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Resumen

La presente investigacion se desarrolla en Cementos Cienfuegos S. A. con el
objetivo de elaborar un Plan de Negocios para la produccion de cementos
aditivados, empleando para ello diferentes técnicas: revision critica de informacion,
encuesta, entrevistas, consulta de documentos instructivos y procedimientos
técnicos para diagnosticar la situacién actual de la produccion de cementos en la
empresa. Como principal resultado se logré elaborar el Plan de Negocio de la
entidad, demostrandose que sirve de guia para gerencial el negocio de sus
cementos aditivados, posibilitando a su vez definir estrategias, pasos y acciones,
planificar, organizar, coordinar, llevar registro y control, asi como la evaluacion del
proceso de comercializacion. Con su implementacion se puede contribuir a la
mejora continua en el proceso de produccion y negocio de la entidad, a la vez que
demuestra que la produccion de estos cementos es un proyecto factible
econdmicamente, con un tiempo necesario para recuperar el desembolso inicial de

1 afio y 3 meses.



Summary
The present investigation is carried out in Cementos Cienfuegos S.A. with the
objective of elaborating a Business Plan for the production of additive cements,
using different techniques: critical review of information, survey, interviews,
consultation of educational documents and technical procedures to diagnose the
current situation of cement production in the company. The main result was the
elaboration of the Business Plan of the entity, demonstrating that it serves as a
guide to manage the business of its additive cements, making it possible to define
strategies, steps and actions, plan, organize, coordinate, record and control, as well
as the evaluation of the commercialization process. With its implementation, it can
contribute to the continuous improvement in the production and business process of
the entity, while demonstrating that the production of these cements is an
economically feasible project, with a necessary time to recover the initial outlay of 1

year and 3 months.
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Introduccion

Introduccién
El cemento, como producto de posterior destino comercial, fue inventado por los

romanos hace aproximadamente 2000 afios y tras la desaparicion de las técnicas
constructivas romanas el uso del cemento cesé por tiempo y no fue hasta 1824,
que el albafil inglés Joseph Aspdin emple6 por primera vez el término Cemento
Portland, por su similitud con la piedra extraida de la Isla de Portland, Inglaterra,
quien ademas obtuvo la patente para este producto en este mismo afio. En 1845,
Isaac Jonson fij6 las proporciones de materias primas a utilizar, asi como, la
temperatura de coccién, con la que se asistio al inicio de la industria del Cemento
Portland. (Eras, 2010)

Este tipo de cemento ha llegado a su perfeccion y hoy en dia es el material
industrializado de construccion de mayor consumo. Es necesario destacar que en
la fabricacion del cemento, aproximadamente la mitad de su costo de produccion
dependedel consumo de energia, lo que ha llevado a establecer medidas
enfocadas tanto a la reduccion del consumo de energia necesaria para la coccion
de clinker, como a la sustitucion de combustibles, impulsandose con ello el uso de

materiales secundarios en el concepto de Cemento Portland.

Algunos autores como Bonavetti & Rahhal, (2016)consideran que la utilizacion de
las adiciones al clinker en los cementos obedece a tres razones principales:
tecnoldgico, economico y ambiental. En el orden tecnoldgico, los cementos con
aditivos aportan ventajas, que los hacen mas recomendables que el propio

Cemento Portland para multitud de usos especificos bien definidos.

Agregan que de orden ambiental, la utilizaciéon de alguno de estos materiales
como aditivo al cemento, supone la supresién o reduccién de escombreras, asi
como, la reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero. En el orden
econdémico, por una parte, aprovecha subproductos desechados que aun
contienen masa y energia potencial recuperables y de menor costo, y, por otra

parte, ahorra materias primas y energia térmica para la fabricacién del clinker.

Ademas de las razones de orden técnico, las que fueron al menos, aparentemente

las primeras, se han impuesto con posterioridad las de orden econdémico y
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ambiental, y mas concreta y universalmente las relativas al ahorro de materias
primas y de energia en general, ya sea, combustible (calorias) en los hornos, o
como energia (kWh) en los molinos y transportes en las plantas de cemento.

Las razones anteriormente presentadas unidas al avance de la denominada
Ciencia de los Materiales, han inducido el empleo de extensores de clinker de
Cemento Portland, hecho que posibilité el surgimiento de un grupo genérico de
cementos conocido como “cementos compuestos” o “cementos aditivados”. El
incremento de la produccién y empleo de cementos mezclados de diferentes
calidades constituye uno de los avances mas importantes de la industria
cementera y del sector de la construccion en los ultimos 60 afios. (Castrillon,
2013)

Agrega dicho autor que inicialmente y hasta los afios 60 el uso de las adiciones
activas al cemento como son las puzolanas naturales, las escorias siderurgicas y
las cenizas volantes estaban dirigidos hacia la fabricacion de cementos con
caracteristicas especiales, principalmente una mayor resistencia quimica o un
menor calor de hidratacién. En las décadas del 60 y 70 comienzan a aparecer
numerosas normativas que, sin dejar de ser cementos Portland, permitian

adiciones activas e “inertes”.

En 1973, cuando ocurre el brusco encarecimiento de la energia por la crisis del
petroleo, se produce entonces un crecimiento vertiginoso en la produccion de
cementos con adiciones a nivel internacional, como una via importante para el
ahorro energético y una alternativa viable para no afectar la demanda de cemento

en la construccion de viviendas y demas obras publicas y privadas.

En 1997 se efectia la conferencia de Kioto en Japon donde se proponen un
conjunto de medidas para la reduccion de gases de efecto invernadero,
principalmente los hidrofluorcarbonos y el CO»; a partir de esta fecha, el sector
cementero se sumo al empefio de contribuir no solo en el aspecto del ahorro
energético, sino también, a fomentar la cultura del desarrollo sostenible en el

contexto medioambiental actual.
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Un ejemplo del crecimiento vertiginoso en la diversificacion de los cementos
aditivados en los ultimos afios, lo expone la compafia multinacional HOLCIM
Ecuador S.A. (actualmente una de las mayores cementeras del mundo), ademas,
Canada, Japon y los paises del continente europeo; y esta normalizado en paises
como Estados Unidos y en algunos de Europa. (Castellano, 2013)

En Cuba la produccién de Cemento Portland comenz6 muy temprano, siendo el 7
de julio de 1895 que se inaugur6 en La Habana, la primera fabrica de cemento gris
tipo Portland, también la primera de las Antillas, con una capacidad de produccién
de unas 20 t/dia. (Martirena, 2008)

El mismo autor plantea que los programas de Investigacion-Desarrollo para el
empleo de mineral puzolanico en la produccion de materiales para la construccion
se iniciaron con la produccion industrial de Cemento Portland Puzolanico y
Cemento Puzolanico a partir de 1974, empleando para ello la mordenita de los

yacimientos ubicados en Santiago de Cuba.

Al mismo tiempo, afiade que desde principios de los afios 1980 - 1990 comenzo la
utilizacion de puzolanas como extensores del clinker de Cemento Portland en
Cuba, aprovechando que en el pais existe un gran potencial de puzolanas
naturales practicamente en todo el territorio nacional. Desde entonces, estas han
sido utilizadas como adiciones en fabrica para producir otras variedades de

Cemento Portland.

La falta de portadores energéticos, y la escasez de divisas convertibles hicieron
gue el pais se orientara hacia alternativas mas econémicas que la produccién de
cemento en grandes plantas. Una alternativa muy importante fue la construccion
de una planta de produccion de aglomerante puzolanico en Santiago de Cuba, con

capacidad de producir hasta 100 000 t/afio del aglomerante cal y puzolana.

En la actualidad, un problema que preocupa a decisores, productores y usuarios,
es la complejidad ambiental que se genera desde las empresas cementeras en
todo el mundo, por sus elevados consumos de recursos naturales y de energia.
SegunMicheli, (2011), las cargas ambientales resultantes de los altos consumos

energéticos se presentan, principalmente, en forma de gases emitidos a la
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atmésfera, como por ejemplo, diéxido de carbono (CO2), 6xidos de nitrégenos
(NOX) y dioxido de azufre (SO>).

Al mismo tiempo, se originan otros efectos, tanto los inherente al proceso de
produccién, como por ejemplo, las reacciones quimicas de descarbonatacién de la
caliza en el horno de produccién de clinker, proceso en el que se genera CO», y en
distinta intensidad, otras sustancias como por ejemplo el SO, particulas soélidas
(polvo) y algunos metales . Lo anteriormente expuesto concibe que una de las vias
para reducir esas emisiones de COzes el uso de cementos con mayor contenido
de adicion, con la finalidad de disminuir la cantidad de clinker responsable
mayoritario de dicha emision, contribuyendo de manera responsable al desarrollo

sostenible.

Por otro lado, estos cementos con adiciones aportan grandes ventajas para las
empresas cementeras entre ellas:menor tiempo de fraguado, mayor resistencia al
ataque de agentes quimicos y al ataque de sulfatos, aumento de resistencia a la
compresion y de impermeabilidad. Pero sin duda, la mayor ventaja radica en el
incremento de la capacidad de produccién con inversiones limitadas y realizacion
rapida, la reduccion de los costos de energia necesaria para la coccion del clinker

y la utilizacién éptima de materias primas.

La elaboracion de cementos mezclados constituye ademas una interseccion con la
energia, economia y medio ambiente, ya que hasta la fecha en muchos paises es
apreciable la reduccién de la cantidad de energia consumida para la coccién del
clinker, obteniéndose de igual forma mejoras en algunas de las propiedades del
cemento a través de una considerable disminucion de problemas ambientales,
derivados de las emisiones emitidas durante el proceso de fabricacion del

material. (Sanjuan, 2007)

Este tipo de producto, al igual que los demas, necesita de una gestién comercial,
para lo cual los planes de negocio representarian una buena oportunidad en la
organizacion y direccionamiento de dicha actividad. Segun Pefia, (2015)el plan de
negocios es un documento que describe, de manera general, un negocio y el

conjunto de estrategias que se implementaran para su éxito, este sirve de brujula
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para que el emprendedor tenga un mejor entendimiento del negocio, al mismo
tiempo que lo obliga a investigar, reflexionar y visualizar todos los factores, tanto

internos como externos, que incidirdn en la marcha de su negocio.

En este sentido, Joan, (2016)plantea que el plan de negocios tiene un uso externo:
como herramienta de promocion y comunicacion de la idea del negocio, y otro
interno: desde el punto de vista de gestion y planificacién de la empresa; ya que
este presenta un analisis del mercado y establece el plan de accidén que seguira

para alcanzar el conjunto de objetivos que se ha propuesto.

Segun dicho autor, con un buen plan de negocio las empresas que buscan
destacarse en su mercado, podran lograrlo, siendo asi, uno de sus pilares en la

estrategia comercial de cada una de ellas.

Cementos Cienfuegos S.A. es una empresa mixta, perteneciente al Ministerio de
la Construccion (MICONS), destinada a la produccion de clinker y cemento,
ubicada en el Municipio Cienfuegos, que se ha mantenido en los ultimos afios
como lider en la fabricacion de cemento y una de las mejores empresas
industriales de Cuba, con indices de seguridad industrial, medio ambiente, calidad,

eficiencia, productividad y rentabilidad a nivel internacional.

Actualmente cuenta con tres lineas productivas de proceso seco de las cuales dos
se encuentran inactivas, (solo activa linea 3 de horno), posee una capacidad
productiva de 1 500 000 t de clinker al afio. Ademas cuenta con un sistema
totalmente automatizado, que incorpora procedimientos exhaustivos de control de
calidad en tiempo real en cada una de las fases del proceso. Solo asi ha podido
conseguir un producto 6ptimo, en un marco de eficiencia productiva, respeto
medioambiental y aprovechamiento sostenible de los recursos. Su Unico cliente
nacional es la Empresa Comercial del Cemento (ECOCEM), por tanto los clientes
de esta empresa son considerados los clientes indirectos de Cementos

Cienfuegos S.A.

Recientemente, y como parte del interés que existe en la mayoria de los paises
del mundo por la disminucién de los gases de efecto invernadero, la fabrica de

Cementos Cienfuegos sumoé su voluntad en este sentido, logrando llevar a cabo
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un proyecto de MDL (Mecanismo Desarrollo Limpio) con entidades
internacionales, para reducir el nocivo impacto que tiene la generacién de COz a la

atmosfera.

Dicho proyecto, comprende una serie de factores que posibilitan la produccién de
cementos con adiciones, como son: suficiente reservas de calizas y material
puzolanico con gran actividad, clinker de elevada calidad y tecnologia adecuada
para la produccion de los cementos mezclados. Todo ello se suma al estudio por
parte de la empresa, a diferentes medidas para reducir las emisiones de gases,
utilizacion de los recursos naturales y obtener un aumento en la calidad del
producto, entre las que destaca el potenciar el uso de cementos con adiciones,
gue incluyen el empleo de materiales como puzolanas y calizas que no requieren
ser procesados en el horno de clinker. Dicha medida presentara beneficios

econdmicos, sociales y productivos; aumentando la competitividad de la fabrica.

A pesar de la dinamica productiva emprendida desde hace algun tiempo en la
empresa Cementos Cienfuegos S.A. y de tener un solo cliente para el comercio de
sus cementos y de conocer,como se ha expuesto, el papel que juega en la
dimension econémica de una entidad, el disponer de un plan de negocios, dicha
empresa no dispone de este tipo de herramientas metodolégicas, considerando
entonces asumir como Problema de Investigacion del presente trabajo de tesis

que:

Cementos Cienfuegos S.A. carece en la actualidad de un instrumento para la
gestion del negocio en la produccidén de cementos aditivados segun las demandas
de su cliente principal, que redunde en una mejor estrategia comercial y en el

logro de ventajas econdmicas para la entidad.
En correspondencia se plantea como Hipotesis:

La confeccién de un plan de negocios dotara a la empresa Cementos Cienfuegos
S.A. de una herramienta estratégica que una vez implementada, servira de guia
para analizar el mercado potencial indirecto, valorar sus propias capacidades,
concretar las acciones a realizar desde la mejora continua, y a su vez, definir los

medios a utilizar para conseguir los objetivos trazados en esta direccion.
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La presente investigacion se traza como Objetivo general:

e Elaborar un Plan de Negocios para la producciéon de cementos aditivados en
Cementos Cienfuegos SA.

Para la consecucion de este objetivo general se plantean los siguientes Objetivos

especificos:

e Fundamentar desde el estado del arte, la importancia de planes de negocio en
la estrategia de desarrollo de una empresa.

e Diagnosticar la situacion actual de la produccion de cementos aditivados en la
empresa.

e Elaborar el Plan de Negocios para la produccion de cementos aditivados de la
empresa Cementos Cienfuegos SA.

Mabelys Leén Gonzélez
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Capitulo 1: El estado del conocimiento en la significacién de los planes de negocio en la
gestion empresarial.

Capitulo 1: El estado del conocimiento en la significacion de los planes de

negocio en la gestién empresarial.

Para iniciar la investigacion se realizé un andlisis del estado del conocimiento en la
significacion de los planes de negocio en la gestion empresarial, el desempefio
oragnizacional y la convergencia de los planes de negocio con la imagen

corporativa estrategias de desarrollo y los sistemas de gestion en una empresa.

1.1 Analisis conceptual de los planes de negocio y su posicionamiento en la
empresa.

Un plan de negocios es un documento escrito de manera sencilla y precisa, que
resulta de una planificacion. En él se muestran los objetivos que se quieren
obtener y las actividades que se desarrollaran para lograr dichos objetivos. De
igual manera, también se puede asumir como un instrumento de gestion de la
empresa que sirve de guia para que el emprendedor o empresario implemente un
negocio, es un instrumento de planificacion que permite comunicar una idea de
negocio para gestionar su financiamiento (Paucara & Andia, 2013).

Dichos autores a su vez consideran que todo plan tiene etapas predecibles que
involucran una serie de tareas delimitadas en un tiempo, es decir, comienzan con
el estudio de una idea y terminan con la entrega de un plan de negocio concluido.
Resulta util para ayudar a conocer el negocio en detalle, sus antecedentes, las
estrategias, los factores de éxito o fracaso y las metas.

Al mismo tiempo, agregan que la estructuracion de un plan de negocios se inicia
con un resumen ejecutivo; con la descripcion y vision del negocio (informacién que
permita entender el negocio y la descripcion de los productos y los servicios que
ofrece); con el analisis del mercado; el planeamiento estratégico (una estrategia
de planeamiento que permita saber de dénde se parte y hacia donde se va); asi
como, cuales son las fortalezas y debilidades; una estrategia de comercializacion y
ventas (estrategia que se va a seqguir para distribuir y vender los productos); el
analisis del proceso productivo (cdmo se tiene que organizar para producir, qué
insumos y qué maquinarias son necesarios) y un analisis econdmico financiero

(cuantos ingresos y egresos se van a tener).
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gestion empresarial.

Estos propios autores estiman que ademdas hay que tener en cuenta cuatro
factores fundamentales: la gente, la oportunidad, el contexto y los riesgo y
recompensa.

La figura 1 muestra la estructura de un Plan de Negocios.

Oportunidad

Descubrimiento de la necesidad v la
descripcion del producto

<

Andlisis del entorne y de la industria

Reconoclmlento de las debllidades, fortalezas y
oportunidades (analisis FODA), Cvaluando asi
al nivel a de aceptacion del plan de negocio.

.G

Plan estratégico (vision, misién, objetivos
v estrateqgia)

Descubrimiento de |la necesidad y |a
descripcion del producto

25

Sistema
Plan de empresarial o plan Equipo directivo y Recursos
marketing de operaciones RRHH financieros

<

Viabllidad econdmica, técnlca, soclal y
ambiental

Figura 1: Estructura de un Plan de Negocios
Fuente:Paucara & Andia, 2013.

A consideracion de Varela, (2014) existen razones internas que justifican la

elaboracién del plan de negocio y que son:
e Permite hacer una evaluacion real del potencial de la oportunidad de negocio.

e Determina las variables criticas del negocio, o0 sea, aquellas cuyas

fluctuaciones podria afectar sustancialmente el proyecto.
e Determina las variables que exige control permanente.

e Permite identificar supuestos fatales para el éxito del negocio.
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e Permite evaluar varios escenarios y varias estrategias de operacion de
proyecto

e Brinda la posibilidad de explicar, justificar, proyectar y evaluar los supuestos de
base del negocio.

e Permite reducir los riesgos del proyecto, al tomar decisiones con mas
informacion y de mejor calidad.

e Establece un plan estratégico para la empresa y una serie de metas que
permite evaluar el desarrollo del plan estratégico.

e Entrega al empresario el primer presupuesto y con ello la primera herramienta
administrativa de la empresa.

Una estrategia verdadera es aquella que hace a la organizacion diferente de los

competidores y que ademas permite ofrecer al cliente un valor superior que ellos

no puedan igualar al menos por un tiempo. Para que un modelo de negocio sea

idéneo se requiere que esté alineado con la estrategia, siendo este a su vez, el

andamiaje de dicha estrategia, por lo tanto, debe ser congruente y estar en

perfecta sincronia con ella, y como el andamio que es en si, debe ser lo

suficientemente fuerte y adecuado para sostener la estrategia. EIl modelo o plan de

negocio debe estar orientado a hacer de la empresa una entidad diferente,

singular y Unica con respecto a los competidores.(Castafieda, 2013)

La estrategia como tal, es entendida como el patron o plan que integra las

principales metas y politicas de una organizacion y a la vez, establece la

secuencia coherente de las acciones a realizar. También, se identifica como el

arte de crear y proyectar planes para alcanzar una meta concreta.(Avella, 1999)

Una estrategia de produccion es una estrategia funcional, que debe derivarse de

la estrategia empresarial o0 de negocio, siendo coherente con ella, asi como con

las restantes estrategias funcionales y dar como resultado, un patron consistente

en la toma de decisiones. Asimismo, que tanto la mision, las competencias

distintivas, los objetivos y las politicas, conforman el corazén de esta estrategia.

(Vera, 2015)

El autor plantea que dicha estrategia debe proporcionar planes, politicas y

objetivos claros, consistentes y factibles de conseguir, todo lo cual debe conducir a
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la obtencion de alguna ventaja competitiva. Esta debe constituir un eslabén clave
de la organizacion para responder de manera efectiva y distintiva, al cumulo
creciente de necesidades, deseos y expectativas de los clientes, para lo cual es
necesariodisefiar, formular y poner en practica estrategias de produccion
adecuadas y pertinentes.

A la vez proyecta como el desarrollo ineludible y necesario de estrategias de
produccién, se ha convertido en un verdadero dilema, sobre todo, por la imperiosa
necesidad de contemplar en estas un conjunto de elementos que tradicionalmente
han pasado inadvertidos para su funcidon productiva. Aspectos como las
prioridades y objetivos competitivos, las decisiones y politicas estratégicas, la
focalizacion de las operaciones, la evaluacion de enfoques de mejora, asi como el
establecimiento de medidas hibridas de desempefio, estan haciéndose cada vez
mas cotidianos para el area de produccion.

Por otra parte, presenta a la industria cementera, a nivel mundial, como una
organizacion gremial para afrontar problemas, y que ante la actual situacion han
sufrido cambios en su estrategia de administracion, a partir de la presion
internacional que tienen por ser entidades sustentables.

El mismo, respalda, que el problema central de la sustentabilidad ambiental de la
industria cementera, esta intrinsecamente relacionado con su proceso de
produccion. En respuesta a esta problematica se han desarrollado estrategias de
produccion basadas en cuatro puntos: la eficiencia térmica y eléctrica, el uso de
combustibles alternos, la sustitucion del clinker y la captura y almacenamiento de
carbono.

Segun se refiere en Leyva, (2016) grandes empresas del sector han implementado
estrategias para llevar a cabo sus actividades de manera responsable,
asegurando el desarrollo sustentable siendo Cementos Mexicanos (CEMEX) un
ejemplo. Desde 1997, CEMEX ha venido adoptando en su estrategia los principios
de minimizar el uso de energia eléctrica y de transporte vehicular, ademas del
principio de reciclar y reusar en lo referente a las materias primas. Al mismo
tiempo que induce a la adopcién del principio social de reportar a las partes

interesadas.
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También en estos reportes se aprecia la incorporacion de acciones directamente
vinculadas con la extraccion de los recursos naturales, el uso de materiales
alternos al clinker con el fin de reducir la proporcién de éste en la produccion del
cemento y asi reducir las emisiones de dioxido de carbono derivadas de su
proceso de produccion.

Por otra parte, se apunta que en un periodo mas cercano: 2011-2012, la estrategia
de administracibn con enfoque sustentable de Cemex presenta cambios
cualitativos, la reduccibn de emisiones ya no esta orientada sélo por la
optimizacion de recursos, sino, por la consecucién de metas propuestas por la
industria en su conjunto y se refuerzan los programas en las areas ambiental y
social. Se advierte que se cambia de prevencidn de la contaminacion a la
administracion de productos, con miras a una estrategia de desarrollo sustentable
y al transito hacia un modelo de sustentabilidad, donde se producen cambios en la
estructura organizativa de la empresa.

Agrega que en el 2015 utilizé alternativas de bajas emisiones, sustituyo el clinker
con otras materias primas que le permitieron obtener una reduccion de emisiones
de CO2 en un 21,6%, esto evitd mas de 7.5 millones de toneladas de emisiones de
CO. y el 16% del consumo de energia provino de fuentes de energias sostenible.
En el caso de Holcim, la implementacion de sus estrategias de administracion con
enfoque sustentable principalmente apunta a procesos de desmaterializacion
(reduccion del porcentaje de Clinker en la produccion de cemento) y la estrategia
ambiental aparece como un area de su estructura organizativa.(Vera, 2015)
Ramirez et al., (2016) sefiala que la industria cementera cubana en los ultimos
afios ha reportado un porciento de aprovechamiento que demuestra que existen
potencialidades para aumentar la produccién y lograr alcanzar el maximo
aprovechamiento e incluso un aumento de las capacidades, por tanto, encontrar
las fuentes para lograr este objetivo ha constituido el mayor reto.

Este autor considera que en las alternativas analizadas el cemento de bajo
carbono y los cementos con adiciones, deviene en la solucion ideal para paises
como Cuba, ya que al usar menos clinker, aumenta las capacidades productivas

de cemento sin aumentar las declinker.
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Por su parte, agrega que esto ademas tiene alta incidencia sobre los costos de
produccién y el impacto ambiental del cemento, ya que la produccion de clinker
dentro de su proceso productivo, es el que mas energia demanda, y por tanto, el
que mayores costos reporta. La introduccion de alternativas para lograr mejor
eficiencia en el sector de la construccion, requiere de mecanismos que incluyan a
suvez, en las estrategias de cada empresa, una estrategia productiva que
represente una ventaja competitiva para dicha empresa y desde luego, para el
pais en general.

1.2 Los planes de negocio, la gestiobn comercial y el desempefo
organizacional.

Los planes de negocio tienen también un cometido externo, suele ser el
memorando que se presenta para la captacion de recursos financieros o ante los
propietarios de la empresa para que decidan sobre la activacion de un plan
estratégico antes del lanzamiento de un producto o servicio por parte de la
organizacion, dando la imagen de una idea sdlida, bien definida y perfilada segin
sus objetivos. Toda empresa, sin importar su tamafio o el sector en que se
desenvuelve, precisa elaborar un plan de negocios. Este debe reunir una serie de
requisitos para ser eficaz y exige de sus responsables, una aproximacion realista
con la situacion de la organizacion, que su elaboracion sea detallada y completa,
debe incluir y desarrollar todos los objetivos, debe ser practico y asequible para
todo el personal, de periodicidad determinada, con sus correspondientes mejoras,
y compartido con todo el personal de la organizacién. (Fernandez et al., 2016)

En el mismo se percibe como el primer escollo con que los empresarios tropiezan
es el desafio de crear una empresa exitosa y para responder a este desafio deben
tener la capacidad de descubrir una necesidad de mercado y la de elaborar un
producto o servicio adecuado para satisfacer esa necesidad. Las decisiones de
negocios deben siempre tomarse en base a la fortaleza de la idea de negocio,
pero es mucho mas facil tomar una decision si la idea se transmite de manera
clara y concisa mediante un plan de negocios.

Los autores afiaden que no existen dos negocios idénticos, y dos planes de

negocios nunca son parecidos, pero que los buenos planes de negocios poseen
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temas en comun: “cuentan una historia” y explican cobmo el negociolograra sus
objetivos de forma coherente, consecuente y cohesiva. La“historia” se centrara en
las necesidades del cliente. El plan identificara el mercado, sus perspectivas de
crecimiento, los clientes objetivo y los principales competidores. Debera basarse
en un conjunto de estimaciones creibles, y deberd identificar aquellas
estimaciones a los que la rentabilidad del negocio es mas sensible. Debera
asimismo identificar los riesgos que enfrentan el negocio, los potenciales
inconvenientes y las acciones que se tomaran con el fin de atenuar los riesgos.
Concluyen, definiendo plan de negocio, como un documento previo a una
inversion, o al lanzamiento de un producto o servicio el cual esta relacionado
directamente al planeamiento estratégico de la organizacion y a la gestion
comercial de la empresa que es la funcion encargada de hacer conocer y abrir
esta al mundo exterior, ocupandose de dos problemas fundamentales, la
satisfaccion del cliente y la participacion o el aumento de su mercado.

De acuerdo con Herrera, (2017) la gestion comercial es la que lleva a cabo la
relacion de intercambio de la empresa con el mercado. Si se analiza desde el
punto de vista del proceso productivo, la funcién o gestion comercial constituiria la
Gltima etapa de dicho proceso, pues a través de la misma se suministran al
mercado los productos de la empresa y a cambio aporta recursos economicos a la
misma; desde otro punto de vista, no soOlo es la ultima etapa de proceso
empresarial, ya que contemplada asi cumpliria Unicamente una funcion exclusiva
de venta y, sin embargo la gestion comercial comprende desde el estudio de
mercado hasta llegar a la venta o colocacion del producto a disposicion del
consumidor o cliente, incluyendo las estrategias de venta, y la politica de ventas
en el ambito empresarial (todo lo referente a fijacion de objetivos, sistema de
incentivos para el caso de que sean alcanzados tales objetivos y, en su caso, el
control del incumplimiento asi como el grado y las causas del mismo).

Ademas,el autor, explica que la gestion comercial forma parte esencial del
funcionamiento de las organizaciones: decisiones relativas a qué mercados
acceder; con qué productos; qué politica de precios aplicar; como desarrollar una

sistematica comercial eficaz, forman parte del dia a dia de las organizaciones,
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ademdas de ser aspectos que emanan directamente de las decisiones derivadas de
la estrategia corporativa. En las grandes empresas y corporaciones, donde el
proceso de planificacion estratégica esta normalizado, las decisiones estratégicas
que afectan a la actuacion comercial son consecuencia de la propia definicion de
objetivos establecidos a maximo nivel corporativo. La gestibn comercial
propiamente dicha, pierde este “contenido estratégico”, y se centra en como
resolver operativamente los dilemas planteados en la estrategia corporativa,
deberd asumir un papel en la planificacion comercial y de marketing, del cual
derivaran la definicion de los objetivos y decisiones que corresponderian al
proceso de planificacion estratégica corporativa y por otro lado, debera seguir
dando una respuesta adecuada a la solucion operativa de los problemas
comerciales y de marketing derivados de las decisiones estratégicas globales. Una
correcta gestion comercial facilita la identificacion de las oportunidades que puede
llegar a tener una determinada empresa y es definida como la herramienta ideal
para el desarrollo de relaciones comerciales que ayudan a alcanzar los objetivos
empresariales de forma rentable.

Cordero, (2013) sostieneque es el controldel desempefio de las organizaciones el
mecanismo fundamental para alcanzar los objetivos planeados y obtener,
consecuentemente, el éxito de la visibn empresarial, entendida ésta como la meta
mas alta de una organizaciéon. En este contexto, la medicién del desempefio tiene
un papel critico, en cuanto que implica dar seguimiento a los avances en los logros
de las estrategias de la organizacion. Para ello, es necesario contar con
herramientas que respondan de forma adecuada a las necesidades de ese
seguimiento y evaluacion, y provean de indicadores que permitan modificar, si es
necesario, el rumbo de las estrategias.

De igual formaZepeda, (2015)enuncia la mejora del desempefio organizacional
como una constante en las empresas que buscan ser competitivas y la utilizacion
de herramientas de gestibn presentan gran relevancia para mejorar dicho
desempefo. Todo esto enmarcado en lograr ventaja competitiva sostenible que
arroje un buen nivel de utilidades, al combinar los recursos y las oportunidades del

negocio, tomando en cuenta la forma de adaptarse en el entorno competitivo.
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1.3 Los planes de negocio como ventaja competitiva en una organizacion.

Una ventaja competitiva es una caracteristica de la empresa que la diferencia de
su competencia y la coloca en una posicion superior para competir. Para que la
ventaja sea realmente competitiva debe ser complicada de igualar, aplicable en
diversas circunstancias, posible de mantener en el tiempo o de ser innovada. Tal
importancia radica en disefiar un plan de negocios que lo haga diferente y mas
eficaz que los competidores. Generar una ventaja competitiva es lo que va a
permitir a tu empresa conseguir una cuota de mercado o incluso nadar en un
océano azul sin competencia. Tanto en el mercado como en tu propia empresa se
pueden producir cambios que pueden abrir la brecha para que aproveches una
ventaja competitiva: cambio en la demanda de clientes, cambio en la tecnologia,
modificacion de la estructura de tu empresa que suponga una mejor adaptacion al
mercado. (Blanch, 2018)

De la misma forma expresa que la actitud de un emprendedor es la contraria a la
frase: “Esta es la forma en la que hemos hecho las cosas toda la vida, y
seguiremos haciéndolas asi”. El futuro de cualquier negocio emprendedor pasa
por saber que el mantenimiento de una ventaja competitiva tiene dos pilares
basicos: la innovaciéon que puede derivar de la aplicacién de una nueva tecnologia,
pero también de la utilizacion de una nueva forma de gestionar los recursos
humanos o la atencion al cliente y la creatividad, no dejando nunca de crear, de
fomentar las ideas de tu equipo por muy locas que parezcan.

Espinosa, (2017) expresa en su articulo que para que una empresa pueda
subsistir en cualquier mercado competitivo, debe superar a sus competidores, y
para ello es totalmente necesario que cree y desarrolle una ventaja competitiva
sostenible, existiendo multitud de fuentes para generar este tipo de ventajas, como
por ejemplo la ubicacién de nuestra empresa, la calidad, innovaciones en los
productos que fabricamos, el servicio que ofrecemos o menores costes de
produccion entre otras, pero pasando toda idea por la elaboracion de planes de
negocio, los cuales cometerian diferentes roles estratégicos en la empresa, desde

una total neutralidad interna hasta constituirse en su principal fuentegeneradora de
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ventajas competitivas distintivas, dependiendo de cédmo sea percibida por la alta

gerencia.

1.4 La convergencia entre planes de negocio, imagen corporativa,
estrategias de desarrollo y los sistemas de gestion en una empresa.

Actualmente se pueden identificar las siguientes estrategias o direcciones de
desarrollo: estrategia de consolidacion; cuando la empresa trata de mantener los
negocios actuales en los niveles actuales, podria presentarse en industrias
maduras 0 en declive para mantener y proteger su posicion actual, no supone
modificacién del campo de actividad y representa una ausencia de crecimiento,
estrategia de expansion; la empresa se desarrolla manteniendo una estrecha
relacion con la situacion actual bien sea a partir de los productos tradicionales, los
mercados tradicionales o ambos, supone crecimiento y puede suponer o0 no
modificacion del campo de actividad, la estrategia de diversificacion; la empresa
se introduce en nuevos productos y mercados, la estrategia de integracion vertical;
la empresa se introduce en nuevos negocios que estan relacionados con el ciclo
completo de explotacion de su producto principal y la estrategia de
reestructuracion; la empresa decide recomponer su cartera de negocios, lo que
implica el abandono de uno o algunos de sus negocios actuales, normalmente se
mantiene el tamafio o incluso lo reduce, si implica una modificacion del campo de
actividad.(Royo, 2014)

Nunca como antes, la Gerencia moderna habia tenido tanta necesidad de las
estrategias de desarrollo empresariales como en la actualidad, y es que ahora, se
ha vuelto un factor indispensable para la sobrevivencia de las organizaciones,
dado el efecto de la globalizacién y la dinAmica de cambio, que rapidamente
hace obsoleta las tecnologias y propone nuevas ideas y enfoques en casi todas
los areas del saber. (Botero, 2018)

En este sentido el autor esboza la estrategia, en el campo gerencial, como un
proceso innovador que integra en un plan de negocio: objetivos, metas y politicas
de la organizacion, en forma coherente y dotada de los recursos necesarios para

lograr el posicionamiento y la rentabilidad de la organizaciéon. Implicando que
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laorganizacion debe tener sus factores de liderazgo: mision, vision, objetivos y que
haya desarrollado un alineamiento de todas las areas funcionales con el plan
maestro. Potencialmente con esta definicion, la estrategia queda ligada a la
Planificacion, la cual apoya y complementa mediante el direccionamiento
estratégico, en virtud de que con el conjunto de acciones y recursos asignados
permite la ejecucién y el logro de los objetivos planteados, con participacién de
todos los niveles de la organizacion.Ademas presupone la formacién de equipos
de alto desempeiio, para que haya un cambio en la estructura organizativa, la cual
debe seguir a la estrategia.

Simultdneamente coexisten lossistemas de gestion empresarial: conjunto de
politicas, practicas, procedimientos y procesos utilizados en la elaboracion e
implementacion de estrategias, su ejecucion, y toda la actividad de gestion
asociada. Las empresas utilizan actualmente sistemas de informacion a todos los
niveles de operacion para recoger, procesar y almacenar datos, optimizando las
operaciones diarias del negocio. El sistema de gestidn, orienta a una organizacion
a analizar las necesidades de los clientes, contar con personal motivado y mejor
preparado, definir los procesos para la produccion y prestacion de servicios y
mantenerlos bajo control. (Tinoco, 2013)

También, diserta, en su articulo como las empresas se enfrentan a demandas de
rentabilidad, calidad y tecnologia que contribuyan al desarrollo sostenible y como
un sistema eficaz le puede ayudar a convertir esas presiones en una ventaja
competitiva y demuestra con firmeza que un sistema de gestion puede ayudar a su
empresa a definir su rumbo y mantenerlo.

Los sistemas de gestion empresarial permiten precisamente trabajar en todas las
areas de gestion de la compariia para agilizar los procesos y rentabilizarlos al
maximo, por eso muchas empresas ya los han incorporado a su funcionamiento.
Este permite la administracion integral de la compafia, rebaja desde la produccion
hasta la gestion del punto de venta, pasando por la logistica o la promocién. Esto
permitira delegar acciones con toda la confianza posible. Hace mas eficiente cada
eslabon de la cadena, los sistemas de gestion empresarial trabajan en puntos

concretos del modelo empresarial para hacerlos mucho mas efectivos, involucra a
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todos los trabajadores porque ayuda a redefinir sus acciones y a orientarlos de
cara a diferentes objetivos. (Nava, 2014)

Al mismo tiempo, algunos autores como Luiggi, (2015) consideran que una forma
de desarrollo corporativo puede ser la forma en que se maneja la imagen
corporativa de una empresa. En un clima empresarial competitivo, muchas
empresas trabajan activamente para crear y comunicar una imagen positiva a sus
clientes, accionistas, comunidad financiera y publico en general. Una empresa que
dirige mal o ignora su imagen es propensa a enfrentar una serie de problemas. Si
no se aborda un problema de imagen corporativa, una empresa puede enfrentarse
a un alza en sus gastos como empresa, incluyendo los costos de desarrollo de
productos, soporte de ventas y salarios de empleado. Asimismo, ya que la
mayoria de consumidores basan sus decisiones de compra, parcialmente, en su
confianza, es probable que las ventas presentes y futuras también sufran.

El autor afirma que durante los ultimos afios, muchos factores han contribuido a la
creciente importancia de la imagen corporativa. Uno de estos es la aceleracion de
los ciclos de vida de los productos en el ambiente empresarial turbulento o la
globalizacion que sigue siendo un catalizador en el alza de los programas de
imagen corporativa que buscan formas de hacer conocer su reputacion a
mercados distantes. Otro factor que estimula el actual interés en la imagen
corporativa es la creciente expectativa de ser de socialmente responsable que las
personas piden de las empresas. En la actualidad, muchos consumidores
consideran la imagen medioambiental y social en su toma de decisiones
adquisitivas.

Mauledn, (2015) sintetiza la creacién de la imagen corporativa como parte de la
estrategia de las empresas y opina que si acertamos con ella, generara grandes
beneficios a las mismas: posicionamiento en el mercado, mayor valor a la marca,
ser facilmente reconocida y recordada por los consumidores, distinguirse
visualmente de la competencia y mayor confianza de los empleados hacia la

empresa.
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1.5 Los planes de negocio en Cuba y las perspectivas del sector en el
proceso de actualizacion del modelo econdémico cubano.

Durante el afio 2018, las mayores atracciones del mercado cubano se
concentraron en el desarrollo de las energias renovables, la construccion, el
transporte, la produccion de alimentos, el turismo, la recuperacion industrial del
pais y la proteccion del medio ambiente.(Diaz, 2017)

Agrega que el pais intenta optimizar los recursos disponibles y estudiar cada
oportunidad de negocios que se presente, porque no es posible explicar una
deficiente capacitaciébn, demora, negligencia o pasividad de los procesos
negociadores, cuando se cuenta con una Cartera de Oportunidades con 399
proyectos, valorados por un total de mas de 9 000 millones de dolares.

Por otra parte, se mantienen perspectivas en el proceso de actualizacion del
modelo economico cubano segun los Lineamientos Generales de La Politica
Econdmica y Social del Partido de Cuba del 1ro abril de 2016 se debe:

- Prestar atencion prioritaria, al disefiar el proceso inversionista, al impacto
ambiental asociado al desarrollo industrial, en particular, en las ramas de la
guimica y petroquimica, el niquel, el cemento y otros materiales de la construccion
(Lineamiento 200 de la Politica Industrial).

- Desarrollar, en la industria de materiales de construccion, producciones de mayor
valor agregado para satisfacer las demandas de los programas inversionistas
priorizados por el pais (en primer lugar, obras industriales, turismo y viviendas) y
las ventas a la poblacion, asi como para expandir las exportaciones (Lineamiento
215 de la Politica Industrial para las principales ramas).

- Continuar perfeccionando la elaboracion del balance de la capacidad de
construccién y montaje del pais por su importancia como instrumento en la
planificacion eficiente de las inversiones y de los recursos asociados a ella
(Lineamiento 258 de la Politica para las Construcciones, Viviendas y Recursos
Hidraulicos).

- Satisfacer, por la industria de los materiales de la construccién, la demanda para
las inversiones, el mantenimiento constructivo y potenciar la exportacion de los

materiales mas competitivos, como la venta a la poblacién con costos minimos y
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subsidios (Lineamiento 277 de la Politica para las Construcciones, Viviendas y
Recursos Hidraulicos).

La revision de los lineamientos de la politica trazada por el pais desde el 2016 en
adelante advierten la ubicacion estratégica y promisoria que tiene el sector de la
construccién en la solucién sino total al menos parcial de los requerimientos de un

dinamismo superior via inversiones mas intensivas en la economia cubana.
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Capitulo 2:Fundamentacién metodoldgica de la investigacion.

En el presente capitulo se realiza una caracterizacion detallada de la empresa
objeto de estudio presentando la mision, vision y politica asi como explicando las
etapas fundamentales del proceso productivo y del Sistema Integrado de Gestion,

finalizando con el disefio metodolégico de la investigacion.

2.1 Caracterizaciéon de la empresa Cemento Cienfuegos SA.

En el mes de junio de 1975, se confecciond el expediente de tarea de inversion
para la Fabrica de Cemento de Cienfuegos. La fabrica se ubica en el municipio
Cienfuegos, extendida sobre areas de la llanura de Cienfuegos en Guabairo y
situada a los 220 09” 20” de Latitud Norte y los 800 15" 19“de Longitud Oeste.

El 29 de mayo de 1980 comienza la explotacion del primero de los tres hornos, lo
cual permitié un aumento considerable en la produccion nacional de este renglon.
La Fabrica de Cemento “Karl Marx”, fue inaugurada por el Comandante en Jefe
Fidel Castro Ruz y el presidente de la Republica Democratica Alemana “Eric
Honecker”. La tecnologia de produccion es de via seca. La fabrica la conformaban
tres lineas paralelas de produccién con una capacidad instalada de 1 500 000
ton/afo de clinker (tres hornos rotatorios de 500 000 ton/afio de clinker).

En el afo 2001 se decide la constitucion de la Empresa Mixta Cementos
Cienfuegos S.A. que comienza con un proceso de mantenimiento general a la
Linea 1, continuando con la rehabilitacion y modernizacion de la Linea 3, para
restablecer su capacidad productiva y alcanzar su capacidad de disefio. En
noviembre del 2004 se realiza la puesta en servicio de la Linea 3.

La estructura organizativa de la empresa esta compuesta por cuatro direcciones
como se muestra en la figura 2: Direccion General, Vice Direccidon General,

Direccion Financiera, Direccidn Técnica con un total de 404 trabajadores.

22

Mabelys Leén Gonzélez



Capitulo 2: Fundamentacion metodoldgica de la investigacion.

Direccion
General
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I Direccién Técnica ] Direccién Financiera
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‘ | r \ | ) : n
iz Mantenimiento Calidad
Seguridad Recursos Produccién } ‘l Sistemas l Contabilidad Compras
y Humanos

Proteccion

Figura2: Estructuraorganizativa de la empresa.
Fuente: Cementos Cienfuegos SA

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

La Vision, “Somos lideres en la fabricacion de cemento y una de las mejores
empresas industriales de Cuba con indices de seguridad industrial, medio
ambiente, calidad, eficiencia, productividad y rentabilidad a nivel internacional; con
una gestion de excelencia y un equipo de trabajo comprometido con la satisfaccion
de nuestro personal, proveedores, clientes, accionistas y el entorno”.

La Politica, “Producir y comercializar clinker y cemento para el servicio de los
clientes, priorizando el capital humano, conservando el medio ambiente,
mejorando continuamente los procesos y creando valor para las partes
interesadas’.

Como principal cliente figura la Empresa Comercial del Cemento (ECOCEM) y
como proveedores a la Geominera Centro, la que facilita las materias primas, al
RHI que la abastece de todo el material refractario para el Horno 3, Refracta,

Magoteaux, Vulcal, Con-Impex, Rodabilsa, ININSER, Consorcio Industrial y FI2E.
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2.1.1 Descripcién del proceso productivo del cemento.

El proceso de produccion de cemento se divide en tres etapas basicas reflejadas
en la figura 3.

Primera etapa: Extraccion, preparacibn y molienda de materias primas. Las
materias primas, caliza, marga y mineral de hierro, se extraen de las canteras, las
gue son transportadas hasta el area donde se trituran y secan. Posteriormente se
dosifican a los molinos de crudo hasta obtener la harina o crudo.

Segunda Etapa: Coccion del crudo en hornos rotatorios. Una vez homogenizada la
harina entra a los hornos rotatorios, en los que se desarrolla el principal proceso
de la planta: la clinkerizacion.

Tercera Etapa: Molienda del Clinker con otros componentes: yeso y adiciones
para dar lugar a los distintos tipos de cemento. La distribucion del cemento puede
ser a granel o ensacado.

!
i

|

Primera
Etapa
Trituracidn y Secado
Materlas Primas
Molienda
Crudo
Segunda Coxcidn
Etapa  (Chinkerizacin)
Tercera

Etapa

[

Figura 3: Diagrama del proceso productivo.
Fuente: Elaboracion Propia.

Preparacion de las materias primas.

La marga y la caliza son extraidas por voladura con el empleo de explosivos,
posteriormente son transportadas, trituradas, secadas, almacenadas y finalmente
dosificadas. Los correctores se extraen con buldocer (generalmente) vy

transportados a la fabrica siguiendo el mismo curso que la marga y la caliza.
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La caliza, marga, el perdigén y las tobas puzolanicas son transportados por
camiones desde las canteras hacia la instalacion de Materias Primas.

Todos los materiales (caliza, marga y perdigén) deberan ser secados hasta 7 0 12
% de humedad como méaximo y triturados en el area de la trituradora primaria
existente, en operaciones intermitentes. Una criba de alta eficiencia se encuentra
instalada antes de la tolva de alimentacién de la trituradora primaria para separar
los finos (granulometria menor que 75 mm), que seran alimentados directamente
al secador rotatorio ubicado en esta area.

Las materias primas trituradas, son conducidas por bandas transportadoras hasta
los seis silos de caliza (2 por linea) y en el caso de la marga, perdigon y las tobas
puzolanicas, hacia la nave para materiales secos. Una vez dispuestos en la nave
de materia prima seca, la marga y el hierro son transportados por bandas hacia las
tolvas de almacenaje intermedio para ser dosificado.

El desempolvado en el area de trituracion se realiza mediante dos separadores
ciclonicos, a la salida del secador se encuentra instalado el filtro de mangas y en
cada torre de transferencia de las bandas transportadoras hasta la fabrica se
instalaron filtros de mangas.

Dosificacion y molienda de crudo.

La caliza dispuesta en silos, marga y el perdigon, son dosificadas y conducidos
juntos hasta la estacion de molienda de crudo, donde se trituran y se secan en el
molino de bolas horizontal, aqui se produce la harina que es transportada por
medio de elevadores de cangilones a los silos de mezcla u homogeneizacion (2
por linea), el polvo de arrastre pasa al separador y se envia al electrofiltro, el
material separado se incorpora mediante los sinfines y se envia al precalentador.
Una vez verificada la calidad (composicion de la mezcla) la harina cruda pasa a
los silos de almacenaje por medios neumaticos.

Piroproceso.

De los silos de almacenaje, la harina cruda es conducida a la parte superior del
precalentador, donde comienza a ponerse en contacto con los gases calientes

provenientes de la combustién del petcoke.
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El calor suministrado por los gases de combustidon provoca la descarbonatacién
del carbonato de calcio, que se descompone en CaO y CO, la pérdida de agua de
constitucion de la marga que proporciona la alimina y silice, la fundicién de 6xidos
de hierro y la elevacion de temperaturas hasta los 1700°C aproximadamente.
Alcanzadas estas condiciones los 6xidos se combinan en distintas formas entre si,
con lo cual se obtiene el clinker, como producto fundamental a la salida del horno,
el CaCOs y MgCOs se transforman en CaO y MgO con la emision de COo,
terminando su coccién en el horno rotatorio donde ocurre la clinkerizacion, que da
lugar a un producto intermedio denominado clinker, el cual es descargado al
enfriador de parrillas para su enfriamiento mediante aire suministrado por varios
ventiladores.
Los gases calientes pasan por filtros de mangas.Una vez desempolvados los
gases son expulsados al ambiente por la chimenea.Los polvos recuperados se
incorporan al proceso con el Clinker seco vy frio.
Posteriormente el Clinker es transportado por la cadena de arrastre y elevador de
cangilones a los silos (2 por linea) de almacenamiento de Clinker.
La fuente de calor del horno es el petcoke durante el proceso normal y durante la
arrancada se utiliza el diesel para el precalentamiento por un tiempo de duracion
10 a 24 horas.

Preparacion de combustibles.
El combustible sélido (petcoke), es importado y colocado en el patio de
almacenamiento a cielo abierto, se envia mediante banda transportadora hacia las
tolvas de recepcidn, dosificAndose para la molienda y secado en un molino vertical
de alta eficiencia, este material se deposita en la tolva de finos para la
alimentacion de combustibles al horno.

Produccion de cemento.
El clinker es extraido mediante extractoras de los silos (con sistema de
desempolvado) a la banda donde se dosifica junto con yeso y otros componentes
a la mezcla, tales como puzolana, consideradas como adiciones activas, o calizas
y se envia a los molinos de cemento para su molienda y la obtenciéon de Cemento
Portland Gris.
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Para la separacion de los gruesos y los finos a la salida del molino se encuentran
instalados ciclones separadores, los finos son enviados a las tolvas y de ahi a los
silos de cementos mediante bandas transportadoras; la mezcla de gases y polvo
generado en los ciclones pasan a un electrofiltro, donde son finalmente separados
enviandose los gases a la chimenea y los finos se incorporan a las tolvas
nuevamente y de ahi a los silos.

El producto final transportado a silos de almacenaje es posteriormente
despachado a granel o en bolsas por medios de transporte automotor o por
ferrocarril. Para el llenado de bolsas se cuenta con 3 maquinas ensacadoras.

En el Anexo 1 se muestra el flujograma del proceso productivo del cemento,
dividido en todas sus areas.

2.1.2 Sistema Integrado de Gestidn

La empresa tiene un Sistema Integrado de Gestion (SIG), basado en las

normasNC- ISO 9001: 2015, NC-1SO 14001: 2015 y los de NC- 18001: 2015.

El sistema tiene como primer propésito demostrar la capacidad de Cementos

Cienfuegos SA para suministrar de forma consistente clinker y cemento que

satisfagan los requisitos de los clientes y partes interesadas.

Los elementos fundamentales del sistema, como se muestran en la figura 4, se

agrupan en los siguientes procesos:

» Proceso Estratégico (Dirigir Cementos Cienfuegos SA): Incluye las actividades
de definicion de politica, objetivos, planes, control de los resultados, medicion,
analisis y mejoras, revision del sistema, asignaciéon de recursos, control
documentos, datos y el desarrollo de las comunicaciones para el Sistema
Integrado de Gestion.

» Procesos Productivos: Incluye los procesos de Materias Primas, producir
clinker y cemento, Despacho, Mantenimiento y Servicio de Laboratorio
necesarios para la produccion y ventas de clinker y cemento.

» Procesos de Soporte: Incluye los procesos de apoyo a la produccion:

Gestionar Personal y Compras.
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Figura 4: Sistema Integrado de Gestion.

Fuente: Cementos Cienfuegos SA.

CLIENTES Y OTRAS PARTES
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2.1.3 Caracteristicas econémicas de la empresa.

En la tabla 1 se resume una comparacion entre los principales indicadores
economicos de la empresa.

Tabla 1: Resumen econémico, Ao 2018.

Indicadores 2018
Plan Real

Ventas (t) 780256.71 | 753028.08
de ellas:

Ventas de Cemento 660877.32 | 641439.61
Clinker 119379.39|111588.47
Produccién de Clinker (t) 749268 644625
Produccién de Cemento (t) 687772 630746
Ingresos por ventas (CUC) 85518.503 | 79105398
Costos de Ventas(CUC) 49004833 | 44330506
Utilidad Bruta en Operaciones(CUC) | 36513670 | 34774892
Utilidad neta(CUC) 15100000 | 15393169

Fuente: Informe econdmico, cierre diciembre, 2018, Cementos Cienfuegos SA.

En el caso de las ventas totales no se pudo alcanzar el plan en el afio,
alcanzandose un 96.5% de las ventas planificadas. Se cumplié la produccion de
clinker y cemento en un 86.0% y 91.7% respectivamente debido a las paradas que
tuvo el Horno 3 por bajo inventario de combustible (petcoke), silos llenos
(pocaextraccion por parte de la ECOCEM) y bajo inventario de Materias Primas
por averia en esta area. A pesar de lo explicado anteriormente se generé una
Utilidad Neta de 15.0 MMUSD.

2.2 Métodos utilizados en la investigacion.

Se aplicaron métodos, tanto tedricos como empiricos, posibilitando dirigir el
proceso de investigacion de forma Optima, de modo que permita alcanzar su
propdsito: el conocimiento cientifico, de la manera mas eficiente.

Métodos tedricos:

Histdrico-Logico: se usé para examinar el estado del arte en temas inherentes a la

producciéon de cementos con aditivos.
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Analitico-Sintético: valié para analizar desde varios puntos de vista por separado,

en todas las etapas de la investigacion, desde el andlisis del estado del arte del

tema hasta la elaboracion del del Plan de Negocio.

Inductivo-deductivo: se realiza en cada momento de la investigacion para desde el

andlisis de lo general interpretar el fendmeno en lo particular y efectuar su

fundamentacion.

Métodos empiricos:

Para posibilitar relevar las relaciones esenciales y las caracteristicas

fundamentales del objeto de estudio como resultado fundamentalmente de la

experiencia se utilizaron como métodos empiricos, los siguientes:

» Encuesta: se elabor6 una guia con un sistema de calificacion afirmativo y
negativo. (Anexo 2)

> Entrevista:se elabordé una guia de entrevista con preguntas abiertas, segun
Sampieri et al., (2014) para no limitar de antemano las alternativas de
respuestas, por lo cual el nimero de categorias varié en funcion del contexto y
del nivel de informacidén y conocimientos del entrevistado. Para esta se tomo
en cuenta que se realizara desde personas que trabajan en la direccidon
administrativa de la planta, especialistas, técnicos, tecnologos y operadores.
(Anexo 3)

» Trabajo grupal: se aplic6 como técnica para el analisis de situaciones
relacionadas con la empresa.

» Revision documental: se aplic6 como técnica el analisis de contenido en
documentos que guardan estrecha relacién con el tema de investigacion en
diferentes regiones del mundo y con el sector empresarial involucrado en la

gestion del negocio.

Dichos métodos empiricos: la encuesta y la entrevista fueron utilizados para
diagnosticar la situacién actual de la produccién de cementos aditivados.

Se empled el trabajo grupal y la revision documental para analizar diferentes
contenidos y estructuras de planes de negocios existentes en diferentes partes del

mundo creando un algoritmo para la investigacion.
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2.3 Algoritmo para la Investigacion

1.

Realizar el procesamiento de la entrevista aplicada y de la encuesta para
diagnosticar la situacion actual de la produccion de cementos aditivados en la
empresa.

Efectuar el Andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas).

Examinar la situacién de la competencia a nivel nacional.

4. Analizar el mercado para determinar el mercado geografico y el mercado

7.
8.
9.

objetivo.

Abordar los principales aspectos legales relacionados con la produccion de
cementos aditivados.

Presentar una estrategia de promocién y publicidad para los cementos
aditivados.

Plantear el Plan de Produccion para los proximos 10 afos.

Analizar la factibilidad econdémica del proyecto.

Definir un Plan de mejora continua.

10.Proponer un programa de auditorias internas.
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Capitulo 3: Elaboracion del Plan de Negocios para la produccién de
cementos aditivados en la empresa Cementos Cienfuegos SA.

En el presente capitulo se procesa la entrevista y la encuesta aplicada, se realiza
un analisis del entorno interno y externo de la empresa, se examina la situacion de
la competencia a nivel nacional, se abordan los principales aspectos legales
relacionados y se conforma la propuesta de plan de negocio para la produccién de

cementos aditivados.

3.1 Diagnéstico de la situacién actual de la produccion de cementos
aditivados.

Para iniciar la investigacion se realizé un diagnostico de la situacion actual de la
produccion de cementos aditivados a través de la aplicacion de una entrevista
para personal que labora en planta y una encuesta a personas relacionadas con el
tema.

3.1.1 Resultado de la entrevista estructurada para personal que labora en
planta.
Como resultado de la entrevista estructurada para el personal que labora en planta

se obtuvo lo siguiente:

- ElI 90 % de los entrevistados consideran que la empresa debe enfocar la
produccion de cementos aditivados como una nueva oportunidad de negocio,
debido a presiones ejercidas por las audiencias de interés y para disminuir el
uso intensivo de recursos no renovables.

- Existe desconocimiento en mas de un 50% de los entrevistados en que la
diferenciacién del producto puede provocar mayores ingresos.

- Existen criterios coincidentes en el 100 % de los participantes en que se debe
realizarse un mayor trabajo de divulgaciéon de las recomendaciones y usos del
producto para que conlleve a una mayor aceptacion del mercado, ya que este
estd basado en estandares y especificaciones de la composicion del producto
en lugar de basarse en su desempefio.

- El 85 % de los participantes en la entrevista coinciden en que el empleo de
nuevas alternativas para la produccion de cemento, favorece la mitigaciéon de

impactos negativos al medio ambiente por contaminacion.
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la empresa Cementos Cienfuegos SA.

Un poco mas del 58% consideran que la produccion de cemento aditivados

favorece la proyeccion territorial del desarrollo sostenible.

3.1.2 Resultados de la encuesta aplicada.

En el Anexo 4 se aprecian los datos aportados por la encuesta aplicada en el

proceso de diagnostico, sus resultados permitieron conocer que:

El 83% respondi6 de forma afirmativa que se cuenta con la adecuada
organizacion de estructura y funcionamiento para ejecutar en el tiempo el
negocio de produccion de cemento con aditivos. Demostrandose que aunque
se esta planteando la introduccion de una nueva variante de produccion existe
consenso acerca de que la empresa esta preparada y tiene potencialidades
para enfrentar este tipo de negocio, soOlo debera trabajar en su
perfeccionamiento.

El 66.6% de los encuestados afirmo que el empleo de aditivos en la produccion
de cemento, necesita de perfeccionar otros elementos que funcionalmente la
puedan hacer mas eficiente.

El 86.1% creen que los principios del desarrollo sostenible deben integrarse
sistematicamente en la estrategia de negocio, practicas administrativas y en el
proceso de toma de decisiones de la empresa.

Por otra parte, el 100% se manifestaron a favor de que la empresa debe
dirigirse de manera efectiva hacia una participacion sistematica y duradera con
sus audiencias de interés, lo que demuestra que debe existir una estrecha
relacion empresa-cliente-proveedor-comunidad.

El 88.8% declararon que la innovacion en el producto principal: cemento,
conducird a mejoras en la eficiencia energética y de utilizacion de recursos con
el consecuente ahorro de costos.

Finalmente, el 77.7% sostienen que la empresa pueda asegurar su continuidad
y prosperidad reconociendo sus limitaciones y enfocandose en oportunidades

cémo la de potenciar la produccion de cementos con aditivos.
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3.2 Elaboracion del Plan de Negocios para la produccién de cementos
aditivados de la empresa Cementos Cienfuegos SA.

3.2.1 Diagnéstico del entorno.

En 2018 Cementos Cienfuegos SA cumplié su plan de venta en un 96.51%,

generando una utilidad neta de 15.0 MMUSD, los costos de ventas estuvieron por

encima de los 44.0 MMUSD.

El Grupo Empresarial del Cemento (GECEM) plantea para la empresa, en el

periodo de 2018 - 2021, como objetivo general de trabajo: Producir y

Comercializar Cemento, respondiendo a la demanda de los programas

constructivos del pais y la venta a la poblacion y como objetivos generales o

estratégicos debe garantizar el cumplimiento de la utilidad presupuestada y la

certificacion de los estados financieros anuales para este afio. Sus objetivos

especificos son:

» Garantizar terminar con la pérdida acumulada.

» Asegurar la proyeccion de crecimiento del patrimonio.

» Asegurar la disponibilidad de clinker y cemento con altos indicadores de
calidad y eficiencia, garantizando las ventas solicitadas por los clientes

priorizando las exportaciones.

Para cumplir se propone un grupo de acciones:

» Garantizar un crecimiento del patrimonio de 2 % anual.

» Garantizar el cumplimiento de los Planes de produccion para asegurar los
volumenes solicitados por los clientes.

Garantizar el indice Plan de energia -vs- produccion mercantil.

Garantizar el consumo energético planificado para el Horno 3.

Garantizar el cumplimiento del indice de consumo de Agua [m?/t de Clinker]

YV V V V

Garantizar los materiales y servicios requeridos para asegurar la operacion de

la planta, asi como los minimos establecidos en almacenes = 70%.
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Anélisis del entorno externo.

Condiciones Naturales del entorno

El relieve del area esta formado por una extensa llanura de origen fluvial asociado
al rio Caunao, donde ademas se observan manifestaciones acumulativas y
ondulaciones con alturas variables desde 60 hasta 100m sobre el nivel medio del
mar. Los suelos predominantes en el area de estudio son del tipo pardo, con
carbonatos, tipicos, sobre calizas carbonatadas, profundos, de la variedad loma
arcillosa, con fuerte gravillosidad y pedregosos.

Sobre areas de la cuenca hidrogréafica Caunao, se encuentra la mayor cantidad de
instalaciones de produccion y apoyo a la produccion de la fabrica, constituyendo
esta cuenca la de mayor incidencia ambiental.

Desde el punto de vista climatico, la fabrica se encuentra en una zona tropical
poco humeda de valle, la cual se caracteriza por ser caliente y lluviosa. Los
factores climatologicos inciden en el comportamiento de la distribucion del
contaminante, en particular por las emisiones de gases y particulas de polvo que
genera el proceso.

La flora del territorio esta compuesta por residuos de bosque semicaducifolio
sobre caliza degradado, cultivos agricolas, areas de pastos y residuos de
palmares, siendo ademas, caracteristico, que aparezcan arboles frutales y

maderables en grupos o individuos aislados en casi todo el territorio.
Caracterizacion socio — demogréfica del entorno

El entorno socioecondmico de la fabrica se caracteriza por la presencia, en primer
lugar, de un sistema de asentamientos, desarrollado sobre la base de la presencia
de nucleos, tanto urbanos, como rurales, asi como la existencia, de pequefios
nucleos de poblacién dispersa.

La poblacion residente, posee en la zona varias fuentes de empleo, destacandose
las actividades, agricolas, pecuarias, industriales, cientifico - educativas, turisticas
y sociales, las cuales se encuentran dentro del area de influencia de la fabrica que

pueden ser impactados por las emisiones que se generan en el proceso.
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Focos contaminantes potenciales y latentes de la fabrica
Ecosistema

Las fabricas de cemento, necesitan materias primas que se encuentran a flor de
tierra, por lo que al extraerlas no se pueden evitar interferencias en el paisaje
circundante, afectando a los recursos naturales, geologia y relieve principalmente.
Durante la coccion de las materias primas, u obtencién del cemento, tiene lugar,
por desprendimiento del diéxido de carbono (CO) contenido en la piedra caliza, la
transformacion de carbonato célcico en éxido calcico. Asi pues, las emisiones
gaseosas de la coccion estan formadas por el CO2 de la descarbonatacion, los
gases de escape de los combustibles y también vapor de agua en pequefia
cantidad. En el gas desprendido pueden aparecer también compuestos de azufre
(generalmente en forma de SO) y 6xidos de nitrégeno (NOy) por la oxidacion del
nitrogeno atmosférico. Las emisiones de vapor de agua y de CO son inherentes al
proceso, mientras que la aparicion de compuestos de azufre ha sido reducida
drasticamente con el uso de materias primas y combustibles adecuados y el

control del proceso de combustion.
Aguas residuales

Se consume agua para la refrigeracion de los gases de escape de los hornos y
enfriamiento de equipos el consumo neto aproximado de 0,4 a 0,6 m3 de agua por
tonelada de clinker. El abasto del agua industrial a la fabrica se realiza del rio
Arimao. Al llegar a la fabrica es almacenada en dos tanques de 2 500 m® cada
uno, el agua pasa por la planta de tratamiento. Para el tratamiento final de los
sistemas de los residuales liquidos se utiliza una laguna de oxidacién, asociada a

la cuenca Caunao.
Desechos sélidos

En la planta de cemento la tecnologia y el proceso son muy apropiados para la

reutilizacién o destrucciéon de una variedad de materiales residuales, incluyendo
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desperdicios peligrosos, manejando asi sus propios desechos solidos y enviando
lo que puede ser reciclable a materias primas.

Ruido

Las fabricas de cemento ocasionan impacto sonoro. En la extraccién de materias
primas pueden producirse durante corto tiempo molestias de ruido a causa de
explosiones y las consiguientes sacudidas. Durante la preparacion surgen ruidos
molestos producidos, por ejemplo, por quebrantadoras de impacto y molinos para
el desmenuzamiento de materiales duros. La mayor parte de molinos de materias
primas y de cemento producen un ruido intenso por lo que no hay puestos de
trabajos permanentes. Las instalaciones de coccidn necesitan numerosos
ventiladores de gran tamafio que originan ruidos muy penetrantes, por lo que se
han tomado medidas contra el ruido, como medios de proteccion y examenes
médicos periodicos especificos para este riesgo. Ademas del trafico pesado que

este tipo de instalaciones generan.
Emision de polvo

Durante la obtencion y elaboracion de cemento, el proceso produce polvo en
diferentes fases de trabajo incluyendo el transporte de materiales polvorientos o
pulverizados desde la cantera de piedra caliza, hasta el embarque del producto
terminado para envio. En el cemento este polvo es una mezcla de piedra caliza,
oxido calcico, minerales del cemento y a veces también cemento totalmente
cocido. El control del polvo que resulta del transporte de los materiales es uno de
los desafios mas dificiles; las bandas transportadoras, pilas de acopio, y caminos
de la planta, pueden ser causas mas importantes de degradacién de la calidad del
aire, que las emisiones del molino y el horno. Se emplean recolectores mecanicos
de polvo donde es practico, por ejemplo, en los trituradores, transportadores y el

sistema de carga.
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Anélisis del entorno interno.

La empresa cuenta con un conjunto de recursos y capacidades, se muestran en la
figura 5, que generan las competencias centrales para posicionarnos en el
mercado de cementos como una alternativa de cemento con mayores porcientos
de aditivos.

La empresa cuenta con
) ; capital propio para realizar
Financieros cualquier proyecto.

\

Tangibles Los trabajadores estan plenamente
identificados con los objetivos de la
empresa. Estos son profesionales
gue cuentan con experiencia en el
rubro.

Humanos

ReCUrsos - I(;Iuestro personal _Qertenece al sector
e la construccién. Se mantiene
infformado sobre la adquisicién de
Para la Ll materiales y equipos, lo que les
innovacion permite estar en pleno contacto con
los ultimos avances del sector.

[

|

Intangible Los socios y personal de la

empresa son profesionales

L conocidos en el mercado por la

Reputacion seriedad y responsabilidad
ante los demostrada en su trayectoria.

clientes

Figura 5: Esquema de las competencias centrales de la empresa (Recursos).
Fuente: Elaboracion Propia.

La empresa cuenta con recursos que le permitiran posicionarse como una buena
alternativa. Desde el afio 2011 estos cementos estan regulados segun la norma:
NC 96: CEMENTO CON ADICION ACTIVA. La empresa posee capacidades de
almacenamiento 48 000 toneladas de clinker y 30 000 toneladas de cemento en
silo, sumandole que su proceso productivo es via seca, con un horno de clinker de
3 100 t/dia.
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Esta capacidad de almacenamiento permite mantener las ventas durante los
tiempos de parada de la instalacion ya sea por reparacion mayor planificada en el
afo o por averias menores.

Las competencias centrales de nuestra empresa son la fuente de nuestra ventaja

competitiva frente a nuestros rivales.

3.2.2 Analisis de la Situaciéon Actual y Futura del negocio.

Oferta actual de bienes relacionados a la idea de negocio.

Actualmente Cementos Cienfuegos SA cuenta con un solo cliente nacional:
Empresa Comercializadora del Cemento (ECOCEM) con Unidad Estructural de
Base (UEB) situada en la misma localidad, a través de la cual se realiza toda la
actividad comercial de nuestros productos. Ofertamos clinker, componente
principal del cemento Portland a las provincias de Santi Spiritus-Siguaney,
Camaguey-Nuevitas y Santiago de Cuba, tanto via maritima, camiones o férrea.
Ademas, se vende cemento en todas sus modalidades en bolsa, ferrosilo y
autosilo distribuido por diferentes zonas del pais.
La oferta actual de productos es:

® Clinker de Cemento Portland.
Cemento Portland P-35.
Cemento Portland Puzolanico PP-35.

Cemento Portland Puzolanico PP-25

Cemento Portland Puzolanico PZ-25.
Consumo y demanda actual de cemento en Cuba.

El consumo de cemento esta asociado principalmente a la fase constructiva dentro
de las inversiones y la edificacion de viviendas. El consumo asociado a
inversiones en el pais es el de mayor demanda y en su ejecucion participan
empresas estatales.

La construccion de viviendas es realizada en Cuba por dos modalidades:

financiacion estatal y financiacion privada o esfuerzo propio, es decir que, el
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consumo asociado a la edificacion de viviendas involucra tanto a personas

juridicas como naturales.

2015 2016

= Esfuerzo Propio

= Esfuerzo Propio

= Sector Estatal y Cooperativo = Sector Estatal y Cooperativo

Gréfico 1: Consumo de Cemento para Cuba (Afios 2015-2016)
Fuente: Elaboracion Propia.

La construccién de viviendas por la modalidad de esfuerzo propio crece cada afio
en el pais, en el 2015 representa el 47.7% y el sector estatal y cooperativo el
52.3% del total de viviendas terminadas y ya para el 2016 el esfuerzo propio
representa un 51% y el sector estatal y cooperativo en un 49.3%. (ONEI, 2017)

En el gréafico 1 se muestra la variacion porcentual del consumo del cemento del
afio 2015 con respecto al afio 2016, la cual permite apreciar el incremento del

consumo de este rubro por la modalidad de financiacion privada.
Ventas Cemento 2018

70000
60000
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40000
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© AR o N @ &
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Gréfico 2: Cemento y distribucion afio 2018 “Empresa Cementos Cienfuegos SA”.
Fuente: Elaboracion Propia.

o
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En el grafico 2 se muestra la distribucion de ventas de cemento por meses en el
afo 2018 de la empresa Cementos Cienfuegos SA, observandose que el 83.3 %
de los meses la demanda se mantuvo por encima de las 50 000 toneladas de
cemento, lo cual afianza la demanda del producto en el mercado.

Principales cadenas de valor que operan en el mercado del cemento.

La cadena de valor del sector de la construccién tiene gran importancia por su
peso relativo en la economia, por tener una amplia difusion de vinculos con otras
ramas productivas y por su capacidad en la generacion de empleo.

La ejecucion de las obras con diversos destinos tiene repercusiones en la
demanda de materiales de la construccion, estableciendo fuertes vinculaciones
con otras cadenas de valor.

Del mismo modo, la dindmica del sistema financiero tiene una alta incidencia en la
dinamica de la construccion. Tampoco puede desconocerse la importancia de las
diferentes organizaciones gubernamentales, tanto en términos de demandante de
obra publica como de regulador de la actividad, asi como en la definicion de las
politicas macroeconomicas.

Por otra parte, tanto en lo que refiere a los actores involucrados como en los
productos implicados existe una gran heterogeneidad en términos de logicas y
escalas.

La cadena de valor de este mercado esta enfocada a entregar a sus clientes
productos con estandares altos de eficiencia y con un uso reducido de recursos
para su operacion: agua, combustibles y energia.

Las empresas competentes de este sector intentan marcar su ventaja competitiva
buscando proyectos con costos eficientes, generando mejores condiciones de
calidad del ambiente interior, incorporando materiales con criterios de
sostenibilidad en sus procesos productivos y trabajan por generar un compromiso
social con las comunidades en el entorno donde se desarrollan.

Hoy dia, Cementos Cienfuegos SA, intenta emplear la cadena de valor, figura 6,
como una herramienta estratégica de andlisis para identificar las ventajas

competitivas de su negocio frente al mercado.
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Recepcidn, almacenamiento y procesamiento de Materias Primas

Actividades Area de Molienda de Crudo, Horno, Molienda de Cemento y

Primarias

Despacho de Clinker y Cemento

Servicio Laboratorio

Economiay | Mantenimiento Direccion
Finanzas Compras RR.HH General
| . )
Y
Actividades

Figura 6: Cadena de Valor de Cementos Cienfuegos SA.
Fuente: Elaboracion propia.

Aspectos sociales, politicos, culturales y econémicos que condicionan el mercado

del cemento.

La actualidad de la industria cementera en Cuba viene marcada por distintos
factores como la capacidad productiva y la demanda interna y externa. La
capacidad de utilizacion en las fabricas de cemento se reduce debido a factores
externos a estas.

Las seis empresas existentes en el pais tienen el encargo estatal de entregar mas
de un millén de toneladas de cemento por afio para los procesos inversionistas del
pais, el programa de la vivienda por esfuerzo propio y estatal, asi como las obras
del turismo y socioecondémicas.

La autorizaciéon de licencias de construccion y ampliacion ha hecho que la
demanda esté por encima de la oferta. Otros factores que agudizan la situacion es
la compra en grandes cantidades del insumo por entidades no estatales.

Por otra parte, se reconoce las causas que han imposibilitado que durante el
primer semestre del afio se hayan dejado de transportar toneladas de cemento, en
el pais: afectaciones ocasionadas por lluvias, falta de bolsas de papel y cemento
en las fabricas y maquinas rotas. La Union de Ferrocarriles de Cuba tiene el
encargo estatal de transportar por ferrocarril, el cemento a granel desde la fabrica

de Cienfuegos hacia las provincias orientales y eventualmente hacia el territorio de
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Camaguey fundamentalmente el que se utiliza en los procesos inversionistas de

las entidades estatales.

3.2.3 Andlisis de la matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas Yy
Oportunidades(DAFO)

Para conocer la situacion actual de la empresa se realiza el andlisis DAFO como
se muestra en la figura 7. Un analisis interno de la empresa nos brinda las
Fortalezas y Debilidades, junto con el andlisis externo: Amenazas Yy
Oportunidades.

Debilidades

1. Producto nuevo en el mercado nacional.

2. Poca publicidad de acuerdo a las expectativas de los consumidores.
3. Producto no familiarizado con la comunidad en general.

4. Desarrollo insuficiente de los sistemas de informacion.

5. Laempresa no es comercializadora directa de nuestro producto.

6. Limitada participacion en temas de Investigacion y Desarrollo.

Fortalezas

1. Ubicacion Geografica estratégica.

2. Producto de alta calidad.

3. Infraestructura apropiada.

4. Conocimiento del mercado.

5. Tecnologia eficiente.

6. Eficiente preparacién del personal técnico y administrativo.

Oportunidades
1. Incursionar en el mercado con nuevos productos acordes a las necesidades

actuales de la industria.
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2. Clientes reales y potenciales identificados con los productos tradicionales de la

empresa
3. Necesidad de lograr productos amigables con el medio ambiente.
4. Incremento en el mercado nacional en la demanda de cemento.

Amenazas
1. Competencia con los cementos tradicionales y los de bajo carbono que operan

en el mercado.

2. Posible rechazo de los consumidores directos debido a la falta de divulgacion

de las ventajas en el uso del producto.

3. Todas las actividades de comercializacion nacional se realizan a través de la

Empresa Comercial del Cemento.

4. Crecimiento lento del mercado a través de terceros.

O-1 0-2 0-3 0-4 A-1 A-2 A-3 A-4 | TOTAL
F-1 2 0 0 2 0 0 1 0 5
F-2 3 1 1 2 2 0 0 1 10
F-3 1 1 0 1 0 0 2 0 5
F-4 2 1 0 2 1 0 1 2 9
F-5 2 1 2 1 2 0 0 0 8
F-6 0 3 0 1 0 2 0 1 7
D-1 2 1 1 2 1 0 0 1 8
D-2 2 2 0 0 1 3 0 2 10
D-3 1 1 0 0 1 3 0 2 8
D-4 0 1 0 0 0 2 0 1 4
D-5 2 0 0 0 0 0 3 1 6
D-6 1 2 0 0 1 1 0 1 6
TOTAL 18 14 4 11 9 11 7 12
OPORTUNIDADES | AMENAZAS
FORTALEZAS 29 15
DEBILIDADES 18 24
Figura 7: Matriz de Impactos Cruzados por Ponderacion.
Fuente: Elaboracién Propia.
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Segun los resultados obtenidos en la aplicacion de la matriz, figura 7, y la
valoracion por cuadrante, se esta en condicion de trazar una estrategia ofensiva,
donde se maximicen fortalezas y maximicen oportunidades. El negocio a
emprender se debe apoyar en las fortalezas y utilizar los recursos para aprovechar
el mercado de los productos actuales.

3.2.4 Plan de Negocio para la produccion de Cementos Aditivados de la
empresa Cementos Cienfuegos SA

Partiendo de la informacion derivada de los andlisis anteriores se presenta a
continuacion de forma detallada la propuesta de Plan de Negocio como resultado
de la presente investigacion, en el cual se desarrollan un grupo de aspectos de
gran implicacion con las aspiraciones futuras de desarrollo para cementos

aditivados de la empresa Cementos Cienfuegos SA.
1. Introduccion

El Cemento Portland, resultado innegable del desarrollo histérico de la humanidad,
es hoydia uno de los materiales mas empleados en la vida moderna. Este material
se fabricaactualmente en aproximadamente 150 paises. Debido a su uso universal
en practicamentetodos los trabajos de la construccién, su costo relativamente
bajo, la posibilidad de suproduccion industrial masiva y los buenos resultados
obtenidos en sus aplicaciones han sidola causa de que hoy en dia este
aglomerante haya desplazado a todos los que leantecedieron. Sin embargo,
aunque se le reconoce haber sido uno de los elementos que masha contribuido al
desarrollo de la humanidad también ha resultado ser, de formaparadodjica, uno de
los principales responsables de la degradacion ambiental del planeta,debido a que
su proceso productivo esta montado sobre la base de la explotacion intensivade
recursos no renovables (materias primas y combustibles), emitiéndose

significativosvoliumenes de gases de efecto invernadero.
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Las emisiones de considerables volimenes degases y el elevado consumo
energético se convierten en amenazas para la sostenibilidad dela produccion de

este aglomerante en los proximos afios a nivel internacional.

La industria del cemento necesita reducir las emisiones de gases en mas del 50
%, este retoimplica un cambio en la produccion del Cemento Portland, que permita

una adecuacién alas exigencias ambientales actuales. (Martirena, 2008)

Hoy en dia se estudian diferentes medidas para reducir las emisiones de gases,
utilizacionde los recursos naturales y obtener un aumento en la calidad del
producto entre la que sedestaca la siguiente: Potenciar el uso de cementos con
adiciones 0 cementos mixtos, queincluyen el uso de materiales como puzolanas y

calizas que no requieren ser procesados en los hornos de Clinker.
2. Resumenejecutivo

La presente investigacion se desarrolla en Cementos Cienfuegos S. A. con el
objetivo de elaborar un Plan de Negocios para la produccion de cementos
aditivados. Como principal resultado se demuestra que el Plan de Negocio sirve
de guia para gerencial el negocio de cementos aditivados en la empresa y que
posibilita definir estrategias, pasos y acciones, planificar, organizar, coordinar,
llevar registro y control, asi como, evaluar éxitos, fallos y riesgos, por lo que con su
implementacion se puede contribuir a la mejora continua en el proceso de
produccion y negocio de la entidad, a la vez que demuestran que la produccién de
estos cementos es un proyecto factible econdémicamente y de rapida recuperacion

de la inversion inicial.

3. Modelo de negocio

3.1 Diagndstico del mercado

A pesar de los logros alcanzados en el sector, las necesidades constructivas son
diversas, siendo una de las principales las relacionadas con el panorama social,

sobretodo, si se tiene en cuenta que, en el Censo de Poblacion y Viviendas

46

Mabelys Lebn Gonzélez



Capitulo 3: Elaboracion del Plan de Negocios para la produccién de cementos aditivados en
la empresa Cementos Cienfuegos SA.

efectuado en el afio 2012, mas del 76% de la poblacion cubana residia en zonas
urbanas, lo que evidencia la necesidad de una mayor demanda de capacidades
habitacionales.

Por otra parte, si se trata de grandes polos de produccion, es preciso mencionar
gue, en la Zona Especial de Desarrollo Mariel, existe una infraestructura que se
esta construyendo la cual tiene una altisima demanda de grandes cantidades de
cemento.

Otro elemento a tener en cuenta es el programa de construccién de viviendas para
los médicos que estan cumpliendo mision internacionalista, el cual no se ha
cumplido a totalidad.(Padrén, 2019)

En el mismo sentido, sucede con el programa de ventas de materiales de
construccion de forma liberada, el cual fue concebido para dar solucion al
desarrollo de nuevas construcciones y al mantenimiento de las viviendas
existentes, logrando un incremento a partir de la implementacion de la politica
crediticia del pais, siendo el OACE responsable de su cumplimiento el Ministerio
de Comercio Interior (MINCIN) cuyo plan fue sobrecumplido en el afio 2018, sin
embargo, la demanda no ha fue satisfecha.

Por otro lado, se hace necesario mencionar que la demanda de cemento en el
Caribe y América Latina, conduce a evidenciar el aumento de las producciones de
este producto en Cuba, despertando el interés de varias empresas cementeras
internacionales por negociar inversiones en este sector en la isla, como es el caso
de Cemex y LafargeHolcim, cuyo interés se manifiesta fundamentalmente en la

venta de cemento o la instalacion de plantas en el pais.(Mufioz, 2017)
3.2Mercado geografico

El mercado geogréafico comprende el area donde se ubicara el producto. En este
aspecto se analiz6 la ubicacion de los consumidores potenciales y es asi que se
selecciond la region central del pais, debido a que, a pesar de contar con dos
fabricas de cemento, la de Siguaney en la provincia de Sancti Spiritus y Cementos
Cienfuegos, de la provincia de igual nombre, no se logra cubrir la actual demanda

del producto (desarrollo del turismo en la cayeria norte, sector publico).
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En la zona oriental del pais se cuenta con la F4brica de Cemento José Merceron,
ubicada en la provincia de Santiago de Cuba, la misma muestra elevado nivel de
obsolescencia en el equipamiento, aspecto este que tiene gran influencia en la
inestabilidad en lo que respecta a la disciplina tecnoldgica, provocando que en
ocasiones se incumplan los compromisos locales y los contraidos con algunas
provincias de la region occidental, donde se ubicanlas zonas de desarrollo del
pais.

3.3Mercado objetivo

Teniendo en consideracion el analisis de los resultados del estudio de mercado
llevado a cabo, donde fueron revisadas las estadisticas de distribucion de la
Empresa Comercializadora de Cementos SA., se determinaron los principales
objetivos de mercado hacia donde puede ser distribuido el producto elaborado en
la fabrica, los cuales se relacionan seguidamente:

e Las tiendas y puntos de venta del Ministerio de Comercio Interior (MINCIN).

e Tiendas del Grupo Empresarial Privado de Capital Estatal Cubano (CIMEX) y
Tiendas Recaudadoras de Divisas (TRD)

e Empresa Nacional Materiales de la Construccion.

e Empresas Constructoras del pais: Empresa Constructora de Obras de
Ingenieria (ECOING) No. 12, Empresa Constructora de Obras de Arquitectura
namero 37, Empresa Constructora de Obras para el Turismo “Ramén de
Antilla” (ECOT RA), Empresa Constructora de Obras Ingenieras (ECOI 30) y

Empresa Constructora de Obras Industriales (ECOI) No. 6

Una vez identificadas las direcciones hacia donde se distribuiria objetivamente el
cemento de la fabrica fue preciso llevar a cabo el andlisis de un grupo de
elementos entre los que destacan: la estimacidén del mercado potencial yelanalisis

de la competencia,lo cual se explica seguidamente.
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a) Estimacion del Mercado Potencial

En los ultimos tres afios, la Empresa Comercializadora de Cemento (ECOCEM),
UEB Cienfuegos distribuy6é gran cantidad de cemento producido por Cementos
Cienfuegos SA por casi todo el territorio cubano.

Cemento Comercializado

Ciego de Avila
Artemisa
Mariel
Cienfuegos
Santiago de Cuba |
Pinar del Rio
Villa Clara
Guantdnamo
Las Tunas
Granma
Holguin
Siguaney
Nuevitas
Atare |
Jovellano

| w2016

|
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|
|
|
|
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Cemento (t)

2017

Grafico 3: Distribucion de Cemento afio 2016, 2017 y 2018.
Fuente: Resumen Operaciones Comerciales 2016, 2017 y 2018 de la Empresa
Comercial del Cemento, UEB Cienfuegos.

En el Grafico 3 se puede observar como se comportd la distribucion de cemento
en los afios 2016, 2017 y 2018.

La tendencia en el tiempo siempre ha trascendido de forma sistematica por las
provincias de Matanzas, Holguin, Villa Clara, Cienfuegos y Santiago de Cuba que
desde 2016 hasta la fecha han demostrado ser grandes consumidoras del
cemento fabricado en la empresa, incorporandose a estas Granma y Ciego de
Avila a partir del 2017 con voliumenes considerables, afirmandose que la
comercializacion del producto puede afianzarse en este mercado, de ahi que se

evidencie la potencialidad del mercado en este sentido.
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A continuacion, se ofrece otro aspecto de interés a considerar en lo relativo a la
estimacion del mercado potencial, que es lo que respecta a las ventas por
calidades de cemento.

" PP35 =P35 =PP25

Grafico 4: Dinamica de Ventas de Cemento por Calidades, afios 2016, 2017 y
2018.

Fuente: Resumen Operaciones Comerciales 2016, 2017 y 2018 de la Empresa
Comercial del Cemento, UEB Cienfuegos

En el Gréfico 4 se muestra que es ratificado que el mayor porciento de ventas por
calidad corresponde al cemento P 35, lo que abre la posibilidad de poder sustituir
gran volumen de este en el mercado por el cemento aditivado PP 35 debido a su

similitud en calidad y recomendaciones de uso con el P 35.
b) Analisis de la Competencia

En el pais se cuenta con seis industrias cementeras, las cuales pueden
considerarse como parte de la competencia para la empresa.

Actualmente cuatro de ellas poseen obsolencia tecnolégica que escasamente
logran abastecer el mercado local y resultandole dificil en algunas ocasiones
cumplir con el plan indicado para el afio.

Por una estrategia nacional dos de las cementeras comenzaron a moler clinker, la

principal materia prima de la que se obtiene el cemento, provisionado por
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Cementos Cienfuegos, ya que resulta mas econémica por la eficiencia del proceso
seco existente en la fabrica.

En cuanto a mercado se refiere, la Fabrica de Cementos “26 de Julio”, ubicada en
Nuevitas, del total de produccion de cemento en el afio 2018, el 78% se destin6 a
la construccion de viviendas en Camagley y el 22% entre las provincias de Las
Tunas, Granma y Ciego de Avila, quedando insatisfecha la demanda de este
producto en la zona Oriental del pais.(Hernadez, 2018)

La zona Occidental del pais esta parcialmente cubierto el mercado por la empresa
de Cementos Curazao SA.la cual abastece las provincias de Mayabeque, Pinar
del Rio, La Habana y Artemisa, apoyando en menor porcentaje a Santiago de
Cuba.

En el centro del pais se encuentra Cementos Siguaney quepor la situacion
tecnolégica que presentan sus hornos y sus bajas producciones no logra
completar el plan de produccién del afo.

El analisis anterior evidencia una brecha en el mercado del cemento en Matanzas,
las provincias orientales y centrales del pais la cual debe ser aprovechada por
Cementos Cienfuegos.

Por otro lado, en cuanto a la cartera de productos, la fabrica de Cementos
Siguaneydeja de ser una amenaza ya que actualmente se mantiene enfocada
solamente en la produccion de cemento blanco y la de cementos de bajo carbono.
(Borrego, 2018)

En el caso de Cementos Curazao SA en sus lineas productivas se encuentran el
Cemento P 35, asi como también los P 46 y PP 25, este ultimo de gran aceptacion
en el mercado.(Jiménez, 2018)

Lo anterior propicia una ventaja, la cual debe aprovechar la empresa, visto que la
competencia no ha incorporado en sus ofertas los cementos PP 35y PZ 25.
Cementos Cienfuegos SA abastece un poco mas del 70 % del pais con su
producto final: cemento. Su producto es utilizado en el pais en casi todas las obras
de construccion a pesar de que parte de su producto intermedio: clinker es

distribuido para otras cementeras del pais.
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Debido a las razones expuestas anteriormente y al creciente aumento de la
demanda de este rubro es hoy dia el escenario perfecto para aprovechar e

introducir en el mercado existente un producto nuevo de alta calidad.
4. Desarrollo

Teniendo presente los analisis anteriores se realiza a continuacion un resumen de
los principales aspectos legales desde los que rigen la empresa como negocio
hasta los que controlan la calidad de la producciéon, ademas se propone una
estrategia de promocion y publicidad del producto y se realiza el analisis
economico de la propuesta de plan de negocio.

Regulaciones Legales

Dentro de las principales regulaciones legales en las que se fundamenta el trabajo
de la empresa se encuentran la Ley 118 del 2014: Ley de Inversion Extranjeray la
Ley No. 116 del 2013 Cddigo del trabajo.

Ademas se cuenta con un grupo de Normas Cubanas que van desde las
relacionadas con la produccién como son NC 212 del 2002: Suministro de agua
contra incendios, NCTS527-2013: Evaluacion de puzolanas, NCTS528-2013:
Puzolanas, especificaciones, hasta las que conllevan al control de calidad de los
procesos de produccién, como es el caso de la NC 96: 2011 CEMENTO CON
ADICION ACTIVA —ESPECIFICACIONES, la cual se plantea debajo.

Segin la norma: NC 96: 2011 CEMENTO CON ADICION ACTIVA -
ESPECIFICACIONES.

EL producto se clasifica en tres grados de calidad de acuerdo al % de adicion y la
resistencia a la compresion a los 28 dias expresada en MPa. El producto se
designa de la misma manera que los anteriores:

Cemento Portland Puzolanico:

a) Cemento Portland Puzolanico 25 (con un % adicién activa natural entre 6 % y
20 %): Cemento PP - 25.

b) Cemento Portland Puzolanico 35 (con un % adicion activa natural entre 6 % y

20 %): Cemento PP - 35.
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Cemento Puzolanico:
a) Cemento Portland 25 (con un % de adicion activa natural entre 21 % y 35 %):
Cemento PZ - 25.

Tabla 2: Requisitos y métodos de ensayo para los cementos con adiciones

activas.
, Tipos de cementos. Método
Indice Requisitos UM de

PP-25 | PP-35 | PZ-25 Ensayo.
Tiempo fraguado inicial (min.) | min 45 45 45 NC 524

Fisicos Tiempo fraguado final (max.) h 12 12 12
Estabilidad de volumen (max.) mm 10 10 10 NC 504

. Resistencia a la 3 dias _ 17 _
Mecanicos compresibn (min.) 7 dias | MPa 17 25 17 NC 500

28 dias 25 35 25

Pérdida por ignicidén (max.) 6 6

Quimicos Oxido de Magnesio (max.) % 5 5 5 NC 507

Trioxido de Azufre (max) 3.5 3.5 3.5

Fuente: NC 96: 2011 CEMENTO CON ADICION ACTIVA —ESPECIFICACIONES.

En la tabla 2 se establecen las especificaciones, clasificacion y designacion que
deben cumplir los cementos con adicion que se utlicen en trabajos de
construccion y los métodos de ensayo a aplicar para el control de la calidad del
producto, siendo esta norma el elemento legal que avale técnicamente la
propuesta de los nuevos productos.

En los Anexos 5 y 6 se muestran los valores de los requisitos fisicos, quimicos y
mecanicos normados para el Cemento PP-35 y PZ-25, en el periodo de octubre de
2018 a marzo de 2019.
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Gréfico 5: Grafico de Control Trioxido de Azufre (SO3).
Fuente: Informe de Calidad, Cementos Cienfuegos SA.

Grafico de Control: RC-28

51 A\
P /\
a7 / \
43 1\ /
s \ / /

29 N v L/ //
35 /
33 !
21 \ /
2 \

27
25

RC-28

1 2 3 45 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
Muestras

——P725
——PP35

Grafico 6: Grafico de Control Resistencia a la Compresién (RC).
Fuente: Informe de Calidad, Cementos Cienfuegos SA.

En los graficos 5 y 6 se muestran los resultados del comportamiento de estos tipos

de cemento en relacion al SOz y la Resistencia a la Compresion (RC). Como se

muestra en los mismos la adicion de puzolana y caliza no producen variaciones

significativas de estos requisitos manteniéndose dentro de los limites establecidos

en la norma.

El analisis anterior da muestras fidedignas del cumplimiento del marco regulatorio

aplicable a los cementos aditivados y desde el punto de vista de comercializacion
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es un factor clave para lograr atraer a los clientes ya que da fe de la calidad que
presentan los productos y ofrece evidencias de que el producto esta éptimo con
las politicas normativas aplicables.

Presentacion del Producto

Segun el resultado del intercambio con especialistas de la empresa, se pudo
evaluar las diferencias entre el envasado que tradicionalmente ha tenido el
producto y el que se esté proponiendo como parte de la nueva imagen corporativa.
En el Anexo 7, aparece una muestra de la imagen que tradicionalmente aparece
en los envases del producto.

En el Anexo 8, se muestra como debian estar concebidas las bolsas para que
respondan al cambio de imagen corporativa que se lleva a cabo en Cementos
Cienfuegos SA, con lo cual se pretende comenzar la comercializacion de los
cementos con adiciones.

Los nuevos envases potenciaran el concepto de imagen de la empresa en todas
las esferas, se lanzara al mercado una marca propia de cemento que permitira
diferenciar el producto de los homologos del mercado, resaltar los atributos
particulares de cada tipo de cemento asi como caracteristicas propias de la

empresa.
Recomendaciones de uso

Segun las referencias que aparecen en el Manual de Usos, Cemento Siboney,
2018, cada cemento en correspondencia con su composicidbn quimica es
recomendado para diferentes usos y aplicaciones (Anexo 9).

Para las empresas que se dedican al pavimento de hormigones, firmes de
carretera, cimentaciones y estabilizacion de suelos como es el caso de la Empresa
Constructora de Obras de Ingenieria (ECOING) No. 12 y la Empresa Constructora
de Obras Ingenieras(ECOI 30), es recomendable utilizar el cemento PZ 25 o PP
25 al igual que para la Empresa Constructora de Obras Industriales (ECOI) No. 6
gue ofrece servicios de construccion civil y construccion de edificaciones e

instalaciones.
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En el caso de la Empresa de Produccién de Materiales para la Construccién del
Poder Popularperteneciente al Grupo Nacional de Produccion Local de Materiales
es recomendable en su proceso de produccion el empleo del cemento PZ 25 para
el logro de su objeto social: fabricarmosaicos y bloques.

Por otro lado es irrebatible el empleo del cemento P 35 y PP 35 en el proceso de
produccién de elementos prefabricados no estructuralesy estructurales como son
los casos de la Empresa Constructora de Obras de Arquitectura nimero 37 y la
Empresa Nacional Materiales de la Construccion y otras como la Empresa
Constructora de Obras para el Turismo “Ramoén de Antilla” (ECOT RA) en los
casos de producir hormigones armados.

Enfocandonos al sector de la construccion por esfuerzo propio es mas
recomendable el empleo del cemento PZ 25 para morteros de albafileria y
cimentaciones y el cemento PP 35 para la confeccion de hormigon armado de

resistenciasmedias a temprana edad.
Distribucion

A traveés de la revision documental se pudo determinar que el canal de distribucion
del producto empleado serad a través de la Empresa Comercial del Cemento
(ECOCEM), asi es estipulado en el contrato de asociacion para la empresa mixta,
por tanto, el sistema de comercializacion es netamente pactado a través del Grupo
Empresarial del Cemento (GECEM), lo cual no es ventajoso para el Plan de

Negocios propuesto.
Estrategia de Promocion y Publicidad

Como resultado de la entrevista estructurada aplicada personal que labora en la
planta se detectd que existia indudable grado de desorientacion de las audiencias
de interés en cuanto a los cementos aditivados.

A través del trabajo grupal y la revision documental se listan un grupo de
actividades a desarrollar como parte de la estrategia de promocién y publicidad de

la empresa para cerrar esta brecha.
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1. Concretar entrevistas con diferentes empresas constructoras para inducir a las
mismas sobre la importancia de implementar elementos de construccién de
vivienda que impactan de manera positiva el medio ambiente.

Organizar eventos promocionales orientados a los posibles clientes.

3. Visitas a empresas constructoras, almacenes y ferreterias dando a conocer el
producto.

Promocionar el producto a través de la pagina web y en redes sociales.
Mediante la ejecucién de una obra social, por la empresa, podemos mostrar al
mercado objetivo nuestro producto generando confiabilidad y reconocimiento.

6. Distribucion de catalogos, plegables del producto como ayuda pedagdégica y
comercial. Servira como publicidad informativa de las caracteristicas del
producto y su forma de uso, ademas de ayudar a potencializar la imagen de la
empresa y el producto en el pais.

7. Otra forma de promocionar el producto es a través de un punto de venta
ubicado en la misma fabrica, donde se atiende al cliente personalmente y se le
acompafa con la asesoria técnica pertinente en la utilizacién del producto.

8. La difusion del producto en el paisa través de periddicos ya que la prensa es
adquirida por muchas personas y la radio local esta al alcance de cualquier

persona.
Capacidad de Produccion

A partir de la revisidbn documental realizada a informes técnicos de la empresa se
conoce que la empresa cuenta con una capacidad productiva instalada de 1 500

000 t de cemento al afio, suficiente para cubrir la amplia demanda del mercado.
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Grafico 7: Capacidad de produccion instalada.
Fuente:Reportes Diarios de Produccion de Cementos Cienfuegos SA, afio 2018

El grafico 7, representa la capacidad productiva instalada para cada uno de los
equipos principales y la capacidad utilizada en el afio 2018, apreciandose que, a
pesar del aumento vertiginoso en la demanda de cemento en el pais, la empresa
no utiliza al maximo su capacidad instalada, causado por la carencia de piezas de
repuesto, insumos Yy capital para mantenimiento y reparaciones Yy los
incumplimientos en extraccion por parte de la Empresa Comercial del Cemento
(ECOCEM).

En la presente investigacion se propone como solucién a la no utilizacion total de
la demanda instalada por falta de extraccion de cemento ubicar puntos de ventas
cercanos a la industria que no dependan de la posibilidad de transportacion.

Asi como otra solucion es aminorar los tiempos de paros intentando buscar

soluciones nacionales para la obtencidn de piezas de repuesto.
Plan de produccién

Basandose en los analisis anteriores de mercado, utilizacion real de la capacidad
instalada de la empresa y la revision de documentos: Actas de Consejillos
Técnicos, Prondsticos de Produccion e Informes Cemento y Distribucion en los
afios 2016, 2017 y 2018 se propone la estructura de produccién para los proximos

10 afnos. (Anexo 10)
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Cantidad de Cemento (t)

m P35
m PP25
PP 35

42% m PZ25

Gréfico 8: Porcentaje de cementos por calidades
Fuente:Informes Cemento y Distribucion en los afios 2016, 2017 y 2018.

El grafico 8, muestra el porcentaje de distribucion de cementos por calidades
propuesto para los proximos afos, quedando 6% de PP 25, 24% de PZ 25, 28%
de P 35y 42% de PP 35 del total de un afio.

Se observa que el plan de produccion propuesto contiene en su estructura la
produccion de P 35 y PP 25 con la incorporacién de caliza aditiva, ademas de
incluir la produccién de los nuevos cementos aditivados PP 35 y PZ 25,
alcanzando estos ultimos mas del 60% del total de la produccién anual de la

empresa.

Factibilidad Econ6mica

Para la determinacién de la factibilidad econémica de la adiciéon de puzolana y
caliza el estudio considera dos aspectos fundamentales:
» La evaluacion de factibilidad econémica que representa la incorporacion de
aditivos a los cementos.
» La evaluacién economica - financiera de la inversion necesaria que garantice

la adiciéon de dichos materiales.
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Evaluacion de factibilidad econémica que representa la incorporacion de aditivos a
los cementos.

Los aditivos (puzolana y caliza) presentan un indice de molturabilidad inferior al
clinker por lo que produce un aumento del rendimiento de los molinos de cemento,
con la consiguiente disminucién del consumo de energia eléctrica, segun los

resultados obtenidos en los Informes de Energia de Cementos Cienfuegos SA.
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Grafico 9: Por cientos de adicidn a los diferentes tipos de cemento.
Fuente: Reporte de Produccion Cementos Cienfuegos SA.

M Clinker M zeolita ™ caliza yeso

Como se manifiesta en el grafico 9 la incorporacion de aditivos al cemento
produce una disminucion del contenido de clinker en los diferentes tipos de
cemento, generando ahorros por este concepto.

Estos ahorros estan determinados por los costos de las toneladas de clinker
dejadas de dosificar.

Para la empresa estos costos estan en el orden de los47.35 CUC/t de clinker

sustituida por puzolana y caliza.

60

Mabelys Ledn Gonzalez



Capitulo 3: Elaboracion del Plan de Negocios para la produccién de cementos aditivados en

la empresa Cementos Cienfuegos SA.

Tabla 3:Produccién de P-35 (5% de adicion de zeolita)
., . .y . Precio
- )
Produccion de P-35 ( 5% de adicidn de zeolita) cuC/kwh | 01322
Tipo de Costo Costo Consumo | Costo Costo
% | Cantidad S Rend. L p Costo total ton.
cemento Unitario Total Eléctrico | energia Cmto
Tipo cuc
P35 t CucC t/h kWhtt CucC CucC CUC/t
Clinker |89.71| 212092 47.35 10,042,540
zeolita | 4.90 | 11588 2.83 32,794 88 34.79 |1,087,402 | 11,539,542 | 48.81
caliza 0 0 1.29 0
yeso 5.39 12751 29.55 376,806
Tipo : - .
P35 100 236431 10,452,140 | Clinker utilizado en la produccién de cemento. | 212,092
Dif.
A@Izm CUC/t | Costo
CUC/t
0 48.81 0
Fuente: Elaboracion Propia.
Tabla 4:Produccion de PP-35 (15% de adicion de zeolita y caliza)
., . ., . . Precio
- 0
Produccion de PP-35 ( 15% de adicion de zeolita y caliza) cUC/kwh | 0-1322
Tipo de Costo Costo Consumo | Costo Costo
% | Cantidad o Rend. L . Costo total ton.
cemento Unitario Total Eléctrico | Energia Cmto
Tipo cuc
PP35 t CcucC t/h kWhtt CucC CucC CUC/t
Clinker | 76.04 | 179777 47.35 8,512,427
zeolita | 15.67 | 37048.14 2.83 104,846
caliza | 2.88 6814 129 8.790 95 32.06 1,002,073 | 10,006,146 | 42.32
yeso 5.41 12792 29.55 378,010
Tipo PP . - -
35 100 236431 9,004,073 | Clinker utilizado en la produccién de cemento. | 179,777
Dif.
Arg)lzro CUC/t Costo
CUC/t
32315 42.32 6.49
Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 5:Produccion de PZ-25 (21 -35 % de adicion de zeolita y caliza)

., ) ac o . . . precio
Produccion de PZ-25 ( 21 -35 % de adicion de zeolita y caliza) cuC/kwh | 01322
Tipo de . Costo Costo Consumo | Costo Costo
% | Cantidad o Rend. S | Costo total ton.
cemento Unitario Total Eléctrico | energia Cmto
Tipo PZ cuc
25 t Ccuc t/h kWh/t CucC CucC CUC/t
Clinker | 64.54| 75660 47.35 | 3,582,513
zeolita | 25.40 | 29771.82 2.83 84,254
caliza | 3.44 2027 129 5,195 104 29.23 452,985 | 4,354,461 37.15
yeso 6.63 7767 29.55 229,513
Tipo PZ Clinker utilizado en la produccion de
25 | 100 | 1107226 3,901,475 cemento. 75,660
Dif.
Aol cuc | costo
CUC/t
29498 37.15 11.66

Fuente: Elaboracion Propia.

En las tablas 3, 4 y 5 se registran los resultados obtenidos para los cementos P-

35, PP-35 y PZ-25 en relacion al porciento de clinker sustituido en el cemento
siendo estos de 48.81 CUC/, 42.32 CUC/t y 37.15 CUC/t respectivamente,

mostrandose diferencias en el costo de produccion de una tonelada de cemento

de acuerdo a la calidad.

Grafico 10:Resumen de costos y ahorros totales.

M Costo Especifico CUC/t

48.81
—

42.32

P-35

H Ahorros Totales MCUC

1530

PP-35

1397

37.15

PZ-25

Fuente: Elaboracién Propia.
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En el grafico 10 se refleja la variacion positiva de los costos entre los tipos de
cementos, P 35 sin adicion de caliza y PP 35 y PZ 25 con adicion de caliza,
comprobandose la factibilidad de las adiciones a estos y los ahorros generados
por concepto de sustitucion de clinker, demostrando que con el empleo de aditivos
al cemento se pueden obtener ahorros superiores a los 2.0 MMP por afo, lo que

representa unos 10.0 MMP en los proximos 5 afios.

Evaluacion econdmica - financiera de la inversion necesaria que garantice la

adicion de dichos materiales.

Para asegurar la produccion de los cementos aditivados y garantizar la calidad del
producto es necesario realizar unainversion dirigida a la instalacion de una nueva
dosificadora por lo que es necesarioademas realizar el estudio econdémico-

financiero de la misma para determinar lafactibilidad por este concepto.

En la tabla 6 se muestran los costos de la inversion para la instalacion de una

nuevadosificadora.

Tabla 6: Costos de Inversion.

Costos de Inversion

CONCEPTO Equipo E,J\/T;:t‘:]c;" otros TOTAL %

Proyecto Civil 10,000.00 10,000.00
Proyectos oo ecto Eléctrico 10,000.00 | 10,000.00
ejecutivos -
Proyecto Automatico 10,000.00 10,000.00
Transportador |Motor y Reductor para mover banda transportadora| 20,000.00 20,000.00 0.06 1,200.00
de Banda de -
Almacén de | Banda de logitud 40 mts 20,000.00 20,000.00 | 0.06 | 1,200.00
Puzolana a |Estructura metalica de soporte 5,000.00 5,000.00 0.06 300.00
Yeso Montaje de transportador. 5,000.00 5,000.00
Rehabilit. del |Compra de Materiales 20,000.00 20,000.00 0.06 1,200.00
Almacén Y-P-C|Construccién 10,000.00 10,000.00
Estructura metalica de soporte 170,000.00 170,000.00 0.06 | 10,200.00
Estructuras y |Construccion de estructura 50,000.00 20,000.00
Tolvas L1y L2 |Construccion de tolvas 15,000.00 15,000.00
Montaje de tolvas. 10,000.00 10,000.00
) Compra de Dosificadoras 90,000.00 90,000.00 0.06 5,400.00
Dosificadoras
Montaje 20,000.00 20,000.00
TOTAL 325,000.00 110,000.00 30,000.00 435,000.00

TOTAL (MCUC) 435.0

Fuente: Elaboracién Propia.
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Como se muestra en la tabla 6, los costos de inversion incluyen los proyectos
ejecutivos: civil, eléctrico y automético, ademas de la adquisicion de una banda
transportadora que lleve el material desde el almacén de puzolana al de yeso,
rehabilitar el almacén de puzolana y yeso para poder almacenar la caliza aditiva,
reparar las estructuras de las tolvas existentes y la compra de una dosificadora.

En el pronéstico de los flujos de caja (FC) del proyecto se consideraron los

siguientesaspectos:

» Los niveles de produccién previstos en el futuro en funcion de la demanda
estimada del mercado para los préximos afios.

» Proyeccién anual de los flujos de caja. (Anexo 11)

» La empresa dispone integramente de la depreciacion (6%) ya que es
propiedad de los activos.

» El cargo anual por concepto de depreciacion asciende a un total de 19.5
MCUC

> Para la realizacion de los analisis de la inversion se tomo la tasa de descuento
del 10 % establecido por la junta de accionistas de Cementos Cienfuegos S.A.
para las inversiones y se realizO una proyeccion hasta un 15 % segun se
establece en nuestro pais, para la determinacion de los perfiles del Valor
Actual Neto (VAN).

» Los costos fijos estan determinados por la mano de obra propia, servicios de
terceros: alquileres de taxis, celulares corporativos y arrendamiento de
equipos, servicios de mantenimiento de terceros, materiales de mantenimiento
y otros gastos de personal. (Anexo 12)

» Se proyectaron los costos variables actuales que estan determinados por las
regalias y canon explotacidbn cantera, material de consumo (refractario,
cuerpos moledores y blindaje), combustibles, electricidad y materias primas:
clinker, yeso y puzolana (Anexo 13) y los costos con adicién determinados por
los aspectos anteriores variando el consumo de electricidad e incorporandose

a las materias primas la caliza (Anexo 14).
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Tabla 7: Valores de los flujos de cajas considerados en la determinacién del VAN.

Flujo Caja FC descontados PRI Fc descontado 15%
Afo (MCUC) PRI real (MCUC) descontado (MCuUC)

0 -435.0 -435.0 -435.0 -435.0 -435.0
1 398.3 -36.7 362.1 -72.9 346.3
2 398.3 361.6 329.2 256.3 301.2
3 398.3 299.2 261.9
4 398.3 272.0 227.7
5 398.3 0.09 247.3 198.0
6 398.3 1 224.8 0.22 172.2
7 398.3 204.4 3 149.7
8 398.3 la; 1 mes 185.8 la; 3meses 130.2
9 398.3 1.09 168.9 1.22 113.2
10 398.3 153.6 98.5

Efect. Acum 3,547.9 2,012.3
TIR 91.42%
PRI real: Periodo de recuperacion de la inversion real, PRI descontado: Periodo

derecuperacion de la inversién descontado.
Fuente: Elaboracion Propia.

Como se muestra en la tabla 7, se obtuvo que en su totalidad los flujos de caja son
positivos, lo que evidencia la eficiencia y eficaciadel nuevo equipamiento a
instalar.

Los resultados de los indicadores principales depresupuesto para la inversion
analizada en este trabajo: el periodo de recuperacion de la inversion es de 1.22
afios (1 afos y 3 meses), lo que representa un 41 % del tiempo establecido para
las inversiones que se ejecuten en la empresa y el 12 % del tiempo de vida util de

la inversion (10 afios), clasifican la inversion como de rapida recuperacion.
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Perfiles del VAN
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Tasa de descuento.

Gréfico 11: Perfiles del VAN.
Fuente: Elaboracion Propia.

La Tasa Interna de Retorno (TIR) sera la tasa de descuento para el cual el VAN=0.
La Rentabilidad RelativaBruta Anual por unidad monetaria comprometida en la
inversion es del 91.42 %, como se muestra en el grafico 11, este valores mayor
gue la tasa de descuento (k), (TIR > k), por lo que la Rentabilidad Neta porunidad

monetaria invertida en la inversion (TIR - k) es del 81.42 %.

Tabla 8: Relacion costo — beneficio.

Costo de la inversion = 435.0 MCUC
Beneficios 2,447.3 MCUC

Beneficio/Costo
Fuente: Elaboracion Propia.

En la tabla 8 se observa que por cada CUC invertido en la instalacion para la
dosificacion de caliza se obtiene unbeneficio 5.63 CUC.

Basandose en los indicadores de factibilidad anteriores se propone que la
inversidon analizada se ejecute.

Debido al desgaste tecnoldgico que presenta el area de dosificacion de cemento
actualmente: deterioro de las bandas transportadoras, bajo rendimiento de las
dosificadoras existentes y mal estado de los almacenes de materias primas, es

necesario analizar los efectos que producen sobre el VAN estas variaciones,para
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lo cual se realiza el andlisis de sensibilidad siendo la variable sensibilizada los
costos de mantenimiento, para el cuél se plantean un primer escenario con un
aumento del 2% de estos costos y un segundo escenario con un incremento del
4% de los costos de mantenimiento. (Anexo 15)

Para realizareste analisis los costos fijos varian en los aspectos: servicios de
mantenimiento de terceros y materiales de mantenimiento.

Se determina para cada variante los indicadores de rentabilidad. (Anexo 16y 17)

Tabla 9: Escenarios para analisis de sensibilidad.

Pi (Probabilidad
de Ocurrencia)

Variacion de
Costos de MTTo

CON INVERSION
2%
4%

VAN (MMCUC)  E(VAN)

Como se muestra en la Tabla 9, el proyecto presenta un bajo coeficiente de
variacion, o sea es poco probable que la variacion del indicador de mayor aporte a
las variables de financiacion (a partir de los valores mas probables), introduzcan
una desviacion en el VAN que provoque un acercamiento de este valor a cero
(condicién critica de la inversion), de esta forma se afirma que el proyecto no
presenta riesgos que pudieran invalidar su ejecucion o introducir cambios

significativos en su rentabilidad referido a los costos de mantenimiento.
5. Plan de Mejora Continua para la produccion de cementos aditivados.

Del analisis del trabajo grupal se identific6 un conjunto de deficiencias que fueron
reconocidas por los participantes como problemas a resolver a través de un Plan
de Mejoras, los cuales se listan a continuacion:

» Agrietamiento de la carcasa del molino de cemento.

> Bajo nivel de bolas en el molino.

» Desgaste en los lainers y pencas
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» Las mezclas de aditivo se realizan con ayuda de equipos mineros debido a que
no existe una dosificadora para la caliza.

> Alto nivel de emision de polvo en los electrofiltros.

> Inestabilidad en el abastecimiento de intensificador para la molienda.

> Baja capacidad de almacenamiento por calidades.

Del mismo modo, se ordenaron los problemas jerarquizandolos segun el nivel de

prioridad, quedando organizados como se relaciona seguidamente:

P1-Las mezclas de aditivo se realizan con ayuda de equipos mineros debido a que

no existe una dosificadora para la caliza.

P2- Desgaste en los lainers y pencas.

P3- Agrietamiento de la carcasa del molino de cemento.

P4- Bajo nivel de bolas en el molino.

P5- Baja capacidad de almacenamiento por calidades.

P6- Alto nivel de emision en los electrofiltros.

P7-Inestabilidad en el abastecimiento de intensificador para la molineda.
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Tabla 10: Plan de Mejora Continua para el area de cemento

Accion Responsable Al el
P cio Culminacién
S'Sf[e.ma de Instalar una dosificadora Gerente de .
1 Adicion de ara caliza Optimizacion Enero Dicimbre
Caliza. P : P
Supervisor
CuerposMoledo Mantener o reponer el E:/Ig:;neonstéie
2 P blindaje del molino (lainers y o y Enero Dicimbre
res. encas) y la carga de bola Especialista
P y 9 ' Mantenimiento:
Area Cemento.
Reparacion Acondicionar los silos 7y 8 Gerente de
3 Silos. gque se encuentran en Despacho Enero Junio
desuso.
Sistema de Solicitar la compra de un Gerente de N
4 nuevo electro-filtro para el Enero Dicimbre
Desempolvado. . Planta.
area de cemento.
Mantener inventario de
. o X Gerente de
5 intensificador de molienda
- Compras.
Intensificador en planta. o
: - Enero Dicimbre
de Molienda. Superv|sor
Lograr optima dosificacion. Molinos de
Cemento.

Fuente: Elaboracion Propia.

En la tabla 10 se presenta la propuesta del Plan de Mejoras para un periodo de 5
afios con revision anual, dicho plan debera ser implementado a partir del analisis
de su viabilidad por el Consejo Técnico Asesor y Consejo de Direccion de la
entidad.

Para llevar a cabo el Plan de Mejora se formaran grupos de trabajo para cada una

de las lineas de accion que se establecieron encabezadas por el responsable que

es denominado lider y en su equipo constara con: especialistas de mantenimiento,
especialista de inversiones y compradores.

El Plan de Mejora Continua para la produccién de cementosaditivados tiene
caracter prioritario en la propuesta de Plan de Negocios ya que este fue disefiado
para contribuir de manera significativa al cumplimiento de las metas y cerrar
brechas de calidad de productos e incidir en la proteccion de las fortalezas de la

empresa o en la solucién de problemas encontrados en esta.
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6. Programa de auditorias internas

Aprovechando la oportunidad de que Cementos Cienfuegos SA cuenta con un
sistema que integra todos los Sistemas de Gestion implantados (Sistema de
Gestion de la Calidad, Sistema de Gestion Ambiental y Sistema de Gestidén de
Seguridad y Salud del Trabajo) que se aplica a todos los procesos y actividades
de la empresa, se propone que el Plan de Negocios que se presenta como
resultados de esta investigacién cuente con un Programa de Auditorias Internas
gue se apoye en la cultura organizacional y en las capacidades creadas para
alcanzar estadios superiores desde el punto de vista de la negociacién del
producto.

En el Anexo 18 se muestra el Programa Anual de Auditorias Internas afio 2019
para Cementos Cienfuegos SA, donde se describen las actividades y detalles
acordados para la realizacion de la auditoria, facilitando la programacion en el
tiempo y la coordinacion eficiente de las actividades a fin de alcanzar los objetivos
propuestos por la empresa, a lo cual se propone deberan afadirse las acciones
derivadas de las auditorias internas que se realicen como parte del programa que
se establezca para garantizar la mejora del proceso de negociacién que se derive
de los resultados de la presente investigacion.

Tabla 11: DG P 04.A1 Programa anual de Auditoria Interna

Cadigo Auditor - ,
\mProcesosM Alcance Criterio ey |OEER | e

Determinar Documentacion Revision de
Todas las
L el grado de L del SIG . documentos
Produccién,Ca . actividades ; Especialista o ;
) ~ . conformidad . aplicables mes/afio | y registros,
Al: mes/afio lidad y en el area ! del SIG -
2 de los . segun las . observacion
Mantenimiento de Molinos ! .
cementos fichas del y entrevistas
i de cemento.
aditivados. proceso

Fuente: Elaboracion Propia.

A partir de la fecha se propone incluir cada afio en el Plan Anual de Auditoria
Interna una nueva partida, dirigida a los procesos de Mantenimiento, Calidad y
Produccion especificamente al area de Molinos de Cemento, dicha partida se
presenta en tabla 11, en la cual se reflejan los objetivos, alcance, criterios de

evaluacion y posible periodo de ejecucion.

70

Mabelys Lebn Gonzélez



Capitulo 3: Elaboracion del Plan de Negocios para la produccién de cementos aditivados en
la empresa Cementos Cienfuegos SA.

Tabla 12: DG P 04. A2 Lista de chequeo.

Comprobacion

Comentario
Aspectos a Verificar
Si | No NP

Cumplimiento del Plan de Mejora

Continua. Anotar: Se anotara

Si, (cuando cualquier aclaracion

2 | cumplimiento del Plan de Calidad. o aspecto que

el  aspecto

pueda ser util para

Seguimiento a las acciones verificado se By
3 (C::orr?ctiv%s zara eliminar No cumple). la elaboracion del
onformidades.
No, (cuando Informe.
Cumplir_njentg del Plan d_e_ el aspecto
4 | calibracién basculas dosificadoras. B
MT | 02 Al. (Anexo 19) verificado no
PC P 11 A2 Reportes diarios de se cumple).
S | Operacion (Molinos de Cemento) NP, (cuando
(Anexo 20)
PC P 11 A3 Lista de Puntos de el aspecto no
6 | chequeo (Molinos de Cemento) proceda o no
(Anexo 21) .
7 | PC P 11.A4 Libro de incidencias aplique).

(Molinos de Cemento). (Anexo 22)

g | PC P 11 A5 Medicion de Silos de
Cemento. (Anexo 23)

g | PC 102 A2 Modelo de Trazabilidad
en Silos de Cemento. (Anexo 24)
MT | 18 Al Reporte del cambio de
10 | tejas en los molinos de bolas.
(Anexo 25)

Preparada por: (Nombre y firma del Auditor)

Aprobada por: (Nombre y firma del Jefe del Equipo Auditor)

Fuente: Elaboracion Propia.

En consecuencia con el Programa de Auditorias se propone como instrumento a
utilizar por los auditores para realizar la auditoria la lista de chequeo que se
presenta en la tabla 12 segun esta establecido por el Sistema Integrado de

Gestidon y que deberd ser contestada en base a la informacién obtenida de los
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auditados, para determinar el grado de cumplimiento con los requisitos del

Sistema Integrado Gestion.
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Conclusiones
e La bibliografia consultada permiti6 fundamentar gnoseolégicamente, la

significacion de los planes de negocio en la gestién productiva y comercial de
una entidad, a la vez que aportd las herramientas necesarias para su
elaboracion, en sinergia con la realidad de la entidad estudiada y las
exigencias de los potenciales clientes identificados para los cementos
aditivadosa producir por Cementos Cienfuegos SA.

e El Plan de Negocio elaborado sirve de guia para gerencial el negocio de
cementos aditivados en Cementos Cienfuegos SA y ser extrapolado a otras
entidades de igual naturaleza, previa adecuacién, a la vez que posibilita ,
definir estrategias, pasos y acciones, planificar, organizar, coordinar, llevar
registro y control, asi como evaluar éxitos, fallos y riesgos, por lo que desde su
implantacion, seguimiento y control se puede contribuir a la mejora continua en
el proceso de produccion y negocio de la entidad, respecto al citado producto.

e El diagnostico realizado sobre la produccion y negocio permitié conocer que: el
90 % de los entrevistados consideran que la empresa debe enfocar la
produccion de cementos aditivados como una nueva oportunidad de negocio;
gue se cuenta con la adecuada organizacion de estructura y funcionamiento
para ejecutar en el tiempo el negocio y que se debe apoyar en las fortalezas y
utilizar los recursos para aprovechar el mercado de los productos.

e El estudio de mercado determind que las provincias donde puede afianzarse la
comercializacion del producto son: Matanzas, Holguin, Villa Clara, Cienfuegos,
Santiago de Cuba, Granma y Ciego de Avila, quedando conformado el plan de
produccion de cemento por calidades para un periodo de un afiopor:6% de PP
25, 24% de PZ 25, 28% de P 35y 42% de PP 35.

e Desde la perspectiva econdmica, los indicadores de rentabilidad, VAN 2 012.3
MCUC y TIR 91.42 %, demuestran que la produccién y negocio de cementos
aditivados es un proyecto factible econédmicamente para Cementos Cienfuegos
SA, de comportarse las consideraciones asumidas para el plan de negocios
elaborado y se demuestra que el tiempo necesario para recuperar el

desembolso inicial es 1 afio y 3 meses, por tanto el mismo puede ser
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clasificado como de rapida recuperacion, con una la relacién Beneficio/Costo
gue por cada CUC invertido se podran obtener 5.63 CUC de beneficio.

e Para el funcionamiento sistematico del Plan de Negocio seré& necesario cumplir
con el Plan de Mejoras Continua propuesto para un periodo de 5 afios con
revision anual y ademas, con el Programa de Auditorias Internas, lo que
facilitard la programacion en el tiempo y la coordinacion eficiente de las
actividades a fin de alcanzar los objetivos propuestos por la empresa.
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Recomendaciones
e Poner a disposicion de la entidad los resultados de la investigacion para su

posterior implementacion.

e Socializar los resultados de la presente investigacion en eventos cientificos,
publicaciones y otras vias que al respecto se disponga.

e Que se logre una correcta preparacion de los trabajadores implicados en la
gestion del negocio de los cementos aditivadosen Cementos Cienfuegos SA, para

asegurar la correcta implementacion del Plan de Negocios elaborado.
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Anexos

Anexos

Anexo 1:Flujograma del Proceso de Cemento.

1 Molienda de Crudo

2 Produccion de Clinker

3 Suministro de Combustible Tecnologico
4 Suministro Agua-Aire

S Produccion Cemento

perdigon

@Q’E
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Anexos

Anexo 2: Encuesta aplicada en el proceso de diagndstico.

Interrogantes

Si

No

1. ¢Se cuenta con la adecuada organizacion de estructura y
funcionamiento para ejecutar en el tiempo el negocio de
produccién de cemento con aditivos?

2. ¢ El empleo de aditivos en la produccion de cemento, necesita
de perfeccionar otros elementos que funcionalmente la puedan
hacer mas eficiente?

3. ¢Cree usted que los principios del desarrollo sostenible deben
integrarse sistematicamente en la estrategia de negocio, practicas
administrativas y en el proceso de toma de decisiones de la
empresa?

4. ¢La innovacion en el producto principal: cemento, conducira a
mejoras en la eficiencia energética y de utilizacion de recursos con
el consecuente ahorro de costos?

5. ¢La empresa debe dirigirse de manera efectiva hacia una
participacion sistematica y duradera con sus audiencias de
interés?

6. ¢Piensa que la empresa pueda asegurar su continuidad y
prosperidad reconociendo sus limitaciones y enfocandose en
oportunidades como la de potenciar la produccion de cementos
con aditivos?
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Anexos

Anexo 3: Guia para realizar la Entrevista estructurada para personal que labora
en planta.
1. ¢Considera usted el enfocar la produccion de cementos aditivados como una

nueva oportunidad de negocio para la empresa?

2. ¢Considera que el empleo de nuevas alternativas para la produccién de
cemento, favorece tanto al sector empresarial como a la mitigaciéon de
impactos negativos al medio ambiente por contaminacion?

3. ¢La produccién de cemento aditivados favorece la proyeccion territorial del
desarrollo sostenible?

4. ¢Considera que la empresa tendrd mayores ingresos por la diferenciacion del

producto y mayor aceptacion del mercado?
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Anexos

Anexo 4: Respuesta a la Encuesta aplicada en el proceso de diagndstico.

Interrogantes Si No

1. ¢Se cuenta con la adecuada organizacion de estructura y
funcionamiento para ejecutar en el tiempo el negocio de | 83 17
produccién de cemento con aditivos?

2. ¢ El empleo de aditivos en la produccion de cemento, necesita
de perfeccionar otros elementos que funcionalmente la puedan | 66.6 | 33.4
hacer mas eficiente?

3. ¢Cree usted que los principios del desarrollo sostenible deben
integrarse sistematicamente en la estrategia de negocio, practicas
administrativas y en el proceso de toma de decisiones de la
empresa?

86.1 | 13.9

4. ¢La innovacion en el producto principal: cemento, conducira a
mejoras en la eficiencia energética y de utilizacion de recursos con | 88.8 | 11.2
el consecuente ahorro de costos?

5. ¢La empresa debe dirigirse de manera efectiva hacia una
participacion sistematica y duradera con sus audiencias de | 100 -
interés?

6. ¢Piensa que la empresa pueda asegurar su continuidad y
prosperidad reconociendo sus limitaciones y enfocandose en
oportunidades como la de potenciar la produccion de cementos
con aditivos?

77.7 | 22.3
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Anexos

Anexo 5: Parametros de calidad del Cemento PP-35.

Requisitos
Meses |MgO|SO;z| PPI|RC-7| RC-28 | FI | EV | FF
157 2.8 512 2938 432 125 0.85 3
1.53 2.92 585 285 443 125 0.71 3.91
oct-18 | 1.49 3.16 4.78 25.4 40 135 0.71 3.58
1.6 294 578 255 38.1 145 0.94 3.58
1.56 2.83 5.48 25.8 39.6 160 0.83 3.66
1.5 295 3.29 31.8 46.8 130 0.84 3.05
1.52 3.05 4.7 30.1 46.3 130 0.74 3.25
nov-18 |[1.53 3.05 4.25 28.2 434 135 0.77 3.16
1.54 3.04 531 26.6 40.1 175 0.73 3.58
1.58 3.05 5.32 27.8 429 145 0.91 35
155 2.86 4.8 28.4 437 135 0.83 3.25
157 2.8 512 2938 432 125 0.85 3
dic.1g | 158 292 585 285 443 125 0.71 3.91
1.49 3.16 4.78 25.4 40 135 0.71 3.58
1.6 294 578 255 38.1 145 0.94 3.58
1.56 2.83 548 2538 39.6 160 0.83 3.66
1.48 2.81 4.48 30.8 459 150 0.79 4
1.57 291 42 332 499 135 0.95 3.58
ene-19 [1.61 2.95 3.04 40.1 52.1 130 0.96 4.66
1.62 2.89 4.34 327 482 130 0.7 35
1.52 2.87 4.67 325 48 135 0.77 3.58
1.56 2.91 4.44 32.6 46.9 145 0.73 3.75
1.51 2.85 4.96 29.5 428 140 0.81 3.75
feb-19 [1.61 3.12 4.41 278 441 130 0.69 3.58
1.58 2.83 4.28 33.4 46.6 135 0.79 3.56
1.59 3.04 4.43 305 46.3 140 0.84 3.66
1.56 2.86 4.47 30.2 465 140 0.7 391
mar-19 [ 1.45 2.89 4.48 31.2 160 0.83 4.25
147 29 573 32 135 0.77 3.58
139
Promedio | 1.55 |2.94|4.81| 29.63 | 44.11 | .14 |0.80|3.61
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Anexos

Anexo 6: Parametros de calidad del Cemento PZ-25.

Requsitos
Meses MgO |SOs| PPI |[RC-7| RC-28 | FI | EV | FF
153 2.83 6.6 21 33.5 170 0.85 4.08
1.6 297 7.68 174 28.7 155 092 5
ene-19 158 27 629 257 40.4 145 0.74 3.75
1.59 2.84 459 308 47.3 150 0.91 3.58
1.59 2.86 5.42 24.9 39.1 130 0.69 3.58
157 293 7.14 229 38.4 140 0.61 3.58
156 2.93 6.41 241 40.4 130 0.69 3.58
152 2.85 6.27 247 160 0.82 4.25
feb-19 153 2.75 595 237 150 0.77 3.58
1.47 2.86 6.63 24.2 165 0.7 4.75
1.47 2.84 6.72 215 170 0.75 5.08
1.48 2.89 6.46 215 145 0.85 4.08
1.47 2.89 6.52 21
1.45 2.89 6.45 24
mar-19 1.47 3.01 6.31 247
1.43 2.94 6.87 25.7
1.48 2.9
150.
Promedio | 1.52 |2.88| 6.39 | 23.61 | 38.26 | 83 |0.78(4.07
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Anexos

Anexos 7: Envase Actual del Producto.

temento Portland Puzoldnico emento Portland Puzoldnico
PP-35: PZ-25:

3 Recomendaciones de uso: Recomendaciones de uso:
g6n armado. nigo

ligon para elementos prefabricados no
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Anexos

Anexos 8:Nuevos envases.

BOLSAS PARA
EL PRODUCTO

PORTLAND P-35
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Anexos

Anexo 9: Recomendaciones de Uso de los Cementos.

Tipo de Cemento Recomendaciones de Uso

PZ-25 * Hormigébn en masa °* Pavimentos de hormigon y firmes de
carreteras. * Morteros de albafiileria. « Produccion de mosaicos.
*Estabilizacion de suelos

*Hormigdén en masa * Cimentaciones * Pavimentos de hormigén vy
firmes de carreteras. * Hormigon armado con resistencia a la

PP-25 compresion a los 28 dias hasta 20 MPa. « Morteros de albafiileria.
* Produccion de bloques y otros elementos de hormigon.
* Produccién de mosaicos.
CA -16 « Utilizables en trabajos de albafiileria como ejecucion de :
v' muros y tabiques .
v' bloques y ladrillos,
v pisos de baldosas, asi como repellos y acabados de
paredes.
Tipo de Recomendaciones de Uso
Cemento
PP-35 * Hormigén armado. * Hormigén para elementos prefabricados no
estructurales. * Hormigén armado estructural de resistencias
hasta medias (no superiora 35 MPa).
* Hormigén armado. *Hormigdn estructural hasta resistencias
p.35 medias (no superiores a 50 MPa). * Hormigén para elementos

prefabricados, estructurales inclusive, hasta resistencias medias
(no superiores a 50 MPa). * Hormigén y elementos prefabricados
pretensados hasta resistencias medias (no superiores a 50 MPa).
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Anexos

Anexo 9: Recomendaciones de Uso de los Cementos. (Continuacion)

Hormigén armado con resistencia a la

compresién a los 28 dias hasta 20 MPa  Elementos prefabricados no

estructurales Elementos prefabricados

estructurales

Morteros de albaiiileria

HORMIGON EN MASA: Muro de represa. PRODUCCION DE BLOQUES ELEMENTOS DE
HORMIGON Y MOSAICOS

Cimentaciones: conjunto de elementos

Pavimentos de hormigén firmes de carretera, estructurales, cuya misién es transmitir sus
cargas o elementos apoyados en ella al suelo,
distribuyéndolas de forma que no superen su
presion admisible ni produzcan cargas
zonales).
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Anexos

Anexo 9: Recomendaciones de Uso de los Cementos. (Continuacion)

-Realizar el curado humedo sin dejar secar la superficie durante 15 dias como minimo. Con relacién a los
cementos hay que tener en cuenta que mientras mas baja sea su categoria resistente, el curado debe ser

mas prolongado pues el proceso de hidratacion en general es mas lento.

Regando
copiosamente y
continuamente el

hormigodn.

Cubrir las estructuras con papel , sacos , aserrin o telas humedas

.El desmoldado (desencofrado) no debe realizarse antes de los 21 dias después de

colocado el hormigén.
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Anexos

Anexo 10: Andlisis de mercado para las fabricaciones de cemento.

PROYECCION DE LA
DEMANDA
CANTIDAD DE CEMENTO [t]
P 35 194880 | 194880 | 194880 | 194880 | 194880 | 194880 | 194880 | 194880 | 194880 | 194880
PP 25 41760 | 41760| 41760| 41760| 41760| 41760| 41760| 41760| 41760| 41760
PP 35 292,320 | 292,320 | 292,320 | 292,320 | 292,320 | 292,320 | 292,320 | 292,320 | 292,320 | 292,320
Pz 25 167,040| 167,040 | 167,040| 167,040 167,040 | 167,040| 167,040| 167,040 | 167,040 | 167,040
TOTAL 696,000 | 696,000 | 696,000 696,000 | 696,000 | 696,000 | 696,000 696,000 | 696,000 | 696,000

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexos

Anexo 11: Evaluacion Econémica de la Inversion.

.\\[e}3 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

COSTOS
TOTAL COSTOS DE
PRODUCCION
VARIABLES 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2
TOTAL COSTOS DE
PRODUCCION FIJOS 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0
DEPRECIACION 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5
TOTAL COSTOS
NUEVO 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7
UTILIDADES BRUTAS 417.8 417.8 417.8 417.8 417.8 417.8 417.8 417.8 417.8 417.8
TOTAL COSTOS ACTUAL 32354.5 323545 32354.5 323545 32354.5 32354.5 32354.5 32354.5 323545 32354.5
BONIFICACION 50.0% 19.5 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

FLUJO DE CAJA ANOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
GANANCIA NETA 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3
- INVERSION -435.0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
=FLUJO NET
CAPITAL -435.0 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3 398.3
FC DESCONTADO 10% -435.0 362.1 329.2 299.2 272.0 247.3 224.8 204.4 185.8 168.9 153.6
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Anexo 12: Costos Fijos.

Costes Fijos CUC/t cmto MCUC

Mano de Obra Propia 0.10 72
Otros Gastos de Personal 1.66 1,155
Servicios de Terceros 9.91 6,898
Servicios de mantenimiento de terceros 4.01 2,794
Materiales de Mantenimiento 4.40 3,061
Total Costes Fijos 20.08 13,979
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Anexos

Anexo 13: Costos Variables Actuales.

Costes Variables
Clinker:
Materia Prima

TOTAL

ANO 2018
CucC/t

Cemento P 35

Regalias y canon explotacion

cantera

1.10

536,197.71

536,197.71

536,197.71

536,197.71

536,197.71

536,197.71

536,197.71

536,197.71

536,197.71

536,197.71

Material Consumo

0.79

385,832.37

385,832.37

385,832.37

385,832.37

385,832.37

385,832.37

385,832.37

385,832.37

385,832.37

385,832.37

Combustibles

13.54

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

6,595,686.95

Materias Primas

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

3,181,804.61

CLINKER

4.80

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

2,337,766.18

INDICE
CONS

0.90

COSTO

5.35

PUZOLANA

0.14

67,576.06

67,576.06

67,576.06

67,576.06

67,576.06

67,576.06

67,576.06

67,576.06

67,576.06

67,576.06

INDICE
CONS

0.05

COSTO

2.83

YESO

1.59

776,462.37

776,462.37

776,462.37

776,462.37

776,462.37

776,462.37

776,462.37

776,462.37

776,462.37

776,462.37

INDICE
CONS

0.05

COSTO

29.55

Electricidad

4.60

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

2,240,748.75

INDICE
CONS

34.79

PRECIO

0.1322

C.Variable (p.ton)

26.56

MCUC

12,940.27

12,940.27

12,940.27

12,940.27

12,940.27

12,940.27

12,940.27

12,940.27

12,940.27

12,940.27
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Anexos

Anexo 13: Costos Variables Actuales.(Continuacion)

O 20 4 0
Cemento PP 25
Regalias y canon explotacion 1.10| 229,799.02 229,799.02 229,799.02 229,799.02 229,799.02 229,799.02 229,799.02 229,799.02 229,799.02 229,799.02
cantera
Material Consumo 0.79| 165,356.73 165,356.73 165,356.73 165,356.73 165,356.73 165,356.73 165,356.73 165,356.73 165,356.73 165,356.73
Combustibles 13.54 | 2,826,722.98 | 2,826,722.98 2,826,722.98 2,826,722.98 2,826,722.98 2,826,722.98 2,826,722.98 2,826,722.98 2,826,722.98 2,826,722.98
Materias Primas 1,368,115.73 | 1,368,115.73 1,368,115.73 1,368,115.73 1,368,115.73 1,368,115.73 1,368,115.73 1,368,115.73 1,368,115.73 1,368,115.73
CLINKER 3.90| 814,880.55 814,880.55 814,880.55 814,880.55 814,880.55 814,880.55 814,880.55 814,880.55 814,880.55 814,880.55
INDICE 0.73
CONS
5.35
COSTO
PUZOLANA 0.57| 118,103.98 118,103.98 118,103.98 118,103.98 118,103.98 118,103.98 118,103.98 118,103.98 118,103.98 118,103.98
INDICE 0.20
CONS
2.83
COSTO
YESO 2.08| 435131.19 435,131.19 435,131.19 435,131.19 435,131.19 435,131.19 435,131.19 435,131.19 435,131.19 435,131.19
INDICE 0.07
CONS
29.55
COSTO
Electricidad 4.05| 845,214.88 845,214.88 845,214.88 845,214.88 845,214.88 845,214.88 845,214.88 845,214.88 845,214.88 845,214.88
INDICE 30.62
CONS
0.1322
PRECIO
C.Variable (p.ton) 26.03
MCUC 5,435.21 5,435.21 5,435.21 5,435.21 5,435.21 5,435.21 5,435.21 5,435.21 5,435.21 5,435.21
TOTAL MCuUC 18,375.48 18,375.48 18,375.48 18,375.48 18,375.48 18,375.48 18,375.48 18,375.48 18,375.48 18,375.48
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Anexos

Anexo 14: Costos Variables con Adicion.

TOTAL
ANO 2018 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Costes Variables Clinker CUC/t
Cemento P 35
Regalias y canon explotacion cantera 1.10 214,479.08 214,479.08 214,479.08 214,479.08 214,479.08 214,479.08 214,479.08 214,479.08 214,479.08 | 214,479.08
Material Consumo 0.79 154,332.95 154,332.95 | 154,332.95| 154,332.95| 154,332.95 154,332.95 154,332.95 154,332.95 154,332.95 | 154,332.95
Combustibles 13.54 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78 | 2,638,274.78
Materias Primas
CLINKER 4.80 935,106.47 935,106.47 | 935,106.47 | 935,106.47 | 935,106.47 935,106.47 935,106.47 935,106.47 935,106.47 | 935,106.47
INDICE 090
CONS
5.35
COSTO
PUZOLANA 0.08 15,137.04 15,137.04 15,137.04 15,137.04 15,137.04 15,137.04 15,137.04 15,137.04 15,137.04 15,137.04
INDICE 0.03
CONS
2.83
COSTO
CALIZA 0.03 5,421.37 5,421.37 5,421.37 5,421.37 5,421.37 5,421.37 5,421.37 5,421.37 5,421.37 5,421.37
INDICE 0.02
CONS
1.29
COSTO
YESO 1.59 310,584.95 310,584.95 310,584.95 310,584.95 310,584.95 310,584.95 310,584.95 310,584.95 310,584.95 310,584.95
INDICE 0.05
CONS
29.55
COSTO
Electricidad 4.42 861,776.90 861,776.90 861,776.90 861,776.90 861,776.90 861,776.90 861,776.90 861,776.90 861,776.90 861,776.90
INDICE 33.45
CONS
0.1322
PRECIO
C.Variable (p.ton) 26.35
MCUC 5,135.11 5,135.11 5,135.11 5,135.11 5,135.11 5,135.11 5,135.11 5,135.11 5,135.11 5,135.11
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Anexos

Anexo 14: Costos Variables con Adicion. (Continuacion)

TOTAL
ANO 2018
Cemento PP 25
Regalias y canon explotacion cantera 1.10 45,959.80 45,959.80 45,959.80 45,959.80 45,959.80 45,959.80 45,959.80 45,959.80 45,959.80 45,959.80
Material Consumo 0.79 33,071.35 33,071.35 33,071.35 33,071.35 33,071.35 33,071.35 33,071.35 33,071.35 33,071.35 33,071.35
Combustibles 13.54 565,344.60 565,344.60 | 565,344.60| 565,344.60| 565,344.60 565,344.60 565,344.60 565,344.60 565,344.60 | 565,344.60
Materias Primas
CLINKER 4.01 167,531.46 167,531.46 | 167,531.46 167,531.46 167,531.46 167,531.46 167,531.46 167,531.46 167,531.46 167,531.46
INDICE 0.75
CONS
5.35
COSTO
PUZOLANA 0.32 13,227.65 13,227.65 13,227.65 13,227.65 13,227.65 13,227.65 13,227.65 13,227.65 13,227.65 13,227.65
INDICE 011
CONS
2.83
COSTO
CALIZA 0.11 4,737.51 4,737.51 4,737.51 4,737.51 4,737.51 4,737.51 4,737.51 4,737.51 4,737.51 4,737.51
INDICE 0.09
CONS
1.29
COSTO
YESO 1.59 66,553.92 66,553.92 66,553.92 66,553.92 66,553.92 66,553.92 66,553.92 66,553.92 66,553.92 66,553.92
INDICE 0.05
CONS
29.55
COSTO
Electricidad 3.87 161,590.07 161,590.07 | 161,590.07 | 161,590.07 161,590.07 161,590.07 161,590.07 161,590.07 161,590.07 161,590.07
INDICE 29.21
CONS
0.1322
PRECIO
C.Variable (p.ton) 25.34
MCuUC 1,058.02 1,058.02 1,058.02 1,058.02 1,058.02 1,058.02 1,058.02 1,058.02 1,058.02 1,058.02
98

Mabelys Leén Gonzélez




Anexos

Anexo 14: Costos Variables con Adicion. (Continuacion)

