULO I- Marco Teérico

Introduccién al capitulo.

El analisis critico del estado actual de la gestién por procesos, la mejora continua, los sistemas
integrados de gestion y las caracteristicas de la produccion y comercializacion del cemento,
posibilitan enunciar los principales aspectos conceptuales y establecer el marco tedrico
referencial de la presente investigacion. En el hilo conductor (figura 1.1) se relacionan los

principales aspectos tratados.

Marco Teérico
Referencial

Sistemas de
Gestidn
empresariales

La Gestion de los
procesos en la
empresa

Sistemas
integrados de
gestion (SIG)

Gestidn por Mejora de
procesos procesos

Consideraciones
acerca de los
procedimientos de
mejora

Normativas y leyes
gue influyen en la
mejora de
procesos

Analisis del
comportamiento
actual de los SIG

Relevancia de
mejorar e integrar
los sistemas de
gestion

Figura 1.1: Hilo conductor del Marco Teérico. Fuente: Elaboracion propia



@ cemenTtos”

En correspondencia con lo anterior se plantean los objetivos del capitulo:

1. Describir la situacién actual en la que se encuentra el campo de accién de la investigacion,
referido al estudio de tendencias en la gestion por procesos, mejora de procesos, y la
integracion de sistemas normalizados.

2. Profundizar en la necesidad de mejorar e integrar sistemas normalizados de gestién en

empresas estatales, especificamente para la produccion de cemento en Cuba.

1.1 La gestion de los procesos en la empresa.

Las organizaciones se preocupan por mantener la calidad de los productos con el propésito de
satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas. Esto ha suscitado la
competencia entre las empresas, llevandolas a adoptar, implementar y actualizar sistemas de
gestién que permitan alcanzar altos estandares de calidad para dar respuesta a las exigencias
del medio, y diferenciarse de las demas (Martinez et al., 2018).

(Viera, Bernardo, & Olivera, 2018) identifican que frente a la turbulencia y a la dinamica del
mercado actual, muchas organizaciones responden con nuevos productos y no con el
mejoramiento de los procesos. Con el tiempo trae consigo obsolescencia, altos costos y falta de
adaptacion a las demandas.

Pero una orientacién a procesos verdadera supone la identificaciéon y gestién sistematica de todos
los procesos desarrollados en la organizacion y en particular la interaccion entre ellos (Alonso,
2014). Se desprende por tanto, la necesidad de conocer el concepto de proceso. Del analisis
bibliogréafico se recopilan numerosas definiciones que constituyen referentes:

» LOpez (2008) define a proceso como una serie de actividades coordinadas y repetibles,
que emplean recursos de la organizacion para la transformacion de entradas en salidas
que generan valor para un cliente o mercado.

» Mallar (2010) define que proceso es un conjunto de actividades de trabajo
interrelacionadas, que se caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs: productos o
servicios obtenidos de otros proveedores) y actividades especificas que implican agregar
valor, para obtener ciertos resultados (outputs)

» Agullo (2013) enriquece la definicién dada para el término “proceso”, luego de revisar los
criterios expuestos por Lorino (1993), Harrington (1993), Zaratiegui (1999) y otros autores
referidos en Medina, y Nogueira, (2008). Lo define como: Secuencia ordenada y l6gica de
actividades repetitivas que se realizan en la organizacion por una persona, grupo o
departamento, con la capacidad de transformar unas entradas (inputs) en salidas o

resultados programados (outputs) para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que
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lo han solicitado y que constituyen los clientes) con un valor agregado. Los procesos,
generalmente, cruzan repetidamente las fronteras funcionales, forzando a la cooperacion
y creandose una cultura de empresa distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas
orientada a obtener resultados que ha mantener privilegios)
Sobre la base de las definiciones hechas por los autores examinados, se observa que en el
trascurso de los afios existe similitud en su comprension. De aqui que se comprende como
proceso: el conjunto de actividades que utilizan recursos para transformar elementos entrantes,
en productos salientes con valor agregado para un tercero en esta transformacion.
1.1.1 La Gestion por Procesos.
Definido el concepto anterior, se enfatiza en lo planteado por Amozarrain (1999), cuando plantea
gue una organizacion es tan efectiva como lo son sus procesos, por tanto, la gestion eficiente de
ellos mejora la gestion global de la empresa. Por su parte, Bermudez (2016) enuncia que la
gestién adecuada de los procesos permite evaluar, analizar y mejorar de forma continua el
rendimiento de la organizacion, asegurar una 6ptima actuacion de las personas y de la utilizacion
de los recursos existentes.
Profundizan las bases Nogueira, Hernandez, & Medina, (2010) al afadir que la gestion por
procesos parte de la necesidad de alinear los procesos con la estrategia, la misién y los objetivos
de la institucion, y los fundamentales protagonistas en la ejecucion son los propios procesos. Por
ello, el punto de analisis lo constituye la gestién de la empresa basada en los procesos que la
integran. Se concibe, ademas, como un sistema interrelacionado, donde las acciones de un
proceso trascienden a otros.
Sin embargo, Viera et al. (2018) comprende que la gestion por procesos ayuda a la organizacion
a establecer las metodologias, responsabilidades, recursos y actividades que deben cumplirse
en el proceso. Se observa la orientacién hacia el alcance de los objetivos establecidos y se
reconoce como un principio basico para obtener de manera eficiente resultados relativos a la
satisfaccion del cliente pues, permite identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar,
mejorar y hacer mas productivos los procesos de la organizacion.
En este sentido, relacionado a la interaccién necesaria entre la gestion por proceso y el
despliegue estratégico, Alonso (2014) aflade que la gestidn por procesos es una practica que
consiste en gestionar integralmente cada uno de los procesos que tienen lugar en la empresa, y
no Unicamente los procesos productivos o relativos al area de ventas. Gestionar un sistema con
un enfoque basado en procesos significa alinear las actividades que producen los resultados en

lugar de limitarse a los resultados finales. Implica la identificacién de los diferentes procesos que
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interacttan para lograr un resultado y hacer que el trabajo y las interfaces entre los diferentes
procesos fluyan en forma agil y con la claridad adecuada.

Por tanto, una empresa enfocada hacia la gestion por procesos tiene la posibilidad de contribuir
de forma sostenida a los resultados, siempre que tenga presente a los clientes al disefar y
estructurar los procesos (Ricardo, 2016).

Sobre las bases anteriores se concluye que la gestién por procesos permite a la alta direccion
de una entidad identificar, representar, disefar, formalizar, controlar, mejorar y hacer productivos
los procesos de la organizacién, con incremento en el valor agregado para las partes interesadas
con énfasis en el cliente.

1.1.2 El mejoramiento de los procesos.

Sin duda, la interfaz entre la empresa y el cliente, es el producto o servicio que ofrece la
organizacion. La calidad depende de manera directa y exclusiva de los atributos, caracteristicas
y la manera en que éste ha sido elaborado o prestado (Santana, 2016).

La implantacion de la gestion por procesos da lugar a una mejora significativa en varios &mbitos
de la gestion de las organizaciones. La gestion basada en procesos no es un fin en si misma,
sino el medio para que la organizacion pueda alcanzar eficaz y eficientemente los objetivos
propuestos.

Por tanto, se debe hacer mas que el disefio e implantacion de mejoras, pues los constantes
cambios internos y externos que se producen en las organizaciones, requieren la mejora de los
procesos de forma continua para cumplir de forma efectiva la misiéon, aumentar la calidad de los
productos o servicios, satisfacer a plenitud las necesidades del cliente y autoevaluar
continuamente los factores claves competitivos para identificar las oportunidades (Ruiz et al.,
2013).

De aqui que se identifique una estrecha relacién entre la gestion por procesos y la mejora, lo
fundamentan (Ricardo, Medina, Nogueira, & Nufiez, 2015) al plantear la gestidén por procesos es
un punto esencial en la mejora, fundamentalmente por la oportunidad que brinda de gestionar de
manera efectiva los procesos empresariales; ya sea en una empresa de manufactura o en los
servicios y proporciona la informacion necesaria para identificar los que necesitan mejorar o
redisefar.

También Bermudez (2016) comparte lo anterior al comprender que la ventaja del enfoque
organizacional basado en procesos, es el control continuo que proporciona sobre los vinculos
entre los procesos individuales dentro del sistema, asi como sobre su combinacion e interaccion,

ademas la capacidad de reducir los costos y acortar los ciclos de tiempo a través del uso efectivo
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de recursos, la obtencién de resultados mejorados, consistentes y predecibles, asi como que las
oportunidades de mejora estén centradas y priorizadas
Independientemente de lo competitiva que pueda considerarse una empresa, por tener los
productos y servicios buena reputacion, no puede dejar de mejorar. Debe mantenerse
familiarizada con los cambios del entorno, porque la competencia mejora constantemente. A
continuacién, un grupo de razones por las que debe mejorar continuamente (Harrington, 1997):
» Todos los dias surgen nuevos métodos, programas y equipos.
» El ambiente de la empresa cambia, por lo que los procesos eficientes se hacen obsoletos
de la noche a la mafiana.
» Las expectativas del consumidor y del cliente cambian; lo que fue sobresaliente ayer
escasamente satisface las necesidades de hoy y resulta inadecuado mafiana.
» Las personas vinculadas al proceso incrementan sus capacidades, e implica un aumento
de oportunidades para la depuracion del proceso.
» Los procesos descuidados o no atendidos se degradan con el transcurso del tiempo.
» Independientemente de lo bueno que sea hoy el proceso, siempre habra un camino mejor.
Todo lo que necesita hacer es descubrirlo.
(Ricardo, Curbelo, & Gomez, 2014) conceptualizan que la mejora continua constituye un cambio
organizado para obtener niveles superiores de desempefio, donde necesariamente no tiene que
iniciarse por incumplimiento o dafio del sistema instalado, sino que también por el deseo de
alcanzar estandares superiores puede tributar a un enfoque proactivo que sirva como motor
impulsor de la rueda de mejora
Se pueden sintetizar entonces, algunos beneficios de la mejora de procesos:
1. Se racionalizan recursos (materiales, personas, dinero, mano de obra), y aumenta la
eficiencia.
2. Se disminuyen tiempos, y aumenta la productividad.
3. Se disminuyen errores, se ayuda a prevenirlos.
4. Se ofrece una visién sistematica de las actividades de la organizacion.
La mejora continua se logra a través de todas las acciones diarias (por pequefas que éstas sean)
gue permiten que los procesos y la empresa sean mas competitivos en la satisfaccion del cliente.
La velocidad del cambio dependera del nimero de acciones de mejora que se lleven a cabo dia
a dia y de la efectividad con que se realicen, porque es importante que sea una idea enraizada
en la conducta de los miembros de la organizacion, convirtiéndose en una filosofia de trabajo y
de vida (Ricardo et al.,2016).

10
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La mejora continua, como lo enfatiza el enfoque japonés, debe verse como una filosofia de vida
gue tiene por objetivo perfeccionar a las personas y, por consecuencia, el medio en que se
desarrollan, que cada vez es mas exigente (Ricardo et al., 2015). A continuacion, se sintetizan

las ventajas y desventajas de la mejora continua, ver tabla 1.1.

Tabla 1.1: Ventajas y desventajas de la mejora continua. Fuente: Tomado de Ricardo, (2016).

Ventajas

Desventajas

Se centra el esfuerzo en elementos

organizativos 'y de  procedimientos
puntuales.

Proporciona recursos para preparar los
procesos a los nuevos adelantos
tecnologicos.

Posibilita la eliminacion de procesos
repetitivos.

Logra el establecimiento de niveles de
desempefio superiores necesario para las
actuales organizaciones.

Se obtienen mejoras y resultados visibles en
un corto plazo.

Si se reduce el porcentaje de defectuosos,
se obtienen una reduccion en los costos
como resultado de un consumo menor de

materias primas.

Sus aplicaciones han sido centradas al
campo de la mejora de la calidad. Con bajo
nivel a la integracion de sistemas de gestion
y alineacion con las estrategias.

Para el logro exitoso se requiere de la
atencion y el conocimiento de toda la
empresa.

La acumulacion de cambios, fruto de la
implementacion de mejoras continuas en el
tiempo, obligan a saltos superiores en el
disefio de los procesos.

Cuando el mejoramiento se realiza con un
caracter funcional o por areas se limita la
interdependencia que existe entre el resto de
los miembros de la empresa.

Obliga en muchas ocasiones a ejecutar

inversiones constantemente.

De aqui que el mejoramiento de los procesos es preciso para subsistir a los constantes cambios
y obtener los resultados esperados. La implementacién de la mejora continua con los diversos
métodos cientificos y la evaluacién minuciosa de cada accion es necesaria para el logro de los
objetivos trazados en menos tiempo y con el menor impacto posible sobre quienes deben llevarla

a cabo.

1.1.3 Bases aceptadas internacionalmente para el desarrollo de la mejora continua.
Es normal que el ambiente empresarial este sujeto a competencias en el mercado, y a medida
gue el crecimiento es superior las empresas deben enfrentar nuevos retos, por tanto se deben

mejorar en el tiempo, a través de la aplicacion de métodos de mejora continua, para poder superar
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las debilidades y ser méas competitivas en el entorno. El plan de mejora se utiliza para alcanzar la
calidad total y la excelencia de las organizaciones de manera progresiva, para asi obtener
resultados eficientes y eficaces. El punto clave es conseguir una relacion entre los procesos y el
personal para generar una sinergia que contribuyan al progreso constante (Proafio, Gisbert, &
Pérez, 2017).

La metodologia para elaborar un plan de mejora continua se basa en la tercera esfera concéntrica
del Kaizen donde el propdsito es eliminar el desperdicio y buscar la manera de mejorar la calidad
de los procesos y productos en un tiempo corto, con resultados positivos y rapidos. La ISO 9000
indica sobre la importancia de la mejora continua por demanda del cliente al exigir calidad en los
productos, también muestra como implementar sistemas de mejora mediante auditorias. Lo
anterior permite identificar los retos y oportunidades de los factores de cambio y éxito de las
organizaciones (Proafio et al., 2017).

La necesidad de mejorar el proceso se convierte en un aumento de la capacidad para cumplir
con los requisitos establecidos. Para ello se aconseja seguir el reconocido Ciclo de Deming,
utilizado y difundido para la gestién del proceso; donde se hace uso en modo de ciclo continuo
de las actividades Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA). El ciclo es de aplicacion a los
procesos y al sistema de gestion de la calidad como un todo, descripcién realizada en la NC ISO
9001: 2015. Ver Anexo 1.

Por su parte, Comas, Nogueira, Medina, Romaro, & Lumpuy (2014) proporcionan un grupo de
ventajas en la aplicacion del ciclo PHVA:

» Asegura un programa convenido para la terminacion del proyecto.

» Asegura el andlisis, la verificacion y la eliminacién de los modos de fallos probables.
Facilita la puesta en practica de controles para supervisar y administrar el nuevo proceso
mejorado.

» Crea las condiciones para la capacitacion permanente y la actualizaciéon de la
documentacién que se requiere en cada ciclo de mejora.

» Evita la reaparicibn de las causas que provocan los problemas, mediante la
estandarizacion de los procesos mejorados.

Segun Ricardo (2016) esta diversidad de herramientas para la gestién y mejora viene dada
fundamentalmente, porque cada empresa o institucion en general tiene caracteristicas distintas,
aunque las producciones (salidas) tengan similitud. El entorno, el personal, el mercado, el
presupuesto, la técnica instalada, constituyen elementos que pueden influir para hacer que cada

programa de mejora deba realizarse como un traje a la medida.
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La revision bibliogréafica permite identificar que todo procedimiento para la mejora de procesos se
basa en la implementacion de técnicas y métodos combinados para accionar segun las
caracteristicas de la organizacion, en el cumplimiento de los requisitos establecidos con control
sisteméatico. Se concuerda con los autores referenciados que la implementacién perecedera para
la mejora continua permite, con menos riesgo, la evolucion hacia la satisfaccion de las partes

interesadas y la estandarizacion de la documentacion resultante.

1.1.4 Lagestion del cambio en las organizaciones empresariales.

Las metodologias y procedimientos de mejora de procesos conllevan a un cambio dentro de la
organizacion donde su recurso fundamental es el hombre. Por el caracter sistémico de las
organizaciones y el factor humano presente se debe prestar extrema importancia a la hora de
querer introducir cambios. De aqui que Ricardo, (2016) se plantee que es importante que en
algunas de las etapas del procedimiento se tomen medidas para la disminucion de la resistencia
al cambio y demostrar la necesidad de la modificacion para alcanzar los niveles deseados o
requeridos por la organizacion.

Lo importante es cambiar antes que haya necesidad, es decir, enfocarse al cambio con un
caracter proactivo, esto puede llegar a ubicar a la entidad en una posicion ventajosa frente a los
competidores. Existe la posibilidad de cambiar desde dentro y desde fuera obligado por el medio;
la primera surgida por el caracter proactivo de la organizacion, adelantandose a la competencia
y con la posibilidad de agregar valor a los productos (organizacién innovadora); la segunda
inducida por el entorno, con un caracter reactivo, si no se cambia la empresa puede colapsar
(Shneiderman, Ben, Dunne, Sharma, & Wang, 2012).

Por tanto, el proceso o proyecto de cambio debe ser colegiado, al menos, por los implicados en
él. Que no se perciba como una imposicion sino como una necesidad que se explique unay otra
vez, hasta que todas las partes interesadas expongan los elementos a favor y en contra (Ricardo,
2016).

De igual manera existen otros elementos que durante la concepcion sirven como garantia para
una gestion de cambio exitosa, como son los canales de comunicacion dentro de las
organizaciones, un ambiente adecuado que garantiza la motivacion del personal, una correcta
distribucion de funciones y organizacién del trabajo, que existan lideres que interioricen la
necesidad del cambio y sean capaces de transmitirla, asi como el sentido de pertenencia, factor
clave que permite que el personal asuma como necesario el cambio dado por el analisis del riesgo

beneficio en su aplicacion.
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1.2 Los sistemas de gestién empresariales. Tendencias.

Las empresas durante afios, trabajan sélo en respuesta a los propios intereses, orientadas hacia
si, herederas de un esquema funcional o vertical que siguen paradigmas dificiles de modificar.
Sin embargo, al encontrarse un mercado donde, los cambios comerciales se producen con
rapidez, los competidores mejoran continuamente las producciones y los avances tecnoldgicos
inducen productos sustitutivos, los valores, costumbres y habitos del consumidor se modifican
para bien, estan obligadas a adoptar otro nivel de transformacién. Esto provoca que se priorice
el concepto de proceso y se asuma la posicién de tener como principal objetivo al cliente. Pero
este resulta solo una de las partes interesadas de la institucion, por tanto, la empresa comienza
a sentir otras fuerzas que insertan la gestion por proceso emparejados a diferentes modelos de
gestion.

El analisis del epigrafe anterior demuestra la evolucién de la gestién por procesos, asi como el
aporte significativo del mejoramiento continuo de estos a los resultados esperados en
combinacién con el alza de las expectativas de los clientes y presiones competitivas sobre los
costos y la calidad. La evolucion exige entonces implicitamente un cambio en el modelo de
organizacion empresarial con un adecuado tratamiento de los cambios (Bermudez, 2016).
Desde el punto de vista de la gestion por procesos, la empresa se concibe como un sistema de
procesos interrelacionados entre si que contribuyen conjuntamente al incremento de la
satisfaccion del cliente. Se entiende a sistema como un conjunto de elementos mutuamente
relacionados 0 que actlan entre si para contribuir a determinado objetivo (Arana, Heras, &
Bernardo, 2018).

