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RESUMEN

Con base en los resultados obtenidos en la evaluacion de los indices de
performance del programa de mejora de desempefo: “Advance”, aplicado al
Departamento de Control de Calidad de una Planta Cementera Venezolana
perteneciente a Grupo Lafarge, se determiné las debilidades y puntos de mejora
de dicho departamento con respecto a los estdndares exigidos por la corporacion
para los aspectos de su estructura organizativa, adiestramiento, procedimientos de
control, y comunicacion. Por todo esto, surgi6 la necesidad de desarrollar un plan
a tres afos que permita conocer el detalle de la acciones necesarias para reducir
las debilidades del departamento y reforzar las fortalezas, tomando en cuenta las
oportunidades y amenazas del mercado y la competencia, definiendo y
planificando la disponibilidad de recursos para incrementar los indices de calidad,
ofreciendo productos acordes a las exigencias del mercado y de la corporacion.
En este Trabajo de Grado se desarrollé dicho plan, que consistié en redefinir la
estructura del departamento, mejorar las condiciones de Seguridad, implantar un
eficiente plan de formacién, mejorar la precision del laboratorio, revisar y actualizar
procedimientos de control de calidad, y mejorar la comunicacion entre los
departamentos de Comercial-Control de Calidad. La metodologia utilizada estuvo
basada en revisiones de la interaccién del Departamento de Calidad con los de
Comercial, Recursos Humanos y Produccién, aplicando matrices de evaluacion
para conocer las debilidades y aplicar planes especificos de acciones usando las
técnicas de planificacion de tiempos. El resultado obtenido fue una estructura
detallada de trabajo a tres afios que permitira incrementar el desempefio del
departamento hasta alcanzar el maximo nivel de la evaluacion Advance: Nivel “A”.
Esto ayudard a implantar una nueva estructura del departamento, renovar su
estructura organizacional, mejorar el nivel de formacion del personal, incrementar
los indices de calidad de productos, implementar procedimientos mejorados en el
proceso de control, establecer un sistema mejorado de comunicacién con los
clientes, mejorar los analisis de control e incrementar el status de las practicas de
calidad y producto a nivel “A” bajo condiciones seguras de trabajo.

Descriptores: Adiestramiento, Calidad, Comunicacion, Desempefio, Cemento.



INTRODUCCION

Las empresas y corporaciones que actuan en el dinamismo del nuevo milenio,
deben desarrollar sus operaciones orientandolas hacia Sistemas de Gestion de la
Calidad, representando una pieza clave para el logro de la competitividad dentro

de los diferentes mercados.

Esta direccion hacia el éxito corporativo, basado en la calidad de sus productos,
servicios y operaciones, debe tener como objetivo principal la satisfaccion a los
clientes, el entorno de aprendizaje dentro de la organizacion y la permanencia en
el tiempo de las operaciones dentro del mercado. Para ello, es necesario la
planificacion, organizacion, direccion y control no soélo de los procesos, sino
también sobre el ndcleo fundamental de toda empresa, que es el personal y su

estructura organizacional.

La satisfaccion de los clientes y la mejora continua de los procesos dependera en
gran medida de la constante evaluacion e incremento de los niveles de
desemperio de los departamentos que conforman la corporacion, a través de sus
indices técnicos de performance, la formaciony el desarrollo de su personal sobre

una estructura organizacional ajustada a las necesidades de revision constante.

En tal sentido, el presente trabajo de especializacion fue desarrollado en una
empresa cementera, donde se ejecutd una metodologia para la planificacion de
revisiones y cambios organizacionales, aspectos de formacion del personal e
incremento de la calidad en el desempefio de las tareas principales de la
operacion de los departamentos, especificamente el de Control de Calidad, y su

interrelacion con otros departamentos como Comercial-Ventas y Produccion.

En el desarrollo de la investigacion, no se especifica la Planta cementera de la

Corporacion Lafarge sobre la cual se basan las acciones de mejora, a fin de



cumplir con el acuerdo de Confidencialidad de la empresa, asi como ciertos

indicadores del performance del departamento.

El esquema de presentacion del trabajo se estructura metodologicamente en siete
capitulos organizados de la siguiente manera: Planteamiento del problema, Marco
tedrico y conceptual, Marco organizacional, Desarrollo del proyecto, Resultados de

proyecto, Evaluaciones del proyecto y Conclusiones y Recomendaciones.

En el capitulo 1, se plantea y delimita la problematica del proyecto, su justificacion,
los objetivos a cumplir para satisfacer las necesidades planteadas; asi como el

marco metodologico desarrollado para el logro de los objetivos.

En los capitulos 2 y 3, se muestra el entorno en el cual se desarrolld la

investigacioén, los aspectos técnico-tedricos y el marco organizacional.

En los capitulos 4 y 5, se plantean los diferentes aspectos desarrollados en el
trabajo para focalizar los puntos sobre los cuales se basarian las acciones de
mejora, asi como la evaluacion y discusion de los resultados. De aqui se genera

el producto final, objetivo principal del trabajo, que es un plan de accién a 3 afios.

Se evalla el cumplimiento de los objetivos planteados al inicio del proyecto en el
capitulo 6, y las conclusiones arrojadas durante la ejecucién y cierre del mismo,
asi como las recomendaciones sugeridas a la empresa son expuestas en el

capitulo 7.



Capitulo I. PROPUESTA DEL PROYECTO

1.1 Planteamiento del problema

Durante los ultimos dos afios, la industria cementera en Venezuela ha
experimentado un considerable repunte en el crecimiento de su mercado en
relacion a afios anteriores, convirtiéndose en un negocio atractivo para las

empresas protagonistas del actual escenario.

En este sentido, el Grupo Lafarge, Lider mundial en el ramo de materiales de
construccion, tiene como objetivo afianzarse aun mas en el mercado nacional,
mediante la optimizacion de las operaciones en sus diferentes divisiones:
Cemento, Concreto y Agregados, logrando incrementar los niveles de
performance hasta los estandares establecidos por la corporacion, a fin de
garantizar productos de la mas alta calidad y acordes con las exigencias del
cliente, por lo que el desempefio del Departamento de Control de Calidad y su
estrecha interrelaciéon con los demas Departamentos de Lafarge Venezuela
constituye una pieza clave para el cumplimiento de los objetivos establecidos.

El Grupo Lafarge, con mas de 170 afios de experiencia, ha contribuido con el
desarrollo de los materiales de construccion en el mundo, aportando seguridad,
comodidad y belleza, y sustentando su éxito en la proteccién al medio ambiente y

respetando las necesidades de la sociedad.

Producto de su amplia experiencia, el Grupo Lafarge, especificamente la Division
Cementos, cuenta con el respaldo y apoyo de una fuerte estructura, tecnologia y
recurso humano con alto nivel de conocimientos laborando en el “Centre
Technique Inter-Uniteés” (CTI) ubicado en la sede central en Lyon Francia, asi

como indicadores de gestion solidamente analizados y establecidos, que permiten



monitorear y evaluar el desempefio de cada una de las unidades que conforman
dicha division, detectando las debilidades de cada departamento y, de esta
manera, focalizado los aspectos a mejorar, con el objetivo de alcanzar los niveles

de excelencia requeridos por la corporacion.

El area de aplicacion de la medicion de los indicadores de desempefio, y sobre el
cual se estableceran los planes de accién de este proyecto, corresponde a una de
las fabricas que conforma Lafarge-Venezuela. La herramienta utilizada para
diagnosticar los niveles de performance de Lafarge pertenece a un programa
corporativo para la mejora continua: “PROGRAMA ADVANCE” . Tal herramienta
denominada “Self Assessment (SA)” permite conocer las debilidades y fortalezas
de cada area: Produccion, Comercial-Venta, Control de Calidad, Mantenimiento,
Compras y Almacén, Recursos Humanos, entre otros, a través de
autoevaluaciones basadas en comparaciones de estados de accién o desempefio
actuales de cada Departamento con respecto a indicadores de accion

preestablecidos.

Tal anadlisis se realiza ubicando la posicion del indicador dentro de cinco niveles
de evaluacion, desde un nivel inferior denominado “E” hasta un nivel superior
denominado “A”, alineado a la vision corporativa de “Mantenerse siendo el Lider
indiscutible de los materiales de construccion a nivel mundial”. En este sentido,
cabe preguntarse: ¢Qué acciones se deben ejecutar para lograr alcanzar los

maximos niveles de performance?

Al evaluar el nivel de desempefio del Departamento de Control de Calidad de la
fabrica en estudio, se detect6é (segun la auto evaluacion “Self Assessment Quality
& Products” efectuada en el ano 2005) las debilidades presentes en cuanto a su
desempefo interno: cumplimiento de procedimiento e instructivos de trabajo,
estructura organizacional, nivel de formacién de los empleados, precision en el

laboratorio, establecimiento, cumplimiento y divulgacion de parametros internos



de control, etc. Ademas, se determiné las debilidades en su interrelacion con los
otros Departamentos, especificamente Comercial-Ventas, mostrando una débil
integracion y comunicacion en el establecimiento, control y monitoreo de los

parametros de calidad de los productos, alineados a las estrategias de mercado.

De acuerdo a los resultados del SA 2005, que se muestran en la figura 1.1, el
desemperio del departamento de Control de Calidad, asi como sus interrelaciones
con los otros departamentos, se encuentran en un nivel “C”, indicando la
necesidad de planes de accién para mejorar dicho performance y poder alcanzar

el nivel superior “A” en los préximos tres (3) afios.

Product and Quality Practice Status
Comunicacion entre
Implementacion de Mercadeo y Planta Conocimiento
Best Practices _del competidor

Contrato Calidad

Tratamiento de No
Planta/Mercadeo

conformidades

Precision de Proced. Quejas

laboratorio [T de clientes
o Parametros

A”f':g:‘l‘;gg dde IOP (indices)

Entrenamiento
Calidad

Sistema de Gerencia de

Informacion de Calidad

Manual de calidad

Consignas externas
de calidad Consignas internas
de calidad

Nivel min™= g p —c — B a  Nivel max

Figura 1.1. indices de performance para el afio 2005 del Departamento de Control de Calidad.

Fuente: Self Assesment Departamento Control de Calidad, Lafarge, 2005.



Las metas establecidas, plantean incrementar el nivel “C” hasta nivel “B” en el
primer afio del plan, correspondiente al afio 2006, para posteriormente ubicarse en
el limite “A” al final del afio 2007 y mantenerlo para el 2008, lo que se traducira en
un reforzamiento de las actividades efectuadas bajo los estandares de desempefio
de la corporacién, permitiendo la preparacion para enfrentar un mercado muy
dinAmico donde la comunicacion y la toma de decisiones es una clave
fundamental para continuar siendo Lider mundial en el ramo de los materiales de

construccion.

La realizacion de la investigaciéon y el desarrollo del plan de accién a través del
cual se logre actualizar el estado actual del SA, pretenden mejorar las areas de: la
estructura organizativa del departamento, los planes de formacion vy
adiestramiento, procedimientos de trabajo, confiabilidad de analisis, relaciones
con el cliente, conocimiento de la competencia, sistemas de informacion y
pardmetros de control. Todo ello con la garantia de un ambiente de trabajo

SEGURO: principal lineamiento de la corporacion.

El proyecto sera desarrollado en la sede de Lafarge Venezuela, ubicada en una de
sus Plantas durante un lapso de 12 semanas. Como resultado, se contara con
una herramienta que permite conocer el detalle de las acciones necesarias para
reducir las debilidades del departamento, con sus entregables bien establecidos y
definidos con la participacion de los demas departamentos afectados que
interrelacionan directamente con Control de Calidad. De esta forma, dicho plan
define los recursos necesarios para su posterior seguimiento, con el objetivo
principal de incrementar las fortalezas, tomando en cuenta las oportunidades y

amenazas del mercado y sus competidores.

Al alcanzar el nivel maximo “A” se contara con un departamento alineado a los
requerimientos de la corporacién y por ende, podra ser referencia mundial, lo que

se traducira en ofrecer productos acordes con las exigencias del mercado y



considerando siempre en todas sus actividades LA SEGURIDAD de las personas
que laboren en Lafarge.

1.2  Justificacion

A través del presente trabajo, se podra contar con un plan detallado a tres afios
que permitira focalizar las acciones hacia actividades especificas de mejoras en el
desemperiio del Departamento de Control de Calidad de la fabrica de cemento

seleccionada del grupo Lafarge.

Dichas acciones permitiran implantar una nueva estructura organizacional del
departamento a un nivel méas integral en cuanto a los conocimientos de las
personas que conforman dicho equipo de trabajo y con un rango mas amplio de
supervision de acuerdo a los diferentes turnos de trabajo. De igual forma, se podra
incrementar la interrelacion y establecimiento de objetivos comunes en cuanto a
productos y parametros técnicos esperados por las diferentes operaciones de
planta y las estrategias del departamento de Comercial en cuanto a caracteristicas
de productos y acciones correctivas inmediatas sobre quejas de clientes,
conocimiento de los competidores y desarrollo de nuevos productos, asi como

regularidad en la calidad de los mismos.

Con base en el plan de accién para el mejoramiento del performance del
departamento, surgirian los objetivos para la evaluacion de desempefio del
personal durante los afios de ejecucién, para el cumplimiento de todas las etapas
y consignas establecidas en la implantacion del proyecto, involucrando a todos en
el logro del nivel maximo “A” al final del proyecto, pero sobre una base solida de
conocimientos, producto de un programa sistematico y auditable de formacion, y

la ejecucion de las actividades en un ambiente seguro de trabajo.



La ausencia de un plan de mejora podria traducirse en acciones sin fines claros y
no alineados con la vision de liderazgo y mejora continua de los procesos de la
corporacion, asi como en un progresivo deterioro del desempefio del
departamento; siendo ello una notable debilidad para cumplir con el logro de los
objetivos establecidos por Control de Calidad en el fortalecimiento del desempeiio
de Comercial-Ventas para el cumplimiento de sus metas. Por el contrario, el
desarrollo del plan permitira a la empresa afianzarse como lider del mercado,
teniendo como argumento de competitividad “La Calidad de sus productos” que
satisfagan las necesidades de los clientes, respondiendo a las necesidades
especificas del mercado.

En cuanto a los aspectos académicos, el proyecto en cuestién permitira poner en
practica los conocimientos adquiridos a través del estudio del postgrado basados
en las areas de conocimiento y los procesos de la Direccion de Proyectos,
especificamente en la gestion de la calidad, gestion del tiempo, gestién del
alcance del proyecto, gestion de los recursos humanos, de las comunicaciones y
la integracion de proyecto descritas en la “Guia de los Fundamentos de la
Direccion de Proyectos PMBOK?” (2004), con el fin de cumplir con los requisitos

parciales para optar al titulo de “Especialista en Gerencia de Proyectos”.

1.3 Objetivos

Para poder satisfacer las necesidades descritas como problema en la

investigaciéon se plantean los siguientes objetivos:

1.3.1 Objetivo General

“Desarrollar un Plan de Accion 2006-2008, para la mejora de los indicadores de

desempeno del Departamento de Control de Calidad en una fabrica de cementos”.



1.3.2 Objetivos Especificos

- Desarrollar un plan de accién para redefinir la estructura organizacional del
departamento.

- Desarrollar un plan de accion para la implementacion de un programa de
formacion y adiestramiento al personal de departamento.

- Desarrollar un plan de accion para revisar, actualizar e implementar
procedimientos de monitoreo y Control de Calidad e incrementar la
precision de los equipos usados en tales procedimientos.

- Desarrollar un plan de accién para mejorar la comunicacion entre los
departamentos de Calidad-Mercadeo-Servicios-Comercial-Produccion,
tomando en cuenta las necesidades del mercado, asi como las debilidades
y fortalezas de la competencia.

- Desarrollar un plan de accion para mejorar las condiciones de Seguridad,

Higiene y Ambiente del Departamento de Control de Calidad.

1.4 Marco Metodologico
1.4.1 Disefio y tipo de investigacion

Los trabajos de investigacion y proyectos de aplicacion, desarrollados en las
disciplinas de gerencia y el campo de las ciencias econdmicas, en donde se
demuestra la experticia del profesional en la identificacién y resolucion de
problemas practicos en organizacion y direccion de empresas, son clasificados de
acuerdo a su propadsito en los siguientes tipos de investigacion (Yaber y Valarino,
2003):

e Investigacion cientifica

e Investigacion evaluativa

¢ Investigacion y desarrollo

e Investigacion-Accion.



Los tres ultimos tipos son aplicados en la elaboracion de trabajos especiales de
grado en estudios de especializacion, siendo el trabajo de “Investigacion y
desarrollo” la modalidad desarrollada en el presente trabajo.

La investigacion es clasificada bajo este esquema, dado que su propoésito es el de
indagar las necesidades del ambiente interno o entorno de una organizacion, para
luego desarrollar un producto (plan de accion) que pueda aplicarse en la direccidon
de la empresa (Yaber, 2005). EI problema se formulé6 como un enunciado
interrogativo que relacion6 el producto o plan de accién del departamento y la
necesidad por atender: el incremento de los indicadores de desempefio,
fundamentado en el enfoque del disefio (Hernandez, 2004). Entonces, ¢cOmo se
podria mejorar los indices de performance del Departamento de Control de

Calidad durante los proximos tres afios (2006-2008)?.

Adicionalmente, se puede considerar el estudio dentro del tipo de investigacion
proyectiva bajo la modalidad de proyecto factible, dado que genera directrices de

accion sobre una situacion actual.

En cuanto al disefio de la investigacion, mediante la cual se obtuvo como producto
el desarrollo de un plan de accion de un departamento de la empresa en estudio,
se basé en una investigacion no experimental o disefio no experimental, ya que se
observaron fenbmenos de desempefio tales y como daban en su contexto natural,
mediante observacion y analisis de debilidades con los departamentos
involucrados, para después examinarlas y desarrollar el producto final. Con un
enfoque de Investigacion no experimental del tipo transeccional (Hernandez y
Fernandez, 2003:270) dado que se recolectaron los datos en un solo momento, en
un tiempo unico correspondiente al desempefio del departamento hasta final del
afio 2005.
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“‘En la investigacion no experimental no es posible manipular las variables o
asignar aleatoriamente a los participantes o tratamientos” (Kerlinger, 2002, p.420),
no se construye ninguna situacion, sino que se observan situaciones ya existentes,
tal y como se han dado en su contexto natural no provocadas intencionalmente

por el investigador (Hernandez y Fernandez, 2003).

1.4.2 Estrategia para larecoleccion y andlisis de la informacion

La recoleccion y analisis de los diferentes indicadores de desempefio, sobre los
cuales se basé la investigacion en cuestion, se obtuvieron a través de revisiones
de informes de autoevaluaciones (Self assessment Quality & Products) de afios
anteriores al estudio, asi como la actualizacion del diagndstico del performance a
través de mesas de trabajos y entrevistas a los diferentes departamentos

relacionados con el desempefio del departamento de Control de Calidad.

De igual forma, se analizaron las acciones con el uso de herramientas
corporativas desarrolladas por el juicio de expertos y especialistas de los centros
técnicos de la corporacion y reuniones inter-departamentales, disefiando las

acciones conjuntas y las metas a alcanzar.

1.4.3 Factibilidad de la Investigacion.

1431 Factibilidad Documental

Se contd con informacion técnica (escrita y electrénica) adecuada y vigente por
parte de la empresa para la comprension de cada uno de los indicadores a
evaluar; asi como articulos, libros, informes, y documentos obtenidos de la
formacion académica recibida en el transcurso de los estudios por la Direcciéon de
Postgrado de la UCAB, referente a Gerencia de Proyectos, y a revisiones
bibliograficas electronicas y provenientes de la biblioteca de la UCAB.
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1.43.2 Factibilidad Financiera

Los recursos financieros para el costeo de la investigacion provinieron anicamente

del Autor del presente Trabajo Especial de Grado.

1.4.3.3 Factibilidad Institucional

La empresa en estudio puso a la disposicion del Autor del presente trabajo la
informacion referente a los indicadores a mejorar, solicitando el cumplimiento de

los reglamentos internos de confidencialidad.

1.434 Factibilidad Técnica

La experticia del personal entrevistado y los participantes de las mesas de trabajo
para el disefio de las acciones contribuyeron a obtener datos técnicos sélidos y

acordes con las necesidades a mejorar.

1.4.3.5 Factibilidad Temporaria

Se dispuso de 12 semanas para el desarrollo de la propuesta para realizar el
Trabajo Especial de Grado y obtener el acta del evaluador para asistir al Grado en
Julio 2006.

1.4.4 Resultados esperados

Los resultados esperados o producto final de la presente investigacion, constituye
un plan de acciones a tres afios donde se trabaje en el cumplimiento de las
necesidades del departamento con respecto a sus indices internos de

performance y su relacion con los demas departamentos de la organizacion.
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La mejora de los indicadores permitird implantar una nueva estructura del
departamento, mejorar el nivel de formacion del personal, incrementar los indices
de calidad de los diferentes productos, implementar procedimientos mejorados en
el proceso de control, establecer un sistema mejorado de comunicaciéon con los
clientes a través del Departamento de Comercial y Ventas, mejorar la precision en
los analisis de control e incrementar el status de las “SA Quality & Poducts” al nivel

maximo “A”.

1.45 Consideraciones éticas

Para el desarrollo del presente proyecto, fue necesario considerar los lineamientos
de confidencialidad de datos, informacion y comunicaciones estipulados en los

reglamentos internos de la empresa en cuestion.

De igual forma, el estudio tomd en consideracion los “Estandares éticos de
conducta para los miembros del Project Management Institute (PMI)”, entre los

gue se citan como obligaciones profesionales (PMI, 2005):

e Los miembros del PMI, quienes conduzcan investigaciones o actividades
profesionales similares, realizardn éstas de una manera que sea justa,
honesta, imparcial y por otra parte apropiada, y mantendran un apropiado,
preciso, y completo registro con respecto a tales investigaciones y

actividades profesionales.
e Los miembros de PMI respetaran y mantendran los derechos de propiedad

intelectual de otros, y adjuntando apropiadamente y reconociendo lo

profesional, intelectual y contribucion de investigacion de los otros.
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Capitulo Il. MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL

A continuacion se presenta una serie de conceptos que fueron tomados en
consideracion para realizar la investigacion. La intencion es situar al lector, sobre
la base de un lenguaje comun y sencillo, en los términos y teorias relacionadas

con el trabajo.

En primer orden se definen conceptos referidos a las areas de conocimiento de la
Gerencia de Proyectos, relacionados directamente con el estudio: Gestion de

Planificacion del Tiempo, Calidad, Recursos Humanos y Comunicacion

2.1 Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos:

La Gerencia o Direccion de Proyectos, es “la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para
satisfacer los requisitos del proyecto.” (P.M.l, 2004, p. 8). Para ello se debe
ejecutar una serie de procesos relativos a nueve areas de conocimiento:

e Gerencia de Integracion del Proyecto

e Gerencia del Alcance

e Gerencia del Tiempo

e Gerencia de los Costos

e Gerencia de la Calidad

e Gerencia de los Recursos Humanos

e Gerencia de las Comunicaciones

e Gerencia de los Riesgos

e Gerencia de las Adquisiciones
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La presente investigacion se circunscribe a las areas de Gerencia de Calidad,
Planificacion del Tiempo, Recursos Humanos y Comunicacion, todas ellas

conformando el grupo de procesos de planificacion.

El equipo de direccion del proyecto usa el Grupo de Procesos de Planificacion, y
los procesos e interacciones que lo componen, para planificar y gestionar con
éxito un proyecto para la organizacién. El Grupo de Procesos de Planificacion
ayuda a recoger informacién de varias fuentes de diversos grupos de completitud
y confianza. Los procesos de planificacion desarrollan el plan de gestién del
proyecto y planifican las actividades del proyecto que se realizan dentro del
proyecto. A medida que se obtenga nueva informacion sobre el proyecto, se
identificardn o resolveran nuevas dependencias, requisitos, riesgos,
oportunidades, asunciones y restricciones. Como consecuencia de la naturaleza
multidimensional de la direccion de proyectos se producen bucles de
retroalimentacion repetidos que se utilizan para nuevos andlisis. A medida que se
obtiene mas informacion o caracteristicas del proyecto, y que éstas son
comprendidas, pueden ser necesarias acciones de seguimiento. Los cambios
significativos durante el ciclo de vida del proyecto provocan la necesidad de
reiterar uno 0 mas de los procesos de planificacion y, posiblemente, alguno de los

procesos de iniciacion.

También se ve afectada la frecuencia de iteracion de los procesos de planificacion.
Por ejemplo, el plan de gestion del proyecto, desarrollando una salida del Grupo
de Procesos de Planificacion, pondria énfasis en la exploracién de todos los
aspectos del alcance, la tecnologia, los riesgos y los costos. Las actualizaciones
gue surjan como consecuencia de cambios aprobados durante la ejecucion del
proyecto pueden causar un impacto significativo en partes del plan de gestion del
proyecto. Las actualizaciones del plan de gestion del proyecto proporcionan mas
precision respecto al cronograma, los costos y los requisitos de recursos a fin de

satisfacer en su totalidad el alcance del proyecto definido. Las actualizaciones
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pueden limitarse a las actividades y puntos relacionados con la ejecucién de una
fase especifica. Esta elaboracion progresiva del plan de gestion del proyecto a
menudo se denomina “planificacion gradual” e indica que la planificacion es un

proceso repetitivo y continuo.

Mientras planifica el proyecto, el equipo del proyecto debe involucrar a todos los
interesados que corresponda, de acuerdo con cual sea su influencia en el proyecto
y sus resultados. El equipo del proyecto debe implicar a los interesados en la
planificacion del proyecto, ya que éstos tienen habilidades y conocimientos que
pueden ser aprovechados en el desarrollo del plan de gestién del proyecto y en
cualquiera de los planes subsidiarios. El equipo del proyecto debe crear un

entorno en el cual los interesados puedan contribuir apropiadamente.

Otras interacciones entre los procesos dentro del Grupo de Procesos de
Planificacion dependen de la naturaleza del proyecto. Por ejemplo, en algunos
proyectos el riesgo serd minimo o no identificado hasta que se haya realizado la
mayor parte de la planificacion. En ese momento, el equipo puede reconocer que
los objetivos respecto a costos y cronograma son demasiados agresivos, con lo
cual implican riesgos considerablemente mayores que los contemplados
previamente. Los resultados de las iteraciones se documentan como

actualizaciones al plan de gestion del proyecto.

2.2 Procesos de Planificacion entre procesos multiples.

La siguiente lista identifica los procesos que se debe abordar durante el proceso
de planificacion para decidir si es necesario realizarlos, y en este caso, quien sera
el encargado de hacerlas. El Grupo de Procesos de Planificacion relacionados
con el proyecto en cuestion incluye los siguientes procesos de Gerencia de

Proyectos:
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2.2.1 Desarrollar el Plan de gestidon del Proyecto:

Es el proceso necesario para definir, preparar, integrar y coordinar todos los

planes subsidiarios en un plan de gestion del proyecto.

2.2.2 Planificacién del Alcance:

Es el proceso necesario para crear un plan de gestion del alcance del proyecto
que documente cémo se definird, verificard y controlara el alcance del proyecto, y
como se creara y definira la estructura de desglose del trabajo.

2.23 Definiciéon del Alcance:

Es el proceso necesario para desarrollar un enunciado detallado del alcance del

proyecto como base para futuras decisiones del proyecto.

224 Crear la estructura detallada de trabajo (EDT):

Es el proceso necesario para subdividir los principales productos entregables del
proyecto y el trabajo del proyecto en componentes mas pequefios y mas faciles de
gestionar.

2.25 Definiciéon de las actividades:

Es el proceso necesario para identificar las actividades especificas que deben

realizarse para producir los diversos productos entregables del proyecto.
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2.2.6 Establecimiento de la secuencia de actividades:

Es el proceso necesario para identificar y documentar las dependencias entre las

actividades del cronograma.

227 Estimacién de recursos de las actividades:

Es el proceso necesario para estimar los tipos y cantidades de recursos

necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

2.2.8 Estimacion de la duracién de las actividades:

Es el proceso necesario para estimar la cantidad de periodos laborables que se
requerirdn para completar cada actividad del cronograma.

2.2.9 Desarrollo del cronograma

Es el proceso necesario para analizar las secuencias de las actividades, la
duracion de las actividades, los requisitos de los recursos y las restricciones del
cronograma para crear el cronograma del proyecto.

2.2.10 Planificacion de Calidad:

Es el proceso necesario para identificar qué estandares de calidad son relevantes

para el proyecto, y determinar como satisfacerlos.
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2.2.11 Planificacién de los Recursos Humanos.

Es el proceso necesario para identificar y documentar los roles dentro del
proyecto, las responsabilidades y las relaciones de comunicacion, asi como para
crear el plan de gestiéon de personal.

2.2.12 Planificacion de comunicaciones:

Es el proceso de determinar las necesidades con respecto a la informacion y las
comunicaciones de los interesados o stakeholders en el proyecto: quiénes son,
cudl es su nivel de interés e influencia sobre el proyecto, quién necesita qué tipo
de informacién, cuando lo necesita y como se le entregard. También conocido
como: Planeacion de las comunicaciones.

2.2.13 Planificacién de la gestion de Riesgo.

Es el proceso para decidir como abordar, planificar y ejecutar las actividades de
gestidon de riesgos para un proyecto.

2.2.14 Identificacidén de Riesgos.

Es el proceso necesario para identificar qué riesgos podrian afectar al proyecto y

documentar sus caracteristicas.

2.2.15 Planificar compras y adquisiciones.

Es el proceso necesario para determinar qué comprar o adquirir, y cuando y cOmo

hacerlo.
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2.2.16 Planificar la Contratacion.

Es el proceso necesario para documentar los requisitos de los productos, servicios

y resultados, y para identificar a los posibles vendedores.

2.3 Procesos de planificacién de la calidad para sistemas de gestion

Planificar la calidad es la primera funcion de la gestion de la calidad, y representa
el establecimiento sistematico de los objetivos a largo, mediano y corto plazo y la

definicibn de como conseguir lo mejor.

Las organizaciones orientadas hacia la calidad generalmente desarrollan y aplican
mecanismos de planificacion descentralizados. Esto significa que la alta direccion
se reserva el derecho de desarrollar la misién y los departamentos y grupos

desarrollan los objetivos de calidad y su aplicacion.

Los planes de calidad difieren en términos de alcance, detalle, tiempo y aplicacion.
Existen tres tipos de planes:
1. Planificacion estratégica — Planes externos a largo plazo.
2. Planificacién tactica — Desarrollo de objetivos intermedios y direccion a
areas especificas de la organizacion.

3. Planificacién operativa —Planes de enfoque estrecho, a corto plazo.

Los procesos de planificacion de la calidad consisten en:
1. Establecer un analisis ambiental de la organizacion —Analisis internos y
externos con el uso de técnicas como el analisis DAFO, etc.
2. Desarrollar una mision de calidad —Ofrece directrices a una organizacion e

indica qué es importante para su direccion.
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3. Una politica de calidad — Una de las responsabilidades de la direccion es
fijar una politica de calidad. Es un factor integrador que cuantifica la mision
como guia de principios.

4. El desarrollo de objetivos y planes de accion — Mayoritariamente, los
objetivos se desarrollan de una forma sistematica, aunque ocasionalmente,
cuando reciben sugerencias del personal, puede ser esporadicos. Los
objetivos se utilizan para crear directrices y como medio de medir los
logros. Los planes de accion formulan el curso de actuacion necesario para
cumplir con las tareas.

5. Aplicacion del plan mientras se controlan y evalian las actuaciones
relativas a la calidad — Esto incluye tratar con los aspectos de la aplicacion
de educaciéon y formacién, participacion tecnoldgica, autoridad y poder, y
estructuras organizativas. Son necesarios el control continuo y la

evaluacion para asegurar la eficacia de los planes de calidad.

Los planes de calidad se aplican desde abajo hacia arriba y los de control desde
arriba hacia abajo. El elemento crucial es la atencion inmediata a los datos
generados, que deben ser utilizados para comprobar la viabilidad y eficacia del
plan de calidad disefiado.

2.4 Definicién de términos

Luego de describir los procesos de planificacion relacionados con el desarrollo del
plan de accién, se citaran algunas definiciones claves para el entendimiento del

proyecto:

e Alcance: “Suma de productos, servicios y resultados que se proporcionaran
como un proyecto”. (P.M.I, 2004, p. 352)
e Amenaza: “Una situacion desfavorable para el proyecto, conjunto de

circunstancias negativas, conjunto de eventos negativos, riesgo que Si se
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hace realidad tendra un impacto negativo en un objetivo del proyecto, o
posibilidad de cambios negativos”. (P.M.I, 2004, p. 352)

Andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
(DAFO): Esta técnica para recabar informacion evalla el proyecto desde la
perspectiva de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de
cada proyecto para aumentar la amplitud de los riesgos considerados por la
gestion de riesgos. (P.M.I, 2004, p. 352)

Andlisis quimicos del cemento: Expresion utilizada para indicar todos los
compuestos contenidos en las materias primas, productos intermedios y
productos terminados del proceso de fabricacion del cemento. (Induccion
Lafarge, 2005)

Auditoria de la Calidad: Examen sistematico e independiente para
determinar si las actividades y los resultados relativos a la calidad cumplen
con los requisitos, se han implantado efectivamente y son apropiadas para
el logro de los objetivos propuestos. (Manual de la Calidad Lafarge, 2005)
Aseguramiento de la Calidad: Parte de la Gestion de la Calidad orientada
a proporcionar confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad.
(Manual de la Calidad Lafarge, 2005)

Benchmarking: “Evaluacién de procesos de una organizacién, o unas
técnicas contra otro proceso u otras técnicas dentro o fuera de una
organizacion”. (James, 2000, p.303)

Brainstorming: “Proceso donde diferentes personas proporcionan ideas,
nociones o comentarios acerca de un problema o una oportunidad dados,
sin tener ideas, nociones o comentarios prejuzgados”. (James, 2000, p.303)
Calidad: Nociones o caracteristicas que formulan una opinién con respecto
a un producto o servicio y pueden ser expresadas desde el punto de vista
psicologico y del producto o proceso de fabricacion; todas las
caracteristicas de un producto o servicio que se refieren a su capacidad de

satisfacer necesidades determinadas o implicitas. (James, 2000, p. 304)
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Calendario del proyecto: Un calendario de dias o turnos laborales y no
laborales que determina aquellas fechas en las que cada recurso especifico
esta ocioso o puede estar activo. (P.M.I, 2004, p. 356)

Caracteristicas fisicas del cemento: Son las condiciones que presenta el
material, que al ser cambiadas no modifican su composicion quimica.
(Induccioén Lafarge, 2005)

Carta de Control: Basicamente, una Carta de Control es un gréafico en el
cual se representan los valores de algun tipo de medicion realizada durante
el funcionamiento de un proceso continuo, y que sirve para controlar dicho
proceso. (Calidad, 2006)

Cemento: Material que posee propiedades hidraulicas que forman una
pasta con el agua, capaz de fraguar y endurecer en el aire y bajo agua.
(Induccion Lafarge, 2005)

Cliente: Organizacion o persona que recibe un producto. (Manual de la
Calidad Lafarge, 2005)

Clinker: Palabra inglesa que significa escoria. El clinker es el resultado de
la coccion alrededor de 1400-1450 °C de una mezcla de caliza y arcilla
finamente molida. (Induccién Lafarge, 2005)

Comunicacién: Proceso mediante el cual se transmite y reciben datos,
ideas, opiniones, para el logro, comprensién y toma de acciones, que
permite coordinar esfuerzos a fin de alcanzar los objetivos perseguidos por
una organizaciéon. (James, 2000, p. 304)

Control de programa: Estudia la supervision del avance del proyecto y, si
es necesario, el replanteamiento y actualizacion del programa del proyecto.
(P.M.1, 2004, p. 356)

Diagrama de barras /Gantt Chart: Representacion grafica de la
informacion relacionada con el cronograma. En un diagrama de barras
tipico, las actividades del cronograma o componentes de la estructura

detallada de trabajo (EDT) se enumeran de forma descendente en el lado
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izquierdo del diagrama y la duracion de tales actividades se muestran como
barras horizontales ordenadas por fecha. (P.M.I, 2004, p. 360)

Equipo de trabajo: Unidad conformada por dos o mé&s personas con
habilidades complementarias, que estdn comprometidas con un propésito
comun, un meétodo y unas metas de desempefio, por los cuales se
responsabilizan mutuamente. (Maxwell, 2002, p.102)

Empowerment: Consiste en una influencia mutua, en la distribucion
creativa del poder y en una responsabilidad compartida. Liderazgo derivado
de los empleados. (Maxwell, 2002, p.102)

Estructura organizacional: ElI marco de trabajo, departamento vy
disciplinas funcionales desarrolladas que dirigen el comportamiento
individual hacia el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. (James,
2000, p. 305)

Estructura Detallada de Trabajo (EDT): Una descomposicion jerarquica
del trabajo que sera ejecutado por el equipo del proyecto, con orientacion
hacia el producto entregable requerido para lograr los objetivos. La EDT
organiza y define el alcance total del proyecto. Cada nivel descendiente
representa una definicion cada vez mas detallada del trabajo del proyecto.
(P.M.1, 2004, p. 364)

Formacion: Proceso sistematico para el cambio del comportamiento de
una persona en relacion con el trabajo. (James, 2000, p. 306)

Gerencia participativa: Proceso por el cual se involucra a los
subordinados al proceso de toma de decisiones. En éste se enfatiza la
participacion activa de las personas, se aprovecha su experiencia y su
creatividad para resolver problemas técnicos y/o administrativos
importantes. (James, 2000, p. 306)

Gestion de la Calidad: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo a la calidad. (Manual de la Calidad Lafarge,
2005)

Hito del cronograma: Un evento importante del cronograma del proyecto.

24



Manual de la Calidad: Documento que enuncia la politica de la Calidad y
gue describe el Sistema de Gestion de la Calidad de una organizacion.
(Manual de la Calidad Lafarge, 2005)

Mejora Continua: Actividad recurrente para aumentar la capacidad para
cumplir los requisitos. (Manual de la Calidad Lafarge, 2005)

Mejora del proceso: Accion estudiada de control del resultado de un
proceso y el desarrollo de la forma de mejorar su rendimiento futuro.
(James, 2000, p. 307)

No Conformidad: No Cumplimiento de un requisito especifico. (Manual de
la Calidad Lafarge, 2005)

Plan de la Calidad: Documento que especifica qué procedimientos y
recursos asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben
aplicarse a un proyecto, proceso, producto o contrato especifico. (Manual
de la Calidad Lafarge, 2005)

Planeacion: Es parte esencial de la administracion de proyectos y abarca
la determinacion de qué actividades necesitan hacerse, quién sera el
responsable de hacerlas y en qué orden se realizaran. (James, 2000, p.
308)

Programacién: Consiste en la determinacion y estimacion de cada
actividad y el desarrollo de un programa detallado del proyecto que exprese
cuando se debe iniciar y terminar cada actividad. (James, 2000, p. 308)
Ruta Critica: EI método del camino critico es un proceso administrativo de
planeacién, programacion, ejecucion y control de todas y cada una de las
actividades componentes de un proyecto que debe desarrollarse dentro de
un tiempo critico y al costo optimo. (P.M.1, 2004, p. 368).

Satisfaccion del Cliente: Percepcion del cliente sobre el grado en que se

han cumplido sus requisitos. (Manual de la Calidad Lafarge, 2005)
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Sistema de la Calidad: Estructura organizacional, procedimientos,
procesos y recursos necesarios para llevar a cabo la Gestion de la Calidad.
(Manual de la Calidad Lafarge, 2005)

Servicio: Resultado generado por actividades en la interfase entre el
proveedor y el cliente y por actividades internas del proveedor, con el fin de
responder a las necesidades del cliente. (Manual de la Calidad Lafarge,
2005)

Finalmente, entre los analisis efectuados al cemento, realizados para su control y

aseguramiento de las especificaciones y requerimientos exigidos por las Normas

de Calidad y las exigencias de los clientes, se tienen:

Finura de cemento en Tamiz 45 micras: Analisis que expresa el % de
granos retenidos al pasar una muestra de cemento por un tamiz de 45
micras. (Induccion Lafarge, 2005)

Fraguado inicial: “Cuando el cemento y el agua entran en contacto, se
inicia una reaccibn quimica exotérmica que determina el paulatino
endurecimiento de la mezcla. Dentro del proceso general de
endurecimiento se presenta un estado en que la mezcla pierde
apreciablemente su plasticidad y se vuelve dificil de manejar; tal estado
corresponde al fraguado inicial de la mezcla”. (Arghys, 2006)

Pérdida al fuego: Es el ensayo donde se determina la pérdida de peso que
tiene una muestra de cemento debido a la descarbonatacion o volatilizacion
de carbonato de calcio cuando es sometida durante un tiempo a una
temperatura determinada. La pérdida al fuego se determina con exposicion
de la muestra durante una hora a la temperatura de 1000°C y mediante
dicha muestra se puede controlar la adicion de caliza en la produccion de
cemento. (Induccion Lafarge, 2005)

Residuo Insoluble: Es la cantidad de didxido de silicio que no se

encuentra asociado a los componentes de la muestra de clinker y cemento,
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y determina para el control de la adicién de materiales que aporten arcillas.
(Induccioén Lafarge, 2005)

Resistencia a la compresion a 28 dias: “La resistencia a la compresion se
puede definir como la maxima resistencia medida de un espécimen de
concreto o de mortero a carga axial. Generalmente se expresa en
kilogramos por centimetro cuadrado (Kg/cm2) a una edad de 28 dias”
(Arghys, 2006)

SO3: Determinacion de sulfatos aportados por el yeso adicionado al clinker
para la fabricacion del cemento. Dicha prueba controla el % de yeso
adicionado en los molinos. (Induccién Lafarge, 2005)

Superficie especifica Blaine: “corresponde a la prueba realizada para
conocer la finura del cemento Pértland, expresada como el area total de las
particulas en relacion con su masa, en cm2/gr. Este valor se obtiene al
hacer pasar una determinada cantidad de aire a través de una capa
preparada de cemento, con una porosidad o relacion del volumen de poros
en la capa entre su volumen total, definida en funcion del tamafio de las
particulas, que determina la velocidad con que el aire fluye a través de la

capa”’. (Normas Mexicanas, 2006)
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Capitulo 1ll. MARCO ORGANIZACIONAL
3.1 El Grupo Lafarge

El Grupo Lafarge, fundada en el afio de 1.833, es Lider mundial en el ramo de los
materiales de construccién, con ventas superiores a los € 16 billones en el 2005.
Cuenta con mas de 83.000 colaboradores en 75 paises. Posee posiciones de

Liderazgo mundial en cada una de sus cuatro divisiones:

e Divisién Cemento: Numero 1 a nivel mundial, con 41.832 colaboradores y
138 plantas industriales en 46 paises.

e Division Concreto y Agregados: Numero 3 a nivel mundial, con 21.852
colaboradores, 622 canteras y 1.153 plantas de concretos en 22 paises.

e Divisién Techos: Numero 1 a nivel mundial, con 12.620 colaboradores y
212 centros industriales en 38 paises.

e Division Yeso: Con 4.944 colaboradores, 76 centros industriales en 23
paises.

Las diferentes divisiones estan ubicadas alrededor del mundo:

Conzolidated data gt December 21, 2
“

Norte América

Cemento
20 Plantas de produccién

342 canteras de agregados
308 Plantas de Premezclado

13 Plantas de produccion

7 Plantas de produccién
Ventas

3938 millones de euros

Empleados: 15 828

Figura 3.1. Lafarge Norte América
Fuente: http://www.lafarge.com (2006)
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L g

América Latina

Cemento
14 Plantas de produccion

8 canteras de agregados
95 Plantas de Premezclado

Techos
4 Plantas de produccién

5 Plantas de produccion

Ventas
579 millones de euros

Empleados: 4336

Figura 3.2. Lafarge América Latina
Fuente: http://www.lafarge.com (2006)

| Europa Occidental

Cemento
33 Plantas de produccién

214 canteras de agregados
559 Plantas de Premezclado

Techos
4 Plantas de produccién

36 Plantas de produccion

Ventas
6 020 millones de euros

Empleados: 24711

Europa Central y
Oriental _

Cemento
12 Plantas de produccion

17 canteras de agregados
16 Plantas de Premezclado

Techos
25 Plantas de produccion

4 Plantas de produccién

Ventas
746 millones de euros

Empleados: 10 304

Figura 3.3. Lafarge Europa
Fuente: http://www.lafarge.com (2006)
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Mediterraneo

Cemento
16 Plantas de produccion
'J 6 canteras de agregados

30 Plantas de Premezclado

Techos
1 Planta de produccién

3 Plantas de produccién

Ventas
534 millones de euros

Empleados: 3 391

Sudafricay Oceania

Cemento

16 Plantas de produccion

21 canteras de agregados
47 Plantas de Premezclado

Techos
7 Plantas de produccion

3 Plantas de produccion

Ventas
1190 millones de euros

Empleados: 7 502

Asia

Cemento
23 Plantas de produccién

1 canteras de agregados
50 Plantas de Premezclado

Techos
24 Plantas de produccién

12 Plantas de produccion
Ventas
1429 millones de euros

Empleados: 11 005

Figura 3.4. Lafarge Mediterraneo, Africa, y Asia Pacifico
Fuente: http://www.lafarge.com (2006)
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3.2

3.21

Reserfia Histérica

Grupo Lafarge

La historia de la Corporacién Lafarge se resume en la siguiente sucesion de
hechos (Lafarge, 2006):

En 1833, Le6n Pavin lanza una de operacion industrial de caliza, un
negocio familiar adquirido desde 1749, conformando los inicios de la
corporacion. En 1864, Lafarge firma el primer contrato internacional,
despachando méas de 110.000 toneladas de caliza para la construccion
del canal de Suez.

En 1887, abre su primer laboratorio central de investigacion (Le Teil
Laboratory). En 1908 el Laboratorio central registra una patente para
cemento Fongu® calcium aluminato, obtenido por fusién de mezclas de
bauxita y caliza, con altas resistencias a altas temperaturas y corrosion,
gue le dard alta reputacion, y para 1914 adquieren comparfias de
cemento y caliza en todas partes de Francia.

En 1914, comienza el desarrollo internacional con la apertura en el
mercado del Norte de Africa

En 1926, Lafarge abre sus primeras plantas en el Reino Unido, y se
diversifica con producto de Yeso en 1931.

En 1932, desarrolla un nuevo cemento superblanco.

En 1939, liderizé la produccién de cemento en Francia

En 1945, con la época de la post guerra, se incrementa la produccion al
doble en los préximos 10 afos.

En 1956, Lafarge construye su primera fabrica de cemento en Norte
América, creando Lafarge Cement Noth America.

En 1959, comienza operaciones en Brasil
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A finales de 1960, Lafarge Canada se convierte en el tercer mas grande
productor de cemento del pais, con una produccion anual de 900.000
toneladas.

En 1980, se firma un acuerdo entre Lafarge y Coppée, colocando a
Lafarge como el productor nimero 1 de Norte América dada las
adquisiciones en Canada y los Estados Unidos. El tamafio del grupo se
incremento de 12000 a 17000 empleados.

Durante los afios 80, el grupo expande su negocio en Europa (Alemania,
Suiza, Espafia, Turquia y Austria). Sus préximas inversiones serian en
Europa del Este (Alemania del Este, Republica Checa, Polonia, Rumania,
Rusia y Ucrania).

En 1994, Lafarge se expande a Asia y América Latina.

En el 2001, Lafarge adquiere BlueCircle convirtiéndose en el primer
productor de cemento a nivel mundial. Numerosas adquisiciones y Joint
ventures en todas las divisiones y en todos los continentes son realizadas,
particularmente en el continente Asiatico, consolidandose aun mas como
Lider del mercado.

En el 2002, la Division cemento adquiere dos nuevas plantas en
Eslovenia y Serbia.

En el 2003, Lafarge se asienta en Australia y construye una nueva planta
en México.

En el 2004, Lafarge adquiere Cemento Selva Alegre en el Ecuador,
adquiere la compafia de Concreto de Columbus, Georgia, Estados
Unidos, con las operaciones de ambos: cementos y concretos. Adquiere
Hupfer Holdings con operaciones en Francia y Suecia en actividades de
agregados. Adquiere un adicional de 10.2% de acciones en Lafarge Halla
en Corea del Sur. Adquiere un adicional de 14% de acciones en

operaciones de Yeso en Asia en un Joint Venture con Boral.
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3.2.2 Lafarge Venezuela

Lafarge Venezuela nace con la adquisicion, en 1994, de Cementos La Vega.
Contando con mas de 95 afios de tradicion, Lafarge Cementos La Vega
representa en su categoria, el producto de mayor reconocimiento en Venezuela.
Cuenta con el sello de calidad NORVEN y su centro de produccién, la Planta de

Ocumare del Tuy, posee la certificacion ISO 9002.

De igual forma, es adquirido Lafarge Cementos Téachira quien es el lider en el area
andina. Con més de 55 afios de presencia en el mercado, este producto ha sido
empleado para construir las principales obras de la region. Se encuentra
certificado con el sello de calidad NORVEN.

3.3 Principios de Accion Lafarge. (Lafarge 2005)

En un contexto de un incremento de la globalizacion y el desempefio de las
corporaciones, Lafarge reafirma sus valores y metas de convertirse en el
indiscutible lider de los materiales de construccion. Este es el objetivo de la vision,
el compromiso y la manera de trabajar (“Lafarge Way”), expresados en el

programa “Lider del mafana” (Lider for tomorrow). Se resumen en:

3.3.1 Visién: “Ser el Lider indiscutible de los materiales de construccion”:
o Siendo los mejores
o Creciendo rapido con la mejor creacién de valor
o Logrando un liderazgo global en negocios locales a través de la

excelencia en gerencia “multi-local”.
3.3.2 Compromiso: Con los clientes Lafarge, los colaboradores, las

comunidades, los accionistas:

o Generando valor para los clientes.
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o Ofreciendo a la gente toda la oportunidad de contribuir y desarrollar sus
talentos.
o Contribuyendo con el entorno para la construccion de un mundo mejor.

o Entregando la creacion de valor que los accionistas esperan.

3.3.3 Lafarge Way: Contribuir al éxito de los colaboradores buscando la
mejora constante del performance, con una organizacién “multi-local” para
desarrollar una cultura de performance: Valor, integridad, compromiso,
consideracion por los deméas y, sobre todo, la prioridad de otorgarlos a los
intereses del Grupo, son los fundamentos de la filosofia gerencial. Se espera que
cada colaborador demuestre su compromiso con estos valores. Esta es la forma

de generar confianza en todos los niveles de la organizacién Lafarge.

3.4 Estrategias de Lafarge Venezuela

La Division Cemento de Lafarge Venezuela posee estrategias comerciales
orientadas a satisfacer las necesidades de sus clientes. Las mismas estan
disefiadas para ofrecer una diversidad de servicios que agregan valor a la
relacion: eficientes canales de distribucion, asistencia técnica, apoyo en el disefio

de mezclas, instalacion de silos, entre otros.

34.1 Capacidad operativa de la divisién cemento (Venezuela):
o Plantas de Cemento: 2

o Capacidad de produccién: 1.750.000 ton/afio
3.4.2 Mercados que atiende:

o Gran Caracas Yy los estados Anzoategui, Apure, Aragua, Barinas, Bolivar,

Carabobo, Miranda, Mérida y Téachira.
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3.4.3 Productos y clientes:

Lafarge Venezuela cuenta con productos de excelente calidad, y ajustados a las

necesidades de los clientes:

3.43.1 Cemento Lafarge ULTRA:

Cemento Pértland Tipo I-R (segun Norma Covenin 28) de altas prestaciones,
disefiado para clientes con requerimientos de resistencias elevadas en estructuras
y edificaciones de concreto armado.

3.4.3.2 Cemento Lafarge LaVega:

Cemento Pdrtland Tipo | (segun Norma Covenin 28) disefiado para usarse en
construccion de concreto en general, cuando no se requieran propiedades
especiales correspondientes a otros tipos de cemento.

3.4.3.3 Cemento Lafarge Albafil:

El Albafiil es un cemento de albafileria Tipo S, formulado con un aditivo especial
gue favorece la retencion de agua, mejorando significativamente la consistencia y

trabajabilidad de la mezcla, proporcionando acabados excelentes y duraderos.

Entre las obras mas conocidas de sus clientes, construidas con cementos Lafarge,

se encuentran las indicadas en la tabla anexa:
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LAFARGE CEMENTOS LA VEGA

LAFARGE CEMENTOS TACHIRA

Teatro Teresa Carrefio

Ciudad Universitaria de Caracas
Nuevo Circo de Caracas

Torres del Silencio

Viaductos El Pulpo y La Araia
Avenida Boyaca

Autopista del Este

Autopista de Oriente

Metro de Caracas

Parque Central
Edificio del

Venezuela

Banco Central de
Mezquita de Caracas

Casa del Artista

Centro Comercial Ciudad Tamanaco
Centro Comercial Concresa

Hotel Melia Caracas

Centro Comercial Humboldt

Centro Lido

Centro San Ignacio

Hospital Central

El Viaducto de San Cristobal

La Plaza de Toros

La Casa Sindical

La Avenida Libertador

El Terminal de Pasajeros

El Estadio Polideportivo

El Vel6dromo

La Universidad del Tachira

Parte de la Represa Uribante Caparo
El Seminario Diocesano Santo
Tomas de Aquino

El Hotel El Tama

Varios puentes y distribuidores de la

Autopista de San Cristobal

Tabla 3.1. Obras realizadas con Cementos Lafarge.

Fuente: www.lafarge.com.ve (2006)
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3.4.4

Organigrama de Lafarge Venezuela.

La estructura organizacional de Lafarge Venezuela es la siguiente:

Presidencia
Ejecutiva
I
I I I I I I I
Vicepresidenc Vicepresidencia de Vicepresidencia Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia General
ia de Recursos Administracion y Comercial Planta Ocumare Planta Téchira Compras y Concreto &
Humanos Finanzas Proyectos Agregado
|
Agalope
Transporte
Figura 3.5. Organigrama Lafarge Venezuela.
Fuente: Manual de la Calidad Lafarge Venezuela (2003)
3.4.5 Organigrama de Lafarge (Planta seleccionada)
Gerencia
de Planta
I
I I I I I I |
Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de Administracion Gerencia de Gerencia de
Materias Mantenimiento Optimizacion RR.HH Compras y Produccién
Primas Almacén
Figura 3.6. Organigrama de Lafarge (Planta seleccionada)
Fuente: Manual de la Calidad Lafarge Venezuela (2003)
3.4.6 Organigrama Gerencia de Optimizacion

Gerencia de
Optimizacion

[
Departamento de
Control de Calidad

Departamento de
Procesos

Figura 3.7. Organigrama Gerencia de Optimizacion

Fuente: Manual de la Calidad Lafarge Venezuela (2003)
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3.4.7 Organigrama del Departamento de Control de Calidad
Jefe de Control
de Calidad
I
I [ [ [
Inspeccion de Andlisis Andlisis de Ensayos Fisicos y Inspecciones de
Materias Primas Quimicos equipos de ensacada Calidad
Figura 3.8. Organigrama Departamento de Control de Calidad
Fuente: Manual de la Calidad Lafarge Venezuela (2003)
3.5 Departamento de Control de Calidad

El estudio se desarrollara especificamente en el area de Control de Calidad. La

cual tiene como propésito general planificar, coordinar y programar los muestreos

y andlisis de materias primas, materiales en procesos y producto terminado, con el

propésito de asegurar la calidad del producto final, siguiendo la normativa de

Cov

P

ENIN y lineamientos de la Gerencia de Optimizacion.

ara ello, debe cumplir con una serie de criterios de desempefio resumidos en:
Garantizar reportes que certifican que el producto final cumpla con lo
establecido en la marca NORVEN.
Garantizar la fiabilidad de los ensayos y analisis del laboratorio.
Garantizar a través de certificacion, la calidad del cemento a granel y en
sacos de los silos para su posterior despacho.
Garantizar el control de los costos del Laboratorio.
Garantizar el cumplimiento de los lineamientos de la Gerencia en cuanto
al Sistema de Calidad.
Garantizar el cumplimiento de politicas, normas y procedimientos de
seguridad, calidad, ambiente e 1SO 9002.
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En cuanto a las principales actividades del Jefe del Departamento de Calidad

se tiene:

Mantener informada a la Gerencia de Optimizacion sobre las desviaciones
y no conformidades constatadas y acciones correctivas propuestas.
Coordinar y organizar los analisis fisico-quimicos de las materias primas,
productos intermedios y productos terminados, para garantizar que
cumplan la Norma Covenin y objetivos internos establecidos.

Suplir al Gerente de Optimizacién en caso de ausencia.

Programar la adquisicion de insumos y equipos involucrados en el
laboratorio, a fin de mantener actualizado el stock, cumpliendo el
presupuesto destinado a la Unidad.

Programar y coordinar el mantenimiento de los instrumentos utilizados en
la Unidad, para garantizar su correcto funcionamiento y la fiabilidad de los
andlisis y ensayos.

Establecer las consignas de calidad y verificar su cumplimiento en comun
acuerdo con la Gerencia de Produccién y la Vice-Presidencia Comercial.
Actualizacién, gestion y difusion del Plan y el Manual de la Calidad.
Cumplir con los procedimientos establecidos en el Manual de la Calidad.
Realizar la deteccion de necesidades de adiestramiento del personal de la
Planta, en lo relativo al sistema de la calidad.

Mantener actualizados los registros especificos concernientes a la calidad
del producto.

Establecer y planificar el despacho de cemento a granel y sacos de los
silos, certificando la calidad del mismo.

Velar que sus colaboradores tengan un desempefio de carrera oportuno.
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Capitulo IV. DESARROLLO DEL PROYECTO

En el presente capitulo, se elabora una descripcion detallada de las acciones
ejecutadas para el andlisis y desarrollo de los diferentes puntos, sobre los cuales
se fundamentan los planes de accidén para incrementar el nivel de performance
del Departamento de Control de Calidad. Dichos andlisis fueron basados en el
estudio de debilidades y fortalezas de aspectos relacionados con la estructura
organizativa, formacion, comunicacién, procedimientos, instructivos de trabajo y

calidad; todos ellos dentro del marco de la seguridad industrial.

Los estudios de debilidades y fortalezas de cada uno de los indicadores fueron
desarrollados a través de diferentes mesas de trabajo, cuya participacion se
caracteriz6 por contar con el personal y/o los departamentos involucrados

directamente con su desempefio.

Alineados con el pensamiento de Robbins (2004), las funciones bésicas de la
administracion y/o gerencia de las corporaciones deben estas basadas
principalmente en planificar, organizar, dirigir y controlar las diferentes acciones,
con el fin de poder alcanzar las metas, pero con la apropiada planificacién de las

acciones o medios para alcanzarlas.

Filando como meta el logro e incremento de los indices de desempefio del
departamento a los niveles de excelencia mundial, se debié planificar las
diferentes estrategias y actividades a coordinar, asi como la revisién de la

estructura organizacional presente.

Todo logro o fracaso del departamento dependera en gran medida del desempefio
de su equipo y de como estan organizadas las diferentes tareas que hay que
hacer, quién va a hacerlas, como se agrupan, quién reporta a quién y donde se

toman las decisiones (Robbins, 2004; p.4.), por lo que, en la actualidad, el
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esfuerzo para lograr el éxito y mejora de la calidad y productividad de las
empresas debe incluir a sus empleados, quienes no s6lo son un motor importante
de estos cambios sino que participan cada vez mas en la planeacion de tales
cambios (Robbins, 2004; p.17.).

En este sentido, el trabajo se dividi6 en dos etapas principales: una primera
basada en los puntos de estudio y planificacion de la estructura organizacional del
departamento sobre la cual estaran apoyadas todas las demas actividades de
mejora de los indicadores. La segunda etapa consisti6 en el andlisis de cada
indicador con base en Self assessment Quality & Products y los trabajos de
brainstorming con los deméas departamentos para planificar las acciones a

ejecutar.

4.1 Reestructuracion organizacional del departamento

Se desarroll6 una evaluacion de las fortalezas y debilidades de la estructura
organizacional presente, sobre las cuales estan basadas las operaciones de
Control de Calidad del departamento y su interrelacion con los diferentes actores

dentro de la empresa.

Basandose en la estructura de organizacion estudiada por Robbins (2004) del
Departamento en cuestion, éste presentd un disefio simple, por poseer poca
departamentalizacién, tramos de control amplio, autoridad centralizada en una
sola persona pero con alta formalizacion. Es decir, las tareas desarrolladas son
divididas y agrupadas por el tipo de especializacion o experticia del personal, con
un grupo de subordinados dirigidos por un solo jefe, pero con sus tareas bien

estandarizadas.
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La estructura puede ilustrarse en la siguiente figura:

Jefe de Control
de Calidad

Analisis
Quimicos

Inspeccion
Materias Primas

Ensayos Fisicos y
producto ensacado

Inspeccion Control
Calidad de Proceso

Soporte en
Vacaciones

1 Analista Quimico
)

Horario:
7:00 a.m.-4:30 p.m.

Lunes-Viernes

1 Inspector Materias
Primas (B)

Horario:
7:00 a.m.-4:30 p.m.

Lunes-Sabado

1 Inspector Ensayos
Fisicos (C)

Horario:
7:00 a.m.-4:30 p.m.

Lunes-Sabado

ler Turno: 2 Inspectores

Inspector (D) y (E)

Fijos 7:00a.m. — 3:00p.m.

Lunes a Sabado

2do y 3er Turno Rotativo

(6 empleados):

Personal Contratado
en Vacaciones de
Personal del
Departamento

M

- 2 Inspectores (F1y F2)
Horario: 3:00p.m. — 11:00p.m

- 2 Inspectores (G1 e G2)
Horario: 11:00p.m. — 7:00a.m

- 2 Inspectores Libre por rotacion
(H1yH2)

Nota: El 1er Turno de los Inspectores de Control de Calidad del proceso no labora el dia Domingo. Se dobla turno de 7:00
a.m. — 11:00 p.m. por Inspectores correspondientes al segundo turno.

Los ensayos fisicos del dia domingo son realizados por el Inspector de Materias primas / Inspector de Calidad de Turno 1/
Inspector de ensayo fisico. Una persona por cada domingo, rotdndose cada 3 semanas.

Figura 4.1. Organigrama detallado del departamento de Control de Calidad.
Fuente: Autor, Diciembre 2005.

Como se puede apreciar en la figura 4.1, el departamento se encuentra
conformado por un Jefe de Control de Calidad, quien supervisa un total de 14

empleados.

Existen dos modalidades de trabajo en cuanto al horario y forma de trabajo:
horario diurno y horarios rotativos. Para la modalidad del turno rotativo participan
un total de 6 empleados, contando siempre con: dos (2) inspectores de control de
calidad en el segundo turno de 3:00 p.m. a 11:00 a.m., dos (2) inspectores en el
tercer turno de 11:00 p.m. a 7:.00 a.m. y con dos (2) inspectores libres por

descanso.

La frecuencia de rotacion es cada dos dias por cada turno y dos dias de descanso,

para nuevamente iniciar la rotacién en el turno 2.
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A fin de conocer los puntos a mejorar, sobre los cuales se basarian las

modificaciones en la estructura organizacional, se procedi6 a analizar las

fortalezas y debilidades de la misma, con la participacion de la Gerencia de

Recursos Humanos de la Planta.

principales, indicados en la tabla 4.1.

El analisis arroj6 los siguientes aspectos

Tabla 4.1. Evaluacion de debilidades y fortalezas del personal de Control de Calidad

CARGO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Analista Quimico (A)

-Més de 20 afios de experiencia.
-Especialista en andlisis quimicos.
-Alta ética y responsabilidad de trabajo.
-Asesora de la corporacibn a nivel
latinoamericano en las técnicas de andlisis
guimicos y manejos de espectrémetros de
rayos X.

-Alto conocimiento de las normativas y
procedimientos de sistema de gestion de
calidad 1SO 9000 y Marca Norven.

-Apoyo del inspector de Materias primas

para andlisis de Hierro y Yeso

-Alta carga de trabajo

-Poco conocimiento de andlisis y control de
calidad en materias primas.

-Poco conocimiento de andlisis y control de
calidad en andlisis fisicos.
-Desconocimiento en el area operacional,
procesos y produccion.

-No cuenta con una generacién de relevo que
pueda apoyarla en sus funciones.

—Residenciada muy distante de la planta, sin
vehiculo.

-Edad superior a 55 afos.

Inspector de

Materias Primas (B)

-Més de 20 afios de experiencia.

-Alto conocimiento en el control de calidad y
manejo de arcilla, administracion de material
arcilloso en cantera y llenados de patios de
prehomogeneizacion.
-Experiencia en el andlisis de materias
primas: calizas, arcilla.

—Experiencia como Inspector de calidad
-Conocimientos en el uso del espectrémetro
de rayos X

—Experiencia como analista de Ensayos

Fisicos.

-Limitaciébn para operar en turnos rotativos.
-Alta carga de trabajo y andlisis de materias en
Planta y a nivel de la fuente (canteras).

-Analisis de material en cantera efectuado por
areas y no por detalles métricos por la alta carga
de trabajo.

—Tiempo de respuesta de andlisis y reporte de
resultados prolongado con respecto a las
necesidades de acciones correctivas inmediatas
(antes de 24 horas)

—Debilidad en procedimientos segin normativas
1SO 9000.

—Alta carga de trabajo para el cargo, segun

estudio de tiempo para el puesto de trabajo.
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Continuacién Tabla 4.1.

CARGO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Inspector Ensayos
Fisicos (C)

-Mas de 20 de experiencia.

-Capacidad de liderazgo del equipo de
inspectores.

-Proactivo

-Alta disposicion al trabajo y a la realizacion
de nuevas funciones

-Alta responsabilidad

—Asesoria técnica en control de calidad
—Experiencia realizando vacaciones del Jefe
de Control de Calidad

—Apoyo a la jefatura de calidad en la
programacion 'y seguimiento de turnos

laborales del equipo de inspectores

-Limitacién fisica para efectuar labores en turnos
rotativos.
-Desconocimiento en las labores de anaélisis
quimicos y uso del espectrometro

-Deficiencia en la ejecucién de labores en orden y

limpieza.

Inspector de Calidad

(D)

- Més de 15 afios de experiencia.

-13 Afos de experiencia como analista
quimico
-Apoyo en las operaciones del analista
quimico

-Alta disposicion al trabajo

-Responsable

-Limitaciones fisicas por edad y salud para laborar

en turnos rotativos y en la ejecucién de
actividades que requieran de esfuerzos fisicos.
Resistencia al cambio

-Dificultad de concentracién en el aprendizaje
-Limitaciones para laborar solo en el turno.
-Desconocimiento en verificacion y calibracion de
equipos, excepto balanzas y espectrometro de

Rayos X.

Inspector de Calidad

)

-Més de 15 afios de experiencia.
-Conocimientos en labores de inspector de
ensayos fisicos.

-Alta disposicion al trabajo

-Responsable

-Féacil adaptacién al cambio

-Proactivo

-Generador de iniciativas de mejora
-Encargado del mantenimiento y reparacion
mecanica y eléctrica de equipos del
laboratorio

-Capacidad de andlisis ante situacion de
tomas de decisiones.

-Realiza actividades en ensayos fisicos los

fines de semana.

-Integrante del Sindicato de la planta

-Ausencias laborales por funciones del sindicato
-Limitante para laborar en turnos rotativos.
-Desconocimiento en verificacion y calibracion de

equipos (Todos).
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Continuacién Tabla 4.1.

CARGO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Inspector de Calidad
(F1)

-Mas de 10 Afios de experiencia.
Responsable

-Adaptable a cambios

-Proactivo

-Disposicién para recibir adiestramiento.

-S6lo labora en turno 2 y 3 rotando.

-Hay un limitado tiempo de supervision para
evaluar su desempefio.

-Desconocimiento en verificacion y calibracion de
equipos.

-Solo conocimientos del equipo para determinar
superficie del cemento.
-Desconocimiento en las labores de anélisis
guimicos y uso del espectrémetro
-Desconocimiento de realizacion de ensayos

fisicos y materias primas.

Inspector de Calidad
(F2)

-8 Afios de experiencia. Responsable
-Adaptable a cambios

-Proactivo

-Experiencia en actividades de Analisis
quimicos

-Ensayos fisicos
-Materias primas
-Inspectores (Todas las actividades del

departamento).

-Solo labora en turno 2 y 3 rotando.

-Hay un limitado tiempo de supervisiébn para
evaluar su desempefio.

-Desconocimiento en verificacién y calibracién de
equipos.

-Personal Contratado

(No pertenece a la

corporacion)

Inspector de Calidad
(G1)

-Més de 10 Afos de experiencia.

-Egresado de programa de formacion de
técnicos cementeros
-Capacidad de andlisis en situaciones
especiales

-Responsable

-Adaptable a cambios

-Proactivo

-Disposicion para recibir adiestramiento.
-Conocimiento de sistema ISO 9000

-En estudio de Ingenieria Industrial.

-So6lo labora en turno 2 y 3 rotando.

-Hay un limitado tiempo de supervision para
evaluar su desempefio.

-Desconocimiento en verificacion y calibracion de
equipos.

-S6lo conocimientos del equipo conductimetro y
balanzas
-Desconocimiento en las labores de anlisis
guimicos y uso del espectrémetro
-Desconocimiento de realizacion de ensayos

fisicos y materias primas.

Inspector de Calidad
(G2)

-Responsable
-Adaptable a cambios

-Alta disposicion al trabajo

-Sélo labora en turno 2 y 3 rotando.

-Hay un limitado tiempo de supervision para
evaluar su desempefio.

-Desconocimiento en verificacion y calibracion de
equipos.

-Personal Contratado (No pertenece a la
corporacion).

-Bajo nivel de instruccion
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Continuacién Tabla 4.1.

CARGO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Inspector de Calidad
(H1)

-Mas de 10 Afios de experiencia en otras
plantas

-Conocimientos en andlisis de materias
primas

-Responsable

-Adaptable a cambios

-Capacidad de andlisis ante situacion de

tomas de decisiones.

-S6lo labora en turno 2 y 3 rotando.

-Hay un limitado tiempo de supervision para
evaluar su desempefio.

-Desconocimiento en verificacion y calibracion de
equipos.

-S6lo conocimientos del equipo conductimetro
-Desconocimiento en las labores de anaélisis
quimicos y uso del espectrometro
-Desconocimiento de realizacion de ensayos

fisicos.

Inspector de Calidad
(H2)

-Més de 25 Afios de experiencia.
-Conocimientos en control de calidad de

cementos

- Sélo labora en turno 2 y 3 rotando.

-Hay un limitado tiempo de supervision para
evaluar su desempefio.

-Desconocimiento en verificacion y calibracion de
todos los equipos.
-Desconocimiento en las labores de andlisis
guimicos y uso del espectrémetro
-Desconocimiento de realizacion de ensayos
fisicos.

-Poca disposicién a nuevas actividades

-Rechazo a adiestramiento

- Baja fiabilidad en analisis.

Inspector de Calidad

0]

-Conocimientos en operaciones y labores de
inspector de calidad (Fortalezas minimas

requeridas para ocupar el cargo)

-No existe un personal fijo para el cargo.
Contratado periédicamente.

—Puesto ejecutado por diferentes empleados en
los dos Ultimos afios.

conocimientos  al

—Necesidad de refrescar

momento de iniciar actividades

Entre las debilidades generales mas significativas se tiene que:

e Se cuenta sélo con aproximadamente 4 horas por semana para supervision
de personal en turnos rotativos.

e No existe un conocimiento integral de todas las actividades y su
interrelacion.

e En general, el equipo El equipo posee una amplia experiencia en sus

la falta de

actividades laborales, pero con marcada debilidad en
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actualizacion técnica en sus conocimientos, los cuales limitan sus
acciones ; desconocimiento de la interrelacién de sus funciones con los
Departamentos de Produccidén, Procesos, Mantenimiento y Comercial;
desconocimiento de objetivos anuales del Departamento de Control de
Calidad y su forma de aporte para el logro de los mismos.

Limitacion en la Rotacion del personal en los diferentes puestos de trabajo,
dada la rigidez de la estructura organizacional actual y porque existe
personal con limitaciones en su condicion fisica para efectuar dicha rotacion.
Existe una especializacion laboral (Robbins, 2004, p. 426) o division del
trabajo, al grado en que las tareas estan divididas en puestos de trabajo,
ejecutadas por extensos periodos de tiempos, que pueden causar fatiga,

tensién, aburrimiento y mala calidad en la ejecucion de la misma.

Basandose en este analisis, se desarroll6 el plan de reestructuracion del

departamento, tal como se explica en el capitulo 5.

En cuanto a las acciones de mejora relacionadas con formacién, desempefio

de ejecucion de procedimientos, comunicacién del personal con los demas

departamentos, y condiciones seguras de trabajo, fue necesario conocer el

estado actual del desempeiio del departamento con la ayuda de la

herramienta corporativa de evaluacién “Self assessment, SA”

Planes de accién basados en los indices del Self assessment de
Control de Calidad 2005

El nivel de performance reportado en el Self assessment efectuado en el afio 2005,

ubico el desempefio del departamento dentro de un nivel C, tal y como se ilustrd

en la figura 1.1, siendo elaborado sin la participacion de otros departamentos. En

tal sentido, se procedio a reevaluar el nivel de desempefio tomando en cuenta la
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opinibn de empleados pertenecientes a los departamentos de Produccion,
Comerciales y Ventas, Mantenimiento, Seguridad y Servicios, a través de

entrevistas y mesas de trabajo.

El objetivo de dicha actualizacion fue el de establecer un punto de inicio certero
con respecto a las necesidades reales de mejora, y con base a ese escenario

desarrollar los planes de accion.

La reevaluacion se efectud para cada uno de los indicadores del Self assessment,

tal y como se indica a continuacion:

421 Entrenamiento de Calidad (Plan de Formacion)

Se evalud el entrenamiento impartido al personal en el 2005, encontrandose en un
nivel D de acuerdo al SA, pues Unicamente se proporciond un entrenamiento
basico sobre los tépicos de calidad, encontrandose la obligacion de crear un
entrenamiento con necesidades bien definidas, en posiciones que tengan impacto
directo en la calidad de los productos, con una implementacion y seguimiento
acorde con o alineado al sistema de gestion de la calidad existente en la Planta, el
cual debe ser auditado periddicamente para la optimizacién del mismo, con la
implementacion de las recomendaciones que resulten de las acciones correctivas

y preventivas.

Para ello, se fij6 como objetivo un nivel B, con un programa de adiestramiento
sistematico bien definido y alineado al Sistema de Gestién de la Calidad para el
afio 2006, apoyandose en el sistema de autoformacion digital denominado CECIL
presente en las instalaciones de la empresa, y a través del cual se pueden
estudiar los temas referidos a la Fisicoquimica del cemento, Equipos y Funciones

del Proceso de Produccion de Cemento.
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El objetivo para el afio 2007, corresponde al logro del nivel A con un programa
sistematico de adiestramiento bien definido, y con la posibilidad de ser auditable y
evaluado en cuanto a su eficiencia, garantizando la uniformidad e integralidad de

conocimientos entre el personal del departamento.

4.2.2 Desempefio de ejecucion de procedimientos del Departamento
de Control de Calidad

A fin de determinar los puntos débiles sobre los cuales se planificaran las acciones
de mejoras en cuanto al desempefio de las acciones de aseguramiento y control
de calidad, se desarrollaron mesas de trabajo con personal de Control de Calidad,
Produccién, Procesos, Comercial y Ventas, donde se analizaron los indices del SA
relacionados con:

e Pardmetros IQP (Index Quality & Produtcs)

e Sistema de Gerencia de Informacion de calidad

e Consignas internas de calidad

e Manual de calidad

e Auditoria de calidad

e Precision de laboratorio

e Tratamiento de No Conformidades

¢ Implementacion de Mejores Practicas (Best Practices Lafarge)

42.2.1 Parametros IQP (Index Quality & Products)

El IQP o indice de Calidad y Productos, representa un indicador del porcentaje de
los resultados de los parametros de calidad que se encuentran dentro de los
rangos establecidos en el contrato de Control de Calidad y Comercial (Contrato
Comercial-Planta) del afio en curso, con lo cual se mide la regularidad de los

productos con respecto a las especificaciones ofrecidas al cliente.
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Se evalud el estado del IQP para el afio 2005, encontrdndose en nivel B de
acuerdo al SA, dado que existe un control y reporte de IQP usando las
especificaciones técnicas internas y algunos parametros de calidad para la
mayoria de los productos. El indice de Calidad de productos se reporta para dos
de los tres productos: Cemento Pértland Tipo | (Cemento tradicional) y Cemento
Pértland tipo I-R (Cemento Ultra), monitoreandose los resultados de los siguientes
parametros de calidad:

e Superficie Blaine

e Fraguado inicial

¢ Resistencia a la compresion a los 28 dias.
Para alcanzar el nivel A, se debe calcular el IQP tomando en consideraciéon todos
los principales parametros de calidad quimicos vy fisicos:

e 9% SO3

e Superficie Blaine.

e Fraguado inicial

e Resistencia a la compresion a los 28 dias.

e Pérdida al Fuego

e Residuo Insoluble

Lo que significa que hay que incluir el monitoreo de tres parametros de calidad

adicionales.

4222 Sistema de Gerencia de la informacién de Calidad

La gestion de los resultados del control de la calidad y el sistema de distribucion
de dicha informacion, se determiné segun el SA, encontrandose en el nivel C,
dado que la planta cuenta con un sistema de informaciébn computarizado
constituido por diferentes Macros de Excel integrados entre si por un sistema de
reportes o Macro General, denominado “Macros Calidad”, a través del cual se

puede almacenar, distribuir y reportar todos los resultados de los analisis
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realizados por el departamento, y a su vez exportar a los sistemas de reportes de
los demas departamentos de Produccién o Procesos.

Los requerimientos necesarios para alcanzar el nivel superior A de acuerdo al SA,
estan relacionados con el uso de un software corporativo denominado: “Siemmens

Unilab System Lafarge it/is standards”

En este sentido, se efectuaron reuniones con el Departamento de Informatica de la
Planta, a fin de solicitar la adquisicion de dicho sistema. Sin embargo, se
determiné que no podia formar parte de la carpeta de inversiones para el periodo
del estudio (2006-2008), dada las prioridades establecidas en la Gerencia General,
concluyendo en este punto que se mantendria el nivel C de tal indicador hasta la

siguiente revision del plan de desempefio 2008-2011.

4.2.2.3 Consignas internas de Calidad

Actualmente, el desempefio del departamento en cuanto a las consignas internas,
se encuentra en un nivel B segun el SA 2005, dado que existen consignas claves
y rangos de parametros de calidad establecidos a cada etapa del proceso. Los
datos del proceso son tomados en cuenta y el departamento de Comercial-Ventas
es notificado si alguno de los parametros del producto final resulta fuera de los
rangos y, adicionalmente, se necesiten planes de accion correctivas a efectuarse

en el sitio.

No obstante, las debilidades que deben ser corregidas para alcanzar el nivel A
corresponden a la notificacion de algun resultado fuera de los rangos en alguna
etapa previa a la obtencién del producto final, y la aplicacion de planes de
acciones correctivas que deben tomar en cuenta las posibles caracteristicas
fisicoquimicas finales en el cemento y su impacto en el concreto producido con

dicho cemento; es decir, como impacta la falla de calidad en los productos
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intermedios al producto final (cemento) y, posteriormente, a la fabricacién del

concreto usando dicho cemento.

4224 Manual de la Calidad

En este punto, el departamento posee una considerable fortaleza, dado que posee
un Manual de Calidad auditado por una autoridad externa a la planta, por poseer
la Certificacion del Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001:2000 y la Marca
Norven para los productos de Cemento Portland Tipo | e I-R, con documentos
controlados que han tenido mas de cinco revisiones de mejoras, distribuidos a

todos los departamentos de la Planta y al departamento de Comercial y Ventas.

Para lograr un manual de calidad clase A, se deberia hacer un plan de accién
donde se incluyan los procedimientos Standard de operacion. En la actualidad se

esta en el nivel B.

4225 Auditorias de Calidad

Se evalué el desempefio del departamento ante las auditorias realizadas por entes
externos para las certificaciones del Sistema de Gestion de la Calidad ISO
9001:2000 vy la certificacion de calidad de productos Venezolanos Marca Norven,
observandose que representa una fortaleza del departamento, ya que se realizan
regularmente auditorias de calidad por personal y equipos entrenados, con
reportes escritos que incluyen recomendaciones de acuerdo a los procedimientos

establecidos en el Manual de la Calidad (nivel B).
Para lograr el nivel A, es necesario desarrollar un plan de accion para que

adicional a las actividades realizadas, se implementen las recomendaciones,

midiendo su eficiencia y proponiendo acciones preventivas.
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4226 Precisién del Laboratorio

Se evalud la precision del laboratorio, encontrandose que todos los equipos son
monitoreados y analizados peridodicamente con parametros estandares de acuerdo

a procedimientos establecidos en el Manual de la Calidad.

Existen, ademas, reglas oficiales para toma de decisiones que pueden llevar a
sacar de operacion temporal o definitiva un equipo si los resultados estan fuera de
especificaciones, indicadas en el Manual de la Calidad, especificamente en lo que

se refiere a los niveles de incertidumbre.

Por todo lo anterior, el laboratorio posee una clasificacién nivel C. Sin embargo, se
cumplen parte de los requisitos para alcanzar el nivel B, ya que todos los
resultados del laboratorio son obtenidos con equipos que son monitoreados y
chequeados con procedimientos estandares de operacion y calibracion,
documentados en el Manual de la Calidad. El punto a reforzarse para alcanzar el
nivel B corresponde al entrenamiento de los inspectores de calidad, ya que
actualmente no estan calificados en su totalidad.

No obstante, el grupo Lafarge realiza un programa de evaluacion Inter. Unidades
de laboratorios de calidad a nivel mundial, donde se envia una muestra no
identificada (previamente analizada por el Centro Técnico Mundial) con la finalidad
de evaluar el desempefio de todos los equipos de laboratorio y determinar los
puntos débiles a mejorar. A dicha muestra de cemento, se procede a realizar
todos los andlisis del laboratorio y se reportan los resultados en una base de datos
electronicas del centro técnico. Seguidamente, se revisa el informe, donde se
indica el indice de fiabilidad del laboratorio; es decir, el numero de analisis dentro

de los valores esperados entre el nUmero total de andlisis reportados.
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Basandose en el reporte 1U65 2005 (Inter. Unidades 2005), de un total de once
andlisis realizados y reportados, ocho de ellos se encontraron dentro de los rangos
esperados, por lo que el indice de fiabilidad del laboratorio 2005 fue de 76.5%
dentro de especificacion. Los analisis encontrados fuera de los rangos esperados
fueron los siguientes:

e Cal Libre

e Superficie Blaine

¢ Resistencia a la Compresién a 28 dias.

En este sentido, se debe desarrollar un plan de accién para mejorar los resultados

de tales analisis.

Los requisitos adicionales para alcanzar el nivel A y sobre los cuales se
desarrollard el plan de accion es el de lograr un indice de fiabilidad de 100%,

basando las actividades en la evaluacion y mejora de las mediciones y analisis.

4.2.2.7 Tratamiento de No Conformidades

Se evalu6 el procedimiento del tratamiento de No conformidades, encontrdndose
gue existe un sistema de registros de las mismas (nivel C); sin embargo, no son
analizados con regularidad con revision de los datos (nivel B), y presentando
como debilidad la ausencia de usos efectivos de los procedimientos para el
analisis de las no conformidades, correspondientes a realizar acciones correctivas
completadas a tiempo. Ademas, no existen procedimientos de analisis efectivos
para prevenir problemas de calidad en el futuro y la recurrencia de los mismos

(requisito del nivel A).

54



4.2.2.8 Implementacion de las Best Practices

Existe una serie de Mejores Practicas (Best Practices, BP) desarrolladas por el
grupo a nivel mundial, por ejemplo (Lafarge, 2004):

e CoOmo gerenciar material fuera de norma

¢ Comunicacion entre Planta y Comercial

e Andlisis de quejas

Se encontré que soOlo han sido implementadas en la Planta las BP del nivel 1,

correspondientes al nivel C del SA.

Es necesario desarrollar un plan de accién para alcanzar un nivel B, aplicando
todas la BP a través de una implantacion bien definida y revisada, y
posteriormente un plan para lograr el nivel donde la implementacién de todas las

BP contribuyen a desarrollar nuevas BP (nivel A).

4.2.3 Mejoras de la comunicacion entre los departamentos de Calidad-

Mercadeo -Servicios-Comercial-Produccion

Para conocer las principales debilidades presentes en la relacion y comunicacion
entre los departamentos de Control de Calidad y el departamento de Mercadeo y
Ventas, sobre los cuales se crearon los planes de accién, se estudiaron los
siguientes indicadores presentes en el SA:

e Comunicacion entre Mercadeo y Planta

e Conocimiento del Competidor

e Contrato Calidad-Planta/ Mercadeo y Ventas

e Procedimientos Quejas de clientes

e Consignas externas de calidad
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Se realiz6 una revision de los indices con el desarrollo de mesas de trabajo entre
la Vicepresidencia de Comercial-Ventas y Control de Calidad, a fin de establecer
las debilidades y las acciones conjuntas para incrementar los niveles de

desemperio en los siguientes afios. Para cada uno de los indicadores se encontro:

42.3.1 Comunicacién entre el Departamento Comercial y Planta

De acuerdo al cuestionario del SA, el nivel de comunicacién se encontré en la
clase D, realizando reuniones periddicas entre ambos departamentos. No obstante,
a pesar de llevarse a cabo tales reuniones con una agenda fijada, con minutas y
planes de accion, no se clasifico clase C dado que no se discuten los

cuestionarios del Self assessment entre Comercial y Ventas y Control de Calidad.

Es necesario planificar las acciones para alcanzar un nivel B, realizando los
puntos expuestos anteriormente con discusiones del estado del SA al menos una
vez al afio, y efectuandose optimizaciones de la calidad, la conformidad de los

productos y el establecimiento de las consignas de calidad.

De igual forma, para alcanzar el nivel A, se debe desarrollar un plan de accion
para establecer un sistema de informacién por parte de Calidad-Comercial-Ventas
a los demas departamentos (Produccién, Procesos, Compras, Mantenimiento y
Servicios) de los cambios realizados en los requerimientos de los parametros,
implementando un andlisis de riesgos entre la gerencia de Planta y las unidades

de Mercadeo y Ventas, al menos una (1) vez por afio.

4.2.3.2 Conocimiento del Competidor

El nivel de conocimiento y monitoreo de los productos de la competencia,

desarrollado por el departamento de Control de Calidad, no present6 un plan de
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accion estructurado, usado para obtener dichos conocimientos, siendo clasificado

en el nivel C del SA.

Para lograr el nivel B y A del SA, se debe planificar las acciones para monitorear
los cementos de la competencia y efectuar un benchmarking contra los diferentes
productos Lafarge, a fin de obtener los conocimientos necesarios para imponerse

en el mercado.

Una vez que se haya logrado obtener los conocimientos del comportamiento
contra los productos propios, se establecera un plan para efectuar matrices DOFA,
a fin de alcanzar un nivel A del SA.

4.2.3.3 Contrato de Calidad Planta — Comercial Ventas

Existen contratos de calidad Planta-Comercial, establecidos anualmente vy
revisados regularmente por los involucrados, donde se mantienen las
caracteristicas de los productos vendidos con respecto a rangos de parametros de
calidad establecidos por consenso entre el departamento de comerciales y la
gerencia de Planta al inicio de cada afo. En este sentido, dicho indicador se ubico
en el nivel B del SA.

Es necesario establecer las acciones para que, adicional a la revision del contrato,
se realicen andlisis costo/beneficio, si las mayorias de los cambios de calidad son
hechos de acuerdo a nuevas necesidades de los clientes, para poder asi alcanzar
el nivel A.

4234 Procedimientos de Quejas

Al evaluar dicho indicador, se encontré la existencia de un sistema para almacenar

las quejas, las cuales son analizadas por el departamento de Comercial-Venta.
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Sin embargo, no existe un ciclo establecido para recibir un feedback o
retroalimentacion de informacion al departamento de Control de Calidad, por lo

que el indicador resulté en un nivel C.

Es necesario crear un plan para analizar las quejas en conjunto Comercial-Calidad
y encontrar las causas a fin de prevenir la recurrencia (nivel B). Una vez logrado
este nivel, se deberia cuantificar el impacto financiero de las quejas en las

unidades de negocio para lograr un nivel A, de acuerdo al SA.

4.2.3.5 Consignas externas de Calidad

Al revisar este indicador en conjunto con el departamento de Comercial-Ventas, se
determind que el nivel actual corresponde a la clase D, donde existen parametros
claves de calidad conocidos, cuyas consignas y rangos son monitoreados por

algunos canales de distribucion.

Adicionalmente a la determinacion del nivel actual, la Vicepresidencia comercial
indicdé que no se desarrollaria un plan de accion para alcanzar un nivel superior al
actual, ya que dichos niveles requieren del estudio basado en segmentos de
clientes y no sobre los canales de distribucion, y no representa un valor agregado
el desarrollo de actividades e inversién en el tiempo para el tipo de mercado

desarrollado en el pais, basado en canales de distribucion.

En este sentido, no se desarrollara ningun plan de accion para este aspecto.
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4.3

Mejoras de las condiciones de Seguridad

Con la participacion del personal de Seguridad Industrial de la Planta, se evaluo

las condiciones y procedimientos de seguridad, encontrdndose como debilidad los

siguientes puntos:

Dotacion incompleta de implementos de seguridad para el personal, dada la
carencia de una programacion anual de dotacion.
Carencia de andlisis de riesgos para las descripciones de cargo.
Ausencia de un sistema de reporte de incidentes.
Carencia de cultura de seguridad en el personal.
Condiciones inseguras en equipos de laboratorio.
o Desgastes de paredes internas de la campana de gases del
laboratorio de Analisis Quimicos.
o Layout o acomodo inadecuado de los equipos dentro del laboratorio,
de acuerdo a inspecciones del departamento de seguridad.
Condiciones inseguras en puntos de muestreo de equipos en Planta.
o Tomamuestras de clinker en hornos ubicados a una altura que
presenta riesgos de quemadura en la toma de la muestra.
o Toma de muestra en cinta de material del molino de cemento por
desincorporacion de tomamuestra.
Carencia de conocimientos de procedimientos de seguridad establecidos
por la empresa.

Con base en estos puntos, se desarrollaran las acciones de mejoras de las

condiciones de seguridad del departamento de Control de Calidad.
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4.4  Actualizacion del SA

Por dltimo, una vez realizadas las mesas de trabajo con los diferentes
departamentos indicados en los puntos anteriores, se actualizaron los niveles del
SA tomando en cuenta la percepcion del performance de Control de Calidad, de
acuerdo a su interrelacion con los Departamentos de Produccion, Procesos,

Comercial y Ventas involucrados con su desempeiio.

Se definieron aquellos indices del SA en los cuales no se espera alcanzar una
mejora de nivel, o no se cuenta con herramientas para ello: sistemas de
informacion especificos de la corporacion, como es el caso del “Sistema de
Gerencia de la Informacion de la Calidad”, el cual requiere de la aprobacién de un
proyecto de inversion a fin de implementar dicho sistema. En tal sentido, se
decidio que tal indice no formara parte del plan de accion 2006-2008.

Por otro lado, se determind la existencia de algunos indices relacionados con las
estrategias del Departamento de Comercial y Ventas, los cuales no aportan
considerable valor agregado a la empresa al obtener un nivel superior al actual en
el SA, por lo que se establecid por consenso en las reuniones realizadas, que no
se desarrollara ningun plan de accion para su incremento. Tal es el caso del

indice: Consignas externas de calidad.

Por lo expuesto anteriormente, se actualizé el status de los indicadores del Self
assessment luego de las mesas de trabajo desarrolladas, manteniéndose el nivel
C reportado por la “auto evaluacion” del Departamento de Calidad, pero con

algunas limitantes en los futuros planes de accion.

La siguiente figura, muestra la actualizacion del SA sobre la cual se desarrollaran

los planes de accién.
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Product and Quality Practice Status
Comunicacion entre
Implementacion de Mercadeo y Planta Conocimiento
Best Practices [ del competidor

Contrato Calidad
Planta/Mercadeo

' ‘ Proced. Quejas
de clientes

Parametros
IQP (Indices)

Tratamiento de No
conformidades
Precision de
laboratorio

Auditoria de
Calidad

\

I
Manual de calidad 'Entrenamiento

Calidad
Sistema de Gerendia de
Informacion de Calidad

Consignas externas

de calidad Consignas internas
de calidad
Nivel min, Mg = — == Nivel max

SA 2005 “Products & Quality”, segin
autoevaluacion del Departamento de Control
de Calidad

Product and Quality Practice Status

Comunicacion entre
Implementacion de Mercadeo y Planta Conocimiento
Best Practices del competicdor

/ Contrato Calidad

Tratamiento de No Planta/Mercadeo

conformidades /™~

Precision de Proced. Quejas

laboratorio de clientes

Auditoria de Parapn'g_tros QP
Calidad (Indices)

) Entrenamiento
Calidad

Manual de calidad

*) Consignas externas
( ) o Informacion de Calidad

de calidad Consignas internas
de calidad
Nivel min, Mg =—— =2 Nivel méx

SA 2005 “Products & Quality”, actualizado en
Mesas de Trabajo Interdepartamentales

Figura 4.2. Actualizacion del SA “Products & Quality” 2005
Fuente: Autor. (Febrero, 2006)
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Capitulo V. RESULTADOS DEL PROYECTO

En el presente capitulo, se presentan las diferentes consideraciones y actividades
planificadas para el logro del incremento del performance del Departamento de
Control de Calidad, asi como el producto final, conformado por el plan de Accion
2006-2008, para la mejora de los indicadores de desempefio del Departamento de
Control de Calidad de la empresa cementera. El plan general esta conformado

por diferentes hitos presentados a continuacion:

5.1 Reestructuracién organizacional del departamento

Una vez analizadas las fortalezas y debilidades del departamento, resumidas en la
tabla 4.1, se definid la nueva estructura, mas integral en cuanto a conocimientos y

funciones, con mayor flexibilidad de operacién en sus turnos laborales y en

consecuencia un mayor tiempo de supervision.

La nueva estructura se

modificaciones:

ilustra en

la siguiente figura,

Jefe de Control
de Calidad

resaltandose las

Analisis
Quimicos

Inspeccion
Materias Primas

Ensayos Fisicos y

producto ensacado

Inspeccion Control
Calidad de Proceso

Soporte en
Vacaciones

2 Analista Quimico
(Aly A2)

A2: En formacion

Horario:
7:00 a.m.-4:30 p.m.

Lunes-Viernes

Figura 5.1. Nuevo Organigrama del Departamento de Control de Calidad.

2 Inspector Materias
Primas (B1 y B2=E)

B1: Materias
Primas dentro de
Planta

B2: Materias
Primas en Canteras.

Horario:
7:00 a.m.-4:30 p.m.

Lunes-Viernes
Sabado y Domingo:
Rotativo

1 Inspector Ensayos
Fisicos (C)

Horario:
7:00 a.m.-4:30 p.m.

Lunes-Sabado
Domingo: Libre

8 Inspectores en Turnos
rotativos.

(No hay Turnos Fijos)
ler Turno: 2 Inspectores
Inspectores (F1y J1)
7:00a.m. — 3:00p.m.

2do Turno: 2 Inspectores
Inspectores (Gly J2)
3:00p.m. — 11:00p.m

3er Turno: 2 Inspectores
Inspectores (H1y J3)
11:00p.m — 7:00 a.m.

Turno Libre por rotacion: 2
Inspectores (F2 y G2)
6 dias laborales — 2 Libres

Fuente: Autor, Marzo 2006.

Personal Contratado
en Vacaciones de
Inspector Ensayo
Fisico e Inspectores
de Calidad

M
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Basandose en las afirmaciones de Robbins (2004, p.440), en donde la estructura

de una organizacion es un medio para que la Gerencia alcance sus objetivos, es

necesario que la estrategia y la estructura estén muy enlazadas, por lo que la

estructura organizativa debe seguir una estrategia o plan.

La nueva estructura del departamento, pretende reforzar los siguientes aspectos:

Analisis Quimicos:

Se propone la contratacidbn de un nuevo analista quimico, con el fin de
reducir la carga de trabajo del analista actual (A, tabla 4.1), dado que una
de las principales debilidades registradas fue el exceso considerable de
funciones para un solo personal, quien realiza andlisis diarios de todos los
equipos, todas las materia primas entradas a planta, combustibles alternos,
nuevos materiales de adicion, andlisis de competencia y un gran ndmero
de andlisis especiales solicitados por el departamento de Procesos y
Produccion, adicional a funciones diarias correspondientes del Sistema de
la Calidad ISO 9000.

Por otra parte, con la contratacion del nuevo analista quimico, se podra
contar con el respaldo de un profesional preparado y con el nivel alto de
performance al momento de no poder contar con el analista “A” por
ausencia o retiro. Para ello, es necesario que el nuevo analista labore un
considerable periodo de tiempo junto al analista actual, a fin de que
adquiera sus mismos conocimientos y alto nivel de desempefio, principal

fortaleza del departamento.

Inspector de Materias Primas:

Al igual que los andlisis quimicos, la principal debilidad detectada en la
Inspecciébn de materias primas (tabla 4.1), correspondié al tiempo de
respuesta en los resultados de los analisis, producto de la carga de labores

del inspector para el control dentro y fuera de planta en lo que respecta a
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las materias primas usadas en el proceso. Dada esta alta carga de trabajo
del actual Inspector de Materias Primas (tabla 4.1), no se monitorea en
detalle todo el material de las voladuras de las canteras de caliza,
analizando la composicion quimica de la cantera sélo por zonas de
explotacién con muestras promedios. Esto implica que el detalle del control
del material debe realizarse una vez colocado dentro de las instalaciones,
analizando su composicion quimica y estableciendo una estrategia de
dosificacion para reducir el impacto sobre la calidad de los productos
intermedios. En tal sentido, se hace necesario crear un nuevo puesto
correspondiente a la Inspeccién de las materias primas a nivel de la fuente
de origen o “Canteras”, y el inspector actual tendra redefinidas sus
funciones al control de las materias primas una vez colocadas dentro de la

Planta.

Ambos laboraran de Lunes a Viernes, con fines de semana rotativos entre
sus funciones establecidas y las funciones de apoyo al Inspector de
Ensayos fisicos los dias domingo, rotdndose cada 2 semanas. Dicha
rotacion se puede observar en la tabla 5.1:

Semana\dia | Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sabado | Domingo
1 BlyB2 | BlyB2 BlyB2 BlyB2 BlyB2 Bl B2
2 BlyB2 Bly B2 BlyB2 BlyB2 BlyB2 B2 Bl
3 BlyB2 | BlyB2 BlyB2 BlyB2 BlyB2 Bl B2

Nota: B1: Inspector de materias primas (Entrada a Planta)
B2: Inspector de materias primas (Canteras)

Tabla 5.1. Cronograma de labores de Inspectores de materias primas.

Inspectores de Calidad:
Las principales debilidades detectadas en las funciones de los Inspectores
de Control de Calidad corresponden al reducido tiempo de supervision, las

limitaciones en cuanto a rotaciébn de todo el personal y aspectos de

64



deficiencia en ciertos conocimientos que seran tomados en cuenta para la
planificacion de la formacion. Se reestructuraré todo el sistema de rotacion
del personal, incluyendo la renovacion de algunos cargos.

Las rotaciones se llevaran a cabo por todos los Inspectores de Calidad de

acuerdo a la siguiente modalidad:

Turno \dia | Lunes Martes Miércoles | Jueves Viernes | Sdbado | Domingo | Lunes

75980%%' FlyG2 | FlyJ3 HlyJ3 HLyH2 | GlyH2 | GlyJi F2yJl F2y G2

3:00 p.m. -

11:00 p.m. F2yJi F2yG2 FlyG2 FlyJ3 H1lyJ3 H1y H2 GlyH2 GlyJi

11:00 p.m.

_7.00am. | GlYHZ | GlyJl FzyJi F2y G2 Fly G2 FlyJ3 HlyJ3 H1y H2
Libre H1lyJ3 H1y H2 GlyH2 GlyJi F2yJ1 F2y G2 FlyG2 FlyJ3

Tabla 5.2. Cronograma de Rotacién de Turnos por los Inspectores de Control de Calidad al final de

la implantacion de la nueva estructura.

El Inspector E (tabla 4.1), sera asignado como nuevo Inspector de materias
primas (B2) dado que no puede rotar en turnos 2 y 3. Su antiguo puesto de
inspector sera ocupado por un nuevo personal, J1.

El Inspector F2 pasara a formar parte del equipo bajo la figura de Inspector
Fijo (actualmente contratado).

Los Inspectores D y H2 seran sustituidos por nuevo personal, J2 y J3.

Vacaciones

Se mantendrd la figura de contratado ocasional para realizar vacaciones de
Inspectores de Control de Calidad y de Ensayos Fisicos.

Las vacaciones correspondientes a los analistas quimicos e Inspectores de
materias primas seran cubiertas por su compafiero de labores durante dicho

periodo de tiempo.

Para la implantacion de la estructura propuesta es necesario llevar a cabo una

serie de etapas, las cuales estaran integradas al plan de formacién del

departamento.
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511 Etapas de implementacion de la reestructuracion organizacional
del Departamento de Control de Calidad

La planificacion de todas las etapas requeridas para la implantacién se encuentra
indicada en el plan de accion del Anexo A: “Plan de Accién 2006-2008, para la

mejora de los indicadores de desempefio del Departamento de Control de Calidad”

5.1.1.1 Seleccidén del nuevo personal

Se procedera a solicitar candidatos de reemplazo en la nueva estructura
organizacional con un perfil educativo de Técnico Medio o Técnico Superior en
Control de Calidad, Quimica, Construccion Civil o Explotacion de Minas,
solicitando personal via medios impresos e Internet y contactando institutos

educativos de la zona aledafia a la Planta.

Se evaluara los perfiles y competencias, mediante entrevistas a los candidatos,
con el fin de seleccionar el personal que ocupara los tres nuevos puestos (J1, J2 y
J3) y el nuevo Analista Quimico.

5.1.1.2 Asignacién del nuevo Inspector de Materias Primas

Se asignard como Inspector de Materias Primas a uno de los nuevos Inspectores
de Control de Calidad (J1) seleccionados en el primer trimestre de 2006, con el fin
de contar con un personal capacitado para realizar cualquier suplencia en las
actividades de Canteras o andlisis de materias primas ubicadas en planta en caso

de alguna contingencia.

A finales del segundo trimestre del 2006, se efectuara el cambio de funciones

entre el Inspector J1y el Inspector E, el cual sera reasignado al cargo de Inspector
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de Materias Primas en canteras (B2), siendo supervisado y adiestrado en sus
funciones durante el primer mes por el Inspector de Materias Primas B1.

5.1.1.3 Desincorporacion y contrataciéon de Inspectores de Calidad

Se desincorporard de sus funciones al Inspector H2, siendo reemplazado por

nuevo personal contratado (J2) en el segundo trimestre de 2006.

Se desincorporara de sus funciones al Inspector D, siendo reemplazado por nuevo
personal contratado (J3) en el primer trimestre 2007.

5.1.1.4 Implantacién del nuevo modelo de Rotacién de Turnos

El sistema de rotacién se llevar4 a cabo en diferentes etapas, de acuerdo a la
reasignacion del nuevo Inspector de Materias Primas y la contrataciéon de los

nuevos Inspectores de Calidad.

e Primera fase: Rotacion de Primera Linea de Inspectores de Calidad.
Una vez asignado el personal E como nuevo Inspector de Materias Primas (B2), y
estando presente el nuevo inspector J1, se podra rotar en todos los turnos (lero,
2do, 3ero) la primera linea de inspectores conformadas por aquellos con mayor
experiencia y fortalezas (tabla 4.1.), manteniéndose la rotacién del segundo y
tercer turno a los inspectores de segunda linea. La siguiente tabla ilustra dichas

rotaciones:
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Linea Turno\dia | Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sabado | Domingo | Lunes
7:00 a.m.
-3:00 F1 F1 H1 H1 G1 G1 F2 F2
8 ? .p.m.
g s |0 | F2 | F2 F1 FL | HL | H1 | Gl | Gl
s 2 pm
o 2 11:00
E = p.m. - Gl G1 F2 F2 F1 F1 H1 H1
a 3 7:00 a.m.
Libre H1 H1 Gl G1 F2 F2 F1 F1
"o | D D D D D D () D
g 8 Iswp
S g [0 | H2 | H2 J1 J1 G2 | G2 H2 H2
3 g p.m.
c @ 11:00
3 = p.m. - G2 G2 H2 H2 J1 J1 G2 G2
% 3 7:00 a.m.
Libre J1 J1 G2 G2 H2 H2 J1 J1
Notas:

Primera linea de inspectores rotan en los tres (3) turnos.

Segunda linea de inspectores rotan los turnos segundo y tercero. El inspector D de segunda linea no puede rotar por

limitaciones fisicas.

(*) El Primer turno (7:00 a.m.-3:00 p.m.) correspondiente al Inspector de segunda linea D el domingo sera realizado por un

ayudante (obrero contratado provisional)

Los turnos de segunda linea laboraran con un Inspector de primera linea diferente cada semana.

Tabla 5.3. Cronograma de Rotacién de Turnos por los Inspectores de Control de Calidad (Primera

fase de implantacion de nueva estructura)

Segunda fase: Una vez contratado el nuevo personal J2, se reemplazara
por H2 como inspector de segunda linea, y se continuara con la rotacién de
la primera linea, garantizando las labores del nuevo inspector con todos los
inspectores de primera linea por la caracteristica de la rotacién,
garantizando asi el desempefio de sus funciones con todos los inspectores
de primera linea, favoreciendo a una formacion y asesoria mas global con

respecto a la experiencia de los inspectores de primera linea.
Tercera fase: Una vez contratado el nuevo personal J3, se podra iniciar la

rotacion de ambas lineas de inspectores. Dicha rotacion sera realizada de

acuerdo a la tabla siguiente, con la finalidad de evitar que los inspectores
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de segunda linea desempefien sus funciones siempre con el mismo

inspector de primera linea, y no se requerira una doble guardia el dia

domingo durante el primer y segundo turno.

Se eliminara la figura de

ayudante (obrero provisional contratado) los dias domingos durante el

primer turno.

Las rotaciones finales quedaran de la siguiente manera:

Linea Turno\dia | Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sabado | Domingo | Lunes
e ] F1 H1 H1 | 61 | &1 F2 F2
s @ .p.m.
g s |™0he| F2 | F2 F1 FL | HL | H1 | Gl | Gl
s 2| pm
S a 11:00
E = | om. | G1 Gl F2 F2 F1 F1 H1 H1
T 3 7:00 a.m.
Libre H1 H1 G1 G1 F2 F2 F1 F1
Ne™ | G2 | I3 J3 H2 | H2 J1 J1 G2
£ 8 s
S8 | e | 01 G2 G2 J3 J3 H2 H2 J1
g 2 p.m.
g 2 1100
2 = | pom. | H2 J1 J1 G2 G2 J3 J3 H2
% 3 7:00 a.m.
Libre J3 H2 H2 J1 J1 G2 G2 J3

Tabla 5.4. Cronograma de Rotacién de Turnos por los Inspectores de Control de Calidad (Tercera

5.1.1.5

fase de implantacion de nueva estructura)

Contratacion del nuevo Analista Quimico

Se contratara en el primer trimestre del 2007 un nuevo Analista Quimico, a fin de

efectuar funciones junto al actual analista. Dicho personal estara bajo la figura de

Analista en Formacion por un periodo de dos afios.
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5.2 Planes de accién basados en los indices del Self assessment de
Control de Calidad 2005

Con base en la actualizacion del nivel de desempefio del Departamento y la
evaluacion de los indicadores de SA 2005 discutidos en el capitulo 4, y para lograr
el nivel maximo de performance, se desarrollaron diferentes planes de accién
establecidos en varias etapas para el incremento progresivo de los indices de

desempeiio.

El plan de mejora del departamento de Calidad se estructuré basicamente en tres

etapas, cada una de las cuales corresponde a un afio de ejecucion.

Basandose en el SA actualizado 2005, el departamento se encontrd inicialmente
en una clasificacion C, lo cual requiere de mejoras e incrementos de nivel. Dado
gue el tiempo de ejecucidon del proyecto o acciones de mejoras corresponde a tres

afos, se plantea como objetivo 0 meta anual lo siguiente:

- PRIMERA ETAPA. ANO 2006. Alcanzar el nivel B en Diciembre.
- SEGUNDA ETAPA. ANO 2007. Alcanzar el nivel A en Diciembre.
- TERCERA ETAPA. ANO 2008. Reforzar debilidades alun presentes en

indicadores de desempefio para lograr un nivel A sostenible en el tiempo.

e Primera Etapa
Con el fin de lograr un nivel de desempefio B al final de dicha etapa es necesario
enfocar y desarrollar el plan de accion en los puntos mas débiles, entre los que
resaltan el entrenamiento del personal de Control de Calidad y el establecimiento y

monitoreo de consignas de calidad externas.

La planificacion de actividades durante el aflo 2006, estara enfocada en el logro
del nivel B del SA, mediante el incremento de aquellos indices clasificados como
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C y D en la actualizacién de los indices de performance; y sobre los cuales, se
desarrollarén las acciones para el primer afio del Plan de accion:

1- Entrenamiento de Calidad

2- Consignas externas de Calidad

3- Sistema de Gerencia de Informacion de la Calidad

4- Procedimiento de queja de clientes

5- Conocimiento del competidor

6- Comunicacion entre mercadeo y planta

7- Implementacion de Best practices

8- Tratamiento de no conformidades

9- Precision de laboratorio.

Product and Quality Practice Status

Comunicaciéon entre
Implementacién Mercadeo y Planta Conocimiento

de Best Practices del competidor

Contrato Calidad
PlantalMercadeo

Tratamiento de No
Conformidades

Precision del Proced. Quejas
Laboratorio de clientes
Auditorias de Calidad - Parametros
IQP (Indices)

"y

Manual de Calidad Entrenamiento
Calidad

Sistema de Gerencia de

Consignas externas

de calidad Consignas internas Informacién de Calidad
de calidad
I I . |
Figura 5.2. Nivel de Indicadores del SA esperados al final del afio 2006 .

Fuente: Autor, Marzo 2006.

e Segunday Tercera Etapa
Para el afio 2007 y 2008 se tendra como alcance el logro del nivel “A” en cuanto al
performance de Departamento, ejecutando planes en todos los indicadores del SA.
1- Entrenamiento de Calidad
2- Consignas externas de Calidad
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Sistema de Gerencia de Informacion de la Calidad
Procedimiento de queja de clientes

Conocimiento del competidor

Comunicacion entre mercadeo y planta
Implementacion de Best practices

Tratamiento de no conformidades

Precision de laboratorio.

10-Contrato calidad Planta-Mercadeo

11-Parametros IQP (indices)

12-Consignas internas de calidad
13-Manual de Calidad
14-Auditoria de Calidad

El conjunto de actividades basadas en el SA conformara planes de accion para:

Redefinir estructura del departamento.

Mejorar formacion y adiestramiento del personal del departamento.

Mejorar la infraestructura y actualizacion de equipos del laboratorio.
Revisar, actualizar e implantar procedimientos de monitoreo y control de
calidad.

Ampliar la relacion entre los departamentos de Mercadeo — Control de
Calidad, tomando en cuenta las necesidades del mercado, asi como las
debilidades y fortalezas de la competencia.

Mejorar los sistemas de Comunicacion Calidad-Produccion-Servicios-

Comercial.
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Product and Quality Practice Status
Comunicacion entre o
Implementacion Mercadeo y Planta Conocimiento del

de Best Practices competidor

Tratamiento de No
Conformidades

Contrato Calidad
' PlantalMercadeo

Precision del Proced. Quejas

Laboratorio de clientes
Auditorias de Calidad Parametros
IQP {Indices)

Entrenamiento
Calidad

Sistema de Gerencia de
Informacion de Calidad

Manual de Calidad

Consignas externas

de calidad Consignas internas
de calidad
I I I S
Figura 5.3. Nivel de Indicadores del SA esperados al final del afio 2008.

Fuente: Autor, Marzo 2006.

Adicional las actividades del SA, se debe desarrollar un plan de accién para
mejorar las condiciones de Seguridad, Higiene y Ambiente del Departamento de
Control de Calidad, dado que la prioridad de accion dentro del Grupo Lafarge
corresponde a la SEGURIDAD, por lo que debe estar presente en la mejora del

desempeiio.

5.2.1 Entrenamiento de Calidad (Plan de formacion)

Este punto representa la mayor debilidad dentro del departamento, de acuerdo a
la evaluacién mostrada en el capitulo 4, dado que el plan de formacion establecido
en afnos anteriores solo proveia de entrenamiento basico sobre calidad (Nivel D).
Sin embargo, dado que la meta para ser calificado Nivel C segun el SA es la de:
“realizar entrenamientos un vez definidas las necesidades por posiciones que
impactan la calidad de los productos en todo el proceso, pero de una manera no
sistematica en su implementacion”, se desea alcanzar a finales del afio 2006 un

nivel aun mas ambicioso, correspondiente al Nivel B, en el cual se pretende:
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“‘Definir necesidades e implementar y hacer seguimiento a entrenamientos
sisteméticos acordes con el sistema de aseguramiento de la calidad de la planta,

para posiciones que tienen impacto sobre la calidad”.

Una vez alcanzado el Nivel B en la formacion del personal, se desarrollard un plan
a fin de lograr que dicho sistema sea auditado e implementado sobre situaciones

comunes.

Desglosando las diferentes acciones se tiene:

5.21.1 Deteccidn de necesidades

Al inicio de cada afio, es necesario desarrollar pruebas de deteccion de
debilidades y fortalezas en cuanto al conocimiento en fisicoquimica del cemento,
capacidad de analisis situacionales y recomendaciones-acciones en el control de
la calidad, vision global de parametros, revisibn de equipos de laboratorio,
conocimientos de procedimientos y uso del Manual de la Calidad, a fin de poder
conocer la distribucion de entrenamientos de acuerdo a las debilidades
personalizadas por cada individuo, asi como los programas de formacién grupal.

La pruebas estaran basadas en cuestionarios pertenecientes al sistema digital de
ensefianza del grupo Lafarge: CECIL, asi como entrevistas directas con los
involucrados: Analistas Quimicos, Inspectores de Calidad, Inspectores de Materias

Primas e Inspectores de Ensayos fisicos.
5.2.1.2 Ciclo de refrescamiento de conocimientos teéricos
Es necesario desarrollar un ciclo de refrescamiento en cuanto a los conocimientos

tedricos relacionados con la operacion de una fabrica de cementos, principios

basicos en materia de fisicoquimica del cemento.
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Tal refrescamiento se puede ejecutar con la ayuda del sistema digital de
ensefianza (CECIL), siendo una autoformacion con la asesoria del Jefe de Control

de Calidad y el personal de formacion de Planta.

El indicador de medicién de dicha actividad sera una evaluacion final luego del

plazo establecido en la planificacién para cada leccion.

Se recomienda revisar no mas de dos (2) capitulos por mes, con el fin de facilitar
el estudio en paralelo a sus actividades rutinarias, efectuando la evaluacién

durante la primera semana del mes siguiente.

Las Lecciones concernientes a dicho refrescamiento para el afio 2006
corresponden a:

e El cemento (leccién 1). (Mes de Marzo)

e Composicion crudo-clinker (leccién 2). (Mes de Abril)

e Calidad del clinker (leccion 3). (Mes de Abril)

e Elementos minoritarios del clinker (leccién 4). (Mes de Mayo)

e Los indices del crudo (leccion 5). (Mes de Junio)

e Cambios de composicion del crudo (leccion 6). (Mes de Julio)

e Que crudo para que clinker (leccién 7). (Mes de Agosto)

e Influencia del crudo sobre la coccién (leccion 8). (Mes de

Septiembre)
e Reacciones fisicoquimicas (leccion 9). (Mes de Octubre)

e Transformacion crudo clinker (leccidon 10). (Mes de Noviembre)

El cronograma detallado de ejecucion se encuentran indicado en el Anexo A.
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Las Lecciones concernientes a dicho refrescamiento para el afio 2007

corresponden a:

- Conocimientos tedricos basicos de las lecciones de fisicoquimica del

cemento que se hayan detectado como débiles en la evaluacion previa (5.2.2.1.)

(Enero-Febrero)

- Culminacion de lecciones de Fisicoquimica del cemento, conformadas por:

Diagramas LT (leccién 11). (Mes de Marzo)
Combustibles (leccién 12). (Mes de Abril)
Combustion (leccion 13). (Mes de Mayo)

Ciclo de elementos volatiles (leccion 14). (Mes de Junio)

- Inicio de estudio de equipos y funciones de proceso, especificamente las

lecciones:

Funciones basicas de la seccion del horno (leccion 15). (Mes de
Julio)

NOXy CO (leccién 16). (Mes de Agosto)

Ciclones (leccion 18). (Mes de Septiembre)

Estructura del horno (leccion 22). (Mes de Octubre)

Desplazamiento del material dentro del horno (leccién 23). (Mes de

Noviembre)

El cronograma detallado de ejecucion se encuentran indicado en el Anexo A

5.2.1.3

Adiestramiento en el manejo, verificacion, mantenimiento y

calibracion de equipos del laboratorio

Tal entrenamiento debe ser la base para la mejora en los indicadores de

“Precision del laboratorio” (4.2.2.6)
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Para lograrlo, se puede asignar un responsable, de acuerdo a sus fortalezas, para
el adiestramiento del manejo y calibracion de un equipo en especifico, junto con la
ayuda del Jefe de Calidad. Los equipos que conforman tal adiestramiento seran:

A- Espectrémetro de rayos X (Mayo 2006). Analista quimico “A”

B- Conductimetro (Julio 2006). Inspector H1.

C- Equipo andlisis Superficie Blaine automatico y manual (Septiembre
2006). Inspector F1.

D- Equipo detector de finuras ALPINE (Noviembre 2006). Inspector F2.

E- Balanzas electrénicas (Enero 2007). Inspector G1.

F- Equipos de ensayo fisico (Marzo 2007). Inspector C.

El cronograma detallado de ejecucion se encuentra indicado en el Anexo A.

Cada responsable tendra especificado en su evaluacién de Desempefio 2006

dicha actividad.

5.2.1.4 Célculos de dosificacién de crudos y disefio de carta de control

Se debe formar a todos los Inspectores de Calidad y Materia Prima a fin de
conocer las técnicas de disefio y simulacion de crudos para producir clinker con
determinadas caracteristicas. Para ello, el coordinador de formacién de la planta
puede llevar a cabo un adiestramiento sobre la toma de muestra y andlisis de
materias primas, y posteriormente el Jefe de Control de Control de Calidad puede
dictar un curso préactico sobre simulacion de crudos, usando las herramientas del

grupo u hojas de simulacion disefiadas en Excel para tal fin.
Tal adiestramiento tendra como finalidad contar con personal capacitado para la

toma de decisiones, asi como sugerir las condiciones de operacién de los molinos

de crudos en caso de alguna contingencia o situacién especifica donde no esté
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presente el jefe de control de calidad y que amerite tomar decisiones de cambios

de operaciones en cuanto a dosificaciones de materias primas al proceso.

Tal ajuste garantizara la mejora de la calidad de los crudos e incremento de la
regularidad de los parametros ante cualquier eventualidad en la regularidad de
dosificacion de las materias primas (patio de arcilla, silos de caliza o calidad del

material alimentado al proceso).

5.2.1.5 Adiestramiento en el andlisis de los principales
pardmetros de produccion y su impacto en la calidad de

los productos

El estudio de las principales variables y tendencias que muestra el sistema de
control de la Planta, permitira desarrollar un adiestramiento que ayude a visualizar
posibles cambios en los parametros de calidad de los productos del proceso y de
esta forma mejorar la toma de decisiones y la comunicacién con el departamento

de produccién.

5.2.1.6 Adiestramientos en seguridad Industrial
Para el afio 2006, se tiene como puntos de atencion en la formacién de tépicos de
seguridad lo siguiente:
- Andlisis de Trabajo Seguro (ATS), a fin de reforzar la debilidad en analisis
de riesgo detectado en el capitulo 4, punto 4.3.
Procedimientos de seguridad:
o Andlisis de Trabajo Seguro (ATS)
o Manejo de extintores de incendio
o Uso de rombos de seguridad en manejo de sustancias quimica.

o Bloqueo y etiquetado para intervencion de equipos
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5.2.1.7 Programa de certificaciones anuales

El plan de formaciéon en el afio 2007, debe continuar con el desarrollo de un
sistema de adiestramiento que permita ser auditado y aplicado en todas las
actividades diarias del personal de control de calidad, nivel A.

Con el objeto de poder medir y auditar los resultados de los planes de formacion,
se puede crear un programa de certificacion anual, en el cual se desarrolle un

sistema de medicién de actividades y conocimientos para cada puesto de trabajo.

Dicho programa serviria para evaluar lo siguiente:

- El plan de muestreo es llevado a cabo de acuerdo a los instructivos del
Manual de la Calidad.

- Las herramientas de muestreo son utilizadas correctamente.

- La identificacion de las muestras y conocimientos del impacto de las
mismas sobre la calidad de los productos del proceso.

- El proceso de retencion y almacenamiento de las muestras.

- A cada trabajador a fin de verificar si efectian los andlisis y procedimientos
de acuerdo a los instructivos establecidos en el sistema de la calidad 1SO-
9000, y si propone mejoras en los procedimientos.

- Los conocimientos y habilidades en el manejo, mantenimiento y calibracién
de todos los equipos del laboratorio.

- Las inspecciones de los equipos y las propuestas de mejora continua.

- Acciones correctivas y recomendaciones ante situaciones especificas de
variaciones en el proceso, cdmo son llevadas a cabo las operaciones de
control y el analisis de tendencia, de cara a anticipar posibles resultados
fuera de especificaciones.

- La informacion de los resultados, mediante el correcto uso de la
herramienta de realizacion de informes (hoja de calculo xls), asegurando la

calidad de los datos.
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- Los conocimientos en cuanto a riesgos de accidentes y medidas
preventivas en las actividades rutinarias.
- Conocimientos tedricos en fisicoquimica del cemento.

- El conocimiento de los objetivos e indicadores de calidad.

Una vez aprobada la auditoria, el trabajador recibira la certificacion
correspondiente al afio de evaluacion, donde se hace constar que cumple con

el nivel de conocimientos y habilidades requeridas para el cargo.

En caso de no aprobar la auditoria, el trabajador recibir4 un reporte donde se
indique las debilidades encontradas, se realizara un plan de formacion

especifico y puede sera nuevamente auditado en 4 a 6 semanas.

Las certificaciones formaran parte de la evaluacion de desempefio de cada

empleado.

Los puntos detectados como débiles en la mayoria de los evaluados, formaran
parte del reporte de deteccion de necesidades del inicio del siguiente afio, a fin

de programar su adiestramiento.

Para el disefio e implantacién del programa se debera:

A. Seleccionar los puntos a evaluar en las auditorias:

- Aspectos teoricos.

- Informacion de cursos recibidos en 2006-2007.

- Instructivos de trabajo.

- Acciones y recomendaciones ante situaciones del proceso.
- Uso de cartas de control.

- Interrelacién con Produccién.

- Equipos de medicién (precision de laboratorios).
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B. Campafia informativa, para explicar el procedimiento, cronograma y funcion
del programa a los involucrados.

C. Prueba piloto.

D. Evaluacion de eficiencia del sistema de certificacion.

E. Implementacion del programa. Una vez realizada la prueba piloto y

evaluada sus debilidades, se procedera a ajustar el programa e implantarlo

como norma en las actividades anuales del departamento.

5.2.1.8 Programa de formacion “Inspectores de calidad

integrales”

Una de las visiones en cuanto al nivel de competencia de todo el personal que
labore en Control de Calidad para el afio 2008 es el caracter integral en sus
conocimientos y funciones, de acuerdo al Self assessment analizado en el
capitulo 4. Cada individuo debe estar preparado para desarrollar cualquier puesto
definido dentro de la estructura de calidad, lo que implica que todos deberan
conocer y tener experiencia en el desarrollo de actividades como:

- Inspector de Calidad.

- Inspector de Materia Prima.

- Analistas Quimicos.

- Inspectores de ensayos fisicos.

Para ello se sugiere desarrollar dos etapas:
A.- Ciclo de charlas informativas

A.1- Analisis quimicos

A.2- Inspectores de Calidad

A.3- Inspector de materia prima

A.4- Inspector de ensayos fisicos y ensacados
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B.- Rotacion de personal por areas del departamento, a implementarse en 2008.

52.1.9 Formaciones Externas

Una vez implementado el programa de certificaciones de calidad, se puede
proceder a ejecutar un plan de adiestramiento externo en aquellos puntos técnicos
y de competencias que requieran un reforzamiento de conocimientos a mayor

profundidad.

e Formacion Externa para personal del Departamento de Control de
Calidad, el cual se llevara a cabo a partir del afio 2007, luego de
culminar las acciones de refrescamiento.

e Formacion Externa para la preparacion de “Auditores Certificados”.
Dicha formacion se llevara a cabo en tres etapas:

1. Introduccion al Sistema 1SO-9000
2. Curso de Certificacion de  Auditores  por
FONDONORMA.

3. Cursos de mantenimiento.

5.2.2 Desempefio de ejecucion de procedimientos del Departamento
de Control de Calidad

De acuerdo a los resultados del analisis de fortalezas y debilidades realizado a los
indices de performance de los procedimientos del Departamento de Control de
Calidad, se deberéan realizar las siguientes acciones:

5.2.2.1 Parametros IQP (Index Quality & Products)

Se debera establecer objetivos o rangos de calidad acordes con la realidad de las

limitaciones en las operaciones de los equipos de Planta, calidad de las materias
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primas, y aspectos de logistica; siendo plasmados en el contrato Comercial-
Planta.

e IQP 2007: Para el afio 2007, se establecera un IQP considerando
todos los pardmetros citados en el contrato Comercial-Planta, para
los productos Cemento Pértland Tipo I-R Ultra y Pértland Tipo |
Tradicional.

e IQP 2008: Para el afio 2008, se iniciara el célculo del IQP para el
cemento “El Albafil” y algun producto nuevo desarrollado para la
fecha, adicional a los productos ya incluidos en el calculo del indice.
Para ello, se debera crear una base de datos para los resultados de
dichos productos, dentro del sistema de informacién actual.

5.222 Sistema de Gerencia de lainformacién de calidad

No se realizar4 ninguna accion de mejora a dicho indicador, por lo expuesto en el
punto 4.2.2.2. So6lo se incluira dentro del sistema actual (Excel), las bases de
datos correspondientes al producto cemento “El Albafil” y los nuevos productos

desarrollados antes del 2008.

5.2.2.3 Consignas internas de calidad

Para mejorar el performance hallado en 4.2.2.3 se hace necesario notificar al
departamento de Comercial de algun resultado fuera de los rangos en alguna
etapa previa a la obtencion del producto final y mostrar los planes de acciones
correctivas, que deben tomar en cuenta las cualidades esperadas del cemento en
cuestién en el uso del concreto. El avance de las acciones del plan debera ser

monitoreado por el Departamento Comercial, a fin de garantizar su total ejecucion.

Debera quedar reportado en la minuta de la reunién cada detalle de dichas

acciones.
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5224 Manual de la Calidad

Se recomienda revisar-los procedimientos e instructivos presentes en el Manual de
la Calidad 2005, a fin de modificar y/o incluir los procedimientos de calidad
estandares de la corporacion y las normativas nacionales e internacionales de
calidad (COVENIN y ASTM).

5.2.25 Auditorias de Calidad

Se requerird fortalecer el plan de auditorias internas efectuadas anualmente en

planta. Para ello se debera:

e Planificar las auditorias. Realizar dos auditorias internas anuales,
programadas antes de la auditoria externa.

e Formacion: Reforzar los conocimiento del equipo auditor mediante la
implementacion de un plan sistematico de formaciéon de “Auditores
Certificados”.

e Cada Auditor sera responsable de hacer seguimiento a las No
Conformidades levantadas en las auditorias (asignadas previamente
por el Encargado del Sistema de la Calidad), su plan de accion y
cierre. Tal procedimiento serd basado en la NORMA COVENIN
19011.

5.2.2.6 Precisién del Laboratorio
Con la finalidad de incrementar la precision del laboratorio, se debera fortalecer la

pericia y conocimiento de los Inspectores de Calidad de acuerdo al plan de

formacién 5.2.1.3.
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Con respecto al plan de accién para lograr un indice de fiabilidad de 100%,
basando las actividades en la evaluacion y mejora de las mediciones y analisis, se

deben realizar diversas acciones.

o Mejora de los resultados en los equipos fuera de rango en el reporte 1U65
2005:
Inicialmente se evaluaran los tres analisis que necesitan mejorar (Deteccion de
Cal Libre por Conductimetro, Deteccion de Superficie Blaine con el equipo
Automatico, y Ensayos de resistencia a 28 dias):
e Repetir pruebas para validar debilidad en resultados.
e Comparar procedimientos con normativas estandares.
e Evaluar equipos usados.
e Realizar compra de equipos de reemplazo en caso de que sea
necesario.
e Detectar errores en medicion mediante el analisis de cada variable
involucrada.
e Divulgar conclusiones encontradas en analisis (reuniébn con

Inspectores de Calidad).

o Implementacion de verificaciones trimestrales de equipos:

Una vez corregidas las variaciones en los resultados, se deberd implementar un
programa de verificacibn de todos los equipos usando muestras patrones o
estandares de IU65, cuyo resultado es conocido y permitira detectar alguna
variacion. Dicha evaluacién debera efectuarse por equipo y por Inspector de
Calidad a fin de poder evaluar la repetitividad de analisis y/o detectar alguna

desviacion por causa humana.
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5227 Tratamiento de No conformidades

e Establecimiento y uso efectivo de procedimientos de andlisis:

Con la finalidad de lograr un efectivo analisis de las No Conformidades y
su tratamiento, ellas se deberan incluir dentro de los puntos a tocar en la
reunion Comercial-Planta, para ser discutidos por los participantes de la
diferentes areas. El avance del plan de accion establecido, debera ser
monitoreado por el Departamento Comercial, a fin de garantizar su total
ejecucion en el tiempo estipulado. Deberd quedar reportado en la
minuta de la reunion cada detalle de dichas acciones.

e Procedimientos de andlisis efectivos para prevenir problemas de
calidad en el futuro: Se debera realizar un analisis de tendencia y/o de
causa raiz a los problemas de calidad o No Conformidades detectadas,
a fin de conocer el origen del mismo. Se difundira las conclusiones del
andlisis al personal de planta a través del sistema de Informacion via

coreo electronico.
5.2.2.8 Implementacion de las Best Practices
Se recomienda evaluar la implementacion de las Best Practices aplicables a la

Planta en la reunion de Comercial-Planta, haciendo seguimiento en las reuniones

sucesivas.

5.2.3 Mejoras de la comunicacidon entre los departamentos de Calidad-

Servicios-Comercial-Producciéon

Para mejorar la comunicacion entre los departamentos de Calidad-Comercial-

Servicios-Produccion se deberd reforzar los puntos a analizados previamente
(4.2.3):
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5.23.1 Comunicacién entre el Departamento Comercial y Planta

Las reuniones entre el Departamento Comercial y Planta deberan efectuarse cada
dos meses, con la participacion del Vicepresidente Comercial o la Gerencia de
Asistencia Técnica de Comercial, la Gerencia de Planta o Gerencia de Produccion,
Gerencia de Optimizacion, Jefe de Calidad, Jefe del Area de Despacho y

Transporte, Gerencia de Mantenimiento y Compras.

De acuerdo a las debilidades planteadas en el capitulo 4, se deberan evaluar
diferentes aspectos, asi como la definicion de planes de accion y seguimiento a

puntos fijos de la agenda de reunién, teniendo:

e Reunion Comercial Planta 2006:

Se debera realizar periddicamente, con agenda fijada, minutas y planes
de accion.

Se debera discutir el status del Self Assessment de Comercial-Control
de Calidad 2006. (Puntos 5.2.3.2, 5.2.3.3,5.2.3.4y 5.2.3.5).

Se debera plantear mejoras y optimizaciones de los procedimientos de
calidad, la conformidad de los productos y el establecimiento de las
consignas de calidad.

Andlisis de quejas.

Acciones correctivas y seguimiento a planes.

Acciones preventivas para situaciones que afecten la calidad o nuevas
estrategias de produccion.

Se debera discutir los resultados de la competencia.

e Reunién Comercial Planta 2007-2008:
Ademas de todos los puntos fijos de la agenda discutidos durante el afo
2006, se debe desarrollar planes de accién para establecer un sistema

de informacién por parte de Calidad-Comercial-Ventas a los demas
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departamentos (Produccién, Procesos, Compras, Mantenimiento y
Servicios) sobre los cambios realizados en los requerimientos de los
parametros, implementando un analisis de riesgos entre la gerencia de
Planta y las unidades de Mercadeo y Ventas, al menos una (1) vez por
ano.

Se evaluara la matriz DOFA con respecto a los productos Lafarge y la

competencia.

5.2.3.2 Conocimiento del competidor

Para lograr el nivel B hallado en 4.2.3.2 se debera planificar las acciones para
monitorear los cementos de la competencia y efectuar un benchmarking contra los
diferentes productos Lafarge, para asi obtener los conocimientos necesarios para

imponerse en el mercado.

e Conocimientos del Competidor 2006

Con el fin de contar con una base de datos confiables en cuanto a las

caracteristicas fisicoquimicas del cemento de la competencia se debera:

1. Seleccionar los productos de la competencia a analizar y
comparar con los tres productos Lafarge.

2. Adquirir los productos de la competencia seleccionados
durante los primeros quince (15) dias de cada mes. En caso
de no conseguir el producto dentro del tiempo estipulado, se
comunicara a la oficina de Comerciales para solicitar
informacion a los distribuidores
Realizar los andlisis fisicoquimicos como cemento y concreto.
Se reportaran los resultados cada tres meses, y seran

discutidos en la reunion Comercial — Planta.

Conocimientos del Competidor 2007 - 2008

1. Continuar con la estrategia desarrollada en el 2006.
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2. Evaluar cada tres meses las oportunidades y amenazas del
competidor con la ayuda de matrices DOFA en reunion

Comercial- Planta.

5.2.3.3 Contrato de Calidad Planta — Comercial Ventas

Para el incremento del performance hallado en 4.2.3.3 se deberé:

e Discutir en la reunién Comercial-Planta primer trimestre 2006 y 2007
los requerimientos de calidad del mercado a través del departamento
comercial.

e Realizar andlisis costo/beneficio a los cambios de calidad que seran
hechos de acuerdo a nuevas necesidades de los clientes,

establecidas e indicadas en la reunion comercial planta 2008.

5.2.34 Procedimientos de Quejas

Para el incremento del performance hallado en 4.2.3.4 se debera:
e Analizar las quejas en conjunto Comercial-Calidad, analizar las
causas Yy definir un plan de accion, con un seguimiento en la reunion
comercial 2006-2007-2008.

e Cuantificar el impacto financiero de las quejas en las unidades de

negocio en el afio 2008.

5.3 Mejoras de las condiciones de Seguridad

Para el incremento del performance hallado en 4.3 se debera:
e Dotar de implementos de seguridad anualmente, incluyendo
reposicién de mascaras, cartuchos vy filtros de gases téxicos, equipo
antirradiacion, guantes de amianto, traje antiquimico, equipo de

proteccion personal (casco, lentes, guantes, botas, uniforme).

89



e Ejecutar el levantamiento de analisis de riesgos por puesto de
trabajo.

e Difundir y aplicar reportes de incidentes por parte del personal de
calidad. Puede ser incluido como indicador en la evaluacion de
desempeiio.

e Mejorar la infraestructura del laboratorio. Se efectuaran proyectos de
mejoras en las condiciones fisicas del laboratorio, que representan
condiciones inseguras de operacion, conformados por:

1. Construccién de campana de gases en el laboratorio de
ensayos fisicos.

2. Desincorporacion de espectrometro de rayos X y
reacomodo del Layout de los equipos en el laboratorio.

3. Construccion de campana de gases en el laboratorio de
inspectores de calidad.

4. Modificacion de Toma muestras de clinker en hornos.
Reparacion de toma muestras en Molino de cemento.

6. Construccibn de baranda protectora de cintas en
Molino de cemento.
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Capitulo VI. EVALUACION DEL PROYECTO

En el presente trabajo se logré el cumplimiento del desarrollo de un plan de accién

del periodo 2006-2008 para la mejora de los indicadores de desempefio del

departamento de Control de Calidad de una empresa cementera.

Dicho logro se bas6 en

descritos en la siguiente tabla:

consecucion y desarrollo de objetivos especificos

Tabla 6.1. Evaluacion del cumplimiento de los objetivos planteados en el proyecto

Objetivo Especifico

Descripcién

Desarrollar un plan de accion para redefinir la

estructura organizacional del departamento.

Fue cubierto en el capitulo 1V, punto 4.1,
del

departamento”, donde se evalud las debilidades

“Reestructuracion organizacional
en base a las cuales estaria desarrollado el
plan de accion propuesto en el capitulo V,

punto 5.1. e ilustrado en el Anexo A.

Desarrollar un plan de accion para la

implementacién de un programa de formacion y

adiestramiento al personal del departamento.

Fue cubierto en el capitulo IV, punto 4.2,
“Planes de accion basados en los indices del
self assessment de Control de Calidad 2005%;
especificamente en el punto 4.2.1,
Calidad (Plan de

Formacion)”, donde se evalud las debilidades y

“Entrenamiento de

junto a los datos del personal indicados en la
tabla 4.1, se desarrolld el plan de accion
propuesto en el capitulo V, punto 5.2.1 e

ilustrado en el Anexo A.

Desarrollar un plan de acci6on para revisar,
actualizar e implementar procedimientos de
monitoreo y Control de Calidad e incrementar la
precision de los equipos usados en tales

procedimientos.

Fue analizado en el capitulo IV, punto 4.2,
“Planes de accion basados en los indices del
self assessment de Control de Calidad 2005
especificamente en el punto 4.2.2, “Desempefio
del

Departamento de Control de Calidad”, donde se

de ejecucion de  procedimientos

evalué las debilidades y fortalezas de los
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Continuacion tabla 6.1.

procedimientos y monitoreos de control de la
calidad, y ejecutado el desarrollo del plan de

accion en el capitulo V, punto 5.2.2,
conformado por ocho puntos correspondientes
a cada indicador del SA e ilustrado en el Anexo

A.

Desarrollar un plan de accién para mejorar la

comunicacion entre los departamentos de

Calidad-Mercadeo-Servicios-Comercial-

Produccion, tomando en cuenta las

necesidades del mercado, asi como las

debilidades y fortalezas de la competencia.

Fue cubierto en el capitulo IV, punto 4.2,
“Planes de accién basados en los indices del
self assessment de Control de Calidad 2005”;
especificamente en el punto 4.2.3, “Mejoras de
la comunicacion entre los departamentos de
Calidad - Mercadeo — Servicios — Comercial -
Produccion”, donde se evalud las debilidades y
fortalezas de la  comunicacion inter-
departamental, cuyo resultado fue el desarrollo
de un plan de accién propuesto en el capitulo
V, punto 5.2.3, conformado por cinco puntos
del

Departamento de Comercial del SA e ilustrado

relacionados con las  actividades

en el Anexo A.

Desarrollar un plan de accién para mejorar las
condiciones de Seguridad, Higiene y Ambiente

del Departamento de Control de Calidad.

Fue cubierto en el capitulo IV, punto 4.3,
“Mejoras de las condiciones de Seguridad”;
donde se seleccionaron los puntos mas
resaltantes en cuanto a las necesidades de
mejora de las condiciones de seguridad. El plan
propuesto corresponde al capitulo V, punto 5.3,

y al Anexo A.

92




Capitulo VIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

Las principales debilidades detectadas en el Departamento de Control de Calidad
de Lafarge Venezuela, sobre las cuales se basaron los planes de accion para la
mejora, correspondieron a una estructura organizacional rigida con limitaciones de
movimiento del personal, limitado tiempo de supervision y carga de trabajo poco
equilibrada entre los integrantes del equipo, un plan de formacién no sistematico y
alejado de las necesidades reales del departamento, deficiencias en el desarrollo
de las actividades relacionadas con la ejecucion eficiente del sistema de gestidon
de la calidad, deficiente comunicacion con los demas departamentos y presencia
de infraestructura y procedimientos débiles en cuanto a la seguridad de los

trabajadores.

Con el desarrollo de este proyecto, se logré definir una estructura detallada de
trabajo a tres afios que propone incrementar el desempefo del departamento
hasta alcanzar el maximo nivel de la evaluacién Advance denominada nivel “A” de

acuerdo a los indicadores de la herramienta “Self assessment”.

El plan de accion general estd conformado por planes de acciones de
reestructuracién organizacional, planes de formacion, mejoras de procedimientos
de monitoreo y control de calidad, mejora de comunicacién interdepartamental y

condiciones e infraestructura de trabajo seguras.

Con el desarrollo del plan se puso en practica los conocimientos adquiridos a
través del estudio del postgrado basados en las areas de conocimiento y los
procesos de la Direccidbn de Proyectos, especificamente en la gestiébn de la

calidad, gestion del tiempo, gestion del alcance del proyecto, gestion de los
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recursos humanos, de las comunicaciones y la integracion de proyecto descritas

en la “Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos PMBOK”.

7.2 Recomendaciones

A fin de poder realizar y culminar con éxito la fase de implementacion y control de

las actividades propuestas en los diferentes planes de accion se recomienda:

e Discutir las diferentes acciones con los departamentos involucrados, a fin
de divulgar los objetivos, pasos y resultados esperados de cada actividad.

e Hacer reuniones periddicas con los diferentes involucrados directos
(stakeholders), a fin de llevar un control de avance del proyecto y realizar
las acciones correctivas necesarias para cumplir con las metas propuestas.

¢ Definir y establecer claramente las responsabilidades y recursos necesarios
para el desarrollo de cada actividad.

e Ampliar a un nivel mayor de detalle los planes de accion de las mejoras de
las condiciones de seguridad, incluyendo los detalles de inversion.

De igual forma, se recomienda aplicar la metodologia desarrollada en el estudio
en cuestion al resto de los departamentos de la empresa, basandose en su
correspondiente Self assessment. 2005, a fin de crear un Plan Global de la fabrica

y canalizar las actividades y objetivos de cada Gerencia de una forma mas integral.
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