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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo proponer un procedimiento que permita integrar todos los sistemas de gestién im-
plementados para la mejora del desempeiio de la Empresa Termoeléctrica Cienfuegos. Para la resolucion de este se realiza una
investigacion inicial de tipo descriptivo para indagar sobre los distintos conceptos, medir las variables propuestas, conocer su
funcionamiento, normas en que se basan y seguidamente se utiliza el estudio correlacional para medir el grado de relacién que
existe entre las distintas variables y evaluar sus tendencias. Entre los resultados mas destacados se puede mencionar: la elabora-
cién de un plan de integracion de cada uno de los procesos para lograr el objetivo trazado, la capacitacion del personal dirigida
alograr el eficiente funcionamiento del sistema, elaboracion de la documentacion del sistema de gestidn integrada, e identifica-
cion de las mejoras necesarias a establecer.
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ABSTRACT

This paper aims to propose a method that allows to integrate all management systems implemented to improve the performance of
the Company Thermoelectric Cienfuegos. To solve this an initial descriptive research is done to investigate the different concepts, va-
riables proposed measure, understand its functioning, standards based and then the correlational study used to measure the degree
of relationship between the different variables and evaluate trends. Among the most important results can be mentioned: the develo-
pment of an integration plan for each of the processes to achieve the goal set, staff training aimed at achieving the efficient operation
of the system, preparation of documentation integrated management system and identifying necessary to establish improvements.
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INTRODUCCION

Las empresas de hoy no pueden existir para sobrevivir, sino
para tener éxito, que significa reaccionar en forma rapida
y dindmica ante las dificultades, aprovechando, en toda su
magnitud, las oportunidades del nuevo escenario econémico,
tributando siempre a la mejora continua de la empresa como
sistema. Esto significa para la empresa, que debe dotarse de
todas las herramientas posibles que le ayuden a minimizar sus
vulnerabilidades fortaleciendo asi sus cualidades, de modo tal
que se vuelvan cada dia mas competitivas y la mejor manera
de lograrlo es mediante la implementacién e implantacion de
sistemas de gestion.

El objetivo de cualquier sistema de gestion empresarial, ya sea
de calidad, gestion medioambiental o de prevencién de ries-
gos laborales, es proporcionar garantias del cumplimiento de
las politicas, de las especificaciones normativas y legislativas, y
proceder a la mejora continua de un sistema bien estructura-
do, asi como permitir que este cumplimiento sea demostrable
a otras instituciones mediante la documentacion y los regis-
tros adecuados (Ferndndez, 2005).

El cumplimiento de los objetivos, mision y visién de una or-
ganizacién requiere de un elevado comprometimiento de los
directivos, trabajadores y otras partes interesadas con la acti-
vidad que se realiza en esta para lograr una alta efectividad
en su gestion lo que se facilitara con el empleo de novedosos
Sistemas de Gestion (SG).

Los SG basados en las normas ISO 9000 han resultado incom-
pletos para la implementacion de las estrategias mas compe-
titivas, una gran parte de las empresas, por lo general, han he-
cho uso de los SG de forma independiente en busca de elevar
los estandares de sus productos; por lo que a pesar de contar
con un Sistema de Gestion de Calidad (SGC), un Sistema de
Gestion Ambiental (SGA), un Sistema de Gestién de Seguridad
y Salud del Trabajo (SSST) o un Sistema de Gestion de Capital
Humano (SGICH) de forma aislada, la tarea resulta muy dificil
al generarse un excesivo numero de procedimientos que obli-
gan a realizar actividades similares o repetitivas, menospre-
ciando la posibilidad de aprovechar los elementos comunes
que poseen todos estos sistemas para trabajar de forma inte-
grada, reduciendo a su vez, la posibilidad de cometer errores.

Partiendo de lo anterior se concreta que se hace necesario
unificar esfuerzos entre todas las partes interesadas de una
organizacion con el objetivo de lograr la integracién de los SG
en un solo sistema, aunque se ha visto que son muy pocas las
entidades que han logrado desarrollar un SIG de forma efecti-
va y perdurable en el tiempo.

Como antecedentes de esta tematica se asevera que la efi-
ciencia de las empresas se vio influenciada, en los aflos 90, por
el surgimiento de las normas de aseguramiento de la calidad,

la aplicacién de la direccién por objetivos y la direccion es-
tratégica, asi como la aplicacion del Decreto 187 del 1998,
modificado posteriormente como Decreto 281 del 2007, que
fue aplicado inicialmente en las empresas pertenecientes a
las Fuerzas Armadas Revolucionarias y que se ha generaliza-
do poco a poco al resto de las entidades del pais, este ultimo
plantea que“las empresas son un sistema integral, donde cada
uno de los sistemas componentes deben asegurar el cumpli-
miento de la mision de la empresa con la mayor integralidad.
Ninguno de los sistemas componentes de la empresa es mas
importante que otro, todos por igual deben funcionar con in-
tegracion, calidad, eficacia y eficiencia para lograr que la em-
presa tenga el mas alto reconocimiento social” (Consejo de
Ministros, 2007)

“De forma oficial el V Congreso del Partido Comunista de Cuba,
celebrado en 1997, llamé al perfeccionamiento de la gestién em-
presarial y al empleo de técnicas avanzadas de direccion como
una via para situar a las empresas en condiciones imprescindi-
bles de efectividad en el uso de los recursos” (Alfonso, 2007); y
continua: “las bases del Perfeccionamiento Empresarial son el
punto de partida para comenzar la mejora de la gestion empre-
sarial en las empresas cubanas, estas plantean el “qué”; pero el
“como’; lo tiene que llevar a cabo cada empresa”. (Alfonso, 2007)

Blanco (2000) y Gutiérrez (2001), han abordado este tema ha-
ciendo hincapié en que debido a la poca capacidad ejecuti-
va, deficientes métodos de direccién y la falta de enfoque de
sistema de las empresas, entre otras causas, han limitado la
vision de las organizaciones, y por otro lado, se plantea que
es apreciable en los ultimos afios “el incremento de las exigen-
cias hacia la gestion de procesos que se pretenden implementar
directamente en la organizacioén de los mismos. Cada exigencia
o requisito tiene como sujeto a un determinado ente, que desde
su dptica busca resolver dptimamente el problema inherente a
alguna funcién que se concreta a nivel de los procesos de las em-
presas y entidades”. (Acevedo, 2008); y se expresa que la solu-
cién de estas disyuntivas “requieren de una mayor integracién
en los procesos a través de ejercer la gestion de los mismos, apo-
yados en modelos y herramientas que permitan una considera-
cion integral de toda de las exigencias y variables del entorno”.
(Acevedo, 2008)

Las empresas cubanas necesitan ser efectivas en su gestién
como resultado de la necesidad de enfocar con cierta légica
y sentido comun, la satisfaccion de diferentes requisitos deri-
vados del mercado, las entidades regulatorias y la sociedad en
general, concluyéndose que la mejor forma en que una orga-
nizacion puede asegurarse de que se cumpla de manera eficaz
y eficiente con todos estos requisitos, es integrandolos en un
Unico sistema de gestion.

En Cuba, actualmente se cuenta con mas de 80 empresas con
SIG, en tanto la Unién Eléctrica (UNE) no cuenta con ninguna
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empresa que posea un sistema integrado de gestioén, de ahi
la importancia de ver como una necesidad y un reto el inser-
tar a la Empresa Termoeléctrica Cienfuegos en este método
de gestidn integrador con vistas a perfeccionar su gestion y,
a su vez, tratar de involucrar a las 42 empresas restantes del
Sistema UNE.

De todo lo anteriormente expuesto surge el Objetivo General
del trabajo, Proponer un procedimiento que permita integrar
todos los sistemas de gestiéon implementados para la mejora
del desempenio de la Empresa Termoeléctrica Cienfuegos.

DESARROLLO

El objetivo del procedimiento que se propone es precisamen-
te establecer una forma especifica para lograr la integracion,
partiendo de un grupo de pasos que de manera armonica re-
lacionen los requisitos de cada sistema con los de la NC ISO
9001:2008, utilizando el enfoque basado en procesos como
columna vertebral, tronco comun y principal sostén y orga-
nizador de la actividad de gestion. Esto permitira eliminar el
problema de verlos aun por separado y estd enfocado a que
todos los sistemas sean manejados como un todo a partir de
los requisitos comunes, sin perder sus individualidades.

Se procede a describir la propuesta de procedimiento para
lograr la integracién de todos los sistemas de gestion imple-
mentados en la empresa a partir de cumplir de manera Unica
con todos los requisitos declarados como comunes. Este estd
estructurado en 4 etapas, en correspondencia con el ciclo
Planificar - Hacer — Comprobar - Actuar, establecido para to-
dos los sistemas de gestion.