La aplicacién de los sistemas de gestion empresariales basados en normas internacionales tiene
una gran aceptacion y proliferacion como via para cumplir con los requisitos de los clientes y
mejorar el desempefio de las organizaciones. La gestion se amplia a todas las actividades que
pueden incidir en los resultados de la organizacion. Histéricamente, han abundado multiples
sistemas de gestion, cada uno de ellos encaminado a cumplimentar una serie de actividades de
caracter técnico-especializado. (Antinez, 2016).

Existe una tendencia global hacia el crecimiento de la institucionalizacion del desarrollo sostenible
en los procesos de negocios y hacia un mayor compromiso en el tratamiento de los problemas
de responsabilidad social y ambiental. Se reconoce que el origen del beneficio potencial en la
adopcion de normas institucionalizadas proviene de la mejora de los procesos en términos de
ganancias productivas, reduccion de costos y pérdidas, eliminacion de problemas en los

procedimientos, mejora del control de la gestion, mejora de la calidad y la eficacia en general.
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La literatura consultada reporta a nivel mundial numerosas organizaciones que tienen certificado
sistemas de gestion por las normativas internacionales. La implementacion de estos sistemas
permite y promueve el uso de un lenguaje comun para actividades y procesos, incrementa la
productividad y el control de las operaciones, asi como define sistematicamente las necesidades
de las partes interesadas y facilita el acceso a mercados donde el uso de productos o servicios
certificados es obligatorio (Antinez, 2016).
Existen en el mundo hoy varios sistemas de gestion institucionalizados, la norma ISO 9001
promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y
mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de los requisitos. La certificacion ISO influye positivamente en el
comportamiento de la empresa y por consiguiente, representa un importante mecanismo
estratégico de comunicacién entre la estructura y el actuar. Este sistema de normas es el primer
modelo internacional creado para desarrollar un sistema de gestiéon de la calidad (Berovides &
Michelena, 2013).
Los principales sistemas de gestibn empresarial reconocidos y de amplia aceptacion a nivel
mundial son:

» Sistema de Gestion de la Calidad (SGC)

» Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el trabajo (SGSST)

» Sistema de Gestion Medioambiental (SGM)
Sin embargo resulta complicado para cualquier directivo responder a tantos sistemas al unisono
y la gestion se dificulta. Por tanto, se aprecia una tendencia internacional a unificar en uno todos
a los que la empresa pretende dar respuesta, aparecen entonces los Sistemas Integrados de
Gestion.
1.2.1 Sistemas Integrados de Gestidon (SIG).
Las organizaciones empresariales estan hoy precisadas a cumplir con la exigencia de los
mercados globalizados actuales. Diferentes requisitos como la calidad en la produccién o los
servicios, medioambientales, de seguridad y salud en el trabajo y otros legales y reglamentarios,
constituyen condicién indispensable para obtener productividad, eficiencia y eficacia, asi como
mejorar continuamente la competitividad en el mercado y rentabilidad econémica, frente a un
entorno cada vez mas agresivo.
Existen en el mundo varios SIG, por lo general el nlcleo de la integracién es el Sistema de
Gestion de calidad (SGC) (He, Liu, Cui, & Han, 2019). La integracién del sistema de gestién
ambiental (SGM) (Allur, Heras, Boiral, & Testa, 2018) y el sistema de gestion de seguridad y salud
en el trabajo (SGSST) (Lafuente & Abad, 2017) con el sistema de gestién de la calidad (SGC), se

15



€. cemenrtos*

CIENFUEGOS S.A.

denomina Sistema Integrado de Gestion (Medio Ambiente, Salud y Seguridad y Calidad)
(Dominguez, Sampaio, & Arezes, 2017b).

En la figura 1.2 se muestra el esquema general del sistema de gestion, con los componentes
bésicos para la combinacién integrada o el desarrollo de sistemas independientes combinados
sin integracién. Se desarrolla de esta manera el ciclo PHVA sistémico, basado en el enfoque por

procesos.
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Figura 1.2: Esquema general del sistema de gestion. Fuente: Tomado de Castillo & Martinez,
(2010).

El sistema integrado contiene un manual que trata el entorno combinado, la gestion de salud y
seguridad, los requisitos del sistema de calidad y otros de interés. Ver figura 1.3 .La organizacion
con la ayuda del sistema de gestion integrado podra alcanzar los objetivos y metas con el menor
papeleo, los requisitos del sistema integrado son mas simples y también se obtienen las mejores
condiciones higiénicas y las practicas de eliminaciébn de residuos, formando empresas

respetuosas con el medio ambiente (Jewalikar & Shelke, 2017).
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CLIENTES
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EMPLEADOS
(Bienestar laboral)

Figura 1.3: Modelo del Sistema Integrado. Fuente: Tomado de Lépez (2008).

Varios autores a los largo de los afios realizan aportes a los SIG en la tabla 1.2 se recoge una

compilacion de las definiciones y los principales aportes.

Tabla 1.2: Investigaciones en integracion de sistemas de gestion. Fuente: Tomado de Arana et
al. (2018).

Puri (1996) Conjunto de guias para un sistema integrado de SGMA/GCT
con enfoque basado en ISO 9001 y tres componentes
principales: responsabilidad gestion, gestidn por procesos y

sistemas de apoyo.

Weiler et al. (1997) | Modelo mejora continua: compromiso, planificacion,
implantacion, medida, revision de la gestion. Objetivos
integracion alineados con los objetivos estratégicos, con

especial relevancia de la comunicacion a todos los niveles.

Karapetrovic y | Unico sistema formado por subsistemas de funcién especifica
Willborn (1998) gue pierden completamente sus identidades Unicas: “sistema

de sistemas”.
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Winder (2000)

Plantea 14 reglas para la integracion, destacando importancia
del compromiso de gerencia, decision del tipo de SIG y
objetivos comunes. Bases del SIG: politica, programas,
procedimientos y planificacibn, comunes para toda la

organizacion.

Wilkinson y Dale
(2000)

Cinco elementos clave: diferente comprensién concepto

“‘integracion”, simplificacion terminologia, diferencias en

objetivos dificulta proceso, integracién basada en la calidad

total mejora los resultados, importancia de la cultura.

Karapetrovic
(2002)

Dos categorias: sistemas de gestion y auditorias, con el
objetivo de aumentar el rendimiento de la empresa. Tres
niveles de integracion: documentacion, alineacion de procesos

clave, objetivos y recursos, Y sistema “todo en uno”.

Beckmerhagen et

Proceso de unificar las diferentes funciones especificas de los

al. (2003) sistemas de gestion en un Unico sistema de gestion integrado
mas efectivo.

Karapetrovic Procesos interconectados que comparten los mismos recursos

(2003) para lograr los objetivos relacionados con la satisfaccion de
una amplia variedad de stakeholders.

Karapetrovic y | Integraciébn proporciona sinergias y ahorros para la

Jonker (2003)

organizacién. Dos niveles: alineacion estandares e integracion
en un Uunico sistema. Tres modelos de integracion: por
procesos, PDCA y armonizando, alineando e integrando los

diferentes de sistemas de gestion.

McDonald et al.

(2003)

Tres procesos: revision de la gestidén, control operacional y
auditorias internas. Unico sistema para cada organizacion,

diferentes sistemas para todas.
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Fresner y | Combinacion de sistemas de gestion basado en analisis de los

Engelhardt (2004) | procesos clave y definicion elementos comunes: comprension
de las actividades productivas, planificacion sistematica,

implementacion, control, auditoria y mejora.

Labodova (2004) Dos maneras de integrar son: (1) introduccion de sistemas
individuales seguida de la integracibn de los sistemas
independientes, (2) desarrollo e implantacién de un SIG

integrado desde el inicio.

Zutshi y Sohal | Condicionantes: complejidad organizacion, relacién aspectos
(2005) medioambientales con procesos clave, integracion
documentacion sistemas calidad y medioambiental. Cultura,

naturaleza y tamafio empresa condicionan el proceso.

Jorgensen et al. | Tres niveles integracién: correspondencia (entre referencias y
(2006) Jgrgensen | coordinacion interna), comprension (procesos Yy tareas
(2007) genéricas) e integracion (creacion cultura de aprendizaje,

participacion de los stakeholders y mejora continua).

Zeng et al. (2007) | Factores internos y externos condicionan la implantacion.
Internos: recursos humanos, estructura y cultura de la
organizacion. Externos: stakeholders, organismos
certificadores y entorno institucional. Modelo de sinergias en
tres niveles: estratégico, estructura organizativa y

documentacion.

La via inicial para el desarrollo de la organizacién es la gestiébn por procesos, base para la
integracion de los sistemas de gestibn caracterizada por el conjunto de procesos
interrelacionados entre si y con el medio o entorno, enfocado a cumplir los requisitos y objetivos
estratégicos de la empresa. Esta gestion se conceptualiza como el proceso de integrar las etapas

de planificacion, realizacion, control y mejora del sistema organizacional, a la adaptacion
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constante al entorno organizacional, a través del cumplimiento de los requisitos demandados por
los clientes y de otras partes interesadas (Llanes et al., 2014).

La gestion efectiva de los procesos empresariales y su alineacion contribuye al logro de la
estrategia, mision y objetivos de la institucion. Detrds del cumplimiento de un objetivo, se
encuentra la realizacion de un conjunto de actividades que, a la vez, forman parte de un proceso.
De ahi que la gestion integrada de los procesos sea hoy una herramienta a tener en cuenta por
la capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, a la satisfaccion de los clientes, la
elevacién de la calidad y la aportacion de valor (Gonzalez, 2017).

La gestion integrada de los elementos comunes refuerza la uniformidad del sistema. Los
elementos y funciones gue se integran cominmente son manuales, politicas, objetivos y metas,
estructura y responsabilidades, alta gerencia, trabajo, instrucciones, control de documentos y
registros, capacitacion, comunicacion interna, respuesta a emergencias, indicadores del
desempenio, gestion de no conformidad, control de equipos de monitoreo y medicidén, acciones
correctivas y preventivas, auditorias y analisis critico.

En la tabla 1.3 se muestran las principales diferencias entre gestion por procesos y gestion
integrada por procesos. Se observa que las diferencias entre Gestién por Procesos (GP) y
Gestion Integrada por Procesos (GIP) son notables, dado que la GIP permite a la organizacion
abarcar varios aspectos que GP deja sueltos como: los resultados del control para la evaluacion
correspondiente y posibles fallos, le da vital importancia a los actores involucrados y la
informatica, etc. Se acoge al marco legal establecido y sienta las bases para la implementacion

de los Sistemas integrados de Gestion (SIG).

Tabla 1.3 Principales diferencias entre gestion por procesos y gestion integrada por procesos.

Fuente: Tomado de Llanes et al. (2014).

GESTION POR PROCESOS GESTION INTEGRADA POR PROCESOS
El propdsito es mejorar la eficienciay | El propdsito es mejorar la integracion del
eficacia de la organizacién para sistema organizacional para alcanzar los
alcanzar los objetivos definidos. objetivos definidos.
El documento basico es la ficha de El documento basico es el expediente del

proceso que describe esencialmente proceso, que integra con la aplicacion de

la etapa de planificacion del proceso. | herramientas informéaticas, las etapas de

planificacion, operacién, evaluacion y
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No se incorporan los resultados del
control y mejora del proceso

mejora del proceso, es decir, se registra la
historia del ciclo de vida del proceso.

En la descripcion de las actividades
del proceso se utilizan los esquemas

“‘qué” y “quiéen- que”

En la descripcion de las actividades es
indispensable la utilizacion del esquema
“‘quién- qué” y la identificacidn para su
gestion de los agujeros negros (se
interpretan como desconexiones en las
interfaces funcionales, que se manifiesta
luego, en un sistema de procesos no
armonizado), a través de los mapas

funcionales integrados.

Se establecen para los objetivos del
proceso, las categorias de medicién

de eficacia y eficiencia.

Se establecen para los objetivos del
proceso, las categorias de medicién de

eficacia, eficiencia y flexibilidad.

Prevalece el enfoque a sistema.

Prevalece el enfoque a sistemay el
enfoque de “competencias integradoras”
de los actores (roles) involucrados en el

proceso.

Generalmente en las entradas del
proceso, se identifican los requisitos
aplicables (RA) del sistema de gestion

a implementar.

En las entradas del “proceso integrado”, se
identifican todos los requisitos unificados
aplicables (RUA), del marco legal- técnico

- hormativo que regula el proceso.

Prevalece la aplicacion de las

herramientas clasicas de la calidad.

Prevalece la aplicacion de las
herramientas clasicas de la calidad y las
de la GIP, que propician la integracion e

informatizacion del proceso integrado.

Esta sustentado en los ocho principios

de gestion de la calidad.

Esta sustentado en los ocho principios de
gestion de la calidad y en el principio de

gestion de los agujeros negros.
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De acuerdo a lo planteado, se puede decir que la adopcién de la gestion integrada por procesos
es un paso de avance para el desarrollo de la organizacion. Permite enfocar a la direccién en
como cumplir el objetivo fundamental, utilizar de forma racional los recursos disponibles, abarcar
todo el sistema con una mirada basada en la prevencién de perdidas, el crecimiento de la
rentabilidad, la maximizacion de oportunidades y el crecimiento organizacional.

La integracion de los procesos aprovecha las sinergias existentes entre los sistemas (Dragomir,
Popescu, Neamtu, Dragomir, & Bodi, 2017) y se puede afirmar la inexistencia de un tnico modelo
para la integracion valido para todas las empresas. Resulta previsible pensar que los modelos de
sistemas integrados sean especificos, estan practicamente individualizados, adaptados para
cada empresa que decide llevar a cabo el proceso (Santos, Cabanelas, Cabanelas, & Lampén,
2018).

La garantia de los sistemas integrados radica en hacer una sola gestién. Esto quiere decir aplicar
un solo Planear, Hacer, Verificar y Actuar para la organizacién. Para esto es indispensable que
la organizacion reconozca todas las variables y opciones de informacion de entrada, asi como
los recursos financieros, para generar a partir de alli la planificacion estratégica y operativa con
la definicion de programas necesarios para garantizar los resultados, dando un tratamiento
adecuado a cada uno de los riesgos, para de esta manera minimizar las perdidas y maximizar las
oportunidades. Este objetivo se convierte en primordial y en el resultado esperado de la gestion
integral, junto con la rentabilidad y el crecimiento (Chountalas & Tepaskoualos, 2018).

1.2.3 Analisis del comportamiento actuales de los Sistemas Integrados de Gestion.

La bibliografia consultada y el andlisis del epigrafe anterior evidencia que la tendencia
internacional de los Sistemas de Gestion Empresariales (SGE) es hacia los Sistemas Integrados
de Gestién (SIG). El sector empresarial trabaja en la implementacién de los temas abordados en
esta investigacion.

El contexto comercial actual conduce a las organizaciones a desarrollar estrategias ain mas
flexibles, con el fin de ayudar a los organismos a entender y subsidiar la accion planificadora en
el ambiente. Asi, la estrategia pone la mira en ofrecerle a una organizacién unidad, guiar el
camino y darle sentido a todos los sectores de organizacion en el logro de los objetivos, facilitar
los cambios necesarios inducidos por el ambiente (Barbosa, José de Oliveira, & Santos, 2018).
Por tanto, la implementacion de sistemas de gestion certificables se convierte en una practica
comun entre las diferentes organizaciones del sector industrial. La implementacion y la
certificacion de estos sistemas de Gestidn continuamente han aumentado en los Ultimos 20 afios,
con el fin de obtener excelencia en el negocio. Segun la Organizacion Internacional de

Normalizacion, en 2017 se certifican 1.644,357 sistemas de todos tipos, de los que 1.106,356
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certificaciones estan relacionadas con Organizacion Internacional de Normalizacion 9002 y
346,189 para Organizacion Internacional de Normalizacion 14001. Referente a OHSAS 18001 y
SA 8000, en 2017 se certifican 92,315 y 9,081 sistemas respectivamente. Para optimizar
esfuerzos y recursos, se ha escogido para el desarrollo los SIG como alternativa plausible y
eficiente (Chountalas & Tepaskoualos, 2018).

Por otra parte a pesar de la proximidad geografica entre los paises existen diferencias
significativas acerca de la evolucién de la integracion. Sin embargo, hay una tendencia similar en
el porcentaje de la aplicacion de la 1ISO: 9001. En caso de Grecia y Espafia ocurre, debido a la
disminucion de tasas de certificacion del ISO: 9001 en los ultimos afios. En caso de Portugal e
Italia, la implementacion de 1ISO9001 ha aumentado, y el por ciento de SIG/ISO9001 aumenta.
En los dltimos afios, las compafias deciden integrar mas (Cabecinhas et al., 2016).

El sector de la construccién implementa sistemas integrados de gestion a nivel mundial, ya sea
en el nivel de investigacion empirica o en el desarrollo de los modelos. En empresas constructoras
es vital la aplicacion, por el nivel de riesgos existentes en las operaciones y la afectacion al medio
ambiente, asi como la necesidad de garantizar la calidad en cada una de las producciones. Con
este fin, Hamidet Al. (2004) ha propuesto algunas lineas directivas para estas empresas con
respecto a la integracion de los tres sistemas predominantes, especialmente para la integracion:
calidad, medioambiental y ocupacional de sistemas de salud y seguridad (Chountalas &
Tepaskoualos, 2018). En los ultimos afios se afiade el energético.

No obstante se aprecia un desbalance en el desarrollo de los procesos de certificacion de estos
sistemas. En el afio 2016, segun el Directorio de Certificacion de la ONN, existen 386
organizaciones con Sistema de Gestion de la Calidad certificados y sélo 62 Sistema de Gestion
Ambiental, 75 Sistema de Gestién de Seguridad y Salud en el Trabajo, 38 Sistemas de Gestion
Integrada de Capital Humano y 93 Sistemas Integrados de Gestion (Ricardo, 2016).

Se debe destacar que, del total de organizaciones certificadas con SIG, el 21 % pertenece al
Ministerio de la Industria Alimenticia, por la importancia que reviste el cumplimiento estricto de
los requisitos de los sistemas de calidad e inocuidad de los alimentos. El 20 % corresponde al
Ministerio de la Construccién; el 17 %, a la Industria Basica, y un 12 %, al Instituto Nacional de
Recursos Hidraulicos, el 50% restante lo lidera el sector del turismo entre otras (Antinez, 2016).
1.3 Los sistemas de gestion empresariales en la produccién de cemento.

Para la presente investigacion resulta necesario conocer las caracteristicas generales de la
produccion de cemento a nivel mundial. De la literatura consultada se aprecia que los procesos
inherentes poseen impacto negativo sobre el medio ambiente, la salud y seguridad de los

trabajadores y calidad. Para Ricardo (2016), las industrias cementeras estan caracterizadas en
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el mundo entero por ser una de las industrias mas contaminantes y consumidoras de energias,

dadas propiamente por el proceso de fabricacién del cemento.

1.3.1 Caracteristicas generales de la produccion de cemento a nivel mundial.

La produccion de cemento es una actividad extendida alrededor del mundo, en la que predominan
grandes empresas multinacionales. EI cemento es uno de los insumos principales en la
elaboracion del concreto (material base en la construccion de edificaciones e infraestructura), la
produccién esta relacionada con la actividad de la industria de la construccion y ambas industrias
con el desenvolvimiento del ciclo econémico y el desarrollo de cualquier pais. Las implicaciones
econdmicas que se derivan de lo anterior, junto al impacto ambiental que manifiesta en el cambio
del paisaje e impacto en la biodiversidad causados por la obtencién de los insumos, la emision
de diéxido de carbono, como residuo del proceso de fabricacion y el alto consumo energético son
caracteristicas propias de la industria cementera a nivel mundial (Vera, 2017).

