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RESUMEN

La presente publicación es el resultado de una investigación realizada en la fábrica de Cementos Cienfuegos S. A su obje-
tivo principal es presentar un procedimiento para la gestión de procesos con contribución a la integración de sistemas nor-
malizados en cementeras cubanas. Se emplea una metodología exploratoria, cualitativa y descriptiva, sobre la base de más 
de ochenta procedimientos encontrados en la bibliografía. Se obtiene como resultado el modelo y su procedimiento para 
gestionar y mejorar los procesos en las cementeras. Se contribuye a la integración de los sistemas normalizados mediante 
el análisis de la relación de acciones de perfeccionamiento por cada sistema de gestión. Como conclusión se obtiene un 
procedimiento de avance que debe diseñarse como un traje a la medida, con un carácter cíclico y debe obtener contribu-
ciones en los distintos sistemas de gestión imperantes en la organización.

Palabras clave: Mejora de procesos, integración de sistemas, normalización.

ABSTRACT

The present publication is the result of a research carried out in the factory of cements Cienfuegos A.S., its main objective 
is to present a procedure for the administration of processes with contribution to the integration of normalized systems in 
Cuban cement plants. An exploratory, qualitative and descriptive methodology was used, on the base of more than eighty 
procedures found in the bibliography. As a result, the pattern and their procedure to negotiate and to improve the processes 
in the cement plants were obtained. It is contributed to the integration of the systems normalized by means of the analysis 
of the relationship of actions of improvement by each administration system. As conclusion it is obtained: a procedure of 
improvement which should be designed to fit the context, with a recurrent character and it should contribute to the different 
prevailing administration systems in the organization.

Keywords: Improvement Process, integration systems, normalization.
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INTRODUCCIÓN
Desde finales del siglo veinte hasta la fecha el mundo sufre 
numerosos cambios que van desde la consolidación de 
la globalización de los mercados hasta la revolución en la 
tecnología de la información y las comunicaciones(Alonso 
Torres, 2014).

Por tanto, la gestión de las empresas en la creciente 
complejidad de sus actividades debe procurar la pre-
paración de los componentes humanos, y la mejoría de 
los recursos materiales. Resultan comunes los logros ob-
tenidos en la gestión sobre la base de un enfoque por 
proceso(Hernández Nariño, Nogueira Rivero & Medina 
León, 2014);en el desarrollo de una cultura orientada a 
la mejora continua, la sistematización de los procesos, la 
participación del personal, el trabajo en equipo y la crea-
tividad (Hernández Nariño, Medina León, Nogueira Rivera 
& Marquéz León, 2009).

La calidad de productos y/o servicios constituye un 
elemento importante en la supervivencia(Karapetrović, 
Casadesus & Heras, 2010; Gasiorowski, 2013) y posicio-
namiento de las empresas en el mercado (Bratić, 2011). 
El estudio de la calidad ha evolucionado, de un inicio, 
centrado en el control de la calidad a, finalmente, la im-
plementación de la calidad total y a sistemas de gestión 
empresariales estrechamente relacionados con la mejora 
continua.

Las metodologías y herramientas de mejora impactan 
sobre las personas e introducen modificaciones en sus 
actitudes, aptitudes, comportamientos (Karapetrovic, 
2003;Abad Puente, 2014) y conllevan a un mejor aprove-
chamiento de los recursos de uno u otro tipo. Se proponen 
y diseñan para incrementar los resultados de los indica-
dores de gestión(International Federation of Accountants, 
2010;Cuendias de Armas, et al., 2013) de eficiencia, de 
eficacia y mejorar los resultados para todos los grupos de 
interés de la empresa, así repercuten sobre los resultados 
claves de la organización(Medina León, Nogueira Rivera 
& Hernández Nariño, 2012).