1era Etapa "Planificar el SIG"

Proponer la dgclgmenlaciOn del Elaborar el Manual del SIG Establecimiento de los

procedimientos del SIG

292 Etapa "Implantar el SIG"
Elaborar el Programa de Aplicacion de la
documentacién del SIG

Revision de la documentacion

Aplicar el Programa elaborado

Seguimiento y medicion de los
procesos y productos

4'a Etapa "Mejorar el SIG"

Ejecutar Acciones Preventivas Ejecutar Acciones Correctivas

izacion de i v Retroalimentacion del
autocontroles y/o auditorias por la Direccion i

Figura 1: Secuencia del Procedimiento para la Integracion
de los Sistemas de Gestion.

Fuente: Elaboracion propia.

Se consideraran 4 etapas como parte del procedimiento, (tam-
bién conocida como ciclo de Deming).

ETAPA I. PLANIFICACION.

Objetivo: Organizar el proceso de integracién mediante un
cronograma de trabajo, teniendo en cuenta el resultado del
diagnéstico, el grado de integracion actual y las acciones ne-
cesarias para relacionar arménicamente los elementos esta-
blecidos en los requisitos que establecen las normas certifica-
bles de calidad, gestién ambiental, seqguridad y salud, gestién
del capital humano y gestién energética.

Es necesario elaborar un plan de integracion que incluya las
actividades secuenciales que deben realizarse para lograr el
objetivo trazado, el mismo debe contener la duracién estima-
da de cada una de ellas, fecha de inicio, responsable y fecha
de terminacion, los recursos a utilizar y cortes parciales para
verificar el avance fisico de dichas actividades. La capacitacion
del personal es un aspecto importante a considerar en el plan,
de modo que pueda garantizarse el funcionamiento eficaz del
sistema, aunque fue especificado con anterioridad que los es-
pecialistas cuentan con un alto nivel de preparacién para em-
prender esta tarea.

Para ello se realizaran los siguientes pasos:

Paso 1: Reunion de coordinacion inicial. Comprende las si-
guientes tareas:

a. Establecer la organizacion del trabajo a desarrollar por
los integrantes del grupo.

El representante del sistema de gestion integrada (Director
Técnico) de la organizacién retne al Grupo de trabajo para
la integracion, donde se realizard el analisis del diagnosti-
co realizado, bajo la premisa de un enfoque participativo y
una vision global de la empresa y de sus factores claves del
éxito.

Establecer una planificacion de las reuniones de trabajo a
efectuar para evaluar el grado de avance, estableciendo
informaciones periddicas en los Consejos de Direccion y
Consejo de Gestion Integrada, levantando actas con los
compromisos adquiridos.

Paso 2: Disefio del sistema de gestion integrada (SIG).
Comprende:

a. Proponer la documentacién a elaborar para dar cumpli-
miento los requisitos del sistema integrado, a partir de los
resultados del diagnéstico.

La documentacion del sistema de gestidn integrada se estruc-
turard en tres niveles de acuerdo a su importancia y rango y
debe incluir los documentos necesarios para responder a los
requisitos.

Primer Nivel: Manuales: a nivel de macro procesos se elaborara
el Manual del Sistema de Gestion Integrada y a nivel de proce-
sos los manuales de los procesos en los que proceda.
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Segundo Nivel: Procedimientos documentados de cada pro-
ceso y perfiles del puesto de trabajo.

Tercer Nivel: Otros documentos (Registros).
La documentacioén se ordenard de la siguiente forma:
- Manual de Gestién Empresarial.

- Carpeta de procesos: Cada proceso tendra su Carpeta del
Proceso que incluye la ficha de proceso, los procedimien-
tos especificos del proceso, los perfiles de los cargos del
proceso, los indicadores de eficacia, los correspondien-
tes registros del sistema y otros documentos que se en-
tienda pertinente incluir.

Respecto a los procedimientos establecidos por las normas:

Los 5 procedimientos mandatorios de la norma NC-ISO 9001:
2008 son comunes al resto de las normas por lo que son obli-
gatorios. TC-GQ 0002: “Control de los Documentos’, TC-GQ
0012: “Control de No Conformidades, Acciones Correctivas
y Preventivas’, TC-GQ 0014: “Control de los Registros’, TC-
GQ 0015: “Auditorias Internas de Calidad” y TC-GQ 0001:
“Confeccion de la Documentacion del SGC. Plantillas” A partir
de lo declarado en el resto de las normas (NC 3001: 2007, NC
ISO 14001:2007, NC 18001:2004 y NC ISO 50001:2011), respec-
to a la necesidad de elaborar procedimientos, se encuentran
confeccionados todos de manera especifica segun las carac-
teristicas y requerimientos de la empresa. En el caso de la ges-
tion de seguridad y salud en el trabajo y la gestion de capital
humano, cuentan también con procedimientos integrados.

Medicion de cumplimiento: Reunion de aprobacién del dise-
Ao documental propuesto. El acta de la reunién, debe conte-
ner la siguiente informacion: fecha, hora y lugar de la reunién,
asistentes, puntos relevantes del andlisis realizado, desvia-
ciones detectadas, acciones correctivas a emprender, firma y
fecha de la persona que prepara el informe, firma del repre-
sentante maximo de la direccidon. Asimismo, en dicho informe
quedaran reflejadas todas las decisiones y acciones tomadas,
relacionadas con la mejora del sistema de gestion.

Paso 3: Elaboracion de la documentacion del sistema de ges-
tién integrada. Comprende las tareas siguientes:

a. Elaborar el Manual de Gestién Empresarial

El manual serd elaborado tal y como se ha venido explicando
teniendo como base la NC-ISO 9001: 2008 (SGC) y abarcando
en sus procesos el resto de las normativas.

Actualizar las carpetas de proceso

Se realizard la revision de cada carpeta, actualizando los aspec-
tos que se consideren de nuevainclusion, exclusién o modifica-
cién y referencidandose todas las normas obteniéndose como
resultado la descripcion de cada proceso que abarca su mi-
sion, alcance, objetivos, clientes, interrelaciones, actividades y

secuencia de actividades a través de flujogramas, los recursos
humanos, financieros, materiales, documentales e informati-
cos necesarios, lider del proceso, determinacién de requisitos
de seguimiento y medicién, determinacién de los indicadores
de desempefio y de los métodos de medicion de la eficacia.
Para la actualizacion de las fichas es necesario tener en cuenta
los siguientes aspectos:

El alcance del proceso deben definir qué se incluye en el pro-
ceso, que puede ser técnico, territorial y estructural/ funcional.
Respondiendo a la pregunta: ;En qué casos es de aplicacion el
proceso?

El propdsito del proceso debe ser concreto y vinculado con el
objetivo fundamental del proceso. Respondiendo a la pregun-
ta: ;Cudl es la razén de ser del proceso?

El responsable del proceso contard con total autonomia de ac-
tuaciéon en su responsabilidad de dar respuesta a los objetivos
estratégicos trazados

Para determinar qué documentos controlan el proceso se
revisaran:

* Requisitos regulatorios que incluye la legislacién y normas
nacionales e internacionales aplicables al proceso.

* Reglamentos aplicables al proceso y a los sistemas asocia-
dos al proceso.

* Resoluciones internas.
*  Procedimientos del sistema y especificos del proceso.

* Registros. (Son las evidencias del funcionamiento del
proceso)

o oz

Medicion de cumplimiento: Revisiéon por la Direccion del
Manual y las fichas. Se elaborard un acta de la reunién donde
se deje constancia de la aprobacion de proseguir.

b. Revisar, actualizar y de ser necesario elaborar los perfiles
del cargo asociados a cada proceso.
Verificar que los perfiles del cargo contienen toda la infor-
macién necesaria que corresponde al trabajador y que de
respuesta en su accionar a las 5 normas certificables.

¢. Revisar actualizar y de ser necesario elaborar el resto de la
documentacion que forma el manual del proceso: procedi-
mientos especificos del proceso, manuales cuando proce-
de, registros.

Los procedimientos tendran el contenido siguiente: Objetivo,
alcance, nivel de acceso, referencias, definiciones, responsabi-
lidades, desarrollo, registro, anexos.

Los procedimientos deben redactarse de forma:

Concisa: Deben evitarse excesos innecesarios en la redaccion.
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Completa: No serd necesario consultar otros documen-
tos salvo aquellos que se citen explicitamente en el propio
procedimiento.

Clara: Para no provocar falsas interpretaciones.

Las definiciones correspondientes a los términos empleados
deben estar en correspondencia con las normas.

Medicion de cumplimiento: Revisién documental por el re-
presentante de la direccién para garantizar el cumplimiento
de lo dispuesto. Para ello: Circular la documentacion a cada
miembro del Consejo de Direccién para considerar sus consi-
deraciones y sugerencias. Se presenta toda la documentacion
terminada al Consejo de Direccién para aprobarla, lo que se
evidenciara a partir de los acuerdos tomados y por resolucién
del director.

ETAPA Il. HACER: IMPLANTACION DEL SIG

Esta etapa tiene como objetivo la implantacién de la docu-
mentacion elaborada. Se conforma la estructura documental
del SIG que incluye el Manual de Gestién Empresarial, Politica,
procedimientos, registros, fichas de procesos, instrucciones, se
ratifican o reestructuran la misién, vision, objetivos estratégi-
cos, estructura organizativa, mapa de procesos con sus inte-
rrelaciones y otros que requieran las normas de aplicacién o se
considere por la organizacién, la documentacion es Unica para
todos los sistemas y existen procedimientos y registros espe-
cificos para cada norma en cuestién; se identifican ademads los
riesgos, se establecen los niveles de responsabilidad y autori-
dad, las exclusiones de los requisitos de la NC ISO 9001:2008,
como es preciso en el caso de la empresa, todo lo cual es ob-
jeto de revision y aprobacién por la alta direccién y posterior-
mente comunicado a los trabajadores para su conocimiento e
implicacién en el desempeno de las actividades del sistema.

En esta etapa se materializan los resultados esperados, donde
realmente se logra el cambio, por tanto los jefes de procesos
juegan un papel fundamental en la direccion y gestion del
cambio del comportamiento organizacional, de la cultura y el
reforzamiento de los valores del colectivo.

Paso 1: Implantar la documentacién del SIG. Comprende:

a. Realizar un programa de aplicacion de la documentacion
del sistema de gestion, integrada en el que se definan las
actividades a ejecutar, los responsables y los aseguramien-
tos materiales que se necesitan, asi como fechas de ejecu-
cién de las mismas con vistas a garantizar la ejecucion de

los procesos y toda la documentacién elaborada.
b.
ETAPA IIl. VERIFICAR EL SIG

Aplicar el cronograma elaborado.

Objetivo: Evaluar la efectividad del sistema determinando
los cambios que sea preciso realizar en la documentacién

elaborada, segun los resultados obtenidos en los controles
realizados.

En todos los Consejos de Direccidn se contara con un punto
del orden del dia para chequear la marcha de la implantacion
del sistema en la organizacion.

Paso 1: Verificar el cumplimiento y funcionamiento de la do-
cumentacion disefiada Esto se realizara a través del:

Seguimiento y medicién de los procesos y productos,

Realizacion de autocontroles

auditorias,

inspecciones, y/o

Revisiones por la direccién,

Retroalimentacion del cliente.

Paso 2: Identificar las mejoras necesarias a establecer.
(Acciones correctivas y preventivas). Esta identificacion parte
del paso anterior donde son detectadas las no conformidades
y también a partir de acciones realizadas por personal externo.

ETAPA IV. ACTUAR: MEJORAREL SIG

Obijetivo: Ejecutar las correcciones y acciones preventivas ne-
cesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora
continua de la documentacion eliminando las causas de no
conformidades.

Paso 1: Mejorar el SIG: Continuamente se aplicara el ciclo de
mejora continua o ciclo de Deming. La entidad identificara
como entradas para el proceso de mejora continua los resul-
tados de las auditorias al SIG, las revisiones por la direccion,
desempeno de los procesos y productos, medicion de la satis-
faccion de los clientes.

Se planifican y ejecutan revisiones al SIG por la Direccién tri-
mestralmente, para asegurarse de la conveniencia, adecua-
cién y eficacia continuas del mismo, se ponen en practica las
oportunidades de mejora continua como requisito indispen-
sable de todo proceso, la necesidad de adecuar el sistema a
los cambios que se presenten, asi como los recursos que se
requieran para ello.

CONCLUSIONES

El estudio del Marco Tedrico Referencial permitié actualizar los
conocimientos sobre los sistemas de gestion y la normativa
que los ampara, comprobandose cémo con la evolucién de los
diferentes conceptos relacionados con la calidad las exigen-
cias organizativas de las empresas son mayores abogandose
por la integracion de los sistemas en busca de mejorar el des-
empeno organizacional Para ello se requiere de ejercitar un
liderazgo proactivo, de crear y fortalecer capacidades compe-
titivas, de instituir mejores practicas y de moldear el entorno
de trabajo y la cultura.
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Se alinearon las normativas que amparan los sistemas de ges-
tion implementados en la empresa a partir de los requisitos
comunes que estas presentas, determinandose que el grado
de integracion con que cuentan en la actualidad dichos siste-
mas es de un 47.4% por lo que se evidencié la necesidad de
crear un procedimiento capaz de lograr la integracién comple-
ta de los requisitos comunes y validarla.
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