La produccion de cemento es una actividad localizada en un gran numero de paises. El peso del
producto e insumos incide en que las fabricas se localicen entre la cantera (donde se extraen los
insumos que ademas son voluminosos) y el mercado que demanda el producto, situandose en
promedio a un radio de 300 km, por lo que, la produccién y comercializacion tiende a ser local.
En lo referente al comercio internacional, la via maritima ofrece rentabilidad, esta opcion permite
resolver la restriccion peso-volumen que presenta el transporte para dicho producto, y permite el
comercio a largas distancias (Chountalas & Tepaskoualos, 2018). La industria del cemento esta
caracterizada tipicamente por una estructura oligopélica de mercado, la presencia de las
empresas de origen chino ha acentuado la competencia por los espacios econémicos. Al cierre
de 2013, las empresas chinas ejercen mayor presion a las empresas de occidente (Vera, 2017).
En paises desarrollados y también emergentes se percatan de lo Gtil que resulta para la industria
cementera contar con un sistema Unico de gestién, que ademas de gestionar la calidad, la
seguridad y salud de los trabajadores y medioambiente también accione en el consumo de la
energia, variable importante en este sector (Ricardo, 2016) .

1.3.2 Situacioén actual de laindustria cementera en Cuba.

En Cuba, el cemento también constituye la principal materia prima para la construccion, actividad
que los ultimos afios se caracteriza por un crecimiento constante. Este desarrollo se explica por
la canalizacion de recursos para financiar obras de desarrollo social y para cubrir los dafios
causados por los desastres naturales que han azotado el pais, lo que predice que el mercado
cementero en Cuba es fructifero para las empresas involucradas (Sanchez, 2019).

Actualmente el pais cuenta con seis fabricas de cemento, las Productoras Estatales "Siguaney"

en Santi Spiritus, "Nuevitas" en Camagiey, "José Merceron" en Santiago de Cuba y la fabrica de
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Artemisa; ademas de dos empresas productoras con inversion extranjera, Mixta Mariel y Mixta
Cienfuegos, que de todas se encuentra entre las mas avanzadas en cuanto a la certificacion de
sistemas, pues ha llegado a certificar los tres sistemas y la integracién. En estos momentos se
trabaja en la renovacién de la certificacion, luego de vencer los certificados en septiembre del
2018 (Morales, 2019).

Las principales producciones de cemento en la isla se enmarcan en cemento gris y cemento
blanco. La productora estatal radicada en Siguaney es la Unica de su tipo en el pais que produce
cemento blanco. Se comercializa ademas el Clinker principalmente de las productoras Mixtas con
destino a las Productoras Estatales por el abaratamiento que tal accién implica en los costos de
produccién, mas altos en las productoras estatales. Las modalidades de produccién por surtidos
de Cemento en Bolsa y el de Cemento a Granel se producen segun el tipo pactado con el cliente.
Es importante resaltar que Cementos Cienfuegos S.A es actualmente la cementera que cubre la
mayor demanda del pais, produciendo aproximadamente el 70% del cemento que se consume
en laislay el 95% del clinker (Morales, 2019).

Conclusiones parciales del capitulo I:

1. La literatura consultada evidencia la necesidad de vincular los esfuerzos de mejora en los
procesos empresariales con contribucion a la integracion de sistemas normalizados, bajo
un enfoque por procesos. Las acciones de mejora, ademas, deben estar alineadas a los
objetivos empresariales, que garantiza el uso adecuado de los recursos.

2. Las producciones de cemento a nivel internacional y nacional influyen en el crecimiento
econdmico y social de los paises. Esto trae consigo la necesidad de desarrollar este tipo
de industria; que interviene ademas, en otros parametros de desarrollo social como puede
ser calidad de vida de la poblacion.

3. Cementos Cienfuegos S.A. constituye un eslabon base en la produccion de clinker y
cemento a nivel nacional y esta caracterizada por ser una industria fundamental a nivel
provincial. Lo anterior ratifica la importancia de mejorar constantemente el desempenfo de

SuUS procesos.

25



€. cemenrtos*

>  CIENFUEGOS S.A.

Capitulo IT




@ cemenTtos”

CAPITULO II- Seleccién del procedimiento para la gestion y mejora de procesos en

Cementos Cienfuegos S.A.
2.0. Introduccion al capitulo.

Sobre la base de las conclusiones del capitulo anterior, los resultados de las investigaciones
precedentes relativas a la necesidad de integrar los sistemas normalizados de Gestion en
empresas estatales cubanas, la politica establecida y legislaciones aprobadas, se presenta el
siguiente capitulo, con énfasis en el mejoramiento de los procesos con contribucién a la
integracién y tiene por objetivos:

1. Caracterizar en general el sistema de gestion en Cementos Cienfuegos S.A,
fundamentalmente con énfasis en el cumplimiento de los objetivos de trabajo de la
organizacion.

2. Seleccionar el procedimiento de mejora a emplear, con base en la caracterizaciéon del
objeto de estudio y variables necesarias a utilizar, que permita el avance hacia la

integracién de sistemas normalizados en empresas cementeras.
2.1 Caracterizacion de CCSA.

La fabrica de Cementos Cienfuegos S.A se ubica en el Municipio Cienfuegos, extendida sobre
areas de la Llanura de Cienfuegos y situada a los 220 09" 20” de Latitud Norte y los 800 15" 19“de
Longitud Oeste.

Se encuentra muy cercana a asentamientos poblacionales, tanto urbanos como rurales, entre los

que se destacan:

e Al Norte, viviendas rurales dispersas, cultivo de cafas y potreros.

. Al Este, los asentamientos, Dolores, Codicia y Cumanayagua.

. Al Sur, los asentamientos, Guaos, Pepito Tey y las instalaciones del Jardin Botanico

e Al Oeste, los asentamientos, Lagunillas, La Josefa y la ciudad de Cienfuegos,

encontrandose ésta aproximadamente a 14 km de la fabrica.

La tecnologia de produccion es de via seca. La Fabrica esta conformada por tres lineas paralelas
de produccién, actualmente hay solo una en explotacion, la linea 3 rehabilitada, modernizada y
puesta en servicio a partir de 2006. En el futuro se prevé la rehabilitacién de la linea 1, con el
proposito de cumplir con las entregas al mercado nacional y la exportacion.
El Objeto Social de la empresa es la modernizacién, rehabilitacion, optimizacién, operacion,
mantenimiento, ampliacion de la capacidad y explotacion de la Planta, la explotacion,

extraccion, transporte y proceso industrial de los minerales de calizas, margas, tobas, limonitas y
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areniscas ubicados en los yacimientos autorizados en las concesiones mineras que se
transferiran o que posteriormente se otorguen, asi como la produccion, exportacion
almacenamiento, transporte terrestre y maritimo, distribucion, comercializacion de clinker,
cemento, aditivos de cemento y modificantes especiales de cemento.

Por ello la Mision y Vision de la empresa son:

Mision: “Nuestro propésito es ser una empresa productora de clinker y cemento para el
desarrollo de las personas, la empresa y la sociedad.”

Apoyados en la Vision:

Vision 2021: “Ser la empresa productora y exportadora de cemento y clinker, lider en Cuba 'y el
Caribe, a través de la sostenibilidad del medio ambiente, garantizando la seguridad de nuestro
personal, la rentabilidad de la inversién, con indices de costos, calidad y eficacia a nivel
internacional”.

Cementos Cienfuegos S. A. tiene implantado un sistema integrado de gestion de la calidad,
ambiental, y seguridad y salud en el trabajo, por tanto la politica integra los aspectos
esenciales de estos sistemas.

Politica: “Producimos y comercializamos Clinker y cemento para el servicio de nuestros clientes,
priorizando nuestro capital humano, usando eficientemente los portadores energéticos,
garantizando la sostenibilidad ambiental de nuestra empresa, con un mejoramiento continuo de
los procesos, creando valores para las partes interesadas”.

Para cumplir con su propdsito la empresa cuenta con varios proveedores que entregan a la
empresa los portadores energéticos y el agua necesaria para la cumplir con los requerimientos y
pedidos de los clientes principales de la misma. A continuacién se muestra una lista de ambos

(Proveedores y Clientes Principales de la Empresa).

Principales Proveedores:

Empresa Geominera del Centro; Empresa de Asistencia y Servicio Cienfuegos; Empresa de
Mantenimiento del Cemento; Acueducto y Alcantarillado Cienfuegos; Unidad Bésica Empresarial
Eléctrica Cienfuegos; CUBALUB, ENCARGA, CUBIZA, SEPSA; CEDAI; COMETAL;
TRASMETRO; Ferrocarriles; Empresa de Transporte (ETEP); Cubana de Aviacion;
CUBACONTROL SA, Consignataria MAMBISA; AGR; SPAC.

Principales clientes:

La produccion de cemento es destinada integramente a la Unidad de Base Empresarial
Comercializadora de Cemento (UBECOCEM); y el clinker se comercializa con el socio extranjero

por convenio entre las partes.
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Laboran en Cementos Cienfuegos S.A un total de 399 trabajadores, distribuidos por categoria

ocupacional, la cual se muestra a continuacion en la Tabla 2.1, ademas de 3 extranjeros que se

desempenfian en cargos de direccion.

La distribucién de trabajadores por sexo y nivel de escolaridad se muestra en la figura 2.1y

figura 2.2.

Tabla 2.1: Composicién de la fuerza de trabajo de Cementos Cienfuegos S.A. Fuente:

Elaboracion propia.

Categoria Ocupacional Aprobada Cubierta
Obreros 267 269
Técnicos 98 87
Servicios 11 9
Administrativos 16 17
Dirigentes 17 17
Total 409 399

B Femenino
B Masculino

Figura 2.1: Trabajadores distribuidos por sexo. Fuente: Elaboracién propia
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Nivel Superior
Técnico Medio
Obrero Calificado
Medio Superior

Preuniversitario

Figura 2.2: Distribucién de trabajadores por nivel de escolaridad. Fuente: Elaboracién propia.

|

Nivel de escolaridad

i Nivel de escolaridad

75

108

108

El personal directo a la produccion opera dividido en cuatro turnos rotativos de 12 horas, de 7:30

ama 7:30 pmy de 7:30 pm a 7:30 am. Los demas trabajadores laboran todos los dias, incluyendo

las areas administrativas con descanso los sabados no laborables y domingos. La distribucion en

cada uno de los turnos de trabajo se muestra en la tabla 2.2.

Tabla 2.2: Distribucién de los trabajadores por turnos de trabajo. Fuente: Elaboracion propia

Cemento (Hornos)

Gerencia Materias Primas Operador General "A" de Plantas de 1
Cemento (Jefe de brigada)
Operador de Sistema de Trituracion 1
Operador General "A" de Plantas de 3
Cemento

Gerencia de Planta Jefe de Planta 1
Operador de Control Central 2
Operador General "A" de Plantas de 3
Cemento (Crudo)
Operador General "A" de Plantas de 2
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Operador General "A" de Plantas de 2
Cemento (Cemento)

Operador General "A" de Plantas de 2

Cemento (Carbon)

Operador General "A" de Plantas de 1

Cemento (General)

Gerencia de Calidad Especialista "B" en Ensayos 2

Fisicos, Quimicos y Mecéanicos

(Rayos X)

Gerencia de Mantenimiento Electricista "A" de Mantenimiento 3
(Correctivo)
Operador "A" de Subestaciéon 1
Eléctrica de 220 KV
Mecanico "A" de Mantenimiento 3

Industrial (Correctivo)

Despacho 1
Operador General "A" de Plantas de

Cemento (Jefe de brigada)

1
Operador General "A" de Plantas de
Cemento (Clinker)
Operador General "C" de Plantas 1
de Cemento
TOTAL 30

La imagen de la planta, el cuidado del medio ambiente, la atencién al personal, y la productividad
de la empresa, la distinguen de entre las seis fabricas de Cuba como la de mayor capacidad de

produccion, entregando 1 650 000 ton de cemento al afio.
2.2 Situacion actual de Cementos Cienfuegos S.A.

Cementos Cienfuegos S.A es una empresa que se caracteriza por tener constancia en el
desempeiio de sus procesos, lo que se evidencia en el cumplimiento de los objetivos de la

cementera en 2017. Ver figura 2.3.

30



€. cemenrtos*

CIENFUEGOS S.A.

[974] 17,0 9,2 [ Enero

7 Febrem
[ Marzo
a0 ] Abril
W vaya

7 unio

T 2ulio
]Agoshj
P | septiembre
Octubre
| Noviembre

100

=5
]

60

20 Diciembre

Enero Febrero  Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre  Noviembre Diciembre

Figura 2.3: Evaluacion del desempefio de la Cementera en 2017. Fuente: Balance 2017.

Al cierre de 2018 el comportamiento varia (ver figura 2.4), debido a una disminucion a partir de
los tres ultimos meses del afio de dicha evaluacion, situacién que alarma a los directivos de la
cementera y comienza a realizarse un conjunto de investigaciones al respecto, que aportan a la
situacion problematica planteada en la presente investigacion.
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Figura 2.4: Evaluacion del desempefio de la Cementera en 2018. Fuente: Balance de 2018.
2.3 Seleccion del procedimiento a utilizar para la gestién de la mejora. Andlisis critico.

La efectividad de toda organizacion depende de sus procesos empresariales, estos deben estar

alineados con la estrategia, mision y objetivos de la institucion. Detras del cumplimiento de un
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objetivo, se encuentra la realizacién de un conjunto de actividades que, a la vez, forman parte de
un proceso. El enfoque por procesos es hoy una herramienta poderosa de gestion, por la
capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados (mision, visibn y objetivos
estratégicos), a la satisfaccion de sus clientes, el aumento de la calidad y la aportacion de valor
de la organizacion (Gonzalez Roque, 2017).
La gestidén por procesos permite mejorar e integrar rapidamente, ademas contribuye a mejorar
las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacién. A través del mejoramiento continuo
se logra productividad y competitividad en el mercado, por otra parte las organizaciones deben
analizar los procesos utilizados de manera que, si existe algin inconveniente pueda mejorarse o
corregirse a tiempo (Agullo, 2013).
En la literatura consultada se encuentra un nimero importante de herramientas encaminadas a
la gestion y mejora de los procesos, clasificadas en metodologias, modelos y procedimientos. Un
punto en comudn es tener como base el ciclo de mejora PHVA, fundamentalmente por su caracter
ciclico y por las distintas ventajas brindadas (Ricardo, 2016) digase:
» Asegura un programa donde se ha convenido para la terminacién del proyecto.
» Asegura el andlisis, la verificacion y la eliminacion de los modos de fallos més probables.
» Facilita la puesta en practica de controles para supervisar y administrar el nuevo proceso
mejorado.
» Crea las condiciones para la capacitacion permanente y la actualizacion de la
documentacion que se requiere en cada ciclo de mejora.
» Evita la reaparicibn de las causas que provocan los problemas, mediante la
estandarizacion de los procesos mejorados.
Esta diversidad de herramientas para la gestion y mejora surge debido a la diversidad de
caracteres, porque cada empresa o institucion en general tiene caracteristicas distintas, aunque
sus producciones (salidas) tengan similitud. El entorno, el personal, el mercado, el presupuesto,
constituyen elementos que pueden influir para hacer que cada programa de mejora deba
realizarse como un traje a la medida (Ricardo, 2016).
Resulta entonces necesario examinar y analizar detalladamente los procedimientos que con este
fin aparecen en la literatura especializada en la presente investigacion. Para ello se analizan los
mas relevantes segun su aporte cientifico y fuente bibliogréfica de origen, sobre la base de la
presencia en su composicion, de fases o etapas, (consideradas como variables imprescindibles)
para el disefio de un procedimiento de mejora (Anexo 2).
El Anexo 2 muestra un total de ochenta y cuatro procedimientos. Del andlisis cluster realizado

por Ricardo (2016) en contribucion a Medina (2013) se extraen tres grupos. En el grupo dos, que
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esta compuesto por los procedimientos (30 en total) que incluyen la mayor cantidad de estas
variables (fases y etapas) se aprecia que la mayoria estd conformado por los ultimos afios,
algunos de los considerados como clasicos y dentro de estos nueve autores cubanos. Lo anterior
corrobora la necesidad de tener presente las variables seleccionas (fases y etapas) cuando se
desee disefiar un procedimiento de mejora. Se aprecia, ademas, una evolucién sustancial en los
procedimientos desde finales del siglo veinte hasta la fecha (Ricardo, 2016).

En el periodo 2017-2019 no se detectan en la bibliografia consultada procedimientos de mejora
de procesos con contribucion a la integracién de sistemas normalizados, tanto en el &mbito
internacional, como nacional. Vale destacar que se realizan aportes al tema por diversos autores
pero, sin llegar a conformar procedimientos especificos para contribuir a la integracion de los
sistemas normalizados.

Por tanto, vale analizar las investigaciones realizadas por autores cubanos, hoy con mas de
nueve (9) procedimientos referidos a modelos y procedimientos de mejora, con contribucién a
la integracion, divulgadas desde el afio 2000 hasta 2015 y contenidas en el anexo 2, grupo dos
(incluyen mayor cantidad de variables para el analisis). En el 2016 se suma una investigacion
(Ricardo, 2016) que gestiona y mejora procesos con contribucion a la integracion de sistemas
normalizados, y se considera para el andlisis propuesto.

2.3.1 Andlisis critico de los procedimientos de mejora en Cuba.
A continuacién, se presenta un analisis critico, de los diez procedimientos para la gestion y mejora
de los procesos con contribucién a la integracion realizados por autores cubanos. Para ello se
tiene en cuenta: autor, afio, titulo, campo de accion, principales aportes cientificos, resultados
obtenidos y aspectos no contemplados por los autores en el momento del disefio del
procedimiento y que se consideran necesarios (ver anexo 2), para la gestién y mejora de los
procesos con contribucion a la integracion de sistemas normalizados en la presente investigacion.
» (Dianelys Nogueira, 2002): "Modelo conceptual y herramientas de apoyo para potenciar el
control de gestion en las empresas cubanas". Desarrolla un modelo conceptual de control con
los procedimientos especificos con campo de accion en la Gestién por procesos y Cadena de
suministros.
Principales aportes cientificos detectados:
- Conecta el rumbo estratégico de la empresa con la gestion de los procesos.
- Vincula los tres niveles de gestion empresarial.
- Integra herramientas, con el proposito de potenciar el Control de Gestion y agilizar

el proceso de toma de decisiones en las organizaciones.
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- Reconoce la participacion de los trabajadores en el proceso de control y la toma de
decisiones.

- Propicia el mejoramiento de las condiciones de trabajo del personal que toma decisiones,
al focalizar la atencién en los problemas principales, proporcionandole mas tiempo para
el desarrollo de otras actividades.

- Mejora la motivacioén, satisfaccién y desempefio de los trabajadores, lo que incide en el
bienestar de la organizaciéon y de la sociedad en general.

Principales resultados: Se desarrolla un indicador para evaluar la salud financiera de la empresa.

Se confecciona un procedimiento especifico para el diagnostico de la funcién de control y uno

especifico para el andlisis y mejora de los procesos. Se propone un Cuadro de Mando Integral

que permite focalizar la atencion en los factores clave de éxito y alinear los objetivos individuales
con los de la organizacion.

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion:

- Gestion del cambio como elemento de mitigacion de la resistencia al cambio.

- Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.

» (Ramos, 2002): "Procedimiento para la mejora continua y el perfeccionamiento del sistema
de planificacion y control del servicio de reparacion de motores. Aplicacion al caso de la
reparacion de motores diésel". Se presenta el disefio de un procedimiento general para la
mejora continua del sistema de planificaciéon y control del servicio de reparacion de motores
para vehiculos, con campo de accién en la Gestion por procesos y Cadena de suministros.

Principales aportes cientificos detectados:

- Permite la realizacion del diagnéstico de la gestién productiva en empresas dedicadas a
la reparacion de motores, cuyas etapas constituyen una profundizacion de los elementos
gue aconseja utilizar el Método General de Estudio de la Organizacion de la Produccion.

- Realiza el disefio de un procedimiento general para la mejora continua del sistema de
planificacion y control del servicio de reparacién de motores para vehiculos.

- Realiza el disefio y adecuacion de procedimientos y la seleccion de técnicas para la
planeacion en cada uno de los niveles de dicho sistema tomando en consideracion las
caracteristicas propias de este servicio.

Principales resultados: Se realiza la adecuacion de los procedimientos para la planeacion

agregada y la programacion maestra de la produccion, en el servicio de reparacion de motores.

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion:

- Gestion del cambio como elemento de mitigacion de la resistencia al cambio.

- Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora
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- La contribucion a la Integracién de sistemas normalizados.

- El desarrollo de indicadores integrales de desempefio.

» (Negrin, 2003): "ElI Mejoramiento de la Administracibn de Operaciones en Empresas de
Servicios Hoteleros". Se estructura y formaliza un modelo que permite analizar y evaluar el
desempenio de la funcién de operaciones en los servicios hoteleros, con campo de accién en
la Gestidn por procesos y Cadena de suministros.

Principales aportes cientificos detectados:

- Posibilita la adecuacion de diferentes instrumentos de gestion al entorno empresarial de
la hoteleria cubana.

- Propicia la mejora de la eficiencia y eficacia de la toma de decisiones gerenciales.

- Brinda el soporte tecnolégico de gestion, que posibilita el mejoramiento de los procesos
claves.

Principales resultados: Se disefia un modelo conceptual para la Administracion de Operaciones
en organizaciones de servicios hoteleros con un enfogque en procesos. Se confecciona un
procedimiento para el andlisis y mejora de los procesos del flujo esencial en las organizaciones
hoteleras. Se desarrolla un indicador sintético para la determinacion del nivel de excelencia de
los procesos, asi como se posibilita la integracion y aplicacion con las adecuaciones necesarias
de diversos instrumentos de gestion.

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion:

- Gestion del cambio como elemento de mitigacién de la resistencia al cambio.

- Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.

» (Hernandez, 2010): "Contribucion a la gestibn y mejora de procesos en instalaciones
hospitalarias del territorio matancero”. Brinda el procedimiento general y los procedimientos
especificos, que permiten la insercion de la gestién por procesos y la mejora en los procesos
hospitalarios, con campo de accién en la Gestion por procesos y Cadena de suministros.

Principales aportes cientificos detectados:

- Permite la organizacién de los trabajadores para su participacion en el proceso de estudio
y mejora de los procesos hospitalarios.

- Posibilita el mejoramiento de las condiciones de trabajo de los profesionales que brindan
el servicio y de los pacientes que lo reciben, al focalizar la atenciéon en los problemas
principales y proporcionarle mas tiempo para el desarrollo de otras actividades.

- Brinda mayor motivacion, satisfaccion y desempefio, lo que incide en el bienestar de la

organizacion y de la sociedad en general.
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Principales resultados: Se desarrolla un procedimiento para insertar la Gestion por Procesos en

procesos hospitalarios como via para su estudio y mejora, procedimientos especificos para el

diagnostico de los servicios hospitalarios con base en el tridngulo de los servicios, la

representacion gréfica de procesos, la mejora de procesos y la determinacion de indicadores y

puntos criticos de control en los procesos. Realiza el disefio de un indice integral para evaluar el

desempenio de los procesos hospitalarios. Permite la integracion, adecuacion y aplicacion de un
conjunto de herramientas recogidas en la literatura universal y escasamente difundidas en el
sector.

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion.

- Gestion del cambio como elemento de mitigacion de la resistencia al cambio.

- Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.

» (Escoriza, 2010): "Modelo y procedimiento para la gestion de la calidad integral en la cadena
transfusional cubana". Considera la integracién, en un modelo conceptual y en un conjunto
de procedimientos asociados a este, de elementos de calidad, seguridad y medio ambiente,
para contribuir a elevar la efectividad de la gestion de la calidad en las instituciones del
Sistema Nacional de Salud Cubano, con campo de accion en la Gestién por procesos y
Cadena de suministros.

Principales aportes cientificos detectados:

- Concibe la gestion de la calidad integral con un enfoque preventivo y en procesos.

- Posibilita la integracion de diferentes procesos (calidad, seguridad, medio ambiente,
cadena de suministro), para ordenar el proceso de gestién de la calidad integral en la
cadena transfusional cubana.

Principales resultados: Se propone un modelo conceptual y el procedimiento para la gestion de

la calidad integral en la cadena transfusional cubana con un enfoque preventivo y en procesos.

Se presenta un procedimiento especifico para el disefio de los procesos, otro para el analisis de

los procesos que integra herramientas de la gestion de riesgos y propone escalas para valorar la

severidad, probabilidad de ocurrencia y de no deteccion de los fallos, un procedimiento especifico
gue permite la identificacion de los costos de calidad y propone una escala para evaluar su
comportamiento.

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion.

- Gestion del cambio como elemento de mitigacién de la resistencia al cambio.

- Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.

- El desarrollo de indicadores integrales de desempefio.
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» (Viteri, 2012): "Modelo y Procedimientos para gestionar la responsabilidad social

universitaria. Aplicacion en la Facultad de Ciencias de la Ingenieria, Universidad
Tecnologica Equinoccial, Ecuador'. Se desarrolla un modelo conceptual y dos
procedimientos especificos (uno, para la implementacion de dicho modelo; y otro, para el
andlisis de los grupos de interés), con campo de accion en la Gestion por procesos y el

Factor humano.

Principales aportes cientificos detectados:

Prevé el enfoque sistémico y orientado a los procesos.

Permite evaluar el comportamiento a través del indice integral.

Contribuye a mejorar la toma de decisiones con la participacion de los grupos de interés,
para dar respuesta a los retos actuales.

Proporciona ciudadanos preparados y comprometidos con el desarrollo social
sustentable, mediante su formacion basica y la vinculacibn de los proyectos de

investigacion.

Principales resultados: Se realiza la propuesta de un procedimiento especifico para el desarrollo

de la gestidn de la responsabilidad social universitaria, la integracion de herramientas para el

trabajo de los grupos de interés, asi como la posicibn dentro de los procedimientos de

Planificacion Estratégica.

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion.

Gestion del cambio como elemento de mitigacion de la resistencia al cambio.

Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.

» (Comas, 2013): "Integracién de herramientas de control de Gestién para el alineamiento

estratégico en el sistema empresarial cubano. Aplicacion en empresas de Sancti Spiritus".
Se realiza el desarrollo de un procedimiento que integra herramientas del control de
gestion, apoyado en un sistema de informacion, con campo de accion en la Gestion por

procesos, la Direccion estratégica, la Gestidn del conocimiento y la innovacion.

Principales aportes cientificos detectados:

Define y aplica el sistema de informacion, apoyado en el Sistema Automatizado para el
Control de Gestion version 3.0 (GECAS v3.0), que permite el despliegue de la estrategia
en la organizacion.

Concibe la mejora del ambiente laboral, al obtener cambios organizativos que se acercan
a mejores practicas de direccion, con el incremento de la participacion de los trabajadores

en el despliegue de la estrategia.
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Principales resultados: Se desarrolla un procedimiento especifico para la verificacion y
diagndstico del alineamiento estratégico en el sistema empresarial cubano, conformar el mapa
estratégico de la organizacion, definir el sistema de informacion automatizado Formula un indice
y una matriz para evaluar el alineamiento estratégico entre los objetivos estratégicos y los
procesos, para: el indice integral de eficiencia energética y el cuadro de mando energético y otro
para el Control de Gestion (GECAS Version 3.0).

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion.

- Gestion del cambio como elemento de mitigacion de la resistencia al cambio.

- Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.

» (Ortiz, 2014): "Tecnologia para la gestion integrada de los procesos en universidades.
Aplicacién en la universidad de Holguin". Se presenta el modelo, procedimiento general
y procedimientos especificos para la gestion integrada de los procesos en universidades
cubanas, que permite elevar el cumplimiento de los objetivos, con campo de accién en la
Gestion integrada por procesos.

Principales aportes cientificos detectados:

- Propone procedimientos con herramientas para la gestion integrada de los procesos en
universidades, que constituyen una guia para el trabajo de los directivos.

- Manifiesta el incremento de la satisfaccion de los miembros de la comunidad universitaria
y la sociedad con el desemperfio de los procesos,

- Manifiesta el incremento de los niveles de acreditacion de las carreras y programas.

- Permite el uso racional de los recursos materiales y financieros al desarrollar una gestion
integrada de los procesos.

- Se disefia una etapa transversal en todo el procedimiento denominada comunicacion y
formacion, su proposito es la retroalimentacion permanente para los niveles de decision y
para lograr el compromiso y la participacién de los trabajadores,

Principales resultados: Proporciona las herramientas contextualizadas a las universidades en
relacién con la aplicacién del procedimiento que permite documentar los procesos sustantivos,
estratégicos, de apoyo y transversales, la propuesta de fichas, la realizacion de los despliegues,
la confeccion de los flujogramas y la calendarizacion, disefiar el mapa estratégico, el manual de
indicadores del sistema de gestion y el cuadro de mando integral contextualizado a las
caracteristicas de la nueva universidad cubana. Evalla el sistema de indicadores de gestion por
perspectivas, procesos, objetivos e impactos; la fiabilidad y el nivel de integracion de los procesos.
Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion.

- Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.
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>

(Llanes, 2015): "Tecnologia para la gestion integrada por procesos de los sistemas
normalizados. Aplicacion en organizaciones del turismo en Gaviota Holguin". Se
Desarrolla una tecnologia que integra el modelo conceptual para la gestion integrada por
procesos de los sistemas normalizados sustentado en la argumentacion de los principios
de comportamiento del proceso como totalidad y gestion de agujeros negros. El
procedimiento general e instrumentos integradores, disefiados sobre las tecnologias de
la informacion y las comunicaciones, con campo de accion en la gestién integrada por

procesos.

Principales aportes cientificos:

Establece la significacion practica que refiere la implantacién de los procedimientos que
permiten la gestion integrada por procesos de los sistemas normalizados.

Vincula lo que plantean los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido
Comunista de Cuba, en lo referente a la integracion y evaluacion de los resultados.
Contribuye a la mejora del desempefio de los sistemas normalizados, de forma externa,
lo que repercute en toda la sociedad.

Identifica como valor econémico la introduccién de herramientas integradoras de tipo
informaticas que permiten generar ingresos por concepto de la negociacién y venta de los
servicios de implementacion de estas herramientas informaticas.

Demuestra el uso racional de los recursos materiales y financieros al desarrollar una
gestién integrada por procesos.

Propone una matriz para determinar la priorizacion de las acciones de mejora.

Principales resultados: Se obtienen los mapas funcionales integrados y la matriz de

caracterizacion de los agujeros negros del proceso, la gestion de todos los requisitos unificados

aplicables, las fichas de procesos integrados informatizadas, la evaluacién de los niveles de

integracién, asi como la contribucion a la mejora del desempefio de los sistemas normalizados.

Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion:

>

Determinacion de factibilidad en las acciones de mejora.

(Ricardo, 2016): "Modelo y Procedimiento para la gestién y mejora de procesos con
contribucion a la integracidbn de sistemas normalizados en cementeras cubanas’.
Despliega el modelo conceptual para la gestion y mejora de los procesos con contribucion
a la integracion de sistemas normalizados, su procedimiento de implementacion y
herramientas de apoyo. Se centra en la gestion y mejora de procesos y el campo de accién
en la gestion y mejoramiento de los procesos con contribucién a la integracion de los

sistemas normalizados.
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Principales aportes cientificos detectados:

- Define la propuesta de un sistema para la implementacion de la gestion empresarial
basado en procesos y con contribucion a la integracion de sistemas normalizados.

- Propone un procedimiento para la identificacion y evaluacion segun la factibilidad e
impacto de las oportunidades de mejora.

- Realiza el disefio de un indice Integral de Desempefio (IID), indice encargado de medir el
desempefo con cardcter genérico, depende de los resultados alcanzados por cada
proceso de la organizacion.

- Trabaja la gestion del cambio en las etapas del procedimiento, como via para la
disminucién de la resistencia al cambio y el éxito en el establecimiento de las acciones
de mejora.

- Desarrolla un software (SIG) para la implementacion del procedimiento para la gestién y
mejora de procesos con contribucion a la integracion de sistemas normalizados.

Principales resultados: En la investigacibn queda expresa la actualizacion, andlisis y
conceptualizaciébn de conocimientos internacionales sobre temas relacionados a la gestion y
mejora de procesos empresariales; la integracion de los sistemas normalizados nacional e
internacionalmente, la gestién del cambio como una via para la mitigacion de la resistencia al
cambio. Disefia un procedimiento que integra herramientas relacionadas a la gestion y mejora de
procesos. Visualiza las mejoras en el ambiente laboral, expresadas en el logro de una gestion
empresarial con mayor participacion de los trabajadores como parte interesada y como elemento
fundamental en la asimilacion de cambios. Relaciona la implementacién del modelo conceptual y
su procedimiento de ejecucion, la contribucion a la mejora del desempefio; en favor del
establecimiento de un sistema de gestibn empresarial que posibilita conectar las estrategias
empresariales con el desempefio de los procesos, asi como la medicién en consideracion a los
distintos grupos de interés.
Aspectos de menor interés para la autora al momento de la investigacion.

- Contempla los antecedentes de las investigaciones anteriores que contribuyen al disefio

propio segun campo de aplicacién y la ciencia en cuestion.

Los procedimientos de mejora examinados en el epigrafe, poseen en coman en el campo de
accion la gestion por procesos, donde Ramos (2002), Negrin (2003), Hernandez (2010), Escoriza
(2010), Viteri (2012), Ortiz (2014), Llanes (2015) y Ricardo (2016), aplican a sectores especificos
como la educacion, la salud, el turismo, la industria cementera. En tanto Nogueira (2002) y Comas
(2013), presentan mayor generalizacion al sector empresarial del pais. Por otra parte, segun los

aportes cientificos que brinda el autor se evidencia una marcada evolucién hacia gestiéon de los
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SIG donde (Ortiz, 2014) realiza aportes cientificos novedosos al respecto de la gestion eficiente
de los SIG, e incluye como elemento importante por primera vez en Cuba, la gestion del cambio
para la mitigacién de la resistencia al cambio, por su parte Llanes (2015) y Ricardo (2016) realizan
aportes significativos en la gestiébn empresarial basado en procesos y con contribucion a la
integracion de sistemas normalizados, donde Ricardo (2016) es el primer autor que incluye la
determinacioén de la factibilidad para la implementacion de las acciones de mejora.

De la variedad de procedimientos analizados, el autor decide escoger los de Ortiz (2014), Llanes
(2015) y Ricardo (2016) por ser los mas actuales e incluir mayor cantidad de aportes cientificos,
los cuales se llevan a consenso en el Consejo de Direccidén de la empresa en diciembre 2018
para la eleccién del procedimiento a implementar en CCSA. Dado que el procedimiento de
Ricardo (2016) ya fue aplicado en la cementera, se decide por parte de la direccion escogerlo
para la aplicacién y toma de decisiones. Este se centra en la gestién y mejora de procesos y el
campo de accion en la gestién y mejoramiento de los procesos con contribucion a la integracion

de los sistemas normalizados.

2.3.2. Descripcion del procedimiento para la Gestibn y Mejora de Procesos con

contribucién ala Integraciéon de Sistemas Normalizados.

El procedimiento que se selecciona, es aplicado hoy en el sector cementero y se encuentra
informatizado para lograr la interaccion efectiva y directa con los maximos directivos al frente de
las industrias cementeras cubanas. Es un procedimiento de mejora con contribucion a sistemas
normalizados, que tiene en cuenta el desarrollo de la gestion del cambio para el logro de la
mitigacion de la resistencia, propone un indice General de Desempefio, ademas, el procedimiento
permite verificar la factibilidad de las acciones de mejora.

A continuacion, se realiza la descripcién resumida del procedimiento, que permite la comprension
de la metodologia a utilizar. El procedimiento general para la implementacion consta de fases,
etapas y pasos (anexo 3), que constituyen variables a analizar, diagnosticar y determinar a través
de ellas los resultados para pasar a la siguiente (tabla 2.3). El procedimiento aparece descrito

con exactitud en la Tesis Doctoral de Ricardo, (2016).

Tabla 2.3. Descripcion elemental de las variables del procedimiento. Fuente: Elaboracion propia

Nombre de _ L
; Cantidad Descripcion elemental
las Variables
FASES 4 La esencia de las fases esta en el ciclo PHVA.
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Las etapas constituyen elementos fundamentales pues

resumen los pasos que encierran y que son genéricos (la

ETAPAS 6
Fase Ill posee tres Etapas).
Son el enlace entre la teoria y la practica (Fases-Pasos).
Constituyen las acciones concretas para lograr la gestion
PASOS 21 y mejora de los procesos en el procedimiento, con

contribucion a la integracién de sistemas normalizados.

Conclusiones parciales del capitulo Il.

1. Cementos Cienfuegos S.A avanza en la integracion de los sistemas normalizados, pero,
posee dificultades en la manera de como enfrentar la mejora del desempefio de los
procesos, lo que implica la necesidad de aportar oportunidades de mejora en funcién de
las distintas partes interesadas.

2. El procedimiento para la Gestion y Mejora de Procesos con Contribucion a la Integracion
de Sistemas Normalizados de Ricardo (2016) resulta el apropiado a CCSA para la mejora
continua de los procesos y el uso adecuado de recursos.
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Capitulo I11
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CAPITULO lII- Implementacion del procedimiento de Ricardo (2016) para mejora de

procesos en Cementos Cienfuegos S.A.
3.0- Introduccién

En este capitulo se implementa el procedimiento de Ricardo (2016): "Modelo y procedimiento
para la gestion y mejora de procesos con contribucion a la integracion de sistemas normalizados
en cementeras cubanas", seleccionado por los expertos para la aplicacion en Cementos

Cienfuegos S.A. Finalmente se proponen planes de mejora para los problemas detectados.

3.1- Fase I|: Preparacion
Para la mejor comprensién de esta Fase se muestra el diagrama a continuacién (ver Figura 3.1)

con el objetivo de mostrar la secuencia de pasos por la que estd compuesta.

Paso 1: Seleccién del Equipo Ejecutivo de Mejora (EEM)
En la empresa existe el EEM, conformado por todos los responsables de proceso y los

representantes de cada sistema para la direccion:
o Representante de calidad y medio ambiente.
o Representante de Seguridad y Salud del Trabajo.
o Representante de gestidn energética.

Paso 2: Adiestramiento del Equipo Ejecutivo de Mejora (EEM)

El EEM se encuentra adiestrado y nutrido de agentes externos (firma de convenios de
colaboracién con la Universidad de Cienfuegos y otras instituciones que también tributan al
conocimiento) y ademas del andlisis y recomendaciones de auditorias recibidas, por lo que existe

conciencia de la necesidad del cambio.