El punto de partida para la mejora de procesos empresa-
riales son las oportunidades de mejora que surgen a partir 
de varias circunstancias: el incumplimiento de las accio-
nes o tareas planteadas para el desarrollo de los objetivos, 
problemas surgidos que afectan el proceso, análisis de 
pérdidas y retrocesos (Fraguela Formoso, Carral Couse, 
Iglesias Rodríguez, Castro Ponte & Rodríguez Guereiro, 
2011).También la innovación y el deseo de convertir el co-
nocimiento tácito en explícitoconstituyen fuentes.

Existen numerosos procedimientos y herramientas 
que permiten gestionar y obtener resultados en la 

mejora de procesos empresariales (Ricardo Cabrera, 
2010;Goleman, 2013), aplicables según las caracterís-
ticas de cada empresa (LLopis & Ricart, 20013). Estos 
para su desarrollo se apoyan en el levantamiento de las 
mejoras, necesitan de un equipo de trabajo que refuerce 
el liderazgo(Medina León, Nogueira Rivera, Hernández 
Nariño & Viteri, 2010;Hernández Nariño, Nogueira Rivero 
& Medina León, 2013) y actúe sobre el papel a desarro-
llar por los líderes (Comas Rodríguez, Nogueira Rivera, 
Medina León, Romaro Bartutis & Lumpuy Rodríguez, 
2014). Requieren además, de un plan formalizado para 
llevarlas a cabo y deben estar al servicio de los objetivos 
de la organización Medina Léon, Nogueira Rivera, Comas 
Rodríguez, Hernández Nariño, Ricardo Cabrera & Medina 
Nogueira, 2014).

En la actualidad resulta necesario gestionar y mejorar pro-
cesos de forma tal que se contribuya a la integración de 
los sistemas normalizados, donde las acciones de mejora 
estén encaminadas en este sentido y la interacción entre 
ellas no perjudique la implementación. Otro requerimien-
to actual es que el diseño del procedimiento de mejora 
debe incluir acciones de mitigación de la resistencia al 
cambio, para el éxito en la implantación y garantizar así, 
la prevalencia en el tiempo de las mejoras alcanzadas.

La industria cementera está caracterizada internacio-
nalmente como una de las más altas consumidoras de 
energía (Hamidi, Omidvar & Meftahi, 2012), se estima que 
el costo energético ronda el 20 por ciento de los costos 
totales de su producción(Del Pilar Castrillón, González 
& Ciro Quispe, 2013); con riesgos de altos impactos 
medioambientales, se responsabiliza del cinco por cien-
to de las emisiones generadas por el hombre (Zanka & 
Stigson, 2014) y de accidentes laborales (Agrupación 
de fabricantes del Cemento en España, 2013). Por otra 
parte, el considerar el sistema normalizado de calidad en 
su gestión resulta vital por la importancia que reviste sus 
producciones en el desarrollo económico y social de los 
países (Garrido Gonzalo, 2014). Estas particularidades 
condicionan la dirección de los esfuerzos de los sistemas 
de gestión que en ellas se implementen.

Cementos Cienfuegos S.A (CCSA) es una organización 
que necesita poseer un sistema de gestión en correspon-
dencia con las ideas referenciadas anteriormente(Ricardo 
Cabrera, Medina León, Abab Puente, Nogueira Rivera, 
Sánchez Díaz & Nuñez Chaviano, 2016), resulta una em-
presa certificada en el sistema de calidad y en vías de 
certificación de los sistemas de gestión medioambien-
tal, de protección e higiene del trabajo y del sistema de 
gestión energético. Por ello se propuso un procedimiento 
para la gestión y mejora de procesos que parte desde la 
estrategia empresarial con un sistema de control de los 
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indicadores anual (horizonte), mensual (período), por pro-
ceso, dirigida por líderes a diferentes niveles y con una 
fuerte participación de sus trabajadores, que contribuya 
a los diferentes sistemas normalizados que influyen en la 
gestión de la organización.

DESARROLLO
La investigación parte del apoyo en la revisión de pro-
cedimientos para la mejora de procesos con el objetivo 
de encontrar invariantes, diferencias e incluso detectar 
posibles elementos no tratados y exigidos (Medina León, 
et al., 2012).