TOTAL
ANO 2018
Cemento PP 35
Regalias y canon explotacion cantera 1.10 321,718.63 321,718.63 | 321,718.63 | 321,718.63 | 321,718.63 321,718.63 321,718.63 321,718.63 321,718.63| 321,718.63
Material Consumo 0.79 231,499.42 231,499.42 | 231,499.42 | 231,499.42 | 231,499.42 231,499.42 231,499.42 231,499.42 231,499.42 231,499.42
Combustibles 13.54 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17 | 3,957,412.17
Materias Primas
CLINKER 4.07 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97 | 1,188,945.97
INDICE 0.76
CONS
5.35
COSTO
PUZOLANA 0.44 129,630.44 129,630.44 | 129,630.44| 129,630.44| 129,630.44 129,630.44 129,630.44 129,630.44 129,630.44 | 129,630.44
INDICE 0.16
CONS
2.83
COSTO
CALIZA 0.04 10,867.82 10,867.82 10,867.82 10,867.82 10,867.82 10,867.82 10,867.82 10,867.82 10,867.82 10,867.82
INDICE 0.03
CONS
1.29
COSTO
YESO 1.59 465,877.42 465,877.42 | 465,877.42| 465,877.42| 465,877.42 465,877.42 465,877.42 465,877.42 465,877.42 | 465,877.42
INDICE 0.05
CONS
29.55
COSTO
Electricidad 4.24 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21 | 1,238,949.21
INDICE 32.06
CONS
0.1322
PRECIO
C.Variable (p.ton) 25.81
MUCUC 7,544.90 7,544.90 7,544.90 7,544.90 7,544.90 7,544.90 7,544.90 7,544.90 7,544.90 7,544.90
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Anexos

Anexo 14: Costos Variables con Adicion. (Continuacion)

TOTAL

ANO 2018
Cemento PZ 25
Regalias y canon explotacion cantera 1.10 183,839.22 183,839.22 | 183,839.22 | 183,839.22 | 183,839.22 183,839.22 183,839.22 183,839.22 183,839.22 | 183,839.22
Material Consumo 0.79 132,285.38 132,285.38 | 132,285.38| 132,285.38 | 132,285.38 132,285.38 132,285.38 132,285.38 132,285.38 | 132,285.38
Combustibles 13.54 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38 | 2,261,378.38
Materias Primas
CLINKER 3.52 587,696.02 587,696.02 | 587,696.02 | 587,696.02| 587,696.02 587,696.02 587,696.02 587,696.02 587,696.02 | 587,696.02
INDICE 0.66
CONS
COSTO 535
PUZOLANA 0.72 120,057.24 120,057.24 | 120,057.24| 120,057.24| 120,057.24 120,057.24 120,057.24 120,057.24 120,057.24 | 120,057.24
INDICE 0.25
CONS
COSTO 283
CALIZA 0.04 7,402.28 7,402.28 7,402.28 7,402.28 7,402.28 7,402.28 7,402.28 7,402.28 7,402.28 7,402.28
INDICE 0.03
CONS
COSTO 1.29
YESO 1.59 266,215.67 266,215.67 | 266,215.67 | 266,215.67 | 266,215.67 266,215.67 266,215.67 266,215.67 266,215.67 | 266,215.67
INDICE 0.05
CONS

29.55
COSTO
Electricidad 3.84 641,281.26 641,281.26 | 641,281.26 | 641,281.26| 641,281.26 641,281.26 641,281.26 641,281.26 641,281.26 | 641,281.26
INDICE 29.04
CONS
0.1322

PRECIO
C.Variable (p.ton) 25.14

MCuUC 4,200.16 4,200.16 4,200.16 4,200.16 4,200.16 4,200.16 4,200.16 4,200.16 4,200.16 4,200.16
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Anexos

Anexo 15: Escenarios para analisis de sensibilidad.

Aumento de los Costos de Mantenimiento.
Costes Fijos CUC/t cmto MCUC 2% 4%
Mano de Obra Propia 0.10 72 72 72
Otros Gastos de Personal 1.66 1,155 1,155 1,155
Servicios de Terceros 9.91 6,898 6,898 6,898
Servicios de mantenimiento de terceros 4.01 2,794 2,794 117 2,794 234
Materiales de Mantenimiento 4.40 3,061 3,061 3,061
Total Costes Fijos 20.08 13,979 14,096 14,213
Mt de Cmto.
Proyeccion de la Demanda 696.00
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Anexos

Anexo 16: Evaluacion econdémica de la inversion con un incremento de los costos de mantenimiento de 2% y analisis de los
indicadores de rentabilidad.

TOTAL COSTOS DE
PRODUCCION VARIABLES 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2
TOTAL COSTOS DE
PRODUCCION FIJOS 14096.1 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0
DEPRECIACION 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5
TOTAL COSTOS NUEVO 32053.8 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7
UTILIDADES BRUTAS 300.7 300.7 300.7 300.7 300.7 300.7 300.7 300.7 300.7 300.7
TOTAL COSTOS ACTUAL 323545 323545 323545 323545 323545 32354.5 323545 323545 323545 323545
BONIFICACION 50.0% 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5
FLUJO DE CAJA ANOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
GANANCIA NETA 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2
- INVERSION -435.0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
=FLUJO NET CAPITAL -435.0 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2 281.2
FC DESCONTADO 10% -435.0 255.6 232.4 211.3 192.1 174.6 158.7 144.3 131.2 119.3 108.4
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Anexos

Anexo 16: Evaluacion econdmica de la inversion con un incremento de los
costos de mantenimiento de 2% y andlisis de los indicadores de rentabilidad.
(Continuacion)

Flujo Caja FC descontados PRI Fc descontado
(MCUC) PRI real (MCUC) descontado 15% (MCUC)
0 -435.0 -435.0 -435.0 -435.0 -435.0
1 281.2 -153.8 255.6 -179.4 244.5
2 281.2 127.4 232.4 53.0 212.6
3 281.2 211.3 184.9
4 281.2 192.1 160.8
5 281.2 0.55 174.6 139.8
6 281.2 7 158.7 0.77 121.6
7 281.2 144.3 9 105.7
8 281.2 la; 7 mes 131.2  la; 9meses 91.9
9 281.2 1.55 119.3 1.77 79.9
10 281.2 108.4 69.5

64.19%
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Anexos

Anexo 17: Evaluacion econdémica de la inversién con un incremento de los costos de mantenimiento de 4% y andlisis de los
indicadores de rentabilidad.

ANOS 0 1 2 3 4 5 6 7 8 ) 10
TOTAL COSTOS DE
PRODUCCION
VARIABLES 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2 17938.2
TOTAL COSTOS DE
PRODUCCION FIJOS 14213.2 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0 13979.0
DEPRECIACION 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5
TOTAL COSTOS NUEVO 32170.9 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7 31936.7  31936.7 31936.7 31936.7
UTILIDADES BRUTAS 183.6 183.6 183.6 183.6 183.6 183.6 183.6 183.6 183.6 183.6
TOTAL COSTOS
ACTUAL 32354.5 323545 32354.5 32354.5 323545 32354.5 323545 323545 323545 323545
BONIFICACION 50.0% 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5 19.5
FLUJO DE CAJA ANOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
GANANCIA NETA 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1
- INVERSION -435.0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
=FLUJO NET CAPITAL -435.0 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1 164.1
FC DESCONTADO 10% -435.0 149.2 135.6 123.3 112.1 101.9 92.6 84.2 76.6 69.6 63.3
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Anexos

Anexo 17: Evaluacion econdmica de la inversion con un incremento de los
costos de mantenimiento de 4% y andlisis de los indicadores de rentabilidad.
(Continuacion)

Flujo Caja FC descontados PRI Fc descontado
(MCUC) PRI real (MCUC) descontado 15% (MCUC)
0 -435.0 -435.0 -435.0 -435.0 -435.0
1 164.1 -270.9 149.2 -285.8 142.7
2 164.1 -106.8 135.6 -150.2 124.1
3 164.1 57.3 123.3 -26.9 107.9
4 164.1 112.1 85.2 93.8
5 164.1 0.65 101.9 81.6
6 164.1 8 92.6 0.24 70.9
7 164.1 84.2 3 61.7
8 164.1 2a; 8 mes 76.6  3a; 3meses 53.6
9 164.1 2.65 69.6 3.24 46.6
10 164.1 63.3 40.6

35.98%

105

Mabelys Leén Gonzélez



Anexos

Anexo 18:Programa Anual de Auditorias Internas Afio 2019.

cédi i Equi Expertos
odigo uditor quipo . . .
auditoria | ©r0°€0 Objetivo Alcance Criterio lider Auditor Tecnicosy | Periodo Métodos
legales
. Efrain Bravo
. Todas las IE)ocumentau Revision de
Determinar | , o= 0 6n del SIG Jose documentos
. Materias el grado de aplicables Marlen Veranez 7 al 10de -
Al: 03/2019 . . CCSA y . y  registros,
Primas conformidad actividades | S€9un las Valladares Carmen mayo observacion
del proceso | o proceso E(r:cr:?gs%el Rodriguez y entrevistas
Sayli Glez
Documentaci Margara Revision de
Determinar | Todas las o6n del SIG Pestano documentos
) Gestionar el grado de |éreasy aplicables Abel Alberto ) 13 al 16 de -
Al: 04/2019 P | formidad tividad ; | Aquil Laurien M y registros,
ersona conformidad | actividades [ segln as guila Hernandez ayo observacion
del proceso. |del Proceso |fichas del entrevistas
proceso Luis O Pérez y
Ana Liliana
Documentaci Trejo Revision de
Determinar | Todas las on del SIG Efrain Bravo | Jjose Luis documentos
Al: 05/2019 | Despacho el grado_de areas y aphgables Arturo Modesto temas 13 al 16 de y registros,
conformidad | actividades | segun las Alvarez ¢ . Mayo -
del proceso | del Proceso |fichas  del Quincoses | ambientales observacion
proceso Angel y entrevistas
Echevarria
Lisbet Rguez
Luis
Documentaci Cardentey L
Determinar | Todas las on del SIG Eusebio Jose Luis Elzg(\:/lzsrgoenntodse
Al: 07/2019 | Produccién el grado de | areas y aplicables Marbelys Garcia (temas 20 al 23 de registros
’ conformidad | actividades | segun las Riveron ambientales) mayo gbsen?acién ’
del proceso | del Proceso | fichas del Mabelis .
proceso Ledn y entrevistas
Julio
Leonard
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Anexos

Anexo 18:Programa Anual de Auditorias Internas Afio 2019.(Continuacion)

codi i Equi Expertos
odigo uditor quipo . .
L2 Procesos o : Acni Periodo Métodos
auditoria Objetivo NEErTEE SfiEio lider Auditor T?gg;?gss y
Todas las Documentacion v'\ﬂage? Revision de
Determinar | &reas CCSA | del SIG alladares documentos
Al:09/2019 Dirigir CCSA el grado_de y apllgables Efrain Abel AI_berto 11 ql 14 de y  registros,
conformidad | actividades | segln las Bravo Aguila noviembre observacion
del proceso dGell Proceso fI(r:haS del Luis y entrevistas
proceso Cardentey
Documentacién Carmen L
Determinar | Todas las del SIG Rodriguez (?c?(\:/llfr‘:woennt:se
. el grado de |éreasy aplicables José L 18 al 21 de -
Al:10/2019 | Compras conformidad | actividades | segun las Romero Yadira noviembre zbs{;\%sgirc’?r?,
del proceso | del Proceso | fichas del Quintero .
proceso ) y entrevistas
Cesar Pérez
Reinier
Arafia
Documentacion Ana Liliana Revision de
Determinar | Todas las del SIG Trejo documentos
A11/2019 | Mantenimiento el grado_de areas y aphgables Abel AI_berto Mabelis 18 a_l 21 de y  registros,
conformidad | actividades | segun las Aguila . noviembre .
> Ledn observacion
del proceso | del Proceso | fichas del .
Angel y entrevistas
proceso _
Echevarria
Documentacion Revision de
Servicio de Determinar | Todas las del SIG Efrain Bravo documentos
Al: 01/2019 el grado de |éreasy aplicables Marbelys 25 al 28 de reqistros
' conformidad | actividades | segun las| Riveron Febrero )cgbser\g/]acién '
L aboratorio del proceso | del Proceso flcrzggsso del Margarita y entrevistas
P Pestano

Fuente: DG P 04: AUDITORIAS INTERNAS DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION, Cementos Cienfuegos SA.

107

Mabelys Leén Gonzélez



Anexos

Anexo 19:MT | 02.A1 Calibracién de Basculas Dosificadoras

Fecha:
Area: Cébdigo CAF
Bascula: Rango de Medicién:
%Error Tolerable: Calibracion Electronica:
Patron utilizado
Calibracion electronica
Rango de Calibracion inferior: Tiempo Vuelta: %Error
Rango de Calibracion superior: Tiempo Vuelta: %Error
Prueba de Comprobacion:
Corrida | Valor a dosificar | Valor dosificado Valor real % Error
t/h COP dosificado
1
2
3
4
5
Valor de Prueba: Tiempo Prueba:
Toneladas COP: Toneladas Real: %Error:
Aptaparaeluso __ noapta
Ejecuto: Firma:
Recibido por: Firma:
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Anexos

Anexo 20:PC P 11 A2: Reporte Diario de Operacion

Anexo PC P 11 A2-1

REPORTE DIARID DE OPERACION. MOLINO DE CEMENTO HOLING: Fecha:
THTF
FARAHETRSS ( Car “:_-'“ LLLL I LI T L O I O I O - I O VO A 1 O I . I A O IO A |
[ ]]

Traprralaraunls IB4-TH| ' <l

Trapualida malin T S I B 5|

H1g
Trmp. Farrd EleaT. [FE4ITEZ] ' il
ELL T

FE4/T2Y " 1R}
—

Tr-l lra Elral.

P | ke [ 014

Fresinnwalidamalina | Fil whar | 1321

Freainndifer.Sep, | SF4-F2) whar | 21
e ————

Amprrajr maling ARLIE | amp [ 34E-200

CommnmnElvuad. HY | ECA3 ] amp | ARED

CommnmaElrwad. HE | ECHIE | amp | ALEN

CommnmaSrparadur | SFPA0 ) amp | 70445

Conmnmuwralilad. Srp| YE4121| amp A1

Connnmnarali. Barrid YEZ.121 L 11250

linn HF1-JH] Hu 2.8

Falrasi

Vallajr S elealeafilld PE1-E3]  wall |

Wallaje C2 elraleatilld FE1-E22] uall B |
e —————

K EFHurparaler Ha T X il

X ualural. Srp. W X 1511

Kale Veal Bare. | ¥0423] 5| 1N

Fuginibn ile SE5-CO)  COF H:C E.R
I

Alimealaging bliker | S94BF1) 106 | 20421

SRR L 121

E11BF1]  1'h 1l
f—

Blaiar anlly
b1 b
Sryke

.. Guadr
£ Rdiniin 3 tht
X Releaids b
XSl liker X
L5 b
TIFY BE CEHEHTY
SIL DE CEHERTS
5ILi DE CLIHKER:
Operadar; Operadar;
Jefi Planta: Jefi Planta:
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Anexos

Anexo 21: PC P 11 A3 Listas de puntos de chequeo.

CEMENTOS CIENFUEGOS S,A.
Listado de Puntos de Chequeo en el Area Dosificacion de CEMENTO
Molino : __ Linea
Jefe de planta

Encargado: Turno : fecha

Horario de Chequeo

09:00 AM
11:00 AM
01:00 PM
03:00 PM
05:00 PM
07:00 PM

CARRO DOSIFICADOR CLINKER

MOTORES DE TRASLACION

CORTINAS DE SILO

ASPAS

FRENOS

FILTROS DE DESEMPOLVAMIENTO

BANDAS

PANEL DE CONTROL

LUBRICACION

LIMPIEZA

ALUMBRADO AREA

CARRO DOSIFICADOR ADITIVO

MOTORES DE TRASLACION

CORTINAS DE SILO

ASPAS

FRENOS

FILTROS DE DESEMPOLVAMIENTO

BANDAS

PANEL DE CONTROL

LUBRICACION

LIMPIEZA
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Anexos

Anexo 21: PC P 11 A3 Listas de puntos de chequeo.(Continuacién)

ALUMBRADO AREA

DOSIFICACION DE YESO

CAMA DE MATERIAL

SISTEMA DE PESAJE

RODILLOS DE BANDA

GUARDERAS

BANDA

LIMPIEZA

ALUMBRADO AREA

BANDA ALIMENTACION AL MOLINO 53X-BT1

MOTOR

GUARDERAS

RODILLOS DE BANDA

FRENOS

LIMITES DE CUERDA

LIMPIADORES

ALINEACION

ALUMBRADO AREA

LIMPIEZA

OBSERVACIONES
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Anexos

Anexo 22: PC P 11.A4 Libro de incidencias de Molinos de Cemento
LIBRO DE INCIDENCIA

No.
Gerencia:

Area:

Fechadeinicio: /[ [/

Fechadecierre: |/ |/

Personal autorizado a escribir en este documento:

Nombre y apellidos Cargo Firma
Modelo de REGISTRO
Turno (2) Fecha (2) (3) (4)
OPERADOR Nombre y apellidos Firma
HORA INCIDENCIAS
(5) (6)
Entrega de turno acordado con
Turno (7) Fecha (8) (9) (20)
OPERADOR Nombre y apellidos Firma
Instrucciones para el llenado

1. Turno que se encuentra trabajando

2. Fecha de comienzo del turno

3. Nombre y apellidos del operador que se encuentra en turno

4. firma del operador que se encuentra en turno.

5. Hora en que ocurre la incidencia

6. Incidencia ocurrida

7. Turno entrante

8. Fecha en que se realiza el cambio de turno

9. Nombre y apellidos del operador que recibe el turno

10. Firma del operador que recibe el turno.
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Anexos

Anexo 22: PC P 11.A4 Libro de incidencias de Molinos de Cemento. (Continuacion)

Turno Fecha

OPERADOR Nombre y apellidos Firma

HORA | INCIDENCIAS

Observaciones:

Entrega de turno acordado con

Turno Fecha

OPERADOR Nombre y apellidos Firma
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Anexos

Anexo 23: PC P 11. A5 Medicién de silos de Cemento.

PCP11-A5 Medicién de almacenes de molinos de cemento

Dia de produccién:__

Turno dia:
Cemento

Turno noche:

Jefe de planta:

Silo

M1

M2

M3

M4

Silo 1

Silo 2

Silo 3

Silo 4

Silo 5

Silo 6

Silo 7

Aditivo

Silo

M1

M2

M3

M4

Almacén del area———  Tolva del area

Yeso

Almaceén de Perdigon

Patio
Ferrocarril

Patio Entrega

Almacén
area

Tolva

Tolva
L1

Tolva
L2

Certifico que las mediciones se corresponden con la existencia fisica en silo.

Encargado de cemento:

Nombre y apellidos. Firma.
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Anexos

Anexo 24: Modelo de Trazabilidad en Silos de Cemento.

P.D: Este modelo se archivara en la sala de control (COP) por tiempo de

un mes.

PC 102 A2 Modelo de trazabilidad en silos de Cemento

22/09/,2009

1Emerzons

1192t

17Merzo0g

450t

16MSr2009

Actualizado
51
hit= BLAINE
29
20
27
26
25
24
23
22
21
20
19
18
17
1a
15
14
13
12
11
10
=) 3076
=] 3076
7 3076
5 3076
5 3076
Ll 3076
3 2818
= 2818
1 3078
EXTRACCIONES 410.46 |

52

itz BLAINE

29

28

27

2B

25

24

23

22

21

20

19

18

17

16

15

14

13 2973 21/092009
12 2973 1211t
11 2973

10 2978

=) 2978

=] 2978

7 3069 10Merz009
5 3069 11891t
5 3069

4 3069

3 3069

=2 30645

1 3183 09/merz009

| 314.94 |

Valores de BLAINE esperados en la salida de los silo

3025

[

3053

Muestras de cemento en Despacho

BLAINE
2831

Fecha 22/09/2009
Inw t 3150
h.silo. [mis 15.44
P/Dia |t [1]
h.silo. [mis 0.00

M1 M2
Ton
Blaine
Total (t 1]

"
Blaine #iDIvao!

ELAINE

3135

Fecha

22/09/2009

Inw

t 2364

h.silo.

mts 12.57

P/Dia

t 1311

h.silo.

mts 6.43

Ton

Blaine

Total {1
Blaine

M1 M2
439 S22

2095 3025

1311
2978
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Anexos

Anexo 25: MT | 18.A1 Reporte del cambio de tejas en los molinos de bolas.

Molino Fecha

Descripcion de los trabajos realizados

Criteriosde aceptacion:

Realizados por

Cargo

Firma

Supervisor

Cargo

Firma

116

Mabelys Leén Gonzélez