Paso 3: Logro del consenso ejecutivo para el cambio.
La cementera consta de consenso ejecutivo para el cambio, por lo que se procede al siguiente

paso.
3.2- Fase IlI: Identificacion

Paso 1: Identificacién, confeccion del mapa general y de la ficha de los procesos

En este paso se propone la confeccién del mapa general ver Figura 3.2 y de la ficha de procesos

del proceso estratégico Dirigir CCSA como recomienda el procedimiento, ver Anexo 4y 5. El

mapa general de procesos esta compuesto por los siguientes procesos:
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» Proceso estratégico (Dirigir CCSA): incluye las actividades de definicion de Politica, Objetivos,
Planes, Control de los resultados, Medicion, Andlisis y mejoras, Revision del sistema,
Asignacion de recursos, Control documentos, datos y el Desarrollo de las comunicaciones
para el SIG.

» Proceso clave (Incluye los procesos de: Gestion de Materias Primas, Produccion de Clinker,
Produccion de Cemento y Gestion de Despacho: dentro de sus objetivos establecen cumplir
con los requisitos de calidad de los clientes, conservar el medio ambiente, la seguridad y salud
de los trabajadores, mejorar continuamente los procesos y crear valor para las partes

interesadas.

» Proceso de Soporte (Incluye los procesos de: Gestion del Mantenimiento, Gestién de
Servicios de Laboratorio y Calidad, Gestion de Compras, Gestion de Personal, Gestién de
Recursos Financieros, Gestion de Inversiones, Gestion Energética, Gestion Técnica: incluyen
garantizar los recursos materiales e insumos y servicios, asi como el personal competente

requerido para el desarrollo de los procesos y actividades de CCSA.

Dirigir CCSA

wl

o ‘z . h
= Gestion de Materias Gestion de £
o . -+ - m
a Primas Despacho =3
bt v
g 1 Produccidén . 4 £
= o,
wl

i w
= =
s 5
< =

Gestion de Compras

Y

Gestion de Servicios de |+
Laboratorio v Calidad

i h !

Gestion de Gestion de personal
Mantenimiento

&
L

Figura 3.2: Mapa general de procesos de CCSA. Fuente: Documentos de CCSA.
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Fase | Preparacion

Inicio

Existen grupos de
mejoras empresariales

Seleccionar el Equipo
Ejecutivo de Mejora (EEM) a
nivel de empresa

¢ Estan adiestrados?

Impartir adiestramiento al
EEM

Existe conciencia de la
necesidad del cambio

Lograr el consenso ejecutivo
para el cambio

Figura 3.1: Fase | Procedimiento para la mejora de los procesos en la industria cementera

cubana. Fuente: Tomado de Ricardo (2016).
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Paso 2: Disefio del sistema para laimplementacién de la gestion empresarial

En Cementos Cienfuegos SA se decide por la Alta Gerencia que la implementacion
de la gestién empresarial sea un resultado del proceso estratégico Dirigir CCSA. Por
tanto, se toma los compromisos de trabajo declarados por GECEM a nivel nacional
para el 2019 (ver anexo 6) y metas trazadas por la cementera para el horizonte
estratégico. Con estos elementos se seleccionan los objetivos estratégicos a trabajar

en el periodo (2019), segun corresponde en el procedimiento seleccionado.

Posteriormente se trazan los objetivos de trabajo para el periodo y se le asigna un
nivel de importancia, seguido se propone un grupo de tareas por objetivo de trabajo,
las que también tienen nivel de importancia, que sumado es igual al peso asignado al
objetivo de trabajo que le dio origen (Ver tabla 3.1). Es importante mencionar que
este nivel de importancia de la tarea es para el proceso Dirigir CCSA, luego estas

tareas toman otro peso segun el proceso al que se le asigna.

Tabla 3.1: Relacién de objetivos de trabajo, tareas y nivel de importancia. Fuente:
Datos extraidos del SIG. Nota: Por razones de espacio solo se relacionan objetivos

de trabajo, tareas y nivel de importancia del objetivo 1.

Objetivo de trabajo Nro. 1: Producir y comercializar Clinker y Cemento con
altos indicadores de eficacia respondiendo al presupuesto planificado.

Tareas Ponderacion
Garantizar la exportacion de los volumenes presupuestados, 6
200000 Ton de Clinker
Cumplir con el factor de Clinker en Cemento planificado < 0.82% 6
Garantizando el indice del plan de energia Vs Produccion 5
mercantil planificado
Garantizando el consumo energético planificado en el Horno I, 5
45.4
Asegurar la disponibilidad de Clinker para garantizar las ventas 5
solicitadas por los clientes, 39911 Ton
Asegurar la disponibilidad de Cemento para garantizar las ventas 5
solicitadas por los clientes, 696010 Ton
Garantizar los materiales y servicios requeridos para asegurar la 3
operacion de la planta, asi como los minimos establecidos en
almacenes = 70%
Cumplimiento del plan de acciones de introduccién de 3
combustibles alternos para garantizar sustitucion térmica del 10%
del Petcoke
Garantizando el cumplimiento del Indice de consumo de Agua 2
[m3/t de Clinker] < 0.75 m3/t de Clinker
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Una vez realizado este despliegue se desglosa los objetivos de trabajo por procesos, ver tabla

3.2.

Tabla 3.2: Desglose de los Obijetivos de trabajo por procesos. Fuente: Tomado del software

SIG.
Proceso/Objetivos | Opjetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo
Nro.1 Nro.2 Nro.3 Nro.4 Nro.5

Dirigir CCSA X X X X X
Gestion de Materias

_ X X X X X
Primas
Produccién X X X X
Gestion del

o X X X X

Mantenimiento
Gestion de Servicios
de Laboratorio y X X X X
Calidad
Gestion de Compras X X X X
Gestion de Personal X X X X X
Gestidn de
Despacho. X X X X X

Seguidamente se realiza una labor similar al despliegue realizado para el proceso estratégico

Dirigir CC S.A (tabla 3.1), pero ahora para el resto de los procesos, Ver Anexo 7.

Una vez realizado todo el despliegue se sientan las bases para la medicion del desempefio del
proceso (DP). EI DP responde al (los) indicador (es) del proceso que estan en funcién de los
puntos alcanzados por las tareas. A su vez la medicion de la ejecucion de las tareas se emplea

indicadores en funcion de su cumplimiento.
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A continuacion se ofrece la relacién del indicador de desempefio del proceso, objetivos de trabajo,
tareas e indicadores para la ejecucion de las tareas para el proceso Dirigir CCSA (ver tabla 3.3),

igual trabajo se realiza para el resto de los procesos.

Tabla 3.3: Despliegue para la determinacion del desempefio del proceso en el proceso Dirigir
CCSA. Fuente: Elaboracion propia segun reportes del software SIG. Nota: Por razones de
espacio el autor muestra solo parte del despliegue para el objetivo 2.

Nombre del indicador: Nivel de Descripcion de la forma de obtenerlo: En funcién
cumplimiento del proceso de los puntos alcanzados por las tareas

Escala:

95-100 Puntos: Alto desempeiio

85- 94 Puntos: Desempefio Medio

Menos de 85 Puntos: Bajo Desempefio
Objetivo de trabajo Nro. 2: Producir y comercializar Clinker y Cemento con altos
indicadores de eficacia respondiendo al presupuesto planificado.

Tareas Ponderacion Forma de Umbral Fecha Responsable
(Nombre del asignada medicion del de
Indicador) Indicador cumpli-
miento

Asegurar la 5 % 100% Mensual Director
disponibilidad de cumplimiento Técnico
Cemento para Real / Plan
garantizar las

ventas solicitadas
por los clientes,

696010 Ton

Asegurar la 5 % 100% Mensual Director
disponibilidad de cumplimiento Técnico
Clinker para real / Plan

garantizar las
ventas solicitadas
por los clientes,

39911 Ton

Cumplimiento del 3 % real < Mensual Director
plan de acciones cumplimiento plan Técnico
de introduccion real / Plan

de combustibles

alternos para

garantizar

sustitucién

térmica del 10%

del Petcoke

Cumplir con el 6 % <0.82% Mensual = Director
factor de Clinker cumplimiento Técnico
en Cemento Real / Plan
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planificado <
0.82%
Garantizando el
consumo
energético
planificado en el
Horno I, 45.4
Garantizando el
cumplimiento del
indice de
consumo de Agua
[m3/t de Clinker] <
0.75 m3/it de
Clinker
Garantizando el
indice del plan de
energia Vs
Produccion
mercantil
planificado
Garantizar la
exportacion de
los volumenes
presupuestados,
200000 Ton de
Clinker
Garantizar los
materiales y
servicios
requeridos para
asegurar la
operacion de la
planta, asi como
los minimos
establecidos en
almacenes = 70%

%
cumplimiento
real / Plan

%
cumplimiento
Real / Plan

%
cumplimiento
real / Plan

%
cumplimiento
real / Plan

%
cumplimiento
real / Plan

real <
plan

<0.75
m3/t de
Clinker

real <
plan

100%

=270%

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Director
Técnico

Director
Técnico

Director
Técnico

Director
Técnico

Director
Técnico

Paso 3: Conformacion del indice Integral del Desempefio (IID)

En la conformacién del IID existe una elevada implicacion de la alta gerencia, para Cementos
Cienfuegos S.A constituye un resultado del proceso estratégico “Dirigir CC S.A”, siempre es un
resultado de los procesos estratégicos que la cementera defina.

El 11D debe medirse con una frecuencia mensual y anual. El analisis se auxilia del software SIG,
siguiendo lo recomendado por el procedimiento.

Al cierre de Enero de 2019, segun los resultados registrados en el SIG, la cementera se evalla

de "Desempefio Medio” (ver tabla 3.4). En los anexos 8, 9y 10 se muestran el esquema para el
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calculo del 1ID, esquema para la evaluacion del desempefio del proceso y el esquema para

clasificar el 11D respectivamente.

Tabla 3.4: Desemperio de la cementera CCSA en el mes de enero del 2019.Fuente:

Elaboracién propia segun salidas del software SIG.

Nro. Descripcioén del objetivo %Cumplimiento Puntos
de trabajo (Mes) Pos. | Obt.

1 Garantizar la proyeccién de crecimiento del 14 14
patrimonio del 2% Anual 100

2 Producir y comercializar Clinker y Cemento 40 | 38.16
con altos indicadores de eficacia 95.4
respondiendo al presupuesto planificado

3 Potenciar la politica de Mantenimiento 100 16 16
Industrial y de Equipos.

4 Cumplimiento de los requisitos de calidad 99.2 10 9.92
de los productos solicitados por los clientes

5 Elevar la efectividad del Sistema de Control 100 5 5
Interno garantizando la supervision,
control, seguridad y proteccion en el marco
de las regulaciones establecidas(SCI)

6 Mejora continua del Sistema Integrado de 66.6 12 8
Gestion sobre la base de las normas NC
ISO 9001 del 2015, NC ISO 14001 del
2015, NC 45001 del 2018 , NC ISO 50001
del 2011 y la Resolucién 60 del 2011

7 Garantizar la Certificacion del Sistema 100 3 3
Integrado de Gestion y la acreditacion del
laboratorio por la NC-ISO 17025.
IID (Desempefio de la cementera) 94.8 100 | 94.08

(Enero 2019)

Luego del andlisis del desempefio de la cementera por objetivos de trabajo, se procede a hacer

el andlisis por procesos (ver Figura 3.3). La evaluacion del desempefio por procesos en el mes
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de Enero 2019 demuestra que los procesos de mayor incidencia en el desempefio de la
cementera son: Gestion de Compras y Gestion de personal.

Enero 2019
100 99,8
98,6 98,6 98,6
100 96,8
98
96
94
92 89,4
90
88
86
84
o o o > RS o
Q(b ‘\Q/& & ° \\b c,oo (5"\0 ’bé\
& & Q¢ & e > R
© & & S < O &
bQ/ x¢ Q} O E}Q’ Q (
L & & O RS &
& bf\ N & & &
e 3
(Qe & QS . Qb N & Q)Q/
& S &
< & &
RN
(OQ}
66
&
&

Figura 3.3: Evaluacion del desempefio de los procesos de CCSA en el mes de Enero
de 2019. Fuente: Resultados de las salidas del software SIG.

Paso 4: Seleccion de los procesos a mejorar

Como se recomienda en el procedimiento, este paso resulta necesario para la obtencion de la
secuencia de los procesos a mejorar, a partir de la seleccion de los procesos relevantes y luego
la seleccion de los procesos diana. Para los efectos de la presente investigacion se decide
prescindir de este paso, dado que el EEM decide ordenar y mejorar los procesos en

correspondencia con el 1ID alcanzado en el mes de enero 2019.

De aqui que, segun los resultados obtenidos, ver figura 3.3, las calificaciones mas bajas

pertenecen a los procesos de Gestibn de Personal y Gestibn de Compras; este resulta la
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secuencia escogida por el EEM para efectuar la mejora. En aras de mayor profundidad el equipo

decide ademas apoyarse en la evaluacién de diciembre 2018, ver Figura 3.4.
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Figura 3.4: Evaluacion del desempefio de CCSA por procesos en diciembre de 2018.Fuente:

Elaboracion propia a partir de salidas del software SIG.

Paso 5: Conformacion del Equipo de Mejora de los Procesos (EMP)

Segun el procedimiento aceptado en el capitulo anterior, el Equipo de Mejora de Procesos (EMP)
como su nombre lo expresa, es el encargado de ejecutar las actividades de mejora a nivel de
proceso, la implantacion y el seguimiento en el proceso. Por su parte, el equipo Ejecutivo de
Mejora (EEM), es quien nombra al responsable de cada proceso, y a su vez es el lider del EMP.

Se destaca que para cada proceso identificado se debe formar un equipo de mejora. A partir de
la formacion y funciones basicas de estos equipos que se mencionan en el procedimiento, en el
caso especifico del proceso de analisis, el grupo de mejora queda conformado por:

» Gerente de Recursos Humanos
» Especialista B en Gestion de Recursos Humanos (especialista principal)
» Especialista B en Gestion de Recursos Humanos (Capacitacion)

> Especialista B en Gestion de Recursos Humanos (Atencion al hombre)
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» Especialista A en Seguridad y Salud del Trabajo

» Especialista B en Seguridad y Salud del Trabajo
Una vez seleccionado el proceso se pasa a la Fase Il
3.3- Fase lll: Mejora del proceso

Para una mejor comprension de esta fase se proporciona un diagrama (ver figura 3.5) con el
proposito de exponer la secuencia de pasos por las que transita.
Etapa I: Deteccién de oportunidades de mejora
Paso 1: Estado actual del proceso
Descripcion del proceso.
El proceso de Gestidn de personal es un proceso de apoyo de la empresa, tiene como objetivo
de garantizar las personas con la competencia requerida para el desarrollo de los procesos y
actividades de CCSA, proporcionandole seguridad y bienestar en el trabajo.
El proceso incluye las actividades siguientes:

» La seleccion e induccién del personal.

» La Capacitacion del Personal, incluyendo las actividades de: Determinar necesidad
capacitacion (DNC), gestionar plan de capacitacion y evaluar la efectividad.
Evaluar el desempefio para pagar y estimular al personal.
Gestionar cumplimiento de regulaciones con respecto a la seguridad y salud en el trabajo.

Gestionar la organizacion del trabajo, los salarios y la legislacién laboral.

YV V V V

Gestionar los servicios internos relacionados con el personal, el ambiente y atencion a
los trabajadores.
» Desarrollar los vinculos con la comunidad, gobierno, zona de defensa, organizaciones

politicas y de masas del territorio.

Situacién actual del proceso

Como se pudo observar en el paso 4 de la Fase 11, el desempefio de la cementera se vio afectado
por el proceso de Gestionar personal, ademas de un comportamiento similar en diciembre de
2018, por lo que se escoge como proceso a mejorar. En andlisis de la situacion actual del proceso,
se crea la necesidad de realizar un diagnoéstico al proceso, en funcion del andlisis de las tareas
incumplidas que afectan los objetivos de trabajo. Estos son la base de la evaluacion del
desempenio del proceso. De aqui que se aprecia que en enero de 2019 el proceso se comporta

de la siguiente manera (ver Figura 3.6 y Figura 3.7):
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Etapa |

Etapa Il

L

Evaluar el

proceso. ‘
'

Determinar las

causas. ‘

Determinar las
acciones de
mejora.

\
Determinar la
factibilidad de las
acciones de
mejora.

A

Evaluar las
acciones de
mejora.

Etapa Ill

Establecer orden

de prioridad

Realizar analisis
de los
procedimientos d
operacion

A

Disefiar el plan de
mejora

Atenuar la
resistencia al
cambio

Implementar el
plan de mejora

Figura 3.5: Fase Ill: Procedimiento para la Identificacion y evaluaciéon de las oportunidades de

mejora. Fuente: Tomado de Ricardo (2016).
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Ver Anexo 11: Ficha del proceso Gestion de personal y Anexo 12: ficha del indicador del proceso.

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE TRABAJO ENERO
2019

W Cumplimiento de los objetivos de trabajo

o o o
o o o
Ll i Ll
0 N
N

OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO 4 OBJETIVO 5

Figura 3.6: Cumplimiento de los objetivos de trabajo en el mes de Enero 2019. Fuente:

Elaboracion propia a partir de datos del software SIG.

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo 5

120
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M Tarea7 MTarea8 MTarea9 M Tarea 10 mTareall

Figura 3.7: Andlisis del cumplimiento de las tareas por objetivo de trabajo. Fuente: Elaboracion
propia a partir de datos del software SIG.
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En el anexo 7 se pueden observar el despliegue para la ejecucion del sistema de gestion
empresarial, donde aparece la relacioén de objetivos de trabajos, las tareas y los posibles puntos
a obtener para el proceso de Gestion de personal.

Paso 2: Determinacion de las causas

Se comienza el andlisis de las causas que motivaron el incumplimiento de las tareas, para ello el
EMP se auxilia con el empleo del diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto). En la elaboracién es
necesario el apoyo en otras técnicas como la tormenta de ideas y las lista de verificacion. Al
analizar las tareas incumplidas en enero de 2019 se observa que los objetivos No.1, No.2 y No.5

no presentan problemas, se procede al analisis del No.3 y No.4.

Con respecto al objetivo No.3 Elevar la efectividad del Sistema de Control Interno garantizando
la supervision, control, seguridad y proteccion en el marco de las regulaciones establecidas (SCI),

las tareas que motivan al incumplimiento son ( Figura 3.8):

» Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 %.
» Exigir y garantizar se entreguen al departamento todas las evaluaciones mensuales de
los procesos e individuales de los trabajadores (CPL) para cumplimentar en la fecha

establecida el pago de la estimulacion a los trabajadores.

No se garantiza el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 %.