La metodología utilizada fue exploratoria, cualitativa y 
descriptiva. El carácter exploratorio, manifiesto en el aná-
lisis y síntesis en el estudio de los diferentes enfoques 
y metodologías encontradas con el objetivo de mejorar 
la gestión de los procesos o buscar oportunidades de 
mejora. El cualitativo en la inducción, deducción y aná-
lisis histórico lógico para la comprensión de los aportes 
de diversos autores, en sus perspectivas respecto a las 
mejoras de la gestión de los procesos, en función de ex-
traer aquellos elementos principales que la convierten en 
exitosas. El descriptivo, en la intencionalidad de analizar 
con un enfoque sistémico las aplicaciones prácticas de 
las herramientas propuestas por los autores nacionales e 
internacionales.

De manera general, el procedimiento para su implemen-
tación se auxilia de herramientas de trabajo en grupo 
(métodos de expertos, tormentas de idea, reducción de 
listado); técnicas de adiestramiento para el equipo de 
mejora, descripción de procesos (elaboración de mapas 
y fichas), herramientas de diagnóstico (revisión de docu-
mentos, análisis causa-efecto) y la implantación a partir 
de propuestas de planes de mejora (empleo de la técni-
ca 5W2H, de sus siglas en Ingles: qué, por qué, dónde, 
quién, cuándo, cómo, cuánto).

Sobre la base de la experiencia teórico-práctica y los 
resultados de investigaciones precedentes, se propone 
como novedad científica del artículo el procedimiento 
para gestionar y mejorar los procesos con contribución 
a la integración de sistemas normalizados en las cemen-
teras cubanas. Para la validación del procedimiento se 
emplean métodos y técnicas matemáticas, con el apoyo 
de software especializado. 

1. Concepción teórica

El procedimiento propuesto tiene como principios:

1. Mejoramiento continuo: enmarcado por la posi-
bilidad de recomenzar sus etapas en función del 

establecimiento del sistema de control y del análisis 
de las estrategias empresariales.

2. Consistencia lógica: se evidencia en la estructura, se-
cuencia lógica, interrelación de aspectos y coheren-
cia de contenidos.

3. Carácter participativo: en el desarrollo del procedi-
miento se requiere, en varias de las etapas, la par-
ticipación de los miembros de la organización. Sea 
directamente por los equipos de mejora o en las téc-
nicas de trabajo en grupo. De forma que exista el des-
pliegue de iniciativas por los implicados.

4. Específico a los grupos de interés: Orientado en los 
requerimientos de las distintas partes interesadas.

5. Liderazgo: compromiso de la alta dirección como 
máxima exponente para la generación de iniciativas 
para llevar a la práctica el procedimiento.

Como objetivos

1. Brindar el instrumental metodológico para que las 
empresas cementeras gestionen y mejoren sus pro-
cesos con contribución a los sistemas normalizados.

2. Dotar a la industria de un índice integral que posibilite 
medir y comparar el desempeño de sus procesos.

3. Evaluar la factibilidad e impacto de las acciones de 
mejora, antes del diseño de los planes de mejora de 
la industria.

Como premisas: 

1. Manifestar una orientación estratégica: la dirección 
estratégica y la gestión por proceso como filosofías 
asumidas por la alta dirección. Se puede comprobar 
a través de la presencia en la industria de estudios 
de mercado, de registros de satisfacción de clientes, 
de poseer definida de la misión, visión, objetivos em-
presariales y de evidencias de las exigencias de los 
diferentes grupos de interés

2. Deseo de elevar los resultados: la dirección y los tra-
bajadores deben manifestar la necesidad de mejorar 
y de enfrentar nuevos retos. Se comprueba con la 
existencia de estudios de mercado, de registros de 
satisfacción de clientes, además de mostrar el segui-
miento a los resultados productivos.

3. Aceptarlos diferentes grupos de interés en la indus-
tria: reconocer la existencia de distintas partes inte-
resadas. Se comprueba mediante evidencias de las 
exigencias de los diferentes grupos de interés.

4. Poseer tecnología informática: contar con tecnologías 
de la informática y las comunicaciones que soporten 
las aplicaciones para un sistema de gestión y mejora 
en tiempo real. Se comprueba a través de la ejecu-
ción de inversiones en computadoras y equipamiento 
para el soporte de una red interna.
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5. Existencia de personal calificado: poseer calificación o 
deseo de formación fundamentalmente en los implicados 
en las transformaciones a desarrollar. Para su comproba-
ción se emplea la existencia de planes de formación. 

Como características

1. Flexible: dado por la posibilidad de adaptarse a los 
cambios del entorno y las particularidades de las 
cementeras.

2. Integración: sus componentes están relacionados 
desde su concepción y contribuyen a los resultados 
finales del procedimiento.

3. Creativo e innovador: propicia la participación de 
todos los grupos de interés en las búsquedas de 
soluciones.

4. Suficiencia informativa: referido al acceso de la infor-
mación necesaria para su desarrollo.

5. Pertinencia: dado por la posibilidad de ser aplicado 
totalmente según los intereses de la organización. 

6. Parsimonia: por la estructura y la consistencia lógica. 

7. Suficiencia legal: por contribuir al cumplimiento legal 
establecido.

Sobre la base de esta concepción teórica se diseña el pro-
cedimiento para la mejora de procesos con contribución a 
la integración de sistemas normalizados en las cementeras 
cubanas. Para los mercados actuales y bajo los retos que 
están sometidas las empresas, cualquier plan de mejora 
debe ser liderado con un enfoque sistémico. Por tanto, el 
modelo parte de las exigencias y necesidades que el entor-
no presenta, fundamentalmente encabezadas por la calidad 
en las producciones, la seguridad y salud de los trabajado-
res y la protección medioambiental, reflejadas en las exigen-
cias de los distintos grupos de interés, que, con un enfoque 
a procesos, deben enmarcar las estrategias empresariales.

Se proponen cuatro fases, sobre la base del ciclo de mejora 
de Deming, I: Preparación, II: Identificación, III: Mejora del pro-
ceso y IV: Revisión estratégica. La mejora del proceso se divi-
de en tres etapas; I: Detección de oportunidades de mejora, 
II: Determinación de acciones de mejora y III: Implementación 
de las medidas. Esta fase tiene también un carácter cíclico, 
gira constantemente en función de la mejora continua de los 
procesos. En la fase IV se define si es necesario ejecutar nue-
vamente las dos primeras o solo girará la tercera fase.

Con la implementación se persigue obtener un mejor des-
empeño empresarial en cuanto a

Lo económico: lograr el incremento de la eficacia y efi-
ciencia de los procesos.

Lo organizativo: lograr un despliegue estratégico, desde 
el diseño de las estrategias hasta los indicadores, que 
permita un mejor control del desempeño y un mecanismo 
de retroalimentación. 

Lo social: permitir puestos de trabajos más seguros y 
menos accidentes laborales. A partir de una constante 
vigilancia sobre las acciones de mejora que se tracen en 
este camino o del análisis de acciones que se tomen en 
otros campos y que puedan influir en la seguridad y salud 
de los trabajadores.

Lo ambiental: posibilitar el diseño de estrategias y ac-
ciones de mejora en este ámbito, por procesos, hasta el 
análisis de posibles interacciones de otras acciones en 
este campo.

Lo comunicativo: lograr un flujo comunicativo desde la 
alta dirección hacia los procesos y en sentido contrario, 
también un flujo transversal entre procesos que fomenta 
los buenos resultados.

2. Validación teórica del procedimiento para la implemen-
tación del modelo para la gestión y mejora de procesos 
en la industria cementera

El procedimiento en cuestión se presenta con un carácter 
cíclico y consta de cuatro fases con pasos que posibilitan 
su implementación. En la elaboración ha servido como 
base los trabajos de autores nacionales e internacionales 
y el conocimiento de los especialistas de procesos de la 
industria. La idea concebida y estructurada se le presenta 
a un grupo de expertos seleccionados para su validación.

Para la determinación del número de expertos ha sido ne-
cesario la búsqueda en universidades, centros de inves-
tigación y en el sector productivo, fundamentalmente me-
diante la revisión de tesis doctorales, artículos científicos 
en revistas de los últimos cinco años, memorias de even-
tos y el prestigio alcanzado por especialistas del sector.

Una vez conocido el valor de la población de expertos 
se realiza un análisis del coeficiente de competencia. 
Coeficiente de competencia: K comp= ½(Kc+Ka) donde: 
Kc= Coeficiente de Conocimiento (0-10); Ka=Coeficiente 
de argumentación (0,05-0,5); se toma solo un K comp>0,8. 
Los criterios para la selección son: competencia, creativi-
dad, disposición a participar, experiencia científica y pro-
fesional en el tema, capacidad de análisis, pensamiento 
lógico y deseo de trabajo en grupo. El análisis anterior 
permite reducir la población inicial a setenta (70).

A partir de esta población final se aplica la ecuación para 
el tamaño de la muestra en poblaciones finitas:
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Donde N: tamaño de la población obtenida (70), nivel de 
confianza fijado del 95%, para un valor de Z de 1,96. Error 
de estimación fijado en 4% (d). A partir del estudio rea-
lizado en la población sobre el nivel de competencia de 
los especialistas se puede fijar que el valor de p, o pro-
porción población que puede emitir criterios favorables 
para la investigación se fija en el 99% (p=0.99 y q=0.01).

De la aplicación de la fórmula anterior se obtiene un número 
de expertos igual a dieciocho (18), este valor se considera 
suficiente para el estudio, pero por los requerimientos de las 
herramientas de análisis multivariado de procesamiento a 
aplicar (recomiendan más del doble del ítem de la encues-
ta) se decide escoger una muestra de cuarenta y ocho.

A esta muestra de expertos se le aplica una encuesta con-
formada por dieciocho (18) elementos que conforman el 
procedimiento, para evaluarlos con una escala de uno (1), 
totalmente en desacuerdo, a cinco (5) muy de acuerdo. A 
partir de la evaluación independiente realizada y del em-
pleo del software SPSS v.15.0 se obtiene los elementos que 
conforman el procedimiento para la mejora de procesos en 
las cementeras, así como la consistencia del juicio emitido 
a partir del Coeficiente de Concordancia de Kendall y de 
la prueba de hipótesis no para-métrica correspondiente 
(ver tabla 1). Los resultados de la prueba indican que el 
juicio de los expertos resulta consistente (W=0.891) con 
un nivel de significación menor de 0.1%, se infiere que el 
procedimiento debe estar conformado por los 18 elemen-
tos contenidos en el instrumento utilizado para su valida-
ción. Seguido se evalúa la fiabilidad del instrumento apli-
cado con el empleo del Coeficiente Alpha de Cronbach, 
que permite comprobar el carácter unidimensional de los 
elementos analizados. Los coeficientes Alpha poseen un 
valor aproximado a 0.8012 de donde se infiere que el ins-
trumento es fiable y las conclusiones relacionadas con los 
resultados del instrumento se repiten con un grado eleva-
do cuando se aplique reiteradas veces para validar el pro-
cedimiento. Esto también pudo comprobarse al aplicar el 
Análisis de Componentes Principales, los resultados de la 
corrida en el software indican que el coeficiente de Kaiser, 
Meyer &Olkin (KMO) tiene un valor superior a 0.5; la Prueba 
de Esfericidad de Bartlett con un nivel de significación infe-
rior al 1%, demuestra que los constructos seleccionados, 
están relacionados y que la Matriz de Correlación de las 
variables no es una matriz identidad. Por lo que se puede 
arribar, que el instrumento diseñado mide exactamente lo 
que se desea medir. 

Tabla 1. Resultados del procesamiento en el software SPSS 
v.15.0.

Análisis no paramétrico para la consistencia de juicio de los 
expertos: 

Test Statistics

N 24
Kendall’s W(a) ,891
Chi-Square 351,721
df 13
Asymp. Sig. ,000

a Kendall’s Coefficient of Concordance

Para la validez de constructo del instrumento
ReliabilityStatistics

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 
Sampling Adequacy. ,504

Bartlett’s Test of 
Sphericity

Approx. Chi-
Square 189,078

df 149
Sig. ,008

KMO and Bartlett’s Test
Para la fiabilidad de Instrumento 

Cronbach’s 
Alpha(a) N of Items
,8013 18

Para esta investigación se analizaron metodologías de me-
jora recogidas en la literatura consultada(Medina León, et 
al., 2012), que sirvieron de base para la conformación del 
procedimiento de mejora de procesos con contribución 
a la integración de sistemas normalizados. Como parte 
del procedimiento se proporciona un mecanismo para 
la identificación y evaluación de las oportunidades de 
avance; que permite, además, seguir el desempeño de 
los procesos en consecución a las estrategias trazadas. 
Posibilita también, evaluar las acciones de mejora basa-
do en el cálculo de la factibilidad y el impacto(Ricardo 
Cabrera, et al., 2016); se realiza por cada acción una 
valoración económica y de repercusión en los sistemas 
normalizados. De su conjugación se obtiene un criterio 
para el ordenamiento secuencial al momento de implan-
tarlas. Este tipo de análisis resulta imprescindible para eli-
minar acciones de mejora que repercutan positivamente 
en un sistema de gestión y negativamente en otros, que 
llegar a implementarlas generarían gastos innecesarios 
para su corrección. Es meritorio resaltar que en la fase 
II del procedimiento, fundamentalmente en el diseño del 
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sistema para la implementación de la gestión empresarial 
y en el desarrollo de la fase III etapa 2, en la medición 
de la factibilidad e impacto de las acciones de perfec-
cionamiento se contribuye a la integración de los siste-
mas normalizados, la primera permite el diseño sobre la 
base de los requerimientos de los distintos grupos de in-
terés y la segunda la evaluación de las oportunidades de 
mejora con una salida integral, induce acciones en los 
diferentes sistemas y analiza la repercusión que puede 
tener la implantación de una acción de mejora en el res-
to de los sistemas. Además, con el diseño de un Índice 
Integral del Desempeño se viabiliza el control de las fun-
ciones técnicas normalizadas (fundamentalmente en ca-
lidad, medioambiente, seguridad e higiene del trabajo y 
energética).

CONCLUSIONES

Del análisis de procedimientos de mejora, tanto de au-
tores nacionales como internacionales, se determina la 
existencia de puntos en común: la segmentación del pro-
ceso de avance por fases, etapas y pasos, el comienzo 
con una fase de diagnóstico seguido de la preparación, 
implementación y seguimiento de la mejora; y la existen-
cia de similitud de criterios en comprenderla con tenden-
cia cíclica e implementarla como trajes a la medida para 
cada sector o empresa, aunque se toma como base en-
foques clásicos como el ciclo Deming. El procedimiento 
diseñado para las cementeras, coloca a disposición de 
la industria una forma organizada de gestionar y mejo-
rar los procesos, con contribución a la integración de los 
sistemas normalizados. Las herramientas estadísticas y 
de expertos fortalecen el diseño adecuado de procedi-
mientos para la mejora de procesos. La incorporación del 
análisis de la factibilidad e impacto de las medidas, que 
además de contribuir a la integración de los sistemas, se 
emplea para establecer un orden de prioridad en su eje-
cución, resulta vital para el éxito en la implantación de las 
acciones de mejora. 
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