Bajo control del ausentismo

No se entrega en tiempo

Insuficiente control diario los reportes a la empleadora

de los medios de proteccién

Falta de chequeo
En las areas

| No se eleva la efectividad del
sistema de control interno

. . Irresponsabilidad de los
Coincidencia del descanso “—— jefes de la tarea

de los trabajadores
con la fecha pactada

No se entrega al departamento los CPL en la fecha establecida

Figura 3.8: Diagrama Ishikawa (Causa-Efecto) para el analisis del incumplimiento del objetivo

No.3.Fuente: Elaboracién propia.
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No se cumple con el programa No se garantiza el cumplimiento
aprobado para el proyecto de
cambio de imagen corporativa. del Programa Ambiental 2 95 %

Problemas en la contratacion i
No se cuenta con circulos

de interés relacionados

Cambio de objeto con este tema
X _—
social de proveedor
Atraso de la obra
\ No se logra la mejora continua

del sistema Integrado de Gestion

Falta de personal preparado

No se realizan las acciones
de capacitacion planificadas

No se cumple el programa de capacitacion al 95%

Figura 3.9: Diagrama Ishikawa (Causa-Efecto) para el andlisis del incumplimiento del objetivo

No.4.Fuente: Elaboracién propia.
Etapa II: Determinacion de acciones de mejora
Paso 1: Determinar las acciones de mejora

Finalizado los analisis de las tormentas de ideas y resumidos en los diagramas de Ishikawa se
detectaron las causas originarias del incumplimiento de los objetivos de trabajo; se definen las

oportunidades de mejora del proceso:

Hacer chequeo diario del uso de los medios de proteccion en las diferentes areas.
Llenar y entregar en tiempo al departamento los CPL.

Realizar Circulos de interés relacionados con el cuidado ambiental.

WD

Garantizar la disponibilidad de personal preparado que permita el cumplimiento del
programa de capacitacion.
5. Cumplimiento del programa aprobado para el proyecto de cambio de imagen corporativa.

Una vez detectas las brechas para el mejoramiento del proceso en cuestion, se procede al

andlisis de la factibilidad e impacto.
Paso 2: Determinacion de la factibilidad de las acciones de mejora
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Como indica el procedimiento, se evallan las oportunidades de mejora mediante el célculo de la
factibilidad (ver tabla 3.5), de las que se decide evaluar la factibilidad de solo tres de ellas, las
ndamero cuatro, cinco y seis (4,5 y 6), donde de la totalidad de oportunidades de mejora
detectadas, se clasifican como baja las acciones numero cinco (5) y seis (6), pero a pesar de que
el procedimiento recomienda ponerla a disposicion del EEM, se decide incluirlas en el plan de
mejora por su impacto directo en el resto de los procesos y en el desempefio de la cementera en
general. Por tanto quedan seleccionadas las tres para conformar el plan de mejora. Las restantes
oportunidades de mejora se analizan mediante un plan de medidas, dado que son de menos
envergadura. Ver tabla 3.10, 3.11y 3.12.

Tabla 3.5: Calculo de la factibilidad de las acciones de mejora. Fuente: Elaboracién propia.

Oportunidades Nivel de Costo Factibilidad
de mejora repercusiéon  estimado Alta Media Baja
3 Baja (3) Bajo (1) X
4 Alta (7) Alto (5) X
5 Alta (7) Alto (5) X

Paso 3: Evaluacion sistémica de las acciones de mejora.

El andlisis sistémico de las acciones de mejora, demuestra que del total de acciones de mejora,
el 40 % responden al sistema de Seguridad y Salud del Trabajo, el 100 % responden al sistema
de Gestion de Calidad y el 20 % responde al sistema de Gestion Medioambiental, ver tabla 3.6.
De este andlisis se obtiene el balance entre las distintas acciones y la repercusién por sistemas
de gestion. Ademas permite evitar implantar acciones de mejora que favorecen un sistema

cuando afectan otro.
Etapa Ill: Implementacion de las medidas
Paso 1: Establecer un orden de prioridad

El orden de prioridad se establece sobre la base del analisis de factibilidad e impacto de las

acciones de mejora obtenido.

De aqui que se desarrollan primero las acciones de:

> Realizar Circulos de interés relacionados con el cuidado ambiental.
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» Garantizar la disponibilidad de personal preparado que permita el cumplimiento del
programa de capacitacion.
» Cumplimiento del programa aprobado para el proyecto de cambio de imagen corporativa.

Tabla 3.6: Impacto de las oportunidades de mejora por sistema de gestion. Fuente: Elaboracion

propia.

Sistemas de Seguridad y Salud en Calidad Medio
gestion _ .
el trabajo Ambiente
Oportunidades

de mejora
3 X X
4 X X
5 X

Paso 2: Analisis de los procedimientos de operacionalizacion
En este paso es necesario actualizar la documentacién y mecanismos en el seguimiento a los

indicadores de gestién del proceso, tener en cuenta la documentacion, estandarizacion y el control.

El EMP realiza una revision de la documentacion del proceso con vistas a comprobar el
desempefio de los indicadores de gestidn del proceso. Una vez evaluado el correcto desempefio

del proceso se decide pasar al paso 3.
Paso 3: Disefiar el plan de mejora

Se fija por la alta direccién o por el Equipo Ejecutivo de Mejora, el horizonte y periodo en que se
realiza las evaluaciones de las acciones de mejora. Se propone como horizonte el tiempo
comprendido para un afio de trabajo y como periodo el mes. La implementaciéon de las medidas

se realiza con el disefio de un plan de accién. (Ver tabla 3.7, 3.8, 3.9).

Tabla 3.7: Plan de accidén y mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Oportunidad a mejorar: Realizar Circulos de interés relacionados con el cuidado ambiental.

Meta: Crear cultura medioambiental en los trabajadores.
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Forma de medicion de la meta: % de avance en funcion de la fecha de cumplimiento.

Responsable: Especialista para la ciencia la tecnologia y el Medio Ambiente

Qué Quién Como Por Qué Dénde Cuando
Potenciar los | Especialista | A través del Necesidad Aula de Marzo 2019
conocimientos | en medio especialista | de crear una | capacitacion
sobre la ambiente y en gestion cultura
gestion especialista | medioambien | medioambien
medioambient | en tal, tal con el
al capacitacion. | especialistas | objetivo de
del CITMA evitar
charlas contaminacio

educativas y

talleres.

n del medio
ambiente y
mala
manipulacién
de desechos
altamente

peligrosos

Tabla 3.8: Plan de accion y mejora. Fuente: Elaboracion propia.

cumplimiento del programa de capacitacion.

Oportunidad a mejorar: Garantizar la disponibilidad de personal preparado que permita el

Meta: Contar con personal preparado

Forma de medicion de la meta: % de avance en funcion de la fecha de cumplimiento.

Responsable: Gerente de Recursos Humanos.

compra venta
de nuevo

equipamiento,

Especialista
del area que

solicita la

conocimiento

para operar

Qué Quién Cémo Por Qué Dénde Cuando
Incluir en los Especialista | Coordinacién | Necesidad de | Area Anual
contratos de del area del adquirir solicitada
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software, etc.,

compra con el

determinada

que el departamento | tecnologia.
proveedor sea de compras.
responsable de
capacitar al
personal que
va a operar el
mismo para su
puesta en
marcha.
Prever en el Gerente A partir del Necesidad de | Area Noviembre 2019
plan del afio recursos diagnéstico de | adquirir solicitada
coeficiente humanos la necesidad | conocimiento
liquido para de para operar
ejercer la capacitacion determinada
capacitacion de los tecnologia.

trabajadores

(DNC)
Capacitar Trabajador Transmitir los | Necesidad de | Gerencia a| Anual
varios gue recibio la | conocimientos | adquirir la que
trabajadores capacitacion | adquiridos una| conocimiento | pertenece
después de ser vez concluido | para operar | el
capacitado el el curso determinada | trabajador

primero.

tecnologia.

Tabla 3.9: Plan de accion y mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Oportunidad a mejorar: Cumplimiento del programa aprobado para el proyecto de cambio de

imagen corporativa.

Meta: Terminar proyecto cambio de imagen segun el tiempo establecido.

Forma de medicion de la meta: % de avance en funcion de la fecha de cumplimiento.

Responsable: Gerente de Recursos Humanos

Qué

Quién

Cémo

Por Qué

Dénde

Cuando
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Buscar nuevo Gerencia de | Buscando Necesidad de | Mercado | Marzo 2019
proveedor que compras solicitudes | dar nacional
preste el servicio de ofertas continuacion al
sobre las bases de proyecto
lo pactado desde el
inicio del proyecto.
Tabla 3.10: Medidas a tomar para la entrega en tiempo de los CPL.
Causa Responsable Medida

Llenar y entregar en tiempo
al departamento los CPL.

Gerente de Recursos

Humanos

Delegar la funcién de
confeccionar los CPL a los
jefes de proceso.

Especialistas, supervisores y
gerentes de cada proceso.

Confeccionar los CPL antes
de los primeros 5 dias
habiles del mes.

Tabla 3.11: Medidas a tomar para el uso diario de los medios de proteccion.

Causa

Responsable

Medida

Hacer chequeo diario del uso
de los medios de proteccion

en las diferentes areas.

Jefes de proceso

Especialista "A" en seguridad

y salud en el trabajo

Hacer revisiones diarias del
uso de los medios de

proteccion x todas las areas.

Tabla 3.12: Plan de medidas para cada una de las oportunidades de mejora.

Oportunidad de Meta Responsable | Area de Trabajo Periodo de
Mejora Tiempo

Delegar la Pago en tiempo | Gerente de Gerencia de Mensual

funcién de de la Recursos Recursos

confeccionar los | estimulacion a Humanos Humanos

CPL a los jefes los trabajadores.

de proceso.
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Confeccionar los | Pago en tiempo | Especialistas, Areas de la Mensual
CPL antes de de la supervisores y planta

los primeros 5 estimulacion a gerentes de

dias habiles del | los trabajadores. | cada proceso.

mes

Hacer revisiones | Evitar accidentes | Especialista "A" | Diferentes areas | Diariamente
diarias del uso | de trabajo en seguridad vy | de la planta

de los medios de salud en el

proteccion X trabajo

todas las areas.

Paso 4: Atenuacion de la resistencia al cambio

Antes de la puesta en practica del plan de mejora, el EMP en coordinacién con la alta gerencia
analiza las acciones propuestas y las posibles necesidades de capacitacion que sean necesarias

para disminuir la resistencia al cambio que por este motivo u otro pueda surgir.
De aqui que se proponga en el proceso de Gestidn de personal para enero del 2019:

» Colocar a disposicion de todos los integrantes del proceso el plan de accién mensual.

» Realizar levantamientos de necesidades de formacion entre el personal del proceso una vez
presentadas las acciones de mejora.

» Analizar las acciones de mejora con cada responsable.

» Garantizar que la medicién del desempefio del trabajador esté implicada en el desarrollo de

la accién de mejora.

En cada proceso surgen medidas para la mitigacion de la resistencia al cambio que estan

relacionadas propiamente con cada accion.
Paso 5: Implementacion del plan de mejora

Es importante mencionar que los planes de mejora desarrollados fueron los obtenidos para el
periodo de analisis, el mes de enero del 2019, para el proceso Gestion de personal. Por tanto, se
obtiene un plan de mejora, donde las acciones de mejora que no son resueltas en el periodo
pasaran al posterior plan. Seré asi hasta el ultimo periodo. De esta forma se llega al horizonte
fijado (anual) y aquellas acciones de mejora que no fueron resueltas en los procesos pasan a

conformar el plan de accion de la cementera.
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3.4- Fase IV Revisidén de las estrategias empresariales.

Segun se recomienda en el procedimiento (ver figura 3.10), se evallan las estrategias
empresariales, donde se comprueba su alineacion con las necesidades de los clientes, de aqui
que se da por concluida la implementacion del procedimiento.

Evaluar las estrategias
empresariales

c. Estan alineadas con la:
necesidades de los
clientes?

“Girar” solo la fase Ill: Mejora
del proceso.

Conformar las nuevas
estrategias

I

“"Girar’ la rueda de Mejora
Empresarial

Figura 3.10: Fase IV Procedimiento para la gestiéon y mejora de los procesos con contribucion a
la integracion de sistemas normalizados para las cementeras cubanas. Fuente: Tomado de
Ricardo (2016)

3.5- Seguimiento del estado del proceso después de implementar el procedimiento.

Luego de proponer acciones de mejora en el proceso de gestion de personal en enero de 2019,
el EMP las implementa. Resultando para abril y mayo de 2019 un IID de 96.8% y 98%
respectivamente; que demuestra los resultados positivos en el desempefio del proceso, (Ver
figura 3.11) donde se llevan a cabo todas las oportunidades de mejora excepto la nimero
cuatro (4) que no se pudo desarrollar porgue se necesita de un coeficiente de liquidez (CL) que

el proceso no tiene, situacion que puede perdur hasta finales de afio.
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Figura 3.11: Evaluacion del IID de la cementera en abril y mayo de 2019. Fuente: Salidas del
software SIG.
Conclusiones del capitulo IlI:

1. La implementacién del procedimiento resulta Gtil por las mejoras en el desempefio
alcanzado en el proceso seleccionado.

2. Las acciones de mejora favorecen las distintas partes interesadas.
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CONCLUSIONES GENERALES

Al término de este estudio se concluye:

1. Luego de haber realizado el analisis para la construccion del marco teérico-referencial de
la investigacion, del ambito legal cubano y de las particularidades de la industria
cementera; se pudo constatar que la mejora de un proceso empresarial debe ser
encauzada por la mejora continua, la integracion de sistemas de gestion normalizados y
los mecanismos para la gestion del cambio, bajo una filosofia de gestién por proceso y
con el andlisis de la factibilidad de las acciones de mejora. Lo que permitié enfatizar en la

relevancia de integrar y mejorar los SG.

2. El procedimiento propuesto por Ricardo (2016) resulta seleccionado para implementar en
CCSA, por considerarse gque cumple las exigencias de las distintas partes interesadas de
la industria, referentes a desarrollar programas de mejora en consecucién con los distintos
sistemas de gestion que se implementan en la industria. Se evidencia asi, la actualidad

del procedimiento seleccionado ante otras propuestas encontradas en la bibliografia.

3. Los resultados alcanzados por la aplicacion del procedimiento seleccionado posibilitd que
el proceso seleccionado para la mejora pasara de un desempefio de 89,4% en enero de
2019 a 98% en mayo, permitiendo que las acciones de mejora fueran evaluadas con un

caracter integrador frente a la gestion de los distintos sistemas normalizados.
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RECOMENDACIONES

Sere

1.

2.

comienda a la Direccion de Cementos Cienfuegos S.A.:

Dar seguimiento al resto de las acciones de mejora del proceso durante todos los meses,
de forma que lleguen al final del periodo todas aquellas que no fueron implementadas
desde el proceso y formen parte del plan de mejora anual de la cementera.

Continuar la generalizacion de la implementacién a todos los procesos para garantizar la
conformacion del plan de accion de la cementera.

Divulgar los resultados de la investigacion a través de publicaciones y participacion en
eventos, de forma que se contribuya a su generalizacién.

Continuar con la implementaciéon del procedimiento con la aplicacién al resto de los

procesos.
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ANEXOS

Anexo 1: Ciclo PHVA (Deming / Sheward). Fuente: Tomado de (Pérez, 2010)
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Anexo 2: Comparacion entre procedimientos estudiados. Fuente: En contribucién a (Medina Leén, et al., 2012)

Variables
n (4v] —
38| 8 = 8 8 S s | £ 3 ; E
S5 & - S s | 8 2 EX-N E 3 g
g8a| s |2 |= |8 |2 |8 | 8¢ _ = 2 | 3 8
No. | Procedimientos Estudiados 38| 4 3 K 8 = @ S| 3 5 I3 8 8 c >
s | 2 5| 5 = c 3 = o S © = & ® = 2 RS
c © o 8 9 o) O . S & O = Ly -— o Q. = o <
oo | o3| §al cg|l 54|l 5 .| =9 S8 | 5% 5 S < 5 9
88| 85| &3 83| 82 g5 88| 2o | 58| 38| e85 © 2 S E
EE | SE| 58 833 =5/ 85| 5| 28| £E5|/ 58| 8¢ ¢© 2| 322
58S | 8 89| ©9| E3| 0% S| OB | @ E| ®S| L El S < c o
ILe | 8 Og| Wa| 5| ¥ E| =0 O = 0ol X o 23 % E o0
1| Ishikawa(1985) NI PI NI NI Pl I NI NI I NI I I Pl |
2 | Davenporty Short(1990),Knorr
(1991)y Shorty Venkatram(1992) NI NI NI NI NI I NI NI Pl NI PI I NI |
3 | Harrington (1991,1995),Ward(1994),
Galloway(1994) PI PI PI NI | PI | NI | | | | | |
4 | Kaplany Murdock(1991) NI NI NI NI NI I NI NI Pl NI Pl I NI |
5 Davenport (1993) NI Pl Pl NI Pl I NI NI I Pl I I NI NI
Armand V. Feigenbaum NI Pl Pl Pl Pl I NI NI P Pl I I Pl [
6 | Chang(1994) NI NI NI NI NI I Pl Pl NI NI I I NI |
7 Rummler & Brache(1994) Pl Pl Pl NI Pl I NI I Pl Pl I | P |
8 | Albretch(1994) NI PI NI NI NI I NI I NI NI NI I NI |
9 | Genichi Taguchi. Pl Pl NI NI Pl I Pl I Pl NI I | P |
10 | Lowenthal (1994) NI I Pl Pl Pl Pl NI I Pl Pl Pl I P Pl
11 | Manganelly y Klein(1994) PI PI NI NI Pl I NI I Pl I I I Pl |
12 | Rummler& Brache (1995) I PI NI NI I I I I Pl I Pl I I |
13 Zlggg)a,Horaket.al.I995,LeeyDaIe p| NI NI NI NI | NI NI | P | P| NI |
14 | Peppardy Rowland(1996) NI Pl Pl Pl I I NI I Pl Pl I I NI NI
15 | ARP Vilalta(1997) | | PI I I I NI I I I Pl I I |
16 | Asociacion de la P I NI | NI Pl I I I Pl PI Pl I [ Pl
17 | Miguel Hernandezde Elche(1997) NI I Pl Pl I I NI NI NI NI PI I [ [
18 | Rohledery Silver(1997) Pl NI NI NI NI I NI I I Pl Pl I I |
19 | Yingling(1997) NI Pl Pl Pl Pl I NI I I Pl Pl PI I |
20 | Harrington(1997) | Pl Pl Pl PI | | | | | PI | | |




21 | Shaw(1997 PI Pl NI NI NI I NI NI [ I Pl I NI Pl
22 | Del Toroy McCabe(1997) NI NI Pl Pl Pl | NI NI Pl I Pl Pl I I
23 | Galloway(1998) I Pl NI NI Pl [ NI NI I Pl I I Pl I
24 | Armisteadet.al.1999 I Pl I I I I I I I I I I | |
25 | Zaratiegui(1999) NI NI NI NI Pl Pl NI NI Pl I I I I I
26 | Amozarrain(1999) [ [ Pl NI I I I I I Pl Pl I I I
27 | Empresa STX Arena(2000) NI Pl Pl [ I | NI NI Pl Pl Pl I | I
28 | Gongalves(2000) Pl Pl Pl [ I I I NI I Pl Pl | | I
29 | Gardner(2001) NI NI NI NI NI Pl I NI PI Pl Pl I Pl I
30 | Leey Chuah(2001) NI NI NI NI NI [ NI NI I Pl Pl Pl I I
31 | Grupo Hotelero Sol Melia, Direccién de

Calidad, Division Cuba. NI Pl NI NI NI I NI I I I I | Pl I
32 | Modelo de Optimizacién de Servicios

Publicos(2001) NI NI NI NI Pl I NI Pl I I Pl | | I
33 [Rafael Gémez Dorta(2001) NI Pl NI NI P | NI | | | | | | |
34 | Beltran Sanz ,etal.(2002) NI Pl NI NI I I NI NI Pl Pl Pl | | I
35 | Esteban Rodriguez (2002) NI I Pl I I I I P I Pl Pl Pl I I
36 | Gonzalez Méndez(2002) I I Pl Pl I [ NI NI Pl Pl NI NI NI Pl
37 | Ruiz Ugalde (2002) NI Pl NI NI Pl [ NI NI Pl Pl I | NI NI
38 | Vellon Martinez(2002) NI Pl I Pl Pl Pl I NI Pl NI Pl Pl | I
39 | Ramos Goémez (2002 Pl Pl I NI Pl [ P I I Pl I I I I
40 | BPM Quesada Pineda, Henry(s/a) I Pl I NI Pl Pl I NI I I I I I I
41 | Asociacién de la industria Navarra NI I Pl I Pl I I I I I Pl I I I
42 | Juan Vte. Oltra—EUI(2002) Pl NI I NI I I Pl I I Pl | I | |
43 | de Mello(2002) Pl [ NI [ Pl [ NI NI I NI I I I I
44 | Nogueira Rivera(2002) | | | | | | | | | | | | | |
45 | Paneque Sosa (2002) NI Pl | NI PI | | NI | PI NI NI NI NI
46 | Acevedo, P.(2002) NI I I I NI I I NI Pl Pl NI I I |
47 | Negrin Sosa(2001) I P [ I I [ Pl Pl I P [ I I I
48 | Benavides(2003) NI PI PI | | | N NI Pl NI PI | NI NI
49 | Rojas MoyaJ.L.(2003) I NI NI NI NI NI NI NI I I I I I |
50 | Smithy Finger(2003) NI NI NI NI NI NI | | | | | | | |
51 | Negrin Sosa(2003) Pl P P NI I I P I I | I | | |
52 | Carpinetti Buosiet. al.(2003) NI NI Pl I Pl [ NI NI Pl Pl [ [ [ I
53 | Sociedad Espafiola de Ginecologia y NI NI NI NI NI NI NI NI NI NI I I [ |




54 | Procedimiento para la mejora de NI Pl | | | | | NI Pl NI I NI NI |
55 | Nufiez Sarmiento, Vélez Ramirez, NI | Pl Pl P I NI NI I Pl I I I I
56 | Claveranne y Pascal(2004) | | I Pl I [ NI NI [ Pl [ [ [ I
57 | ISO/ITC176/SC2/N544R2(2004) NI | NI NI NI NI I NI Pl I I I I I
58 | Roberto Auliso, JohnMiles, Isabel NI NI NI NI NI I NI NI I NI I I I I
59 | Bonafont, X.,& Casasin,T.(s.a.). NI Pl Pl | | | NI | | Pl I | I |
60 | Alvarenga Netto C.A.(2004) NI NI Pl Pl I [ I NI Pl Pl Pl [ [ [
61 | Noda Hernandez (2004) Pl [ Pl Pl P [ NI NI NI Pl I I I [
62 | Parra Ferrié (2005) I NI NI NI Pl I NI NI NI NI I | | |
63 | Duarte, l.y Oviedo,J.(2005) I Pl Pl NI I [ Pl I I Pl I I I I
64 | Grijalvo y Prida(2006) NI P P Pl Pl [ NI NI I PI PI [ NI [
65 | Ungan (2006b) NI Pl Pl NI Pl I I I I | Pl Pl | Pl
66 | Blaya,l.(2006) NI PI PI | PI PI NI NI | | | | PI |
67 | Pons y Villa (2006) I I I I [ [ I I I [ [ [ [ [
68 | Bismayda Gémez (2006) Pl | | P [ [ Pl NI NI [ P [ [ [
69 | Vigil Corraly Valls Figueroa(2007) NI I I Pl I [ I NI I Pl Pl [ I I
70 | Luciano Rodriguez(2007) I Pl Pl I I [ I I I [ Pl [ [ I
71 | Brull Alabart, E.(2007) NI I I I Pl Pl NI NI I Pl Pl | | |
72 | Lujan Garcia, DarkysE(2008) I I I P I I I NI [ P NI NI NI NI
73 | Hernandez Lobato (2008) I I P Pl [ [ Pl Pl [ Pl [ [ I [
74 | Marcelo Raducziner NI Pl | | I I NI I I | I | | |
75 | Negrin Sosa y Vega Falcon(2008) Pl I I NI I [ I I I [ I [ I I
76 | Solé Cabanes, A.(s/a) NI I I I I [ I NI I P I I I I
77 | Ricardo Cabrera, H.(2009). I I Pl Pl Pl [ NI I Pl Pl [ [ [ I
78 Arnoletto,E.J.y CarolinaDiaz,A. NI Pl Pl NI I I I NI I Pl Pl I | |
79 | Hernandez Narifio,A.(2010) | I I I I I I I I [ [ [ I I
80 | Escoriza Martinez. (2010) | Pl Pl | I I I I NI I I I I I
81 | Viteri Moya (2012) I [ [ I I [ I I NI I [ I I [
82 | Comas Rodriguez (2013) | | | | | [ I I [ I [ I I I
83  |Ortiz Pérez (2014) | | | | I NI NI | NI | | | | |
84  |Llanes Font (2015) I [ [ I [ [ [ [ [ [ [ [ [ [




Anexo 3: Esquema general del Procedimiento para la Gestibn y Mejora de Procesos con

contribucién a la Integracion de Sistemas Normalizados propuesto por Ricardo (2016). Fuente:
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Anexo 4: Ficha de proceso y ficha de indicador para el proceso Dirigir CCSA. Fuente: CCSA.
FICHA DEL PROCESO

Nombre del proceso: Subproceso. Tipo de proceso: Cédigo:
Dirigir CCSA Estratégico DG G 04
Responsable o propietario: Director General

Mision:

Dirigir Cementos Cienfuegos SA

Alcance.

Inicio: Conformacion de las estrategias

Incluye: actividades (relacionadas con la planificacién, supervision, evaluacion y control de los
resultados).

Fin: Asignacién de tareas de los procesos

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o servicio que brinda:
organizacién y direccién de las cementeras.

Objetivos (estratégicos, calidad, Politicas (estratégicas, calidad, ambientales)
ambientales) -

Lograr los resultados presupuestados para

la planta, dentro de los lineamientos

ambientales, ambiente laboral, relaciones

con el entorno y bienestar social.

Ofertas de servicios: Requisitos (expectativas) del cliente y otras partes
- interesadas:
Entradas: Suministradore = Salidas: Destinatarios/Clientes:
-Requerimientos de los s: -Cumplimiento de la -Clientes
clientes y partes = -Clientes planeacion -Partes interesadas
interesadas. -Junta de Estratégica (Visién, -Toda la organizacion y
-Plan de negocios. accionistas Politica,  objetivos, = procesos
-Cumplimiento de -Toda la valores, planes,
objetivos y metas. organizacién y presupuesto,
-Desempefioc de los procesos programas y
procesos. estrategias)
-Resultados de Acciones y
auditorias  internas vy decisiones para
externas. garantizar:
-Estado de acciones -Cumplimiento de los
correctivas y requisitos de calidad
preventivas. de los clientes
-Retroalimentacién  de -Cumplimiento  del
clientes y partes plan de negocios.
interesadas. -Mejora del producto
-Recomendaciones de con relacion a los
mejora requisitos del cliente
-Seguimiento de y partes interesadas
revisiones previas -Solucion de no
-Evaluacion de los conformidades
Riesgos integrales de la -Gestion Integral de
organizacion. los riesgos
-Impactos ambientales -Asignacion de
significativos recursos
-Mejora continua

Integral de la gestion

de la organizacion.
Documentacion utilizada: Aspectos Legales:
DG G 01 Politica Cementos Cienfuegos SA Cumplimiento de los requisitos:



DG G 02 Manual del sistema integrado de
Gestion.
DG G 03 Objetivos de trabajo y control

Registros y Formatos:

DG G 03 Objetivos

Actas de los consejos de Direccion y Juntas
de seguimiento mensuales.

Minutas junta semanal Gerencia General.

NC-ISO 9001:2008 Ptos. 4.1, 4.2, 5, 6, 7.1, 7.2,
8NC-ISO 14001:2004 y NC 18001:2005 Ptos. 4.1,
42, 43, 4.3.1, 432, 4.3.3, 4.3.4, 441, 4.4.2,
443,444,445, 446,447,451, 452 53,
4.5.4, 4.6. Resolucion No. 60/11
Aplicaciones informéticas:

SIG

Otras informaciones importantes para el proceso

Desperdicios generados por el proceso:

Riesgos:

Competencias necesarias:

Capacidad distintiva:

Elaborada por: Revisada por:

Sustancias toxicas o peligrosas empleadas en
el proceso:

Consecuencias de los riesgos:

Valores:

Seguridad, responsabilidad y productividad,

confianza, disciplina y trabajo en equipo,

medio ambiente, gestion de excelencia y

calidad.

Grupos de interés asociados al proceso:
Modificada por:

Odalis Séanchez Diaz Oscar Rodriguez Ayala
(gerente de calidad) (Vicedirector General)
Demetrio  Najera  Bocanegra -

(Director Técnico)
Gonzalo Vivanco Coronel (Director

Econdémico)

Fecha: Fecha:

Fecha:

En caso de modificacién colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:

Fecha de la proxima auditoria interna:

Fecha en la que se planifica la proxima
mejora del proceso:

Descripcién del proceso (IDEFO, As - IS, explicativo) : -



Anexo 5: Ficha del indicador del proceso.

Ficha de indicador: Proceso de Dirigir CCSA.

Indicador: Nivel de cumplimiento del proceso Eficiencia X

Utilizado en la Gestién para: Seguimiento del proceso Eficacia X

Expresidn de célculo y/o descripcién de Unidad de Medida: Puntos obtenidos

laforma de obtenerlo: En funcion del

cumplimiento de las tareas asignadas al

proceso (segun corresponda).

Donde se Obtiene: cierre del mes Cuando se Obtiene(y la frecuencia en caso de
ser necesario ): mensual

Fuente de la informacion: Balance de objetivos(SIG)

Resultado planificado: Segun la meta planificada para el periodo.

Resultado de la Resultado de la empresa Gréfico de tendencias:

competencia u otras lider: - -

empresas del sector:

Registros y Formatos: Sistema Integrado de Gestién (SIG)

Elaborado por: Jefe de Revisado por: Gerente de Modificado por:

Proceso Calidad -

Fecha: Fecha: Fecha:



Anexo 6: Objetivos de trabajo de GECEM para el 2019.

1. Produccion y Comercializacion del Cemento, respondiendo a la demanda de los
programas constructivos del pais y la venta a la poblacién.

2. Fomentar la politica de mantenimiento industrial y de equipos y consolidar la actividad
técnica en funcién de la produccién, la calidad de los productos, procesos y preservacion
del medio ambiente.

3. Elevar la efectividad del sistema empresarial, basado en acciones de mejoras en la
gestion econdmica, financiera, de capital humano, cuadros, asi como la supervision,
control, seguridad y proteccion, en el marco de las regulaciones establecidas.

4. Lograr efectividad en plazo y calidad en la ejecucion del plan de inversiones y
construcciones y montaje propias aprobado, asi como en los negocios con capital

extranjero en operacion y nuevos.



Anexo 7: Despliegue para la ejecucion del sistema de gestion empresarial. Fuente: Elaboracion

propia segun reportes del software SIG.

» Gestidn de personal

Tareas Puntos
posibles
Garantizar el cumplimiento de los servicios comprados al 100%. 30

Cumplir con el cronograma de revision e inspeccion de bafios, taquilleros, 3
comedor, merendero, higiene, limpieza, calidad y gramajes segun corresponda.
Garantizar la entrega de productos de aseo en todos los bafios de la planta.

Garantizar la entrega del aseo a los trabajadores antes del dia 10 de cada mes. 5

Responder oportunamente al 100% de los planteamientos de los trabajadores. 15

Cumpliendo con el Conteo de los AFT 1
Cumplimiento del presupuesto de gastos 7
Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacion al afio anterior. 3
Exigir y garantizar se entreguen al Dpto. todas las evaluaciones mensuales de 5
los procesos e individuales de los trabajadores (CPL) para cumplimentar en la

fecha establecida el pago de la estimulacién a los trabajadores.

Garantizando como minimo una reserva por cada cuadro lista para ocupar el 1
cargo.

Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera 295% 1
Garantizando el cumplimiento de la guardia operativa al 100% 1

Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 % 0,77




Cumplir con el programa aprobado para el proyecto de cambio de imagen 1
corporativa.

Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con todos los 1
empleados = 95%

Garantizando el cumplimiento de acciones correctivas para eliminar no 2
conformidades al 100 %, segun fecha planificada.

Garantizando el cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema al 100 1
%.

Garantizando el cumplimiento del Plan de la economia energética al = 95%.
Garantizando el Cumplimiento del Plan de Mejoras = 95%.

Garantizando el cumplimiento del plan de prevencion al 100 %.
Garantizando el cumplimiento del Programa Ambiental = 95 %.

Garantizando el cumplimiento del programa de capacitacion al 95 %
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Garantizando el cumplimiento del Programa de salud y seguridad en el trabajo
al 100 %.

Garantizar cero (0) accidentes mortal y disminuir los accidentes e incidentes 4
respecto al afio anterior.

Objetivo de trabajo Nro. 5: Garantizar la Certificacion del Sistema Integrado de Gestion
incluyendo el Sistema de Gestién Energética

Garantizar el cumplimiento del plan de acciones resultante del diagndstico para 3

la certificacion de los 4 Sistemas de Gestion (Calidad, MA, SYSO, Energia) y el

Integrado.

» Gestidn de compras

Objetivo de trabajo Nro. 1: Producir y comercializar Clinker y Cemento con altos
indicadores de eficiencia respondiendo al presupuesto planificado

Tareas Puntos
posibles
Cumplimiento de las gestiones de compras de bienes y servicios nacionales, 20

cumpliendo con el tiempo de requerimiento para la planta.
Garantizando el ciclo de Compras internacionales cumpliendo con el tiempo de 20

entrega establecido en la oferta y Contrato/Orden de Compra (Plazo de



Entrega por Contrato-Fecha de Llegada), a partir del otorgamiento de
financiamiento

Garantizando el recibo de mercancias segun la calidad y cantidad contratada
(Calidad-Cantidad Contratada/Calidad-Cantidad Recibida)

Asegurando el conteo del 10% de los inventarios de repuestos

Cumpliendo con el conteo de los AFT

Cumpliendo con el presupuesto de Gastos

Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacién al afio anterior
Garantizando como minimo una reserva por cada cuadro lista para ocupar el
cargo.

Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera = 95%

Garantizando el cumplimiento de la guardia operativa

Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 %
Garantizando el cumplimiento del plan de verificacion y calibracion de los
medios de Medicién al 100 %

Cumplir con el programa aprobado para el Proyecto de Cambio de imagen

corporativa.

Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con todos los
empleados = 95%.

Garantizando Cero (0) accidente fatal y disminuir los accidentes e incidentes
respecto al afio anterior

Garantizando el cumplimiento de acciones correctivas para eliminar No
Conformidades segun fecha planificada

Garantizando el cumplimiento del Programa de salud y seguridad en el
trlabajo al 100 %.

Garantizando el cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema al 100
%.

25
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Garantizando el cumplimiento del plan de inversiones y proyectos = 95%
Garantizando el cumplimiento del Plan de la economia energética 295 %.
Garantizando el Cumplimiento del Plan de Mejoras = 95 %.
Garantizando el cumplimiento del plan de prevencién al 100 %.

Garantizando el cumplimiento del Programa Ambiental al = 95%.
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Garantizando el cumplimiento del programa de capacitacion al 95%

Garantizar el cumplimiento del plan de acciones resultante del diagnéstico 3
para la certificacion de los 4 Sistemas de Gestién (Calidad, MA, SYSO,
Energia) y el Integrado.

» Gestion de materias primas

Tareas Puntos
posibles
Garantizando el cumplimiento del plan de produccién presupuestado en 28
Materias Primas
Garantizando un consumo energético < 4.58 Kw /Ton 10
Garantizando un rendimiento horario = 380t/h 12
Garantizando una eficiencia energética menos o igual a lo planificado en el 10

Secador de Materias Primas

‘

Cumpliendo el Grafico Control Analitico = 99%
Garantizar el cumplimiento de los planes de calidad y proceso al = 95%

Garantizar el cumplimiento del ICP= 86%

‘

Cumpliendo con el Conteo de los AFT 0.5
Cumplimiento del presupuesto de gastos 4

Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacién al afio anterior



Garantizando como minimo una reserva por cada cuadro lista para ocupar 1

el cargo

Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera = 95% 1
Garantizando el cumplimiento de la guardia operativa al 100% 0.5
Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 % 1
Garantizando el cumplimiento del plan de verificacién y calibracién de los 1

medios de Medicion al 100 %

Cumplir con el programa aprobado para el Proyecto de Cambio de imagen 1
corporativa.
Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con todos 1

los empleados = 95%.
Garantizando 0 accidentes en todos los procesos 4
Garantizando el cumplimiento de acciones correctivas y preventivas al 100 1

%, segun fecha planificada

Garantizando el cumplimiento del Programa de salud y seguridad en el 1
trabajo al 100 %.

Garantizando el cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema al 1
100 %.

Garantizando el cumplimiento del Plan de la economia energética al = 1
95%.

Garantizando el Cumplimiento del Plan de Mejoras = 95%
Garantizando el cumplimiento del plan de prevencién al 100 %.

Garantizando el cumplimiento del Programa Ambiental al = 95%

N

Garantizando el cumplimiento del programa de capacitacion al 95 %

Garantizar el cumplimiento del plan de acciones resultante del diagnéstico 3
para la certificacion de los 4 Sistemas de Gestién (Calidad, MA, SYSO,
Energia) y el Integrado.



> Gestion del mantenimiento

Objetivo de trabajo Nro. 1: Potenciar la politica de Mantenimiento Industrial y de

Equipos.

Tareas Puntos

posibles

Garantizando 180 horas entre paros en el Horno I 4
Garantizando el cumplimiento del plan de mantenimiento mayores 8
programado = 98%
Garantizando el cumplimiento del plan de Mantenimiento predictivo = 99% 2
Garantizando el cumplimiento del plan de Mantenimiento preventivo = 2
99%
Garantizando el cumplimiento del plan de recuperacion de Materias 2

Primas (Segun plan 70t afio - alrededor de 17.5t x Trimestre)
Garantizando la solucién de pendientes en las areas = 85%
Garantizando un numero de paros en el Horno Ill < 34

Garantizando un numero de paros en el Molino de Carbén < 36
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Garantizando un numero de paros en el Molino de Cemento | 90 ( 7
paros mensual)

Garantizando un numero de paros en el Molino de Crudo Il < 80 (6 paros 1
mensual)

Garantizando un numero de paros en el Molino de Crudo Ill < 80 (6 paros 1
mensuales)

Garantizando un numero de paros en el Molino Il de Cemento < 70(5 1
paros mensual)

Garantizando un numero de paros en Materias Primas < 390 (32 paros 4
mensuales )

Garantizando una disponibilidad del equipo minero = 78%
Garantizando una disponibilidad en el Horno 11l = 98%
Garantizando una disponibilidad en el Molino de Carbén = 98%

Garantizando una disponibilidad en el Molino de Crudo Il =2 97%
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Garantizando una disponibilidad en el Molino | de Cemento = 95%



Garantizando una disponibilidad en el Molino Il de Cemento = 95%
Garantizando una disponibilidad en la instalacion de Materias Primas 2
90%

Garantizando una disponibilidad en las maquinas ensacadoras = 82%

Garantizando una disponibilidad en el Molino de Crudo Il =2 97%

Cumpliendo con el Conteo de los AFT

Cumpliendo el presupuesto de Gastos del proceso

Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacién al afio anterior
Garantizando como minimo una reserva por cada cuadro lista para ocupar
el cargo.

Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera = 95%

Garantizando el cumplimiento de la guardia operativa al 100%
Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 %
Garantizando el cumplimiento del plan de verificacion y calibracién de los
medios de Medicién al 100 %

Cumplir con el programa aprobado para el cambio de imagen corporativa

Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con
todos los empleados = 95%

Garantizando Cero(0) accidente fatal y disminuir los accidentes e
incidentes respecto al afio anterior

Garantizando el cumplimiento de acciones correctivas para eliminar No
Conformidades al 100% segun fecha planificada

Garantizando el cumplimiento del Programa de salud y seguridad en el
trabajo al 100 %

Garantizando el cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema al
100 %.

Garantizando el cumplimiento del plan de inversiones y proyectos = 95%
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Garantizando el cumplimiento del Plan de la economia energética al = 2
95%.

Garantizando el Cumplimiento del Plan de Mejoras = 95 %. 1
Garantizando el cumplimiento del plan de prevencién al 100% 3
Garantizando el cumplimiento del Programa Ambiental al = 95%. 3

Garantizando el cumplimiento del programa de capacitacion = 95%

Garantizar el cumplimiento del plan de acciones resultante del diagnéstico 3
para la certificacion de los 4 Sistemas de Gestién (Calidad, MA, SYSO,
Energia) y el Integrado.

» Gestion de despacho

Tareas Puntos
posibles

Asegurar las ventas de cemento solicitadas por los clientes segun la 14
disponibilidad
Asegurar las ventas de clinker solicitadas por los clientes segun la 14
disponibilidad
Garantizando el consumo energético planificado para Despacho 6
Garantizar la exportacion de los volimenes presupuestados segun la 14
disponibilidad 1

B

Cumpliendo con el plan de muestreo y ensayos = 99% 3
Evaluando y gestionando la percepcién de los clientes (Clinker y 3
Cementos)

Garantizando los requisitos de calidad del Cemento P-35 al 100% 3
Garantizando los requisitos de calidad del Cemento PP-35 al 100% 3
Garantizando los requisitos de calidad del Cemento PZ-25 al 100% 3




Garantizando los requisitos de calidad pactados en cada lote exportado.

Garantizar el cumplimiento del ICP = 98%

Cumpliendo con el Conteo de los AFT al 100%

Cumplimiento del presupuesto de gastos

Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacion al afio anterior

Garantizando como minimo una reserva por cada cuadro lista para ocupar

el cargo
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Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera = 95%

Garantizando el cumplimiento de la guardia operativa al 100%

Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo = 95%

Garantizando el cumplimiento del plan de verificacién y calibracién de los

medios de Medicion al 100 %
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Cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema al 100 %. 1
Cumplimiento del Plan de Mejoras = 95% 1
Cumplimiento del plan de prevencion al 100 %.

Cumplimiento del Programa Ambiental al = 95% 0.83
Cumplimiento del programa de capacitacion = 95%

Cumplir con el programa aprobado para el Proyecto de Cambio de imagen 1
corporativa.

Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con 1
todos los empleados = 95%.

Garantizando el cumplimiento de acciones correctivas y preventivas al 1
100%, segun fecha planificada

Garantizando el cumplimiento del Programa de salud y seguridad en el 2
trabajo al 100 %.

Garantizando el cumplimiento del plan de la economia energética al = 1

95%




Garantizar Cero (0) accidentes fatales y disminuir los accidentes e 4

incidentes con relacion al afio anterior en todos los procesos.

Cumplimiento del plan de acciones resultante del diagndstico para la 3

certificacion de los 4 Sistemas de Gestion (Calidad, MA, SYSO, Energia) y

el Integrado.

» Dirigir CCSA

Tareas Puntos
posibles
Garantizando el cumplimiento de la utilidad mayor o igual que la 14
presupuestada

Asegurar la disponibilidad de Cemento para garantizar las ventas 5

solicitadas por los clientes, 696010 Ton

Asegurar la disponibilidad de Clinker para garantizar las ventas 5
sol2icitadas por los clientes, 39911 Ton

Cumplimiento del plan de acciones de introduccion de combustibles 3
alternos para garantizar sustitucion térmica del 10% del Petcoke

Cumplir con el factor de Clinker en Cemento planificado < 0.82% 6
Garantizando el consumo energético planificado en el Horno Ill, 45.4 5
Garantizando el cumplimiento del indice de consumo de Agua [m3/t de 2
Clinker] < 0.75 m3/t de Clinker

Garantizando el indice del plan de energia Vs Produccion mercantil 5
planificado

Garantizar la exportacion de los volumenes presupuestados, 200000 Ton 6

de Clinker




Garantizar los materiales y servicios requeridos para asegurar la

operacion de la planta, asi como los minimos establecidos en almacenes
>70%

Cumplimiento del plan de mantenimiento mayores programado = 98% 2
Cumplir con el plan de recuperacién de Materias Primas 0.5
Garantizando la disponibilidad del equipo minero = 78% 4
Garantizando una disponibilidad en el Molino de Carbén = 98% 2
Garantizando una disponibilidad en el Molino de Crudo Il =2 97% 0.5
Garantizando una disponibilidad en el Molino de Crudo Il =2 97% 0.5
Garantizando una disponibilidad en el Molino | de Cemento = 95% 1
Garantizando una disponibilidad en el Molino Il de Cemento = 95% 1
Garantizando una disponibilidad en Horno 3 298% 2
Garantizando una disponibilidad en las maquinas ensacadoras = 82% 0.5
Garantizando una disponibilidad en Materias Primas 290% 2
Alcanzando un idicador de calidad (IC) para el Clinker 1
Alcanzando un indiador de calidad (IC) para el Cemento 1
Evaluando y gestionando la percepcion de los clientes (Clinker y 1
Cementos)

Garantizando cero(0) producto no conforme en los requisitos de calidad 1
del Cemento PZ-25

Garantizando cero(0) producto no conforme en los requisitos de calidad 1
del Cemento P-35

Garantizando cero(0) producto no conforme en los requisitos de calidad 1
del Cemento PP-35

Garantizar el cumplimiento del ICP = 93% 2
Garantizar los requisitos de calidad pactados en cada lote exportado 2




Asegurar el ciclo de Cuentas por Cobrar del cliente < 60 dias, en caso de 0.5

mas de 60 dias aplicar instrumento juridico que corresponda

Cumplimiento del conteo de los AFT 0.5
Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacion al 2018 0.5
Garantizando el conteo del 10% de inventarios de repuesto y el 100%de 0.5

los inventarios de produccién

Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera = 95% 0.2
Garantizando el cumplimiento de la guardia operativa al 100% 0.3
Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo 2 95% 0.5
Garantizando el cumplimiento del plan de reservas por cada cuadro lista 0.5

para ocupar el puesto

Garantizando el cumplimiento del plan de verificacién y calibracién de los 0.5

medios de medicion.

Garantizando la certificacion de los estados financieros 0.5

Trazando una estrategia que garantice mantener las cuentas por pagar 0.5

segun lo contratado

Objetivo de trabajo Nro. 6: Mejora continua del Sistema Integrado de Gestion sobre la
base de las normas NC ISO 9001 del 2015, NC ISO 14001 del 2015, NC 45001 del

2018, NC ISO 50001 del 2011 y la Resolucién 60 del 2011
Cumplimiento de acciones correctivas para eliminar no conformidades al 1

100 % segun fecha planificada

Cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema al 100 %. 0.5
Cumplimiento del Plan de Mejoras = 95%. 1
Cumplimiento del plan de prevencién al 100%. 0.5
Cumplimiento del Programa Ambiental al = 95%. 1
Cumplimiento del programa de capacitacién = 95% 1
Cumplir con el programa aprobado para el Proyecto de Cambio de imagen 1
corporativa.

Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con 1

todos los empleados = 95%.
Garantizando el cumplimiento del Programa de salud y seguridad en el 2
trabajo al 100 %.

Garantizando el cumplimiento del plan de inversiones y proyectos = 95% 1



Garantizar Cero (0) accidentes fatales y disminuir los accidentes e

incidentes con relacion al afio anterior en todos los procesos.

certificacion de los 4 sistemas de gestion (Calidad, Medio Ambiente,

SYSO, Energia) y el integrado

Cumplimiento del plan de acciones resultante del diagndstico para la 1
certificacion de conformidad de nuestro laboratorio por la NC 1SO 17025
Cumplimiento del plan de acciones resultante del diagndstico para la 2

» Gestion de servicios de laboratorio y calidad

procesos por areas al 100%

Tareas Puntos

posibles
Cumpliendo el grafico control analitico 25
Garantizando el cumplimiento de los planes de calidad y proceso = 95% 15
Garantizando las auditorias de seguimiento a los planes de calidad y 10

Cumpliendo con el Conteo de los AFT

Cumplimiento del presupuesto de gastos 4
Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacién al afio anterior

Garantizando como minimo una reserva por cada cuadro lista para ocupar 0.50
el cargo.

Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera = 95% 0.50
Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 % 1




Garantizando el cumplimiento del plan de verificacion y calibracién de los
medios de medicion al 100%

Cumplir con el programa aprobado para el Proyecto de Cambio de imagen

corporativa.

Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con

todos los empleados = 95%.

Garantizando el cumplimiento de acciones correctivas para eliminar no

conformidades segun fecha planificada

Garantizando el cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema al
100 %

Garantizando el cumplimiento del Plan de la economia energética al = 95
%.

Garantizando el Cumplimiento del Plan de Mejoras = 95%.

Garantizando el cumplimiento del plan de prevencién al 100%

Garantizando el cumplimiento del Programa Ambiental al 295%.

Garantizando el cumplimiento del programa de capacitacion al 95%

Garantizando el cumplimiento del programa de salud y seguridad en el
trabajo al 100%
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Garantizar cero(0) accidente fatal y disminuir los accidentes e incidentes

con relacién al afio anterior

Cumplimiento del plan de acciones resultante del diagndstico para la 10
certificacion de conformidad de nuestro laboratorio o por la NC SO 17025
Garantizar el cumplimiento del plan de acciones resultante del diagnéstico 10

para la certificacion de los 4 Sistemas de Gestién (Calidad, MA, SYSO,
Energia) y el Integrado

» Gestion de compras




contratada (Calidad-Cantidad Contratada/Calidad-Cantidad Recibida)

Tareas Posibles
puntos

Cumplimiento de las gestiones de compras de bienes y servicios 20
nacionales, cumpliendo con el tiempo de requerimiento para la planta.
Garantizando el ciclo de Compras internacionales cumpliendo con el 10
tiempo de entrega establecido en la oferta y Contrato/Orden de Compra
(Plazo de Entrega por Contrato-Fecha de Llegada), a partir del
otorgamiento de financiamiento
Garantizando el recibo de mercancias segun la calidad y cantidad 25

Asegurando el conteo del 10% de los inventarios de repuestos

Cumpliendo con el conteo de los AFT

Cumpliendo con el presupuesto de Gastos

Disminuir la cantidad de hechos delictivos con relacion al afio anterior

Garantizando como minimo una reserva por cada cuadro lista para
ocupar el cargo.
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Garantizando el cumplimiento de la guardia obrera = 95%

Garantizando el cumplimiento de la guardia operativa

Garantizando el cumplimiento de las tareas del plan de trabajo al 95 %

Garantizando el cumplimiento del plan de verificacion y calibracion de los

medios de Medicion al 100 %
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todos los empleados = 95%.

Cumplir con el programa aprobado para el Proyecto de Cambio de 1
imagen corporativa.
Cumplir con el programa de talleres de desarrollo organizacional con 1




Garantizando Cero (0) accidente fatal y disminuir los accidentes e
incidentes respecto al afio anterior

Garantizando el cumplimiento de acciones correctivas para eliminar No
Conformidades segun fecha planificada

Garantizando el cumplimiento del Programa de salud y seguridad en el
trabajo al 100 %.

Garantizando el cumplimiento del Plan de Auditorias internas al Sistema
al 100 %

Garantizando el cumplimiento del plan de inversiones y proyectos = 95%

Garantizando el cumplimiento del Plan de la economia energética 295 %.

Garantizando el Cumplimiento del Plan de Mejoras 2 95 %.
Garantizando el cumplimiento del plan de prevencion al 100 %.
Garantizando el cumplimiento del Programa Ambiental al = 95%.

Garantizando el cumplimiento del programa de capacitacion al 95%

1
1
1
1
1
1

Objetivo de trabajo Nro. 4: Garantizar la Certificacion del Sistema Integrado de

Gestién incluyendo el Sistema de Gestion Energética

Garantizar el cumplimiento del plan de acciones resultante del
diagndstico para la certificacion de los 4 Sistemas de Gestion (Calidad,
MA, SYSO, Energia) y el Integrado.



Anexo 8: Esquema para el calculo de un indice Integral de Desempefio. Fuente: Tomado de (
Ricardo, 2016)

Determinar el peso
obtenido en cada
tarea (POT)

Evaluar el/los indicador (es) correspondiente
@ alatarea. Ver figura 2.7

Calcular el desempefio

real alcanzado por tarea. % de cumplimiento de la tarea = Z POT /Posibles a obtener x 100
Repetir para cada Bl

tarea.

Determinar el total de
puntos alcanzados Puntos alcanzados=

por tarea para cada
objetivo de trabajo. B Posibles puntos a obtener por la tarea X % de cumplimiento de la tarea

Repetir para cada 100
tarea
Determinar puntos Puntos alcanzados por objetivo=
obtenidos por N
objetivos. 7 Puntos alcanzados por cada tarea asignado al objetivo.

[ID=}; Puntos obtenidos en el cumplimiento de los objetivos de trabajos.
Determinar el 1ID. -




Anexo 9: Esquema para la evaluacién del desempefio del proceso. Fuente: Tomado de (
Ricardo, 2016)

Tarea Puntos posibles de la tarea

.

Definir 2l Indicador({es)

iExiste mas
de un
indicador?

A

Evaluar el indicador Distribuir puntos por indicador
+—
‘L [De i=1 hasta nindicadores)
Comparar con la escala ¢
Evaluar el indicador

v

Comparar con la escala

¥ Si
Asignar puntuacion a
la tarea

Mo

dRealizado
para todos?




Anexo 10: Esquema para clasificar el IID. Fuente: Tomado de ( Ricardo, 2016)

Medio Desempefio

IID (Indice Integral | o= 105 puntos | 85- 94 Puntos Menos de 85
del Desempefio) Puntos




Anexo 11: Ficha de proceso del proceso Gestion de Personal. Fuente: Elaborado segun

documentacioén del SIG.

FICHA DEL PROCESO

Cadigo:
GPGO1

Nombre del proceso: Subproceso. Tipo de proceso:

Gestion de Personal Apoyo

Responsable o propietario: Gerente de Recursos Humanos

Mision:
Garantizar las personas con la competencia requerida para el desarrollo de los procesos y

actividades de CCSA, proporcionandole seguridad y bienestar en el trabajo

Alcance.

Inicio: Conformacion de las estrategias

Incluye: actividades (relacionadas con la planificacion, supervision, evaluacién y control de los
resultados).

Fin: Asignacién de tareas de los procesos

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o servicio que brinda:

organizacioén y direccién de las cementeras.

Obijetivos (estratégicos, calidad, ambientales) | Politicas (estratégicas, calidad, ambientales)
Garantizar las personas con la competencia
requerida para el desarrollo de los procesos y
CCSA,

seguridad y bienestar en el trabajo

actividades de proporcionandole

Ofertas de servicios: Requisitos (expectativas) del cliente y otras

- partes interesadas:

Entradas: Suministradores: Salidas Destinatarios/Clientes:
Solicitud de personal. Toda la | Personal Toda la organizacién y
Candidatos, organizacion y | competente y procesos

Necesidades de procesos UEB | motivado y Partes interesadas
capacitacion, Asistencia y | satisfecho, Plan

Requerimientos de los Servicios, de capacitacion, ,

clientes y partes MINSAP, Plan de accion

interesadas, Desempefio | Instituciones  de | para solucionar

alto del proceso, Formacion. no conformidades




Resultados de auditorias

internas y externas

Documentacion utilizada:

DG G 05 Vision de CCSA DG G 06 Valores de
CCSA DG G 07 Manual contable-financiero de
CCSA DG G 08 Manual de gestion de la
informacion y la comunicacion DG G 09 Plan
de seguridad informatica

DG P 18 Control de técnicos y funcionarios de

empresas extranjeras que inciden en CCSA

Aspectos Legales:

Cumplimiento de los requisitos:

NC-1SO 9001:2015 (7.1.2, 7.2, 7.3, 7.4)
NC-1SO 14001:2015 (7.1, 7.2)

NC 18001: 2015 (4.4.1, 4.4.2, 4.4.3)
Resolucién No. 60/11 y NC 1SO 50001 /2011

Registros y Formatos:
MP G 01 Ficha de proceso

Aplicaciones informaticas:
SIG

Otras informaciones importantes para el proceso

Desperdicios generados por el proceso:

Sustancias téxicas o peligrosas empleadas en

el proceso: -

Riesgos:
Riesgos para la seguridad y salud del
personal asociados a:
- Elementos rotatorios (Bandas,
motores, rodillos)
- Equipos en movimiento
- Riesgos ergondmicos
Riesgos Ambientales
- Desechos solidos.
- Tomade decisiones que involucran la
ejecucion  de  actividades que
garantizan una seguridad razonable

con un nivel de riesgo aceptable.

Consecuencias de los riesgos:




- Toma de decisiones que involucran la

ejecucién ___de

actividades _que

Descripcion del proceso (IDEFOQ, As — IS, explic
garantizan la mejora del desempeno

energético.
del

personal relacionado con la proteccion

- Formaciébn y concientizacién

del medio ambiente.

ativo) : -

Competencias necesarias:

Valores:
Seguridad, responsabilidad y productividad,
confianza, disciplina y trabajo en equipo, medio

ambiente, gestién de excelencia y calidad.

Capacidad distintiva:

Grupos de interés asociados al proceso: -

Elaborada por: Revisada por: Maodificada por:
Ing. Osmel Morales Quintana

Ing. Raquel Ojeda Rivero | (Gerente de RR.HH) -

Lic. Juana  Gonzélez

Morales

Lic. Silvia M. Acevedo

Cadalso

Tec. Efrain Bravo Garrido

Fecha: Fecha: Fecha:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacién efectuada:

Fecha de la préxima auditoria interna:

del proceso:

Fecha en la que se planifica la proxima mejora




Anexo 12: Ficha del indicador del proceso.

Ficha de indicador: Proceso de Gestién de personal

Indicador: Nivel de cumplimiento del proceso

Eficiencia | x

Utilizado en la Gestion para: Seguimiento del proceso

Eficacia X

proceso (segln corresponda).

Expresion de calculo y/o descripcion de la
forma de obtenerlo: En funcién del % de
cumplimiento de las tareas asignadas al

Unidad de Medida: %

Donde se Obtiene: cierre del mes

Cuando se Obtiene(y la frecuencia en caso
de ser necesario ): mensual

Fuente de la informacion: Balance de objetivos(SIG)

Resultado planificado: Segin la meta planificada para el periodo.

Resultado de la
competencia u otras
empresas del sector: -

Resultado de la empresa
lider: -

Gréafico de tendencias:

Registros y Formatos: Sistema Integrado de Gestién (SIG)

Elaborado por: Jefe de
Proceso

Revisado por: Gerente de
Calidad

Modificado por:

Fecha:

Fecha:

Fecha:







