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Resumen

El presente estudio desarrollado en el Complejo Industrial Macapaima de MASISA Venezuela, específicamente en FIBRANOVA C,A consiste en un sistema de gestión para los procesos y sub-procesos en la línea de producción, esto es correspondiente a una investigación No  Experimental con un diseño de Campo y documental, descriptiva y aplicada. Cumpliendo con los objetivos establecidos, se realizó el diagnóstico de la situación actual de los procesos de la línea de producción, así como la identificación del origen de generación de los mismos, apoyados en técnicas e instrumentos de recolección de datos tales como entrevistas no estructuradas, revisión documental, y observación directa. Como resultado del estudio, fue posible la Identificación de los procesos medulares, la documentación de las entradas y salidas de los procesos, se evaluaron los procesos y sub-procesos en la línea de producción, se actualizaron de los indicadores y el mapa de procesos, se elaboraron estrategias para la mejora del sistema de gestión.

Palabras clave: Procesos medulares, Entradas y Salidas, Procesos y Sub- Procesos, Indicadores, Mapa de Proceso.

Introducción

Toda empresa es una organización en busca de una meta. Para lograr dicha meta, estas deben implementar en su sistema de gestión, a través de una mejora continua, que le permita cada día ser más competitivas y obtener beneficios y mejoras en su productividad. Para ello existe una variedad de normas, entre las que se encuentra la norma ISO  9001:2008, que contribuyen a lograr, de manera eficaz y eficiente, los objetivos de las organizaciones que la han adoptado.

Entre algunas de las exigencias de esta norma se encuentra la realización de los mapas de proceso como una herramienta indispensable para lograr un buen sistema de gestión.

Un mapa de proceso es un gráfico que permite, entre otras cosas, visualizar de una manera sencilla los procesos que se llevan a cabo dentro de una unidad, departamento, dirección, detectar las posibles fallas en los procedimientos y orientar al personal nuevo.

MASISA Venezuela y sus empresas filiales, implementan un Sistema de Gestión Integral (SGI) que permite el cumplimiento de las legislaciones nacionales, el mejoramiento de su desempeño en las áreas de ambiente, seguridad y salud ocupacional, responsabilidad social y calidad de sus productos y servicios basándose en los requerimientos de las Normas FONDONORMA ISO 14001:2005, FONDONORMA ISO OHSAS 18001:2007,

FONDONORMA NVF-ISO 9001:2008, Principios y Criterios para el Manejo Forestal del Forest Stewardship  Council (FSC) y Cadena de Custodia.

Debido a lo anteriormente descrito se trazó como objetivo general el diseño de un sistema de gestión y reestructurar el mapa de proceso de la empresa FIBRANOVA C.A incluyendo sus indicadores de gestión en virtud de evaluar el control de gestión interno y poder dar cumplimiento a las exigencias de la certificaciones, evitando cualquier incumplimiento de la norma ISO.

Para lograr el cumplimiento de los objetivos la metodología que se va a implementar será una investigación de tipo descriptiva y de campo no experimental, usando como técnicas de recolección de información la observación directa, las entrevistas no estructuradas y la revisión bibliográfica.

El presente se estructura de la manera siguiente. En el Capítulo I: se plantea el problema a estudiar, los objetivos generales y específicos de la investigación así como la delimitación y justificación de la misma. En el Capítulo II: se presentan las generalidades de la empresa. Capítulo III: se desarrolla la información general que sirvió de base teórica necesaria para el estudio, en el Capítulo IV: abarca información relacionada con el tipo de estudio, las técnicas e instrumentos empleados para la recolección de datos, procedimiento a seguir y cronograma de actividades, En el Capítulo V se establecieron los análisis y resultados. Finalmente se desarrollaron las Conclusiones y Recomendaciones.

CAPÍTULO I 

El problema

El presente capítulo describe la problemática a estudiar,  sus antecedentes, causas y consecuencias, además de un breve pronóstico de la situación. Se detallan los objetivos de la investigación, así como la importancia y delimitación de la misma.

Planteamiento del Problema
El grupo MASISA está conformado por las empresas Terranova, S.A., Andinos, C.A., Fibranova, C.A., y Oxinova, C.A. La política de gestión de negocios de MASISA está basada en la estrategia de Triple Resultado, la cual contempla de forma integral y simultánea obtener los más altos índices de desempeño en los ámbitos financiero, social y ambiental. Las acciones realizadas en las áreas social y ambiental deben apuntar a apoyar la sostenibilidad de la Empresa.

FIBRANOVA C.A es una empresa del Grupo MASISA sus operaciones industriales tienen presencia en países como Chile, Brasil, México, Argentina; México y Venezuela también posee operaciones comerciales en Perú, Colombia, Ecuador y Bolivia las cuales se dedican al aprovechamiento y comercialización de la madera de Pino Radiata en Chile, Pino Caribea en Venezuela y Pino Ellioti y Taeda en Brasil.

Hace aproximadamente dos años se crea el departamento de administración y gestión adscrito a la gerencia de operaciones en la cual se ejecutara el trabajo de investigación, la empresa no contaba con una jefatura

o departamento especializado en los sistemas de gestión, se da apertura a este departamento para llevar a cabo el desarrollo de todos los procesos en la línea de producción de FIBRANOVA C.A a través de sistemas de gestiones.

La Gerencia de operaciones se encarga de programar y coordinar procesos de auditorías de certificación y de mejoramiento  continuo (ISO, SAR, PDA, Equipos de Mejoras, Innovación, nuevas Metodologías de Trabajo). Planificar las acciones requeridas para incorporar nuevos sistemas de gestión al igual que dirigir tareas concernientes al mejoramiento sostenible en las Operaciones, tanto en áreas externas e internas, reparaciones menores y al activo fijo, tomando en cuenta implicaciones ambientales y riesgos potenciales, al fin de lograr el funcionamiento óptimo de las áreas que integran la planta.

Esta creación dio paso a la implementación de variadas aplicaciones para el desarrollo de todas las actividades de producción en la empresa, en  ella se realizan las documentación digitalizada de los procesos que se desarrollan en la empresa y de esta forma identificar todo aquello  que se esté realizando y que no se encuentre descrito o documentado en las operaciones, lo que permite hacer más eficiente los procesos en detalle y todo esto para medir la eficiencia.

Actualmente surge interrogantes básicamente orientada a los sub- procesos y procesos, que se están realizando pero no se encuentran documentados como también sus indicadores, en referencia a lo anterior surge la necesidad de investigar la causa de dicho problema, esto involucrará desarrollarlo de manera más amplia, por otro lado también se deberá revisar los requisitos para las entradas y salidas en las líneas de producción, a su vez efectuar una reestructuración del Mapa de proceso de la empresa FIBRANOVA C.A., como también sus respectivos diagramas de cada uno de los sub-procesos y procesos que se encuentran dentro del mismo.

Esta situación podría generar diferentes pérdidas en las operaciones y pueden verse afectadas las normas certificadas en la empresa, ya que se encuentran bajo un sistema de gestión de Seguridad y Salud Ocupacional (OHSAS 18001), Medio Ambiente (ISO 14001), y Calidad (ISO 9001). Por ende se recomienda evaluar los procesos y sub-procesos con el fin de realizar el re-diseño en el mapa de proceso, esto motivado por todo lo antes expuesto.

De la problemática planteada surgen las siguientes interrogantes: ¿qué hacer para que se identifique el proceso?, ¿dónde se evaluará la descripción de procesos actuales?, ¿cómo se necesita que se describa cada subproceso?, ¿cómo se identificara la interrelación entre cada evento? ¿Qué indicadores no se encuentran documentado? ¿Cuáles son las salidas de procesos que van hacia la entrada de otro proceso?

Objetivos de la Investigación
Objetivo General
Diseñar el Sistema de gestión para los procesos y sub-procesos en la línea de producción de  FIBRANOVA C.A

Objetivos Específicos
1. Describir la situación actual de los procesos de la línea de producción de
FIBRANOVA C.A.
2. Identificar los procesos medulares de
FIBRANOVA C.A.
3. Documentar las entradas y salidas de los procesos y sub-procesos establecidos en la línea de producción.
4. Evaluar los procesos y sub-procesos en la línea de producción.
5. Actualizar los indicadores de procesos de la   empresa
FIBRANOVA C.A.
6. Diseñar el mapa de proceso de
FIBRANOVA C.A.
7. Desarrollar estrategias de mejoras para el sistema de gestión de FIBRANOVA C.A.
Justificación
La importancia de este trabajo reside en la necesidad de identificar oportunidades de mejoras en cada uno de los procesos y sub-proceso del mapa de procesos general, que se realizan en la gerencia de operaciones bajo el cumplimiento de las solicitudes de la empresa, a fin de realizarlas de forma correcta y adecuada, considerando las necesidades de la empresa, los lapsos y costos programados garantizando de esta manera la continuidad del proceso productivo del complejo.

La identificación de las operaciones desarrolladas la gerencia de operaciones, permitirá tomar decisiones adecuadas, presentes y futuras con respecto a los procesos y subprocesos, considerando la eficaz organización que permitirá mejorar la productividad.

Este estudio es concebido como una herramienta para rediseñar los procesos y documentar la información pertinente para la contribución del mejoramiento de la calidad en las actividades que se desarrollan en el complejo servirá de base para estudios posteriores de optimización de procesos, todo lo anterior en cumplimiento con lo exigido por el Sistema de Gestión Integral de la empresa.

Alcance
Los resultados obtenidos en la investigación reflejarán la situación actual enmarcada en diseñar un sistema de gestión de los procesos y sub-procesos de la línea de producción de   FIBRANOVA C.A

El actual estudio se realizó en la empresa FIBRANOVA  C.A., delimitándose específicamente en la gerencia de operaciones adscritas a la gerencia general, durante aproximadamente 24 semanas en el turno 1 de trabajo (7:00am - 4:30pm), puesto que es este el horario permitido para los pasantes dentro de la empresa, como también la obtención de información; tal como datos de solicitudes programadas y realizadas provenientes del sistema e informes de gestión presentados por el departamento, así como los costos  que dichas operaciones acarrean.

El alcance de dicho estudio se centra en evaluar el mapa de procesos general para re-diseñar los procesos y sub-procesos actuales en la empresa, así como las descripciones de las actividades no documentada,  cada proceso requerirá revisión de los requisitos de entradas y salidas, al igual de corroborar si existen dichas entradas y salidas en el  procesos, los indicadores de los procesos y los controles operacionales en las diferentes áreas pertenecientes a la gerencia de operaciones, existen procesos que se están midiendo y no se tiene conocimiento si se estará haciendo de forma correcta o no, motivado por ello se determinara el estudio estableciendo los procesos generales del área en estudio que favorezcan el avance, desarrollo y mejora de las actividades de la empresa   FIBRANOVA C.A.

El diseño de una herramienta a fin de registrar la información y facilitar su seguimiento; y la evaluación del impacto de los residuos y desechos del complejo.

Limitaciones
El desarrollo de la investigación podría verse afectada por las siguientes limitantes:

· La carencia de información que se pueda necesitar para llevar a cabo la evaluación y disponibilidad del personal para atender entrevistas.
CAPÍTULO II 

La empresa

En el presente capítulo se expone la descripción de FIBRANOVA C.A perteneciente al grupo MASISA, su estructura organizativa y filosofía de gestión.

Descripción de la Empresa.
MASISA Venezuela está dedicada a la producción de tableros y productos de madera siendo líder en Latinoamérica, reconociendo el desarrollo sustentable como el marco de sus operaciones, y optimizando el uso de los recursos humanos, materiales y económicos. El complejo industrial se encuentra ubicado en la ribera norte del Orinoco, sector Macapaima del Municipio Independencia, Estado Anzoátegui. (Ver Figura 1).
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Figura 1. Ubicación de las Operaciones Forestales e Industriales. Fuente: Gerencia de Compromiso Institucional, Social y Ambiental.
El Grupo MASISA de Venezuela está conformado por cuatro empresas (ver Figura 2): Terranova de Venezuela, S. A. (Siembra y cosecha de Pino Caribe); Andinos, C. A. (Aserradero); Fibranova, C. A. (Tableros de MDF y MDP); y Oxinova, C. A. (Resinas).
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Figura 2. Divisiones que conforman el grupo MASISA Venezuela.
Fuente: Gerencia de Compromisos Institucionales, Sociales y Ambientales.
Terranova de Venezuela S.A. tiene por objetivo la compra, aprovechamiento y comercialización de madera. Su patrimonio forestal está representando por un convenio con Maderas del Orinoco, C. A., disponiendo del vuelo de 52 mil hectáreas, además de contar con unas 80 mil hectáreas de terrenos propios. Terranova cuenta con un abastecimiento industrial de 330 mil m3/año de madera aserrable, y 320 mil m3/año de madera pulpable, y una producción de plantas de 6,5 millones de plantas/año.

Andinos C. A., tiene como objeto la realización de actividades de aserrío de maderas y la compra, aprovechamiento y comercialización de madera. Para ello la compañía cuenta con un aserradero con capacidad  para procesar 150 mil m3/año de madera.

Oxinova C.A., tiene por objeto la producción y comercialización de Formalina y Condensado de Urea Formaldehido al 85%, con una capacidad productiva de 76 mil Ton/año y 47 mil Ton/año, respectivamente. Los productos anteriores son materia prima para la producción de Resinas, con una capacidad productiva de 99 mil Tn/año, consumidas en un 100% en Fibranova para la producción de tableros recubiertos.

FIBRANOVA C.A de Venezuela, es una empresa del Grupo MASISA sus operaciones industriales tienen presencia en países como Chile, Brasil, México, argentina; México y Venezuela cuenta con dos  líneas  de producción: Tableros aglomerados PB, MDP y MDF  complementadas con una línea de recubrimiento para tableros.

La gerencia de las operaciones específicamente la jefatura de administración y gestión puede definirse como la administración de los recursos directos necesarios para producir los bienes y/o servicios que ofrece una organización, y que se venderán a los clientes directos y/o empresas.

La función principal del departamento es Dirigir el cumplimiento de la Planificación de tareas concernientes al mejoramiento y seguimiento de sistema de gestión implementados tales como: Coordinar en conjunto con la Gerencia de Operaciones, los controles y procesos necesarios que permitan a la unidades contratantes de la Planta de Tableros y Resinas cumplir con todos los procedimientos contables y de contratación de servicios de la Organización, enmarcado dentro de nuestros Principios Empresariales y articulando para ello comunicación continua con las Gerencias de Capital Humano, Finanzas-Administración, Legales, Nacional y Corporativa.

Programar y coordinar la preparación y control continuo del presupuesto de costos fijos y   variables   la Gerencia de Operaciones   Tableros-Resinas.

Programar y coordinar la preparación de los informes de gestión requeridos, para la gestión Local y Corporativa.

Programar y coordinar procesos de auditorías de certificación y de mejoramiento continuo (ISO, SAR, PDA, Equipos de Mejoras, Innovación, nuevas Metodologías de Trabajo). Planificar las acciones requeridas para incorporar nuevos sistemas de gestión al igual que dirigir tareas concernientes al mejoramiento sostenible en las  Operaciones,  tanto en áreas externas e internas, reparaciones menores y al activo fijo, tomando en cuenta implicaciones ambientales y riesgos potenciales, al fin de lograr el funcionamiento óptimo de las áreas que integran la planta.

Filosofía de Gestión
Misión
Conquistar la preferencia de los clientes siendo la marca más innovadora, sustentable y confiable de la industria de tableros de fibra de madera, maximizando la creación de valor económico, social y ambiental.

Visión
Llevar diseño, desempeño y sustentabilidad para la creación de cada mueble y espacio interior en Latinoamérica.

Pilares Estratégicos
Para llevar a cabo exitosamente sus objetivos y cumplir con la Visión de compañía, MASISA cuenta con Pilares Estratégicos que guían sus actividades prioritarias, sustentadas en los Principios y Valores, fundamentos esenciales de la Compañía:

· Innovación para la creación de valor: Buscamos ser reconocidos como la empresa más innovadora de nuestra industria, a través de la generación de nuevos negocios y productos de valor agregado que se anticipen a las necesidades de nuestros clientes.
· Orientación al cliente final: Continuaremos fortaleciendo una estrategia de canales que nos permita el mayor conocimiento y relacionamiento con los clientes finales, de manera de lograr su preferencia para un crecimiento sostenido en el largo plazo.
· Vivir la marca: Queremos generar valor de marca y preferencia por nuestros productos, a través de un posicionamiento único y visible de los principales atributos diferenciadores.
· Eficiencia Operacional: Profundizaremos programas para mejorar procesos, costos y el suministro eficiente de materias primas, que nos aseguren la competitividad necesaria para el desarrollo del negocio a largo plazo.
Política de Gestión Integral
MASISA Venezuela, a través de las empresas industriales FIBRANOVA C.A, Andinos C.A y Oxinova, C.A en sinergia con la empresa forestal Terranova S.A., desarrollan sus actividades al sur de los estados Anzoátegui y Monagas, destinadas a la elaboración de tableros y productos de madera, que comercializa en el mercado nacional e internacional, con el propósito de maximizar el resultado económico, social y ambiental.

Consecuente con sus principios y valores, MASISA Venezuela gestiona su negocio de manera sostenible, incorporando las variables sociales y ambientales como parte integral de su estrategia empresarial. MASISA se compromete a:

· Cumplir la legislación y con otros compromisos adquiridos de manera voluntaria.
· Promover alianzas estratégicas con públicos de interés en el marco de la responsabilidad social empresarial.
· Atender los requisitos de calidad de productos y servicios, buscando la satisfacción de sus clientes y la optimización de los recursos.
· Prevenir y mitigar los aspectos e impactos ambientales significativos adversos, asociados a sus actividades, productos y servicios.
· Promover la sustentabilidad de los procesos de la organización, garantizando el uso racional de los recursos naturales, la generación de soluciones ambientales innovadoras y el mejoramiento continuo de nuestras operaciones.
· Identificar y controlar los riesgos, a objeto de prevenir la ocurrencia de accidentes y enfermedades ocupacionales, proporcionando un ambiente de trabajo sano y seguro para sus colaboradores.
· Promover la base del modelaje de la organización a través, del sistema de Excelencia en Salud, Medio Ambiente y Seguridad, para el fortalecimiento de la cultura preventiva
· Proveer a sus colaboradores de la formación y los entrenamientos necesarios para asegurar la adecuada comunicación de las situaciones de riesgos en el trabajo. Ninguna situación de producción, costos o resultados puede comprometer la integridad física de las personas.
· Promover la actuación de colaboradores, proveedores y socios en forma coherente con los Principios y Valores.
· Realizar el Manejo de sus recursos forestales de acuerdo con los Principios y Criterios del FSC (Forest Stewardship Council) y utilizar en sus procesos industriales los estándares vigentes de Cadena de Custodia.
Política de Gestión Ambiental
Reconocemos la importancia de la responsabilidad ambiental y promovemos prácticas operativas para reducir el impacto ambiental asociado a nuestras actividades. Esto significa el uso cuidadoso de los recursos, la incorporación de la eco eficiencia y la administración del riesgo ambiental en la toma de decisiones.

Nuestro sistema de gestión ambiental orienta sus acciones y decisiones al cumplimiento de la legislación ambiental aplicable y otros requisitos voluntariamente asumidos pero también impulsa a las operaciones a ir más allá de la legislación.

Productos Principales Tableros
Los tableros de fibra de madera (MDF) y tableros de partículas (MDP y HR) son los productos líderes de MASISA Venezuela. Son elaborados con madera de pino Caribe y utilizados en la fabricación de mobiliarios y propuestas de diseño de interiores.

Así mismo, MASISA Venezuela ofrece una línea de tableros recubiertos con aplicaciones decorativas (Melamina) que no requieren de acabados adicionales. Todos los tableros cumplen la clasificación E-1 de baja emisión de formaldehido, que asegura el bienestar y la salud de las personas. A continuación se describen brevemente (ver Figura 3).

· MDP Masisa es un tablero de densidad media, elaborado con partículas de madera de pino Caribe venezolano, que son combinadas con resinas sintéticas, para luego ser fraguadas bajo presión y temperatura.
· MDF Masisa es un tablero de densidad media, elaborado con fibras de madera de pino caribe venezolano, que se combinan con una resina sintética y luego son fraguadas bajo presión y temperatura.
· HR Masisa es un tablero hidroresistente elaborado con partículas  de pino Caribe venezolano, que son combinadas con resinas especiales resistente al agua llamadas Melamina Urea Formaldehido. Su color verde le diferencia de otros tableros aglomerados.
· Melamina Masisa es un tablero de madera recubierto por una lámina decorativa que se termofunde a ambas caras otorgando una superficie totalmente cerrada, libre de poros, dura y resistente al desgaste superficial. En sus diferentes presentaciones de colores y diseño, Melamina Masisa es un producto que no requiere trabajo adicional de terminación y ofrece las ventajas asociadas a un material industrial.
Madera Aserrada
· Machihembrado Masisa; es un perfil de madera de pino Caribe venezolano, elaborado a partir de piezas de madera cuidadosamente seleccionadas en su proceso de fabricación. Sus vetas y color característico, hacen de este producto el material ideal para revestimientos de interiores, cielorraso y mueblería. La madera utilizada en la fabricación de Machihembrado Masisa para por un proceso de secado al horno, lo que resulta en un producto uniforme, estable y fácil de trabajar.
· Madera Dimensionada Seca (MDS); corresponde a madera aserrada rústica de Pino Caribe secada artificialmente, para uso en estructuras de techo, envigados, tabiques y diversas aplicaciones en la construcción.
· Madera Dimensionada Verde (MDV); corresponde a  madera aserrada rústica de Pino Caribe sin secar, con aplicación de baño anti- mancha, para diversos usos donde se requiere un material económico y homogéneo.
· Madera Cepillada Seca (MCS); corresponde a madera seca cepillada de Pino Caribe para usos en tabiquería, envigados, estructuras y
diversas aplicaciones en la construcción, donde se requiere precisión de las dimensiones, utilizada en aplicaciones a la vista en construcciones, decoración y mueblería.
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Figura 3. Principales productos de MASISA.
Fuente: Gerencia de Compromiso Institucional, Social y Ambiental.
CAPÍTULO III
Marco teórico
El propósito de este capítulo es describir las bases teórico-conceptuales que sustentaron el presente estudio, que permitieron el análisis de la situación actual de los procesos y sub-procesos de la línea de producción de FIBRANOVA C.A.

Antecedentes de la Investigación

Norma ISO 9001

Es un documento técnico establecido que especifica los requisitos para un SGC eficaz en el cumplimiento de las especificaciones del cliente y es la base para que, en su caso, una tercera parte (ajena a la organización y al cliente) pueda certificar que el SGC es conforme a los requisitos de dicha norma.

Norma ISO 9001:2008

Es una norma que contiene los requisitos que han de cumplir los sistemas de la calidad, contractuales o de certificación.

Certificación ISO 9001

Al otorgar esta certificación, FONDONORMA declara la conformidad del sistema de gestión de la calidad de una empresa con los requisitos establecidos en la Norma ISO 9001. La implementación y certificación del sistema de gestión de la calidad comprende una serie de oportunidades para el mejoramiento continuo de la empresa desde el punto de vista de sus

procesos, sus productos / servicios, el mejor control de proveedores y la satisfacción de los requerimientos de los clientes.

SGC (Sistema de Gestión de la Calidad)

Es aquella parte del sistema de gestión enfocada a dirigir y controlar una organización en relación con la calidad. Un enfoque para desarrollar e implementar un SGC (o para mantener y mejorar uno ya existente), comprende diferentes etapas tales como:

· Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes interesadas
· Establecer la política y objetivos de la calidad de la organización
· Determinar procesos y responsabilidades necesarias para lograr los objetivos de la calidad
· Determinar y proporcionar los recursos necesarios para lograr los objetivos de la calidad
· Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso
· Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada proceso
· Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas
· Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del SGC.
La organización debe establecer, documentar, implementar y mantener un SGC y mejorar continuamente su eficacia.
Importancia de los sistemas de gestión de calidad.
Para abarcar este tema es indispensable preguntarnos ¿Qué son los sistemas de gestión de la calidad?, un sistema de gestión de calidad es el conjunto de normas interrelacionadas de una empresa u organización por los cuales se administra de forma ordenada la calidad de la misma, en la búsqueda de la satisfacción de las necesidades y expectativas de sus clientes, es decir es la forma en la que una empresa o institución dirige y controla todas las actividades que están asociadas a la calidad.

En la actualidad no se habla de calidad, sino de calidad total, la cual consiste en un sistema de gestión empresarial íntimamente relacionado con el concepto de Mejora Continua, buscando principalmente cumplir con las necesidades y expectativas de los clientes en un contexto determinado.

La implementación de un sistema de gestión empresarial en una empresa es importante e indispensable en la actualidad, ya que la sociedad exige a las empresas u organizaciones competitividad, para poder mantenerse en el mercado, diferenciándose de sus competidores siendo eficaces y eficientes.

Además se debe asegurar que todos, en la organización, trabajan para cumplir los requisitos del cliente, por ello un sistema de gestión de calidad debe ser flexible, es decir el éxito de la implementación de este sistema, depende en alto grado de la aceptación del cambio, debido al cambio acelerado y la competitividad global y la toma de iniciativa en el desarrollo de acciones creativas y audaces para generar mejoras, promoviendo la creatividad e innovación, despertando nuevas necesidades en los clientes.

Ventajas y Desventajas de un sistema de gestión de calidad
En las empresas que han implantado un Sistema de Gestión para la Calidad y la Mejora, las ventajas encontradas versus el modo de operar anterior son muchas, entre otras:

· La organización se asegura que funciona bien y de esta forma puede cumplir los objetivos propios de la institución. Para eso es necesario que los objetivos de calidad del sistema, estén alineados con los objetivos del negocio. Si los objetivos de calidad son distintos, o no están alineados, a lo mejor se cumplen pero el Sistema no coadyuvará para que la organización logre cumplir sus Metas y Objetivos.
· Se cuenta con un sistema permite gestionar, con calidad, el desarrollo de sus actividades. El Sistema permite analizar el desempeño de forma integral y, además, poder detectar las oportunidades de mejora, las cuales implementadas exitosamente, se reflejarán en un cambio sustancial de los indicadores de desempeño de la organización.
· La forma de organizarse para hacer el trabajo es mejor y más simple. La organización por procesos, operados con equipos de trabajo interfuncionales es una herramienta que permite producir resultados superiores debido a la sinergia generada por la integración de las diversas habilidades y experiencias de sus miembros.
· El Sistema y sus procesos son la mejor estrategia para rebasar la estructura departamental de la empresa estableciendo una verdadera cadena de valor con los proveedores y clientes.
Los beneficios esperables más comunes deberían ser:

Ser competitivos Ser eficaces, cumplir el compromiso que se tiene con los clientes, Ser eficientes, hacer las cosas cada vez de una manera más simple, (no  necesariamente  más  barato),  evitando  mayor  trabajo  a  la        gente,

Simplificar la interacción y la comunicación entre las distintas áreas Asegurar que todos, en la organización, trabajan para cumplir los requisitos del cliente.

Desventajas
1. Se requiere de gran esfuerzo y tiempo para lograr el objetivo.
2. El sistema origina cierta burocracia.
3. Se necesitan suficientes recursos.
4. Genera extensa documentación.
Ventajas
1. Mejora la satisfacción de los clientes.
2. Mejora la productividad.
3. Reducción de costos.
4. Documentación de los procedimientos y registros.
5. Mejor comunicación interdepartamental.
6. Entrada a nuevos mercados que exigen certificaciones.
7. Disminución de riesgos en las operaciones.
8. Reducción de desperdicios.
9. Entre otros beneficios.
10. Eleva la calidad del servicio. Al encontrarse documentado todos los procesos de la empresa.
11. El manual de Procedimientos del SGC brinda homogeneidad en el servicio. Al estar documentados todos los procesos.
12. Establece el ¿Qué, Quién, Cómo, Cuando y Donde?, para cada actividad. Mediante la documentación.
13. Facilita el control de las actividades.
14. Brinda reconocimiento a la instalación, con los clientes externos e internos.
Modelos de Sistemas de Gestión de Calidad.
Modelo ISO 9000
La familia de Normas ISO 9000 citadas a continuación se ha elaborado para asistir a las organizaciones, de todo tipo y tamaño, en la implementación y la operación de sistemas de gestión de la calidad eficaces.

· La Norma ISO 9000 describe los fundamentos de los sistemas de gestión de la calidad y especifica la terminología para los sistemas de gestión de la calidad.
· La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para los sistemas de gestión de la calidad aplicables a toda organización que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le sean de aplicación, y su objetivo es aumentar la satisfacción del cliente.
· La Norma ISO 9004 proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia del sistema de gestión de la calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del desempeño de la organización y la satisfacción de los clientes y de otras partes interesadas.
· La Norma ISO 19011 proporciona orientación relativa a las auditorías de sistemas de gestión de la calidad y de gestión ambiental.
Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas de gestión de la calidad que facilitan la mutua comprensión en el comercio nacional e internacional.

Principios de gestión de la calidad

Para conducir y operar una organización en forma exitosa se requiere que ésta se dirija y controle en forma sistemática y transparente. Se puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema de gestión que esté diseñado para mejorar continuamente su desempeño mediante la consideración de las necesidades de todas las partes interesadas. La gestión de una organización comprende la gestión de la calidad entre otras disciplinas de gestión.

Se han identificado ocho principios de gestión de la calidad que pueden ser utilizados por la alta dirección con el fin de conducir a la organización hacia una mejora en el desempeño.

a) Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberían comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.
b) Liderazgo: Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de la organización. Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organización.
c) Participación del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organización, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organización.
d) Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.
e) Enfoque de sistema para la gestión: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos.
f) Mejora continua: La mejora continua del desempeño global de la organización debería ser un objetivo permanente de ésta.
g) Enfoque basado en hechos para la toma de decisión: Las decisiones eficaces se basan en el análisis de los datos y la información.
h) Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organización y sus proveedores son interdependientes, y una relación mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
Estos ocho principios de gestión de la calidad constituyen la base de las normas de sistemas de gestión de la calidad de la familia de Normas ISO 9000.

Modelo JCAHO
Son las siglas de joint commsission on accreditation of healthcare organizations, creada como jcah (joint commssion on acreditation of hospitals), en 1951, en base a un acuerdo entre asociaciones de profesionales sanitarios (ACS, ACP, AMA) y la asociación americana de hospitales (AHA). Su esquema inicial y filosofía general fueron semejantes a ISO.

Determinación de estándares de origen profesional para la autorregulación voluntaria. Solo que en vez de ser en el ámbito industrial fue en el ámbito específicamente hospitalario, en vez de hablar de normas, hablan de estándares y en vez de certificar hablan de acreditar. También es plantea, como en caso de la ISO, un programa de enfoque eminentemente externo, con un resultado 8la acreditación) que hay que renovar periódicamente.

A lo largo del tiempo, el tipo de organización que se acreditan se ha ido ampliando hasta llevar a cambiar el nombre de JCAH a JCAHO, incluyendo en la actualidad esquemas de acreditación para todo tipo de   organizaciones

sanitarias, desde residencias asistidas a redes completas de atención, y, desde luego, centros de atención primaria.

También ha sido evidente la extensión del modelo de acreditación específicamente sanitaria a multitud de países, impulsando no solo por la JCAHO sino también por diversos tipos de organizaciones como la OPS y la sociedad internacional de calidad en servicios de salud.

Otros cambios se han producido en los propios estándares que se intenta enriquecer, pasando de ser puramente estructurales, a incluir también indicadores de proceso y resultados, a la vez que el proceso de acreditación se intenta convertir en una ayuda para la mejora continua, y no solo un proceso de reconocimiento externo.

En los años sesenta perdió facto el carácter voluntario que tiene en el país donde se creó, al hacerse obligatoria la acreditación para las instituciones que atendiesen pacientes de medicad y medicare, los dos grandes seguros de enfermedad públicos que hay en estados unidos.

Curiosamente, los estándares no detallan los requisitos del sistema o programa de gestión de la calidad, pudiéndose así complementar con la norma ISO 9001. Tampoco tienen carácter universal, y la propia JCAHO internacional propugna una adaptación local y de los mismo, aunque sigan siendo un conjunto relativamente amplio y detallado.

Modelo EFQM
El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, conocido como Modelo EFQM está patrocinado por la EFQM y la Comisión de la UE, base del Premio Europeo a la Calidad. El Modelo EFQM es un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la autoevaluación basada en un análisis detallado del funcionamiento del sistema de gestión de la organización usando como guía los criterios del modelo.

Esto no supone una contraposición a otros enfoques (aplicación de determinadas técnicas de gestión, normativa ISO, normas industriales específicas, etc.), sino más bien la integración de los mismos en un esquema más amplio y completo de gestión.

La utilización sistemática y periódica del Modelo EFQM por parte del equipo directivo permite a éste el establecimiento de planes de mejora basados en hechos objetivos y la consecución de una visión común sobre las metas a alcanzar y las herramientas a utilizar. Es decir, su aplicación se basa en:

· La comprensión profunda del modelo por parte de todos los niveles de dirección de la empresa.
· La evaluación de la situación de la misma en cada  una  de las áreas.
El Modelo EFQM consta de dos partes:

1. Un conjunto de criterios de excelencia empresarial que abarcan todas las áreas del funcionamiento de la organización.
2. Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la organización en cada criterio.
Hay dos grupos de criterios:

Los Resultados (Criterios 6 al 9) representan lo que la organización consigue para cada uno de sus actores (Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores).Los Agentes (Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema de gestión de la organización. Son las causas de los resultados. Para cada grupo de criterios hay un conjunto de reglas de evaluación basadas en la llamada “lógica REDER”.

Los resultados han de mostrar tendencias positivas, compararse favorablemente con los objetivos propios y con los resultados de otras organizaciones, estar causados por los enfoques de los agentes y abarcar todas las áreas relevantes.

Los agentes han de tener un enfoque bien fundamentado e integrado con otros aspectos del sistema de gestión, su efectividad ha de revisarse periódicamente con objeto de aprender y mejorar, y han de estar sistemáticamente desplegados e implantados en las operaciones de la organización.

¿Qué dificultades se encuentran para aplicar el Modelo EFQM?

El principal problema es el desconocimiento. Conocer el Modelo EFQM es amarlo; la gente se queda extraordinariamente sorprendida de la sencillez que tiene el modelo, de ese sentido común estructurado. Sin embargo, hay que vencer reticencias porque supone un cambio de cultura y todo cambio genera un rechazo inicial por el nivel de exigencia y mejora continua. Uno vive más cómodo con una continuidad y esto trata de estructurar la mejora continua y la innovación no por una moda sino para ser competitivos.

Gestión

Es dirigir las acciones que constituyan la puesta en marcha concreta de la política general de la empresa, es tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados

Control

Es un proceso por medio del cual se modifica algún aspecto de un sistema para que se alcance el desempeño deseado en el mismo.

Control De Gestión

Abarca la determinación de acciones pertinentes para la mejora de la gestión.

· Análisis de Gestión
Involucra la identificación de desvíos respecto de lo esperado, a partir de la lectura del informe.

· Informe de Gestión
Es el documento que refleja la información de resultados vs. Objetivos en un sistema.

· Eficacia
Es la relación que existe entre las actividades planificadas  y los resultados obtenidos.

· Eficiencia
Es la relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

· Proceso
Es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados con un valor añadido (expresa lo que hay que hacer y para quién).

· Procedimiento
Es la forma especificada por la organización para llevar a cabo una actividad o un proceso (determina cómo hay que hacerlo). Puede estar documentado o no.

· Conformidad
Cumplimiento de un requisito.

· No conformidad
No cumplimiento de un requisito.

Análisis

El reporte de Análisis es una herramienta de análisis que le permite ver gráficamente información sobre los casos cerrados. Análisis se divide en dos perspectivas: Análisis de Procesos y Análisis de Tareas. Es posible profundizar en cualquier informe para ver información acerca de cada caso.

IMPORTANTE: Esta función se habilita cuando la duración de procesos y de tareas está configurada. De esta manera Bizagi puede establecer una comparación entre los tiempos de ejecución esperados y reales.

Análisis de Procesos
El reporte de Análisis de Procesos presenta indicadores de rendimiento de los casos cerrados.

Usted  puede  optar  por   filtrar   por   proceso   y   por   cualquiera   de las Dimensiones definidas previamente. Los informes se mostrarán siempre de acuerdo con un intervalo de tiempo especificado en la parte inferior de la pantalla.

Análisis de Procesos se divide en cinco informes:

●Tiempo de ciclo: permite analizar el tiempo de ciclo de los procesos cerrados.

●Histograma Duraciones: le permite controlar el tiempo que tarda cerrar procesos.

●Actividad Proceso: le permite analizar la eficacia obtenida a partir de la proporción de casos cerrados sobre los casos creados.

●Ranking de activaciones: muestra un gráfico para comparar el número de casos creados de todos los procesos del proyecto.

●Caminos frecuentes: le permite identificar las rutas frecuentes del proceso.

Tiempo de Ciclo
El reporte contiene el número de casos cerrados en un proceso elegido, mostrando la duración promedio, duración esperada, la desviación estándar y el número de casos terminados a tiempo. Los casos terminados NO incluyen los casos abortados.
El reporte muestra un histograma gráfico llamado Duración de casos que compara la duración promedio versus la duración prevista de los casos cerrados.

También muestra un gráfico circular denominado Estado de Casos que muestra el porcentaje de casos cerrados a tiempo en comparación con el porcentaje de casos cerrados vencidos.

Parámetros que definen un proceso.

· Clientes: Son los destinatarios del resultado del proceso o “output”. Los clientes podrán ser: internos, si pertenecen a la propia organización y externos, si son ajenos a la misma.

· Proveedores: Son las funciones de la organización o personas que aportan entradas o “input” al proceso. Al igual que los clientes, podrán ser proveedores internos o externos.

· Responsable del proceso: Es la persona responsable del proceso y que, por lo tanto, se encarga de controlar el buen funcionamiento del mismo, realizando un seguimiento de los indicadores que  conforman el sistema de control y verificando que se alcanzan los resultados objetivo.
· Subprocesos o actividades. Son partes bien definidas en un proceso. Su identificación puede resultar útil para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso
· Procedimiento. Forma específica de llevar a cabo un proceso, subproceso o actividad.
· Entradas o “inputs”: procedentes del proveedor del proceso,  que han de responder a los estándares o criterios de aceptación previamente definidos. Estas puedes ser materias primas, documentos e información.

· Medios y recursos: elementos que se utilizan para el desarrollo óptimo de las actividades del proceso, pero que no se transforman durante el mismo. Por ejemplo. Personal calificado, hardware y software, documentos e información suficiente sobre qué procesar, herramientas o maquinaria etc.
· Salidas o “output”: que son los productos o servicios generados por el proceso y que se ofrece al destinatario (ciudadano / cliente) de acuerdo a unos requerimientos o expectativas que éste demanda.

· Sistema de Control: lo componen un conjunto de indicadores y medidas del rendimiento del proceso y del nivel de orientación del mismo a la satisfacción de las necesidades y expectativas de los diferentes clientes externos.
· Flujograma: Es una representación gráfica de la secuencia ordenada de las actividades que se desarrollan dentro de un proceso.
· Mapa de procesos: Es una representación esquematizada de los grandes procesos que conforman una organización. Normalmente, en el mapa de procesos figuran los procesos clasificados por su finalidad: estratégicos, clave u operativos y de apoyo o soporte.
· Reingeniería de procesos: Es una revisión fundamental y un rediseño radical de los procesos clave que transforma el modo de trabajar de una organización, consiguiendo grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez.
Clasificación de los Procesos.
· Procesos Estratégicos: Son aquellos que están relacionados con la definición y el control de los objetivos de la organización, su planificación y estrategia, definición de la misión, visión y valores. En su gestión interviene directamente el equipo directivo.
· Procesos Operativos o de Servicios: Son aquellos que permiten el desarrollo de la planificación y estrategia de la organización, y que añaden valor para el cliente o inciden directamente en su satisfacción.
· Procesos de Soporte o Apoyo: Son procesos que no están ligados directamente a la misión de la organización, pero resultan necesarios para que los procesos operativos lleguen a buen fin. Facilitan el desarrollo de las actividades que integran los procesos clave, y generan valor añadido al cliente interno.
La Importancia De Los Indicadores
Podría decirse que el objetivo de los sistemas de medición es aportar a la empresa un camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas establecidas.

Todo sistema de medición debe satisfacer los siguientes objetivos:

· Comunicar la estrategia.
· Comunicar las metas.
· Identificar problemas y oportunidades.
· Diagnosticar problemas.
· Entender procesos.
· Definir responsabilidades.
· Mejorar el control de la empresa.
· Identificar iniciativas y acciones necesarias.
· Medir comportamientos.
· Facilitar la delegación en las personas.
· Integrar la compensación con la actuación.
La razón de ser de un sistema de medición es entonces: Comunicar, entender, Orientar y Compensar la ejecución de las estrategias, acciones y resultados de la empresa. Los procesos que comúnmente integran  un sistema de medición son: Planificación, Presupuesto (asignación de recursos), Información, Seguimiento (control), Evaluación y Compensación.

Indicadores

Se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de cómo se encuentran las cosas en relación con algún aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores pueden ser: medidas, números, hechos, opiniones o percepciones que señalen condiciones o situaciones específicas.

Los indicadores deberán reflejarse adecuadamente, la naturaleza, peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad económica – productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables y comprensibles, por tanto, no es suficiente con uno solo de ellos para medir la gestión de la empresa sino que se impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.

· Permite medir cambios en esa condición o situación a través del tiempo.
· Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.
· Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar  surgimiento al proceso de desarrollo.
· Son instrumentos valiosos para orientarnos de cómo se pueden alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo.
Tipos de Indicadores

En el contexto de orientación hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de proceso o de resultados. En el primer caso, se pretende medir que está sucediendo con las actividades, y en segundo se quiere medir las salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de eficiencia. El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. Indica si se hicieron las cosas que se debían hacer, los aspectos correctos del proceso. Los indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que entrega el proceso contra lo que él espera. De lo contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecución del proceso, se concentran en el Cómo se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un proceso. Tienen que ver con la productividad.

Categorías de los Indicadores

Se debe saber discernir entre indicadores de cumplimiento, de evaluación, de eficiencia, de eficacia e indicadores de gestión. Como un ejemplo vale más que mil palabras este se realizará teniendo en cuenta los indicadores que se pueden encontrar en la gestión de un pedido.

· Indicadores de cumplimiento: con base en que el  cumplimiento tiene que ver con la conclusión de una tarea. Los indicadores de
cumplimiento están relacionados con las razones que indican el grado de consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos.

· Indicadores de evaluación: la evaluación tiene que ver con el rendimiento que se obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluación están relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluación del proceso de gestión de pedidos.
· Indicadores de eficiencia: teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el mínimo de recursos. Los indicadores de eficiencia están relacionados con las razones que indican los recursos invertidos en la consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: Tiempo fabricación de un producto, razón de piezas / hora, rotación de inventarios.
· Indicadores de eficacia: eficaz tiene que ver con hacer efectivo un intento o propósito. Los indicadores de eficacia están relacionados con las razones que indican capacidad o acierto en la consecución de tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de satisfacción de los clientes con relación a los pedidos.
· Indicadores de gestión: teniendo en cuenta que gestión tiene  que ver con administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestión están relacionados con las razones que permiten administrar realmente un proceso. Ejemplo: administración y/o gestión de los almacenes de productos en proceso de fabricación y de los cuellos de botella.
Propósitos y beneficios de los indicadores de gestión

Podría decirse que el objetivo de los sistemas de medición es aportar a la empresa un camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas establecidas. Todo sistema de medición debe satisfacer los siguientes objetivos:

· Comunicar la estrategia.
· Comunicar las metas.
· Identificar problemas y oportunidades.
· Diagnosticar problemas.
· Entender procesos.
· Definir responsabilidades.
· Mejorar el control de la empresa.
· Identificar iniciativas y acciones necesarias.
· Medir comportamientos.
· Facilitar la delegación en las personas.
· Integrar la compensación con la actuación.
La razón de ser de un sistema de medición es entonces: Comunicar, Entender, Orientar y Compensar la ejecución de las estrategias, acciones y resultados de la empresa.

Los procesos que comúnmente integran un sistema de medición son: Planificación, Presupuesto (asignación de recursos), Información, Seguimiento (control), Evaluación y Compensación.

Uno de los problemas más habituales es su alineación; cada uno de estos procesos es "gerenciado" por organizaciones distintas, por responsables distintos, en muchos casos ninguno de ellos se "hablan"; mientras que el proceso de Planificación lo ejecuta de forma separada la organización de planificación, los procesos de Asignación de Recursos, Información y Seguimiento  los  ejecuta  la  organización  de  finanzas,  los  procesos      de

Evaluación y Compensación son administrados por la organización de Recursos Humanos.

Esta falta de alineación genera inconsistencia al momento de clarificar, jerarquizar, comunicar, ejecutar y medir la estrategia. Lo que para una organización es importante para otra no lo es, lo que para una organización es urgente para otra no lo es, en fin no hay una integración de todos y cada uno de los componentes de la empresa en pos de un objetivo único o consistente para la empresa.

Implementar una estrategia para lograr el futuro elegido implica una combinación apropiada de estructura y control. La estructura asigna las tareas y precisa como se coordinan, sin embargo no da el suministro de motivación suficiente para que funcione la estructura y surge la necesidad del control.

Se requiere de un sistema de medición porque no todos son capaces o desean hacer lo mejor para la organización. El sistema de medición debe evitar los comportamientos indeseables y motivar las acciones deseables.

Un tipo importante de problemas que abordan los sistemas de medición pueden llamarse limitaciones personales: Las personas no siempre entiende lo que se espera de ellas, pueden carecer de algunas habilidades requeridas, de capacitación o de información.

Por otro lado algunos individuos deciden no desempeñar bien lo que se les encarga porque sus objetivos individuales y los de la organización pueden no coincidir perfectamente. Hay una incongruencia de objetivos.

· Un buen sistema de gestión debe estimular la acción, marcando las variaciones significativas respecto al plan original y resaltándolas a las organizaciones que pueden corregirlas.
· El seguimiento de la gestión debe estar orientado al futuro.
· Un buen sistema de medición debe considerar las dimensiones significativas de una actividad con objetivos múltiples.
· Un mayor control y seguimiento de la gestión no siempre es económicamente deseable.
¿Qué debo esperar de un sistema de indicadores?

· Que se convierta en un sistema de alertas tempranas "Pre-alarmas"
· Que determine las tendencias y la causa raíz del comportamiento productivo.
· Que establezca la relación entre el valor agregado y el costo laboral para definir el tamaño y el valor óptimo del equipo humano.
· Que relacione la productividad del capital humano, la del capital físico, la rentabilidad, el endeudamiento y la liquidez con el fin de garantizar equilibrio.
· Que facilite la toma de decisiones, que permita construir conocimiento, que oriente a las personas, que  alimente las políticas, que permita operar procesos productivos.
La productividad y los indicadores de gestión
La palabra productividad, se tiene conocimiento que se utilizó por primera vez en 1774, por el economista francés Francois Quesnay, para explicar los resultados de producción en la agricultura. En 1930 el Dr. Walter Shewart, quien trabajaba con la compañía Bell, realizó los primeros estudios y trabajos acerca de la calidad y la productividad.

En 1950, en París, la OCDE (Organización para el Desarrollo Económico) cociente entre la producción y uno de los factores para obtenerla.

El enfoque sistémico lo define como Relación entre producción final (PF) y factores productivos FP (tierra, capital y trabajo) utilizados en la producción de bienes y servicios.

Algunas personas y empresas definen productividad como la sumatoria de productos / servicios en la unidad de tiempo. Si bien esto es correcto también es limitado, pues únicamente relaciona la cantidad de productos / servicios obtenidos con la cantidad de insumos empleados.

¿Qué le falta a esta definición?: incluir, cómo se logró, qué se hizo para obtener el resultado, qué precio se pagó y qué premio se recibió.

¿Cómo medir integralmente la productividad de una empresa?

Construyendo un sistema de indicadores inter-relacionados que orienten para elevar holísticamente (el sistema completo se comporta de un modo distinto que la suma de sus partes) los resultados obtenidos, de tal manera que no se sacrifiquen unos aspectos al mejorar otros, que el fin no justifique los medios, y que el llamado costo – beneficio sea el deseable.

¿Por qué medir la productividad?

· Porque se fortalece la cultura de la productividad dentro de un ambiente mensurable.
· Porque permite evaluar el desempeño, definir estrategias y establecer políticas visionarias.
· Porque se obtienen bases sólidas para la planeación estratégica y sus acciones tácticas, con lo cual se puede fortalecer las relaciones entre directivos y colaboradores.
· Porque es necesario establecer una política salarial acorde con la productividad laboral, la calidad empresarial y la rentabilidad organizacional.
· Porque conocer la productividad y la rentabilidad servirá para establecer políticas y con ello estimular la cooperación o construcción colectiva.
· Porque conocer la productividad permitirá visionar políticas empresariales.
¿Cómo se eleva la productividad?

· Forjando cultura.
· Entrenando, preparando y exigiendo al Talento humano.
· Incorporando mayor valor agregado al producto.
· Con mejores compras – mejores procesos - mejores productos – mejores servicios - mejores ventas – mejores mercados – mejores clientes – mejores desarrollos -.

· Mejorando y aprovechando la tecnología, equipos, herramientas, infraestructura.
· Invirtiendo en capital físico y capital humano.
· Dando lectura y buena comprensión a los indicadores emitidos por los estados financieros, las razones financieras; utilidad y rentabilidad, velocidad a la que ingresa el dinero Vs velocidad a la que sale el dinero.
· Aprendiendo a innovar hacia las preferencias del cliente y las mejores formas de producción.
La Competitividad

La competitividad son las características de un país, una empresa o una persona, que le permiten participar ventajosamente en un mercado no controlado.

Los elementos que pueden significar signos de competitividad o características para lograr un objetivo, en forma más exitosa que otras organizaciones competidoras, se mencionan a continuación:

Un País

· Infraestructura moderna.
· Recursos humanos preparados.
· Políticas coherentes de estímulo a la empresa privada, al comercio exterior, a las inversiones extranjeras, etc.
Una Empresa

· Alta calidad de los productos y servicios.
· Alta productividad.
· Eficiencia.
· Buena gerencia.
· Recursos humanos preparados.
· Insumos de primera calidad.
· Presentación inmejorable de sus productos.
· Excelentes mecanismos de comercialización. Una Persona
· Eficiente.
· Actualizado.
· Que agregue valor.
· Productivo en la unidad donde se desempeña.
¿Cómo se eleva la competitividad?

Productividad es en esencia competitividad y competitividad es consecuencia de productividad. Siendo competitivos se elevan los ingresos y el empleo sostenible.

Las ventajas competitivas se concretan en ventas crecientes y con ello se aumenta el empleo de los recursos productivos y las remuneraciones a tales factores.

Indicadores individuales e indicadores globales

Los indicadores de gestión por su parte, se entienden como la expresión cuantitativa del comportamiento o el desempeño de toda una organización (INDICADORES GLOBALES) o una de sus partes: gerencia, departamento, unidad u persona (INDICADORES INDIVIDUALES), cuya magnitud al ser comparada con algún nivel de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se tomarán acciones correctivas o  preventivas según el caso. Son un subconjunto de los indicadores, porque sus mediciones están relacionadas con el modo en que los servicio o productos son generados por la institución. El valor del indicador es el resultado de la medición del indicador y constituye un valor de comparación, referido a su meta asociada.

En el desarrollo de los Indicadores se deben identificar necesidades propias del área involucrada, clasificando según la naturaleza de los datos y la necesidad del indicador. Es por esto que los indicadores pueden ser individuales y globales.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempeño del área mediante parámetros establecidos en relación con las metas, así mismo observar la tendencia en un lapso durante un proceso de evaluación. Con los resultados obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecución de la meta fijada.

Diseño y Construcción de Indicadores
Génesis de los indicadores de gestión en la organización

Los derivados de un plan estratégico: Se establecen desde el nivel estratégico del negocio, hacia los departamentos; generalmente son indicadores que se asocian con los objetivos o proyectos.

Indicador de gestión para un área derivados del área misma: Son los considerados típicos o normales para los departamentos y se asocian con los indicadores derivados del plan estratégico como es aumentar la productividad, mejorar la calidad, mejorar el bienestar de los trabajadores, aumentar las ventas, todos estos exigen de cada departamento que sus factores claves de éxito tendrá ahora niveles más exigentes en cuanto a su rango de gestión se refiere.

Los indicadores para un área tienen su base en los procesos en los cuales ella interviene, y tiene que ver con procesos, estructura, desempeño y clientes.

Funciones: La función del área es, en resumen, la razón de ser. Es el fundamento del área y constituye la guía primordial para comprender el papel del área en la gestión global de la organización.

Procesos: muestran la manera como el área transforma las entradas (datos, información, materiales, mano de obra, energía, capital y otros recursos) en salidas (resultados, conocimientos, productos y servicios útiles), los puntos de contacto con los clientes, la interacción entre los elementos o sub componentes del área.

Estructura: más que el organigrama del área, presenta la forma como están alineados los elementos que la componen para operar.

Desempeño: Es la relación que existe entre lo que se entrega al área, con lo que se produce y lo que se espera que esta entregue.

Clientes: Las salidas o productos del área, buen sean bienes, servicios o ambos, son para alguien, ya un cliente interno o externo, ya que los clientes tienen unas necesidades y expectativas respecto de lo que reciben del área.

Condiciones básicas que deben reunir los indicadores

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestión, es decir, que aporte información imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

A su vez, el cálculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no puede dar lugar a ambigüedades. Esta cualidad ha de permitir que los indicadores puedan ser auditables y que se evalúe de forma externa su fiabilidad siempre que sea preciso. A esta cualidad debe añadírsele que un indicador debe ser inequívoco, es decir, que no permita interpretaciones contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La información debe estar disponible en el momento en que se deben tomar las decisiones (para realizar un proyecto de ampliación de una línea de bus urbano, deben tenerse datos actualizados de utilización del servicio en el momento de toma de decisión).

Otra característica deseable es la objetividad. Los indicadores  deben evitar estar condicionados por factores externos, tales como la situación del país o accionar a terceros, ya sean del ámbito público o privado. También en este caso deben ser susceptibles de evaluación por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar variaciones pequeñas. Es la característica de la sensibilidad de un indicador, que debe construirse con una calidad tal, que permita automáticamente identificar cambios en la bondad de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable. A estas cualidades debe añadirse la accesibilidad: su obtención

tiene un costo aceptable (que el costo de la obtención sea superados por los beneficios que reporta la información extraída) y es fácil de calcular e interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonables de información (relevancia) para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan extraer (inequívoco), a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para la toma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los costos de obtención no superen los beneficios potenciales de la información extraíble.

Metodología para la construcción de los indicadores

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodología que ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen. Por este motivo, en este apartado analizamos la metodología necesaria para la construcción eficaz de una batería de indicadores.

Asimismo, el procedimiento debe alcanzar el máximo consenso entre todos los miembros de la organización y la terminología utilizada debe ser comprensible y aceptada por dicho conjunto. Es otras palabras, la información que del sistema se derive no puede presentar ninguna confusión que lleve a interpretaciones equívocas entre los distintos niveles organizativos.

Para la elaboración de indicadores hace falta una reflexión profunda de la organización que dé lugar a la formulación de las siguientes preguntas:

Con esto se pretende que la organización describa sus actividades principales, de tal forma que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de tenerlas inventariadas con la descripción del resultado que se pretende obtener mediante su ejecución.

¿Qué se hace?
A continuación debe realizarse la selección  de  aquellas actividades que se consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer una relación valorada (por ejemplo, de 0 a 10) según el criterio que se establezca, que permita priorizar todas las actividades.

En esta reflexión puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo dedicado por el personal de la organización en cada actividad, dado que resulta recomendable centrarse en las tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la plantilla.

¿Qué se desea medir?
Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios de la información, ya que los indicadores diferirán sustancialmente en función de quién los ha de utilizar.

¿Quién utilizará la información?
En esta fase de la reflexión debe precisarse la periodicidad con la que se desea obtener la información. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la información, los indicadores habrán de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su presentación.

¿Cada cuánto tiempo?
1) ¿Con qué o quién se compara?
Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la organización, como externos a la misma y que servirán para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulación de los indicadores se identifican asimismo los factores-clave del éxito, que son las capacidades controlables por la organización en las que ésta debe sobresalir para alcanzar los objetivos: capacidad de conseguir satisfacción de los usuarios, la capacidad para producir servicios de calidad, la capacidad para realizar entregas rápidas y fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general, en torno a las cuatro perspectivas clave de una organización pública: perspectiva de los usuarios, perspectiva de los resultados económico- financieros, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de los empleados.

Lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el mejor método y el más económico, bien sea que se trate de resultados corporativos, de una parte de la organización, de un proceso, de un proyecto o de la gestión de los individuos "hacer lo correcto correctamente".

· Hacer lo correcto: Significa entregar al cliente el producto con las características especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el lugar convenido y al precio estipulado. Es la satisfacción del cliente respecto del producto que se entrega.
· Correctamente: Significa procurar emplear siempre los mejores métodos, aprovechando de manera óptima los recursos disponibles "ser eficientes".
Hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de la efectividad y la productividad. Estar en el cuadro de lo correcto correctamente significa que estamos siendo efectivos, ya que lo correcto implica que nuestro producto cumple con los requisitos del cliente y de la empresa (eficacia), y

correctamente significa que estamos haciendo un uso adecuado de nuestros recursos.

Estar en el cuadro de lo no correcto incorrectamente, es realmente grave ya que no solamente nuestro producto no es lo que el cliente requiere, es lo no correcto, sino que adicionalmente estamos haciendo un empleo inadecuado de los recursos destinados a su fabricación, es hacerlo incorrectamente. En esta posición la empresa es ineficaz e ineficiente y, por consiguiente, la productividad debe verse seriamente comprometida y con él la empresa misma.

· Lo incorrecto correctamente quiere decir que aunque estamos siendo eficientes, no somos eficaces. O sea que el producto que estamos fabricando con el método mejor y más económico no es el requerido por el cliente.
· Lo correcto incorrectamente nos sitúe en una posición de eficacia pero de ineficiencia. Estamos atendiendo los requisitos del cliente, pero nuestros recursos no están siendo aprovechados racionalmente y muy seguramente tendremos niveles de productividad muy bajos.
La mejor gestión es aquella que logra hacer lo correcto correctamente, y es eficaz y eficiente a la vez. La gestión tiene diversos niveles los cuales se asocian a los niveles de la organización tradicionalmente establecidos:

· Gestión estratégica o corporativa
· Gestión de unidad estratégica de negocio o táctica.
· Gestión operativa
La metodología general para establecimiento de indicadores de gestión, se muestra a continuación:

Contar con objetivos y estrategias (planificación)
Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecidas  las  estrategias  que  se  emplearán  para  Lograr  los objetivos.

Ellos nos dan el punto de llegada, las características del resultado que se espera.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la acción de asociarle patrones que permitan hacerla verificable.

Estos patrones son:
· Atributo: Es el que identifica la meta.
· Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificará la meta.
· Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.
· Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.
· Horizonte: Hace referencia al período en el cual se espera alcanzar el umbral.
· Fecha Iniciación: Cuando se inicia el horizonte.
· Fecha Terminación: Finalización de lapso programado para el logro de la meta.
· Responsable: Persona que tendrá a su cargo la ejecución de la estrategia o logro de la meta.
Identificar factores críticos de éxito
Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para lograr el éxito de la gestión, el proceso o labor que se pretende adelantar.

· Concepción
· Monitoreo
· Evaluación final de la gestión
Establecer indicadores para cada factor crítico de éxito
Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y aprehendieron los conceptos teóricos y las metodologías impartidas en la capacitación.

Determinar, para cada indicador, estado, umbral y rango de gestión
Es necesario determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestión:

ESTADO: Valor inicial o actual del indicador.

UMBRAL: Es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

RANGO DE GESTIÓN: Es el espacio comprendido entre los valores mínimo y máximo que el indicador puede tomar.

Diseñar la medición
Consiste en determinar las fuentes de información, frecuencia  de medición, presentación de la información, asignar responsables de la recolección, tabulación, análisis y presentación de la información.

Determinar y asignar recursos
La medición se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer usuario y beneficiario de la información. Este acompañamiento es temporal y tiene como fin apoyar la creación y consolidación de la cultura de la medición y el autocontrol.

Los recursos que se empleen en la medición deben ser parte de los recursos que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

Medir, aprobar, y ajustar el sistema de indicadores de gestión.
Pertinencia del indicador. Valores y rangos establecidos.

Fuentes de información seleccionadas.

Proceso de toma y presentación de la información. Frecuencia en la toma de la información.

Destinatario de la información.

Estandarizar y formalizar
Es el proceso de especificación completa, documentación, divulgación e inclusión entre los sistemas de operación del negocio de los indicadores de

gestión. Es durante esta fase que se desarrollan y quedan definidos y formalizados los manuales de indicadores de gestión del negocio.

Mantener y mejorar continuamente
Lo único constante es el cambio y esto genera una dinámica muy especial en los sectores y en las organizaciones, el sistema de indicadores de gestión debe ser revisado a la par con los objetivos, estrategias y procesos de las empresas.

Hacer mantenimiento al sistema es básicamente, darle continuidad operativa y efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema de la empresa y de su entorno. Mejorar continuamente significa incrementar el valor que el sistema de indicadores de gestión agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada vez más preciso, ágil, oportuno, confiable y sencillo. Reglas prácticas para la implementación de un conjunto o sistema de indicadores. Existen algunas reglas prácticas para la implementación de un conjunto de indicadores, las cuales se muestran a continuación:

· Debe hacerse por etapas (tal como se expuso en el punto anterior). No pasar a otra etapa sin probar y consolidar la actual.
· Fuerte implicación y participación de los directivos.
· Debe contemplarse y conducirse como un cambio y no como un simple cambio de herramienta.
· No solo se trata de implantar un nuevo sistema o cambio, sino además de crear procedimientos que en el futuro sirvan para que el sistema evolucione.
· Se deben clarificar los papeles de las diferentes áreas funcionales, para efectos del control.
· El sistema de indicadores y su control debe obedecer a  las opciones organizativas y no a la inversa.
· Lecciones aprendidas sobre la base de experiencias previas en el uso de indicadores
· En la elaboración de indicadores siempre se  tienen experiencias que deben servir de base para corregir a futuro y no volver a cometer nuevamente errores o incongruencias, tales elementos se muestran a continuación:
· Subestimación de metas.
· Debilidad (en toma de decisiones) de equipos técnicos para establecer indicadores y valores a alcanzar.
· Dificultades para el establecimiento de responsabilidades sobre el cumplimiento e incluso seguimiento y reporte de los valores a alcanzar.
· Descoordinaciones para la validación de los indicadores y su difusión al interior de los pliegos.
· Debilidad de su articulación con los esquemas de planificación y programación estratégica del gasto.
Potenciales dificultades en la elaboración de indicadores

De igual forma en la elaboración de indicadores se pueden presentar dificultades que debemos tener en cuenta para que no se presenten a futuro, tales dificultades potenciales se muestran a continuación:

¿Cómo formular objetivos estratégicos y desagregar las metas?

¿Cómo medir los productos cuyos resultados se obtienen a largo plazo?

¿Qué unidades o áreas deben generar indicadores?

¿Cómo construir las formulas?

¿Cómo medir resultados de una gestión de una unidad que dependen de la gestión de otras varias unidades?

· Disponibilidad de datos históricos.
· Dificultad para medir insumos y productos por falta de sistemas contables financieros.
· No se percibe el valor agregado de elaborar indicadores.
· Realizar los indicadores se transforma en una carga burocrática y no se estimula el interés por la evaluación.
Presentación de los indicadores

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se convierta su análisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrar tiempo ocupe más de lo necesario. Estos se pueden presentar como:

· Gráficas
· Tablas
· Gráficos con seguimiento
· Gráficos de control.
Mapas de Proceso
Un mecanismo de gran utilidad para la evaluación de los procesos de trabajo es el mapa de proceso. El mapa de proceso contribuye a hacer visible el trabajo que se lleva a cabo en una unidad de una forma distinta a la que ordinariamente lo conocemos.

A través de este tipo de gráfica podemos percatarnos de tareas o pasos que a menudo pasan desapercibidos en el día a día, y que sin embargo, afectan positiva o negativamente el resultado final del trabajo.

Un mapa permite identificar claramente los individuos que intervienen  en el proceso, la tarea que realizan, a quién afectan cuando su trabajo no se realiza correctamente y el valor de cada tarea o su contribución al proceso.

También permite evaluar cómo se entrelazan las distintas tareas que se requieren para completar el trabajo, si son paralelas (simultáneas) o secuénciales (una tarea no puede iniciarse hasta tanto otra se haya completado).

Los mapas de procesos son útiles para:

· Conocer cómo se llevan a cabo los trabajos actualmente.
· Analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo de tiempo o aumentar la calidad.
· Utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a cabo proyectos de mejoramiento del proceso.
· Orientar a nuevos empleados.
· Desarrollar formas alternas de realizar el trabajo en momentos críticos.
· Evaluar,   establecer   o   fortalecer   los   indicadores   o  medidas
de resultados.
Importancia de Mapas de Procesos
Para hablar de la importancia del mapeo de los procesos (representación gráfica de los procesos), es importante establecer inicialmente la importancia de los procesos y finalmente relacionarlos con el concepto de calidad, que incorpora al cliente como eje fundamental.

Es decir, como ocurre siempre, la importancia del mapeo de los procesos está relacionada a la promesa de valor al cliente. En primer lugar, es importante señalar que la gestión por procesos es una de las herramientas de mejora de la gestión más efectivas para cualquier tipo de organización. El fundamento de la gestión por procesos radica en la manera de gestionar una organización sobre la base de sus procesos.

Asimismo, toda actividad que se desarrolla en una organización, puede y debe ser vista como parte de un proceso, el mismo que se interrelaciona con otros procesos para la consecución de un bien o servicio, el cual debe estar orientado a la satisfacción de las necesidades del cliente. Esta es la concepción del enfoque basado en procesos.

En segundo lugar, hablar de calidad es introducirse en un campo bastante amplio y diverso. Por este motivo, es mejor referirse la definición técnica de calidad, que señala que es el cumplimiento de un conjunto de características medibles y establecidas por el productor de bienes y servicios, este conjunto de características son las especificaciones, las mismas que si se han desarrollado a partir de las necesidades del cliente, se pude garantizar que el bien o servicio resultante va a satisfacer sus necesidades específicas.

Entonces, no basta con decir que el mapeo de procesos nos sirve para conocer la situación actual del negocio y así detectar clara y visualmente las oportunidades de mejora.

No es suficiente decir que la importancia del mapeo de los procesos radica en la mayor facilidad para a que todos los colaboradores de la empresa entiendan el gerenciamiento de los procesos, que mediante la lectura de los mapas de los procesos se puede representar la situación particular de la organización identificando las interrelaciones de los procesos como mecanismos para mejorar las comunicaciones internas.

No es suficiente decir, que los procesos mapeados permiten una visión global, muestra las relaciones y roles, explican el proceso,  permiten identificar los instructivos necesarios que se requiera documentar, que estandaricen los procesos, ayudan a identificar las restricciones, los cuellos de botella y las actividades que no generan valor.

El mapeo de procesos es el punto de partida para la implementación de la gestión por procesos, su importancia radica en que los mapas de los procesos son sus especificaciones técnicas a partir de las cuales, los colaboradores van a estandarizar sus actividades para fabricar un bien o para brindar un servicio. Por este motivo, la calidad de los procesos depende del óptimo mapeo de los mismos.

Los mapas de los procesos servirán de base para definir los límites de control para garantizar que se cumpla la promesa de valor al cliente interno o al cliente final.

¿Cómo preparar un mapa de procesos?

Los mapas de proceso los podemos clasificar en: mapas de proceso del proceso y mapas de proceso del subproceso.

Mapa de proceso de un proceso – Relacional

· Determinar los proveedores/ entradas y los clientes/salidas
· El nombre del proceso que se describe así como los nombres de los procesos utilizados como proveedores y clientes deben conservarse tal como aparecen en el mapa de procesos de la empresa, a fin de mostrar la interacción entre procesos.
· Los términos cliente/proveedor indicados en el mapa de la empresa, incluye aquellos con los cuales mantenemos relaciones comerciales
· (venta/compra) y aquellos con los cuales mantenemos relaciones no comerciales, pero necesarias para el proceso, ejemplo: instituciones, ministerios, universidades e inclusive a la comunidad.
En los mapas de los procesos se denomina con los términos cliente y proveedor, aquellos con los cuales mantenemos relaciones comerciales (venta/compra).

Cuando la relación no es comercial sino de otro tipo, simplemente se usa el nombre específico del organismo/institución según se trate (Ej: MARNR, LOPSIMAT, FONDONORMA, INCE, etc.) o en otros casos un nombre general por ejemplo: ministerios, universidades, comunidad, etc.

· Se deben definir las salidas considerando el valor agregado que las mismas aportan a otros procesos, deben constituir entradas de otros procesos que luego las transformarán en otras salidas
· En la parte inferior del mapa relacional, se debe identificar el dueño del proceso (cargo), objetivos, indicadores y donde se visualiza. Estos
objetivos deben apunta a medir la eficacia del proceso y deben estar alineados con la salida del mismo

Mapa de proceso de un Proceso Detallado.

Para el caso en que todos los subproceso realicen las mismas actividades

· Colocar las mismas entradas y salidas.
· Colocar las principales actividades ejecutadas por los subprocesos. Si alguna actividad es contratada resaltar con líneas punteada.
Mapa de proceso de un Subproceso Detallado.

El nombre del subproceso que se describe, debe coincidir con el colocado en el mapa de proceso que lo contiene. Si como entrada se requiere hacer uso de un subproceso específico, debe tomarse el nombre indicado en el mapa de proceso que lo contiene, a fin de garantizar la interacción entre subprocesos.

· Se deben definir las salidas considerando el valor agregado que las mismas aportan a otros subprocesos, deben constituir entradas de otros subprocesos que luego las transformaran en otras salidas.
· Los términos cliente/proveedor, incluye aquellos con los cuales mantenemos relaciones comerciales (venta/compra) y aquellos con los cuales mantenemos relaciones no comerciales, pero necesarias para el proceso, ejemplo: instituciones, ministerios, universidades e inclusive a la comunidad.
En los mapas de los subprocesos, se denomina con los términos cliente y proveedor, aquellos con los cuales mantenemos relaciones comerciales (venta/compra).

Cuando la relación no es Comercial sino de otro tipo, simplemente se usa el nombre específico del Organismo/Institución según se trate (Ej.:   MARNR,

LOPSIMAT, FONDONORMA, INCE, etc.) o en otros casos un  nombre general por Ejemplo: Ministerios, Universidades, Comunidad, etc.

· Deben colocarse solo los procesos y subprocesos con los que interactúa el subproceso que se describe.
· En la parte inferior del Mapa detallado, se debe identificar el Dueño del subproceso (cargo), objetivos, indicadores y donde se visualiza.
Estos objetivos deben apuntar a medir la eficacia del subproceso y deben estar alineados con la salida del mismo.

Matriz FODA
La sigla FODA, es un acróstico de Fortalezas (factores críticos positivos con los que se cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras fortalezas), Debilidades, (factores críticos negativos que se deben eliminar o reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrían obstaculizar el logro de nuestros objetivos).

También se puede encontrar en diferentes bibliografías en castellano como “Matriz de Análisis DAFO”, o bien “SWOT Matrix” en inglés.

DAFO: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades SWOT Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats

La matriz FODA es una herramienta de análisis que puede ser aplicada a cualquier situación, individuo, producto, empresa, etc., que esté actuando como objeto de estudio en un momento determinado del tiempo. Es como si se tomara una “radiografía” de una situación puntual de lo particular que se esté estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas representan en la matriz son particulares de ese momento. Luego de analizarlas, se deberán tomar decisiones estratégicas para mejorar la situación actual en el futuro.

El análisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situación actual del objeto de estudio (persona, empresa u organización, etc.) permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico preciso que permite,

en función de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas formulados.

Luego de haber realizado el primer análisis FODA, se aconseja realizar sucesivos análisis de forma periódica teniendo como referencia el primero, con el propósito de conocer si estamos cumpliendo con los objetivos planteados en nuestra formulación estratégica. Esto es aconsejable dado que las condiciones externas e internas son dinámicas y algunos factores cambian con el paso del tiempo, mientras que otros sufren modificaciones mínimas.

La frecuencia de estos análisis de actualización dependerá del tipo de objeto de estudio del cual se trate y en qué contexto lo estamos analizando.

En términos del proceso de Marketing en particular, y de la administración de empresas en general, diremos que la matriz FODA es el nexo que nos permite pasar del análisis de los ambientes interno y externo de la empresa hacia la formulación y selección de estrategias a seguir en el mercado.

El objetivo primario del análisis FODA consiste en obtener conclusiones sobre la forma en que el objeto estudiado será capaz de afrontar los cambios y las turbulencias en el contexto, (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas y debilidades internas. Ese constituye el primer paso esencial para realizar un correcto análisis FODA.

Cumplido el mismo, el siguiente consiste en determinar las estrategias a seguir. Para comenzar un análisis FODA se debe  hacer  una distinción crucial entre las cuatro variables por separado y determinar qué elementos corresponden a cada una.

A su vez, en cada punto del tiempo en que se realice dicho análisis, resultaría aconsejable no sólo construir la matriz FODA correspondiente al presente, sino también proyectar distintos escenarios de futuro con sus consiguientes matrices FODA y plantear estrategias alternativas.

Tanto las fortalezas como las debilidades son internas de la organización, por  lo  que  es  posible  actuar  directamente  sobre  ellas.  En  cambio     las

oportunidades y las amenazas son externas, y solo se puede tener injerencia sobre las ellas modificando los aspectos internos.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite tener una posición privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actúa la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posición desfavorable frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organización.

A continuación se enumeran diferentes ejemplos de las variables que debemos tener en cuenta al momento de analizar las fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las amenazas.

Ejemplos de Fortalezas

· Buen ambiente laboral
· Proactividad en la gestión
· Conocimiento del mercado
· Grandes recursos financieros
· Buena calidad del producto final
· Posibilidades de acceder a créditos
· Equipamiento de última generación
· Experiencia de los recursos humanos
· Recursos humanos motivados y contentos
· Procesos técnicos y administrativos de calidad
· Características especiales del producto que se oferta
· Cualidades del servicio que se considera de alto nivel
Ejemplos de Debilidades

· Salarios bajos
· Equipamiento viejo
· Falta de capacitación
· Problemas con la calidad
· Reactividad en la gestión
· Mala situación financiera
· Incapacidad para ver errores
· Capital de trabajo mal utilizado
· Deficientes habilidades gerenciales
· Poca capacidad de acceso a créditos
· Falta de motivación de los recursos humanos
· Producto o servicio sin características diferenciadoras
Ejemplos de Oportunidades

· Regulación a favor
· Competencia débil
· Mercado mal atendido
· Necesidad del producto
· Inexistencia de competencia
· Tendencias favorables en el mercado
· Fuerte poder adquisitivo del segmento meta
Ejemplos de Amenazas

· Conflictos gremiales
· Regulación desfavorable
· Cambios en la legislación
· Competencia muy agresiva
· Aumento de precio de insumos
· Segmento del mercado contraído
· Tendencias desfavorables en el mercado
· Competencia consolidada en el mercado
· Inexistencia de competencia (no se sabe cómo reaccionará el mercado)
El análisis FODA no se limita solamente a elaborar cuatro listas. La parte más importante de este análisis es la evaluación de los puntos fuertes y débiles, las oportunidades y las amenazas, así como la obtención de conclusiones acerca del atractivo de la situación del objeto de estudio y la necesidad de emprender una acción en particular. Sólo con este tipo de análisis y evaluación integral del FODA, estaremos en condiciones de responder interrogantes tales como:

1) ¿Tiene la compañía puntos fuertes internos o capacidades fundamentales sobre las cuales se pueda crear una estrategia atractiva?
2) ¿Los puntos débiles de la compañía la hacen competitivamente vulnerable y la descalifican para buscar ciertas oportunidades?
3) ¿Qué puntos débiles necesita corregir la estrategia?
4) ¿Qué oportunidades podrá buscar con éxito la compañía mediante las habilidades, capacidades y recursos con los que cuenta?
5) ¿Qué amenazas deben preocupar más a los directivos y qué movimientos estratégicos deben considerar para crear una buena defensa?
6) ¿Está funcionando bien la estrategia actual?
7) ¿Qué estrategias debemos adoptar?
8) ¿Cuán sólida es la posición competitiva de la empresa?
9) ¿Cuáles son los problemas estratégicos que enfrenta la compañía?
Importancia del análisis FODA para la toma de decisiones en las empresas.
La toma de decisiones es un proceso cotidiano mediante el cual se realiza una elección entre diferentes alternativas a los efectos de resolver las más variadas situaciones a nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial, etc., es decir, en todo momento se deben toman decisiones.

Para realizar una acertada toma de decisión sobre un tema en particular, es necesario conocerlo, comprenderlo y analizarlo, para así poder darle solución. Es importante recordar que “sin problema no puede existir una solución”.

Por lo anterior, y antes de tomar cualquier decisión, las  empresas deberían analizar la situación teniendo en cuenta la realidad particular de lo que se está analizando, las posibles alternativas a elegir, el costo de oportunidad de elegir cada una de las alternativas posibles, y las consecuencias futuras de cada elección.

Lo significativo y preocupante, es que existe una gran cantidad de empresas que enfrentan sus problemas tomando decisiones de forma automática e irracional (no estratégica), y no tienen en cuenta que el resultado de una mala o buena elección puede tener consecuencias en el éxito o fracaso de la empresa.

Las organizaciones deberían realizar un proceso más estructurado que les pueda dar más información y seguridad para la toma de decisiones y así reducir el riesgo de cometer errores. El proceso que deberían utilizar las empresas para conocer su situación real es la Matriz de análisis FODA.

La importancia de confeccionar y trabajar con una matriz de análisis FODA reside en que este proceso nos permite buscar y analizar, de forma proactiva y sistemática, todas las variables que intervienen en el negocio con el fin de tener más y mejor información al momento de tomar decisiones.

Si bien la herramienta estratégica ideal para plasmar la misión, la visión, las metas, los objetivos y las estrategias de una empresa es el Plan de Negocios, realizando correctamente el análisis FODA se pueden establecer las estrategias Ofensivas, Defensivas, de Supervivencia y de Reordenamiento necesarias para cumplir con los objetivos empresariales planteados.

Glosario de Términos
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  Abrasión: Desgaste de la superficie, producido por rayado continuo, usualmente debido a la presencia de materiales extraños, o partículas metálicas en el lubricante. Esto puede también causar la rotura o resquebrajamiento del material (como en las superficies de los dientes de los engranes). También la falta de una adecuada lubricación puede dar como resultado la abrasión.
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  Aceite: la base fluida, usualmente un producto refinado del petróleo   o material sintético, en el que los aditivos son mezclados para producir lubricantes terminados.
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  Acoplamiento  viscoso:  acoplamiento  de  líquido  en  que  los  ejes de entrada y de salida se combinan con discos delgados y espaciados en forma alterna en una cámara cilíndrica llena de un líquido viscoso que se sujeta a los discos y que, por lo tanto, los hace  resistirlas diferencias de velocidad entre los dos ejes.

[image: image7.png]


  Aditivos: elementos naturales o químicos que se añaden a un producto para añadir o potenciar alguna de sus características. Se utilizan en los lubricantes, combustibles, líquidos refrigerantes, etc.
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  Administración: es el proceso de lograr que las cosas se realicen    por medio de la planeación, organización, delegación de funciones, integración de personal, dirección control de otras personas, creando y manteniendo un ambiente en el cual la persona se pueda desempeñar

entusiastamente en conjunto con otras, sacando a relucir su potencial, Eficacia y eficiencia y lograr así fines determinados”
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  Aglomerado: Es aquél que está hecho a base de partículas de madera o fibras de bagazo y resinas sintéticas.
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  Analista:  Llamamos  analista  a  aquel  individuo  que      normalmente observa y analiza distintos eventos vinculados a una  determinada área, ya sea de la cultura, de la comunidad, de la sociedad, de la política, entre otros. El analista desmenuza cada hecho, suceso, dato, para poder comprenderlo y luego obviamente brindar su  punto de vista.
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  Aprovechamiento Forestal: Toda acción de corta o utilización integral y eficiente del recurso forestal, de manera que se garantice su conservación, funciones, diversidad biológica, procesos ecológicos y potencial productivo a largo plazo.
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  Aserradero: Los aserraderos son industrias de primera transformación de la madera; proveen de productos semi-acabados que generalmente son destinados a una industria de segunda  transformación (carpintería, ebanistería, construcción, etc.) encargada de fabricar objetos o partes de objetos de consumo.
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  Astillas:  Son  pequeñas  piezas  de  madera  que  se  obtienen  por la acción de las cuchillas sobre un bloque de madera  (Norma Venezolana COVENIN 320-90,1990). Biomasa de madera en forma de astillas cuyas partículas .Tienen un tamaño definido y que se produce mediante un tratamiento mecánico con herramientas duras, como navajas.
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  Las astillas de madera tienen forma   sub-rectangular y una longitud típica de entre 5 y 50 mm, y un espesor pequeño en comparación con las demás dimensiones. Madera que ha sido reducida deliberadamente a trozos pequeños y que es idónea para la elaboración de pasta, para la fabricación de tableros de partículas y de

fibra, para su utilización como combustible y para otros fines. Fragmentos de madera rota o astillada procedentes de cualquier tipo de madera.
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  Bienes Forestales: Se refiere a todos aquellos productos forestales maderables y no maderables, que se obtienen del recurso forestal.
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  Bosque:  Espacio  natural conformado  por árboles,  arbustos, hierbas, bacterias, hongos, protozoarios, artrópodos, otros invertebrados de todos los tamaños, clases y descripciones, vertebrados, oxigeno, dióxido de carbono, agua, minerales y materia orgánica muerta, que en su totalidad constituyen el ecosistema forestal.
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  Campo: Parcela con límites definidos dentro de un lugar de producción en el cual se cultiva un producto básico.
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  Certificado: Documento oficial que atestigua el estatus fitosanitario  de cualquier envío sujeto a reglamentaciones fitosanitarias.
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  Ciencia forestal: Ciencia que se ocupa de la creación, el cultivo y la ordenación de los bosques y sus recursos correspondientes (Hubbard et al., 1998). La ciencia, el arte y la práctica de ordenar y utilizar los árboles, los bosques y sus recursos asociados en beneficio del ser humano.
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  Combustible de madera: Madera de bosques, arbustos y otros árboles que se utiliza como combustible. Los combustibles de madera se pueden dividir en cuatro tipos de productos: leña, carbón, licor negro y otros (como metanol, etanol, gas pirolítico)
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  Coordinador: En  su sentido  general, la  coordinación  consiste en    la acción de "conectar medios, esfuerzos, etc., para una acción común". Otra definición es "el acto de gestionar las interdependencias entre actividades
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  Corteza:  Tejidos  de  un  árbol  exteriores  al  cámbium  que       están compuestos por la corteza interior viva y la corteza exterior muerta Parte exterior de los troncos y las ramas leñosos.
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  Cubierta de madera: Astillas de corteza o de madera o aserrín que  se utilizan para proteger o decorar la superficie del suelo (APHIS, 2010).
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  Chapa:  Son  láminas  de  madera  cortada  en  espesores  iguales    o menores a 6,35 mm Estas láminas pueden ser preparadas por corte rotatorio o rebanado (Norma Venezolana COVENIN 320-90,1990).
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  Diseño: Se define como el proceso previo de configuración mental, "pre-figuración", en la búsqueda de una solución en cualquier campo. Utilizado habitualmente en el contexto de la industria, ingeniería, arquitectura, comunicación y otras disciplinas creativas.
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  Embalaje: Madera o productos de madera (excluyendo los   productos de papel) utilizados para sujetar, proteger o transportar un producto básico.
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  Encuesta: Procedimiento oficial efectuado en un período dado para determinar las características de una población.
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  Encuesta  de  delimitación:  Encuesta  realizada  para  establecer   los límites de un área considerada.
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  Enfoque(s) de sistemas: Integración de diferentes medidas de  manejo del riesgo de las cuales, al menos dos actúan independientemente.
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  Gestión: Del latín gestĭo, el concepto de gestión hace referencia a la acción y a la consecuencia de administrar o gestionar algo. Al respecto, hay que decir que gestionar es llevar a cabo diligencias que hacen posible la realización de una operación comercial o de un anhelo cualquiera. Administrar, por otra parte, abarca las ideas de gobernar, disponer dirigir, ordenar u organizar una determinada cosa o situación.
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  Industria Forestal: Sitio o lugar donde se realizan las operaciones para la transformación de la materia prima proveniente del recurso forestal, para la producción de bienes forestales.
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  Madera: Parte sólida de los árboles debajo de la corteza. Es el tejido principal de sostén, reserva y conducción de agua de los tallos y raíces. (Norma Venezolana COVENIN 320-90,1990).
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  Madera Aserrada: Pieza cortada longitudinalmente por medio de   una sierra manual o mecánica.
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  Madera en  Bruto: Madera en  estado natural tal como  se  corta y    se cosecha, con o sin corteza, rolliza, partida, escuadrada, en bruto. Abarca toda la madera extraída dentro y fuera de los bosques naturales y plantaciones industriales durante el año civil (calendario), e incluye las rolas para aserrar y para chapa, rolas para pulpa y otra madera rolliza industrial, Se incluye la leña y las astillas partículas de desechos o de residuos industriales idóneos para la fabricación de tableros y pulpa. (MARN-SEFORVEN. 1990).
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  Madera  de  Conífera:  Todas  las  maderas  provenientes  de  árboles clasificados botánicamente como Gysnospermae (FAO 1989).
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  Mapa  de  proceso:  es  una  representación  gráfica  de  los   distintos procesos que ocurren dentro de una empresa, compañía.  Se establece el proceso central en el medio del mapa, y alrededor se colocan los procesos de apoyo.

[image: image37.png]


  Martillo   Forestal:   Es   un   troquel   utilizado   por   los     organismos competentes venezolanos, a fin de legalizar mediante un sello, el Aprovechamiento de los Productos Forestales en Rolas. Fue creado por el Ministerio de Agricultura y Cría (MAC), en la oportunidad de su administración de los recursos naturales renovables, hoy ejercida por el Ministerio del Ambiente y de los Recursos Naturales ( MARN), dando cumplimiento a las prescripciones de la ley Forestal de Suelos y Aguas (Glosario Ambiental González Medicci y Ostos Vivas).
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  Masa   Forestal:   Conjunto   de   árboles   en   pié   que   ocupan   una determinada área forestal.
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  Metodología: El concepto hace referencia al plan de investigación que permite cumplir ciertos objetivos en el marco de una ciencia. Cabe resaltar que la metodología también puede ser aplicada en el ámbito artístico, cuando se lleva a cabo una observación rigurosa.  Por lo tanto, puede entenderse a la metodología como el conjunto de procedimientos que determinan una investigación de tipo científico o marcan el rumbo de una exposición doctrinal.
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  Organización: Una organización es un sistema diseñado para alcanzar ciertas metas y objetivos. Estos sistemas pueden, a su vez, estar conformados por otros subsistemas relacionados que cumplen funciones específicas. En otras palabras, una organización es  un grupo social formado por personas, tareas y administración, que interactúan en el marco de una estructura sistemática para cumplir con sus objetivos.
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  Papeles y Cartones: Son productos que se presentan en rollos, tiras  u hojas; los rollos y tiras tienen un ancho superior a 150 mm y las hojas no menos de 350 mm de lado. Se incluye papel prensa  y  otros papeles de escritura e impresión, cartón para tapas corrugadas (liner), cartón para medio corrugado (médium), papel tissue, papeles y cartones para envases y envolturas, cartulinas industriales y otros. (MARN-SEFORVEN, 1993).
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  Plan  de  Manejo:  Es  un  instrumento  de  gestión  resultante  de    un proceso de planificación de las actividades del manejo sostenible del recurso forestal, sobre la base de la evaluación de las características del ecosistema a intervenir y de su potencial, conforme a las normas ambientales, técnicas y administrativas, con el objeto de regular y controlar la capacidad de respuesta del recurso forestal frente a la afectación del mismo y para disminuir el riesgo e impacto social, ambiental económico y territorial.
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  Población:   Conjunto   de   individuos   que   habitan   en   un      lugar determinado.
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  Procesos:  Un  proceso  es  un  conjunto  de  actividades  o     eventos (coordinados u organizados) que se realizan o suceden (alternativa o simultáneamente) bajo ciertas circunstancias en un determinado lapso de tiempo. Significados diferentes según la rama de la ciencia o la técnica en que se utilice.
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  Productos Maderables: Son productos que provienen directamente del aprovechamiento de la madera de árboles de especies forestales. (OCAMPO 1999).
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  Productos  Forestales  No  Maderables:  Productos  para  el  consumo humano: alimentos, bebidas, medicamentos y extractos; v.g.: frutas, bayas, nueces, miel, carne de animales de caza, hongos, entre otros (FAO 1998).
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  Productos Primarios: Son todos aquellos productos que se obtienen una vez que el árbol es apeado y roleado en trozas o rolas con una longitud determinada y diámetro comercial.
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  Productos Secundarios: Son los que se obtienen una vez que la  troza es escuadrada con sierra de cinta o disco y ha sido preparada para una posterior obtención de otro tipo de productos. Dentro de este concepto se consideran también los productos que se obtienen de las ramas con diámetro no comercial. Las flores, frutos, semillas y hojas diferentes al fuste y que por lo general se quedan en el bosque.
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  Pulpa  de  Madera  y Papel: Es  la materia  prima  fundamental para la elaboración del papel o cartón (MARN-SEFORVEN. 1993).

[image: image50.png]


  Pulpa Mecánica: Es el material obtenido por desfibración de madera mediante la acción de una muela rotativa en presencia de agua (Norma Venezolana COVENIN 320-90,1990).
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  Pulpa Química: Es el material obtenido por digestión de la madera con reacciones químicas, hasta lograr la separación de las fibras (Norma Venezolana COVENIN 320-90,1990).
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  Recurso Forestal: Es aquél constituido por el bosque, las plantaciones forestales, la vegetación natural y productos o residuos orgánicos que existen en tierras de uso forestal, los cuales por sus características y cualidades pueden ser utilizados con fines maderables o no maderables.
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  Rediseño:  El  Rediseño  de  Procesos  de  Negocios  es  una práctica creciente en las organizaciones nacionales y central en la competitividad de mercados globales. Bajo este enfoque,  las empresas se entienden como redes de compromisos entre personas con prácticas de trabajo depuradas que posibiliten una coordinación impecable. Workflow es la herramienta que posibilita el rediseño de procesos y la gestión de éstos.
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  Reservas  Forestales: Son espacios naturales  compuestos por uno  o más ecosistemas forestales que por sus características ecológicas y masa arbórea predominantemente densa, son aptas para la producción permanente de bienes forestales y de  servicios ambientales y sociales, cuyo manejo sostenible permita mantener los ciclos ecológicos y por ende la cubierta forestal.
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  Reforestación:    Establecimiento    de    árboles    en    tierras   que anteriormente estaban cubiertas de bosques (FAO. 1998).
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  Reproceso: Acción tomada sobre un producto no conforme para    que cumpla con los requisitos.
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  Sistemas:  Un  sistema  (del  latín   sistema,  proveniente  del     griego σύστημα) es un objeto complejo cuyos componentes se relacionan con al menos algún otro componente; puede ser material o conceptual Todos  los  sistemas  tienen  composición,  estructura  y  entorno, pero

sólo los sistemas materiales tienen mecanismo, y sólo algunos sistemas materiales.
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  Tablero Contrachapado: Son tableros que están hechos de láminas   o chapas de madera con las fibras de una lámina formando un ángulo de 90º con las de la anterior. Dichas láminas están unidas entre sí por la acción de un adhesivo adecuado (Norma Venezolana COVENIN 320-90,1990).
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  Tablero de Fibra: tableros fabricados con fibras de madera u otros elementos lignocelulósicos, utilizándose como ligazón primaria las fibras afieltradas y sus propiedades de cohesión inherentes,  se pueden utilizar materiales aglutinantes o aditivos.
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  Terrenos Baldíos: Todos los terrenos que estando dentro de los límites de la República, no sean Ejidos ni propiedad particular, ni pertenezcan legítimamente a corporaciones o personas jurídicas.
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  Terrenos  Propios:  Todos  los  terrenos  que  pertenecen  a  personas naturales o jurídicas, mediante título de propiedad.
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  Volumen Autorizado: Es el volumen  en rola  que  el Estado    (MARN) autoriza a particulares para su aprovechamiento mediante un acto administrativo, previa revisión y análisis de los resultados del Inventario Forestal y la fijación de los diámetros mínimos de cortabilidad.
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  Volumen   Martillado:   Es   el   volumen   en   rola,   proveniente     del aprovechamiento forestal autorizado por el Estado (MARN), el cual es marcado con un martillo oficial que identifica la procedencia de los productos y su control para la movilización en el Territorio Nacional.
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  Volumen    Movilizado:    Cantidad    de    madera    bajo  diferentes características rola, aserrada, otra) que ha sido transportada desde un área de aprovechamiento específica a un sector de descarga, almacenamiento o procesamiento.

CAPÍTULO IV 

Marco metodológico

En este Capítulo se exponen los aspectos referidos al diseño metodológico a utilizar en el desarrollo de la investigación. Se indica el tipo de investigación, las técnicas de recolección de datos y el procedimiento para la realización de las actividades programadas.

Diseño de la investigación
El presente trabajo se caracteriza por ser una investigación no experimental con un diseño de campo y documental; como también de tipo descriptiva y aplicada.

De Campo
Para este estudio se aplicó una investigación de campo. En relación a esto Arias (2006) explica:

La investigación de campo es aquella que consiste en la recolección de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la  información pero no altera las condiciones existentes. De allí su carácter de investigación no experimental (p. 31)

Debido a este planteamiento se justifica que la relación sea de campo ya que se realizó en el lugar donde se presenta el problema,   específicamente

en la Gerencia de Operaciones de FIBRANOVA C.A., obteniendo de forma directa la información relacionada con la manera de llevar los procesos.

Además la investigación fue de tipo no experimental ya que se describió la situación tal como ocurrió en las condiciones normales.

Documental
Por otra parte la investigación que se llevó a cabo fue de tipo documental.

Según Arias (2006): “La investigación documental es un proceso basado en la búsqueda, recuperación, análisis, crítica e interpretación de datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o electrónicas” (p. 27).

De acuerdo a esto la investigación es de tipo documental debido a que se consultó a fuentes bibliográficas, fuentes electrónicas, manuales, talleres en físico y normas que permitieron obtener mayor conocimiento referido al tema a investigar.

Tipo de investigación Descriptiva
Para fines de alcanzar los objetivos, la investigación fue de tipo descriptiva.

En la relación a esto, Arias (2006) señala que: La investigación descriptiva consiste en la caracterización de un hecho, fenómeno, individuo o grupo con el fin de establecer su estructura o comportamiento. Los resultados de este tipo de investigación se ubican en un nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere. (p.24).

Este tipo de investigación permitió reunir y detallar las actividades relacionadas con el proceso y así poder determinar el mapa de proceso, dando una visión de cómo se lleva a cabo las actividades dentro de la Gerencia de Operaciones directamente con jefatura de administración y gestión en   FIBRANOVA C.A.

Aplicada
A través de estos análisis se recopiló la información necesaria para aplicarla en la realidad con la finalidad de tener una información real de cómo se ejecutan los procesos en la línea de producción y así elaborar el mapa de proceso de FIBRANOVA C.A. para facilitarle el entendimiento de las actividades, y también para evitar una no conformidad emitida por algún ente auditor.

Técnicas e Instrumentos de Recolección de Datos Observación Directa
Se utilizó esta técnica para la recolección de datos porque fue necesario por el investigador apreciar la realidad de cada uno de los procesos para dejarlos por escrito, esto con el propósito de visualizar, entender y comparar los procedimientos que se efectúan en los procesos, servicios e informes, dentro de la Gerencia de Operaciones.

Entrevista no estructuradas
Se utilizó este instrumento como un medio para obtener datos de interés, mediante la realización de preguntas que guardan relación directa con las actividades y procesos que se ejecutan en los sectores de compra y demás departamentos en la Gerencia de Operaciones, las cuales fueron aplicadas al personal que labora en el mismo, ya que estos  son  los están relacionados directamente con dichos procesos, y en consecuencia la definición de los nuevos indicadores de Gestión.

Revisión Bibliográfica
Se utilizó esta técnica ya que se consultaron diferentes materiales bibliográficos que facilitaron, reforzaron y argumentaron las bases teóricas del trabajo de investigación, por medio de la consulta de libros, manual, guías, tesis, para su análisis y descripción en forma exhaustiva y mediante esta técnica se hizo posible que el estudio se realizara dentro de las condiciones que aseguran la autenticidad de la información.

Población y Muestra
Arias (2006), define la población como: “un conjunto finito o infinito de elementos con característica comunes para los cuales serán extensivas las conclusiones de la investigación” (p. 81).

Arias (2006), define la muestra como: “Un subconjunto  representativo y finito que se extrae de la población accesible”. (p. 83)

Población
"Una población es un conjunto de todos los elementos que estamos estudiando, acerca de los cuales intentamos sacar conclusiones". Levin & Rubin (1996), para el caso de la presente investigación la población está definida por todos los procesos medulares de la línea de producción de FIBRANOVA C.A.

Muestra
"Una muestra debe ser definida en base de la población determinada, y las conclusiones que se obtengan de dicha muestra solo podrán referirse a la población en referencia", Cadenas (1974), con relación a la muestra es coincidente con la población, es decir son todos los procesos medulares de la línea de producción de   FIBRANOVA C.A.

Recursos: Recurso Humano
El recurso humano estuvo formado por:

· Tutor industrial
· Tutor académico
· Ingeniero Industrial
Recurso Físico
El recurso físico estuvo formado por:

· Papel tamaño carta
· Lápices
· Computadora
· Excel
· Word
Procedimiento Metodológico
Describir la situación actual de los procesos de la línea de producción de
FIBRANOVA C.A.
· Realizar de visitas al área.
· Entrevistar al personal del área de proceso y administrativo.
· Cotejar de documentación relacionada con los procesos.
Identificar los procesos medulares de
FIBRANOVA C.A.
· Entrevista a cada jefes de áreas.
· Observar de forma directa cada proceso.
Documentar las entradas y salidas de los procesos y sub-procesos establecidos en la línea de producción.
· Verificar cada proceso
· Revisar informes y documentos.
· Anotar alguna variable existente
Evaluar los procesos y sub-procesos en la línea de producción.
· Verificar todos los procesos en la línea de producción
· Asentar cada uno de los procesos
Actualizar los indicadores de procesos de la empresa
FIBRANOVA C.A.
· Asentar todos los indicadores que se encuentren en el proceso.
· Anexar las nuevas propuestas de indicadores con su respectiva descripción.
Diseñar el mapa de proceso de
FIBRANOVA C.A.
· Revisar mapa de proceso actual
· Asentar nuevos sub proceso para la nueva elaboración del mapa.
Desarrollar estrategias de mejoras para el sistema de gestión de FIBRANOVA C.A.
· Cotejar todo lo anterior descrito para la realización  de la propuesta final
· Registrar todo el material utilizado como también la nueva evaluación de todo lo referido a las propuestas expuestas.
CAPÍTULO V 

Situación actual

En este capítulo se presenta una descripción general de la unidad donde se realizó el estudio, definiendo las actividades que se realizan, la descripción del proceso y la situación presente en cuanto a todo el proceso que se ejecuta en la línea de producción.

En Venezuela se constituye el 12 de Agosto del año 1998, la filial Fibranova denominada primeramente Tableros Andinos para la construcción de la planta de tableros, un aserradero y una planta de secado.

La Gerencia de operaciones se encarga actualmente de programar y coordinar procesos de auditorías de certificación y de mejoramiento continuo (ISO, SAR, PDA, Equipos de Mejoras, Innovación, nuevas Metodologías de Trabajo). Planificar las acciones requeridas para incorporar nuevos sistemas de gestión al igual que dirigir tareas concernientes al mejoramiento sostenible en las Operaciones, tanto en áreas externas e internas, reparaciones menores y al activo fijo, tomando en cuenta implicaciones ambientales y riesgos potenciales, al fin de lograr el funcionamiento óptimo de las áreas que integran la planta.

DESCRIPCIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LOS PROCESOS DE LA LÍNEA DE PRODUCCIÓN DE FIBRANOVA C.A.
A continuación se realiza una descripción detallada de todas las líneas de producción que posee la empresa una a una entrelazadas.

Línea de recepción de materia prima
El sistema de recepción de materia prima cuenta con tolva de recepción de astillas (chips) sin corteza de proveedores externos, las cuales son transportadas hasta las pilas de almacenamiento. Las pilas de astillas están construidas sobre un piso de asfalto o concreto y canales de recolección de agua de lluvia. Los canales están cubiertos con una malla para retener los sólidos.

Se tiene previsto que el astillador procese igualmente troncos con corteza y producir astillas con corteza que serán utilizados en la elaboración de  los tableros MDP. Para el almacenamiento de astillas se dispone de dos pilas o silos, cada uno con capacidad para una semana de producción.

Otro tipo de materia prima que se recibe de proveedores externos es aserrín, el cual es transportado igualmente en camiones, se deposita en una tolva y mediante cinta transportadora se lleva al silo cerrado de almacenamiento. Por consideraciones ambientales, el diseño de la planta contempla que todas las cintas transportadoras de materia prima, en las áreas externas, son cerradas.

Línea de planta de astillado
Esta sección es común para ambas líneas de producción y comprende un sistema para el manejo de troncos y producción de astillas, así como  la recepción de astillas, corteza y aserrín verde comprado a terceros.

Los troncos pulpables llegan a la planta en camiones y se llevan a un patio de recepción y almacenamiento con capacidad para mantener un stock para dos semanas de operación. El área, de aproximadamente 254 m de largo por 70 m de ancho (17.780 m2), es compacta, libre de piedras y con piso de asfalto o de cemento y sistemas de drenaje, con rejillas de desbaste para la retención de sólidos, para canalizar las aguas de lluvia.

Para la movilización y manejo de los troncos se utilizan grúas tipo Prentice o cargador frontal con garra o skidder, que descargan los camiones, forman las pilas de almacenamiento, tomando el tronco desde el área de acopio y lo   llevan

hasta el descortezador, equipo con forma de tubo donde el tronco se hace girar y por acción del choque entre los troncos y con los elementos de corte en la pared interior del cilindro, se logra desprender toda la corteza.

La corteza cae en una correa transportadora que la lleva a una bodega techada. El sistema cuenta con una tolva para la recepción de corteza proveniente de Andinos C.A., para ser utilizada igualmente como combustible en la planta de energía. Antes de ser almacenada en el silo que dosifica a la planta térmica, la corteza se chequea con un detector de metales y se pasa por un molino para reducirla de tamaño. Para alimentar la planta térmica se dispone igualmente de un silo para almacenar los desechos de fibra que se generan en diferentes puntos del proceso de elaboración de los tableros.

El tronco descortezado sigue por una correa transportadora hasta el astillador (Chipper), donde se obtienen astillas de aproximadamente una pulgada (2,54 cm). El astillador cuenta con extractor y filtro de mangas para retener las partículas, los mismos se extraen del filtro y se recirculan al unirlos, mediante una correa transportadora, con la pila de astillas para MDP.

Línea de tableros de fibra de densidad media (MDF).
Las astillas procedentes de las pilas de almacenamiento se hacen pasar por un detector de metales y luego un clasificador (criba vibratoria) donde se seleccionan las astillas.

El material grueso rechazado se envía a la bodega techada que alimentan a la planta térmica, los finos se re circulan al proceso de MDP y las astillas caen a una correa transportadora que las lleva a un lavador, donde se limpian con agua para extraerle impurezas como arena y piedras.

El agua utilizada en el lavado pasa por una serie de separadores para retirarle los sólidos y retornaría al estanque de lavado. En este proceso de separación  se

genera una purga de un 5 a 10% de agua que es enviada a la planta de tratamiento y el 90 / 95 % se re circula al proceso.

Las astillas lavadas pasan al área de refinación, allí son descargadas en una tolva vaporizadora y luego a un precalentado, mediante lo cual la astilla se ablanda para pasar seguidamente al desfibrador mecánico o refinador, sistema presurizado a unos 8 bar, donde se separa la fibra (algodón de madera).(Ver Figura 4)

Línea de tableros de partículas (MDP).
El proceso para la elaboración del tablero MDP se diferencia del anterior en que es un proceso "seco". Los tableros de partículas (Tableros MDP) se elaboran a partir de astillas con y sin corteza, aserrín procedente de Andinos C.A. y un aserrín más fino (polvo), que se recolecta en los filtros de manga en diferentes puntos del proceso de producción. Para ello la planta cuenta con tres silos de almacenamiento, para hojuelas (chips), aserrín y polvo.

Las astillas con y sin corteza se dosifican a un sistema clasificador compuesto por zarandas vibratorias y molinos, donde las astillas se convierten en hojuelas. Este sistema está equipado con extractor y un ciclón donde se separan las partículas sólidas del aire, para ser reincorporadas a la cinta transportadora que lleva las hojuelas a almacenamiento.

En este proceso de clasificación las zarandas (harneros vibratorios) rechazan cualquier material de sobre tamaño, compuesto generalmente por nudos de la madera, los cuales son llevados a la planta térmica.

Los tres tipos de materia prima (hojuelas, aserrín y polvo) se dosifican y se llevan por medio de una cinta transportadora hacia un tubo secador, donde se ponen en contacto con los gases de combustión de la planta térmica.

Luego del tubo secador pasa a un secador rotatorio donde se completa el secado a la vez que se logra una mezcla homogénea del material. En el  proceso

de secado los gases de combustión con cierta cantidad de vapor y las partículas de polvo que son arrastradas, pasan a un sistema de ciclones donde se separan los gases para ser recirculados y combinarlos con los gases calientes que se reinyectan al tubo secador, mientras que los sólidos se combinan con los que salen del secador para ser llevados por medio de cintas transportadoras hasta la estación clasificadora.

Línea de lijado.
Esta sección es común para ambas líneas principales de producción. Los tableros, una vez que terminan su proceso de enfriamiento a la salida de la prensa, pasan a una bodega intermedia que permite almacenar pilas de tableros y/o pasarlos directamente a la línea de lijado o la línea de dimensionamiento.

El sistema de lijado permite calibrar y pulir las dos caras de los tableros y apilarlos, dependiendo de su clasificación superficial. Los tableros que superficialmente no cumplen los requisitos de calidad final son utilizados como “tapas” en el embalaje. Como producto del lijado se genera  polvo  que es retirado neumáticamente desde las lijadoras, separado en ciclones y retirados del sistema en los filtros de mangas. Finalmente son enviados al edificio de almacenamiento de combustible de la planta térmica.

Esta línea es alimentada por los carros (también llamados satélites) de la bodega intermedia con pilas con una altura máxima de cuatro metros o un peso máximo de 60 toneladas.

Esta posee dos estaciones de alimentación compuestas por una mesa elevadora y un transportador de cadena cada una, permanentemente alimentada de tableros desde la bodega de almacenamiento intermedia y donde el carro con ventosas alimentará los tableros de uno en uno a la mesa transportadora de rodillos para luego pasar el tablero por la primera máquina calibradora en donde se desbastará el 80% del sobre espesor del tablero y posteriormente pasarlo  por

la segunda máquina (lijadora) en donde se desbastará el 20% del sobre espesor y se le dará al tablero el acabado superficial.

En la estación clasificadora el material se separa en partículas finas y medias que son enviadas a silos cerrados, para formar posteriormente las capas del tablero, mientras que las partículas gruesas o de sobre tamaño pasan a un repicado y se retornan al sistema de clasificación. El proceso de clasificación de partículas cuenta igualmente con un sistema de control de emisiones, conformado por extractores, ciclón para separar las partículas sólidas del aire y filtro de mangas.

Línea de Melamina
El proceso de la línea de Melamina, consiste en un recubrimiento de papel melamínico o chapa de madera sobre la superficie superior e inferior del tablero, pudiendo ser este un tablero MDF como MDP.

Este proceso se realiza mediante la alimentación de uno o más tableros dimensionados a una línea, donde se le coloca la chapa o el papel melaminizado que se encuentra impregnado de resina que reacciona con la aplicación de temperatura, esto se lleva a cabo en una prensa hidráulica monoplato, mediante la aplicación de presión y temperatura se logra la adhesión del material a la superficie del tablero.

La temperatura de los platos de calentamiento de la prensa, se  logra mediante aceite térmico a una temperatura de 220°C con una presión de 5 bares.

El transportador de rodillos para pilas de tableros que se encuentra a la entrada de la línea, es el que se encarga de recibir el material y transportarlo a un carro de desplazamiento el cual distribuye de manera equitativa las pilas de tableros teniendo un movimiento transversal reversible, luego que el material es recibido por dos plataformas elevadoras, que se encargan de levantar las pilas de tableros cada vez que se alimente un tablero a línea de producción,   después

un mecanismo empujador con nariz y ventosas, extrae el tablero de la pila enviándolo a la mesa alineadora, que alinea el tablero con respecto a la dirección de trabajo.

Línea de planta térmica.
La planta térmica tiene como función:

Suplir la energía necesaria para el proceso de secado de ambas líneas, mediante la utilización de los gases calientes de combustión (900- 925 AC).

Calentar el aceite térmico, el cual alcanza una temperatura de 230 a 280 AC. Este aceite térmico es utilizado para el prensado en caliente de ambas líneas y para calentar el agua y generar el vapor que se requiere en el desfibrador. La planta térmica cuenta con los siguientes componentes principales:

· Sistema de alimentación de combustible sólido para el distribuidor de Carga.
· Cámara de combustión con: distribuidor de carga reciproco (parrilla inclinada móvil), en la parte inferior de la cámara; boquillas de quemado para los polvos de lijado, situados en la parte superior de la cámara; quemador de gas natural instalado sobre el techo de la cámara.
· Chimenea de emergencia para ventear el humo en caso de fallas, como por ejemplo la falta del suministro de energía.
· Cámara de mezclado para enfriar los gases que pasan a los multiciclones limpiadores y al secador a través de la dilución con aire externo.
· Multiciclones limpiadores para la depuración del gas antes de pasar por el secador como medida de seguridad.
· Generador de vapor con sistema de alimentación de agua.
· Sistema de control de procesos.
Linea de cut to panel.
Esta es conocida como la línea de formateo y tiene como función recibir los tableros con las dimensiones estándares de salida de prensa (entradas máximas 7500mm x 2900 mm y mínimas 5000 x 2500mm), esta línea es alimentada por los satélites de salida de la bodega intermedia, los tableros ya lijados se almacenan en la bodega y son llevados a la estación de separación de pilas para luego alimentar a las dos mesas elevadoras de la línea de Cut to panel.

Posteriormente, por medio de un mecanismo de ventosas se forman paquetes (book) de 210 mm de alto, para realizarle los cortes correspondientes según el formato seleccionado (salidas máximas 4880 x 1850 mm, salidas mínimas 1850 x 940 mm).

El paso siguiente, una vez realizados los cortes, es trasladar el paquete cortado por medio de la carretilla elevadora hasta la mesa formadora de paquetes y apilarlo a una altura cuyo rango está entre 750 y 900 mm pasa el paquete a la estación separadora de paquetes para posteriormente trasladarlo a la línea de embalaje, en donde se colocan tapas, tacos y flejes al paquete terminado, el Cual es entregado a la bodega de productos terminados.

Si el formato deseado es menor al mínimo de salida de Cut to panel, este tendrá que ser enviado a la línea de Cut to Size por medio de montacargas.
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Figura 4. Diagrama de flujo de la línea de producción de tableros MDF. Proceso Productivo.
Fuente:  FIBRANOVA C.A
CAPÍTULO VI
Análisis y resultados

Este capítulo tiene como finalidad mostrar los resultados  logrados de manera más amplia y detallada para lograr definir los  problemas obtenidos y posibles soluciones, cumpliendo así con el objetivo de esta investigación, plasmando los resultados alcanzados para la culminación de las metas.

IDENTIFICACIÓN DE LOS PROCESOS MEDULARES DE FIBRANOVA C.A.
Estos procesos conforman la estructura medular de la organización FIBRANOVA C.A, las tareas que se realizan día tras día ligadas a uno o a muchos procesos que siempre deben tener como objetivo intrínseco cumplir con la misión y visión de la organización.

Son procesos necesarios para la realización del producto, dicho de otra forma la espina dorsal de todo el proceso general que se lleva a cabo. Razón de ser del negocio (cadena de valor) en el diagrama de procesos se puede evidenciar cuáles son las tareas paso a paso, los roles, la relación entre áreas de la organización, los objetivos y variables críticas para el que fuese necesario. Al igual que también podemos encontrar la importancia de estar conectados con los procesos de las otras empresas pertenecientes al grupo MASISA, de las que depende FIBRANOVA C.A. (Ver Figura de la 5 a la 10 respectivamente).

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 5. Diagrama de Procesos Medulares de FIBRANOVA C.A. Fuente: Elaboración propia
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 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 6. Diagrama de Procesos Medulares de FIBRANOVA C.A. Zona A. Fuente: Elaboración propia
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 7. Diagrama de Procesos Medulares de FIBRANOVA C.A. Zona B. Fuente: Elaboración propia
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Figura 8. Diagrama de Procesos Medulares de FIBRANOVA C.A. Zona C. Fuente: Elaboración propia
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 9. Diagrama de Procesos Medulares de FIBRANOVA C.A. Zona D. Fuente: Elaboración propia
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 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 10. Diagrama de Procesos Medulares de FIBRANOVA C.A. Zona E. Fuente: Elaboración propia
Análisis del Diagrama de Procesos Medulares
Los procesos necesarios para la realización del producto es la razón de ser del negocio (cadena de valor). A través de la observación del proceso, se evidenciaron cuáles son las principales operaciones.

Es importante destacar la importancia de tener un personal más comprometido con sus funciones, por ello se requiere hacerles conocer en cuál tipo de proceso se encuentran sus actividades, para así entender la importancia de su trabajo y el mejoramiento de sus funciones, existe personal que cumple con sus actividades día a día sin saber la importancia que desempeña dentro de la cadena de valor, estamos haciendo referencia de la gestión de la calidad, la cual está íntimamente relacionado a la gestión de procesos medulares, de esta forma podemos decir que las ventajas de tener un mapa de procesos, sirve para contextualizar las labores de una manera visual.

DOCUMENTACIÓN DE LAS ENTRADAS Y SALIDAS DE LOS PROCESOS Y SUB-PROCESOS ESTABLECIDOS EN LA LÍNEA DE PRODUCCIÓN.
Existen varias razones que explican por qué un buen diseño de gestión debe controlar las entradas en las operaciones de preparación, dicha entrada dependen de la gestión que se tenga implementada.

La salida, se obtiene con los resultados generados, es la única razón para el desarrollo del sistema y la base donde ellos evaluarán la utilidad de la aplicación, así como también si los servicios y metas están alineados apropiadamente. Para la elaboración de la documentación se requirió hacer un análisis exhaustivo de las fichas de procesos que posee la organización tomando en cuenta los códigos y nombres de cada proceso para que se pueda observar directamente de donde provienen los datos, se nombraron los proveedores (Grupo MASISA), El Tipo (materia prima, insumo o bien, servicio, producto, sub-producto o  desecho) y Cliente (Grupo MASISA).
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A continuación se desarrollaron la descripciónes de cada una de las actividades de entradas y salidas por cada en el proceso productivo de la línea de producción de FIBRANOVA C.A., Es importante destacar que se tomaron solo proveedores internos pertenecientes al Grupo MASISA los cuales son Terranova de Venezuela C.A, Andinos C.A y Oxinova C. A. (Ver tablas del 1 al 15 respectivamente).

EVALUACIÓN DE LOS PROCESOS Y SUB-PROCESOS EN LA LÍNEA DE PRODUCCIÓN.
En esta evaluación de procesos se fijaron puntos de referencia para medir que porcentaje de entradas y salidas están involucradas en todo el procesos,  se tomaron en consideración solo los procesos tanto internos como externos, se calcularon los porcentajes de entradas y salidas para cada uno y de qué forma se ven ligados entre sí, considerando también el inicio del proceso, el producto o servicio, los objetivos y el responsable, será un documento indispensable para que estos puntos de referencia puedan ser fijados por administradores del proceso.

En esta sección se hizo un estudio basado en cada una de las fichas de proceso donde se identificaron que se estaba midiendo en los ámbitos de entradas, clasificación, requisitos de entradas, proveedores, tipo de proveedores, salidas, clasificación de las salidas, requisitos para la salida, cliente.

Los documentos relaciones en cada proceso describiendo: código, titulo, almacenamiento y responsable.

Las variables críticas o procesos claves están categorizadas en: tipo, variable, método de verificación, acción en caso de desviación y responsable.

En la organización será muy importante la supervisión del progreso para cada proceso,  esto con el fin de determinar la efectividad de la gestión. A  continuación se desarrollaron todas las evaluaciónes de los procesos y sub-procesos de la línea de producción de   FIBRANOVA C.A. (Ver Gráficos del 1 al 30 respectivamente)
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Recepción y Preparación de Madera
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Análisis: Como se puede observar en el gráfico, las variables que se encuentran inmersas en el proceso son: Materia prima, insumos, servicio y equipos. Los materiales o insumos deben apartarse en recepción de acuerdo con la orden de compra a la cual deben de ajustarse la factura. La misma debe  de  especificar:  unidades,  piezas,  kilos  o   litros,   recordando   que en Venezuela, el sistema legal para medir o pesar es el sistema métrico decimal, cuya base es el metro.

Las operaciones de recepción se efectúan desde el momento de desembalar el cargamento a su llegada, por lo que interesa disponer del espacio necesario para evitar los embotellamientos. El receptor cuantitativo efectúa sus verificaciones bien sea contando de pieza por pieza de las mercancías recibidas en número o bien por mediciones que permitan las verificaciones dimensionales de identificación. Todo proceso productivo requiere servicios y equipos, tomando en cuenta que sin estos no se    puede
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llevar a cabo el mismo. Los servicios que se presentan son diversos en tipo de equipo y calidad. Dependiendo de las necesidades del cliente.
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Análisis: Las variables a analizar en este gráfico son: el producto representa el 40% de la producción junto con los desechos, teniendo los subproductos el 20% de la misma. Los materiales lignocelulósicos (que se encuentran en los desechos), constituyen una fuente de materia prima importante para la obtención de productos de amplia utilización en la agricultura. El Gráfico demuestra la paridad que existe entre los productos y los desechos de estos, que se generan durante el proceso productivo.

El subproducto continúa conservando sus propiedades naturales y por eso garantiza un buen desempeño, aun cuando es reutilizada. De esta forma se garantiza la madera que resulta en las demoliciones pueda tener una nueva vida, en lugar de dejarla podrir y dañar.
Preparación de Fibra
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Tabla 5. ENTRADAS DE PREPARACIÓN DE FIBRA
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Análisis: Se requiere un proceso muy específico para formar el tablero MDF, es por ello que en el Gráfico se muestra la importancia de los insumos que se requieren para formar la mezcla y los equipos que se utilizarán en el proceso. El tablero MDF es una placa de material de fibra de la madera que se fabrica uniendo las fibras con pegamento de resina sintética termofijada. Se puede ver en el Gráfico que los principales materiales son: los insumos y los servicios. Las fibras de madera son obtenidas mediante un proceso termo-mecánico y unidas con adhesivo que polimeriza mediante altas presiones y temperaturas.

La materia prima a utilizar en FIBRANOVA C.A es astilla de pino radiata, suministrada por terceros. La resina a utilizar es el Urea Formaldehído. También se agrega cera para mejorar las características de hinchamiento del tablero.

Tabla 6. SALIDAS DE PREPARACIÓN DE FIBRA
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Análisis: El producto, el cual, representa el 20% es la fibra básicamente se obtienen cuando la astilla es procesada en varios equipos industriales tales como el vaporizador, el precalentador y el desfibrador dándoles propiedades físicas adecuadas para el proceso de desfibrado. Los desechos que forman el 60% son aserrín, conglomerado (para hacer utilitarios de bajo costos y por eso son tan aceptados actualmente)

Producción Tableros MDF


Tabla 7. ENTRADAS Y SALIDAS DE PRODUCCIÓN TABLEROS MDF
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Tabla 8. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN TABLEROS MDF
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Análisis: En este Gráfico la materia prima representa el 5% y se utiliza principalmente para los tablero MDF, los cuales son aglomerado elaborado con  fibras  de madera (que  previamente  se  han   desfibrado   y  eliminado la lignina  que  poseían)   aglutinadas   con resinas sintéticas   mediante fuerte presión y calor, en seco, hasta alcanzar una densidad media. La importancia en este proceso recae en los servicios que se le realizan a la materia prima antes de ser procesada, es por ello que representa el 55% del proceso de elaboración de los tableros MDF.
Tabla 9. SALIDA DE PRODUCCIÓN TABLEROS MD
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Análisis: El gráfico muestra la cantidad porcentual del proceso terminado, logrando así; el producto 34%, desechos 33%. El producto se logra  cuando la fibra se mezcla con aditivos (resina, cera y urea) y finalmente pasa por un proceso de prensado en donde se aplica presión y temperatura dando así origen al tablero de MDF. Principalmente se elabora con desechos tales como;  viruta o aserrín fino de pino tipo radiata o maderas similares.
Preparación de Viruta
[image: image81.png]Tabla 10. ENTRADAS Y SALIDAS DE PRODUCCION DE PREPARACION DE VIRUTA.

ENTRADAS

SALIDA

Ciente.

iz Esils cemagrs
e Feees Vserarms
o Do e
Planta Térmica Polvo de madera Viruta Fina Producto | PrensaAglomerado
PovER S
S Rrecomprrias
CORFOELES e nsumao5ien
T Footesy gressspara WA
e ConUmBES depaEReE
. B Vnisress | Frocusts | prensasgiomence
e e =
; Reparesaecanacinae saucs Serves
e | s pres o, ardenc oe Fonauemcen | suErocuso|  Panis Térmica
Tateo paarebaacan desverss
Servico
ScogE ey
edlonisnimente | Sanicaae maniniments Freventva
Correctiva Emisionesatmosféricas| ~Desecho uePa
P | G
anienments Srevening
S e G
Saupe Desecnsinusraies | Desecna | Empresa utorascs
B Camaneea

Fuente: Anexo 2





Tabla 11. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN DE PREPARACIÓN DE VIRUTA.
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Análisis: Materia prima la viruta con un 16%, es un fragmento de material residual con forma de  lámina  curvada  o  espiral  que  se  extrae mediante un cepillo u otras herramientas, tales como brocas, al realizar trabajos de cepillado, desbastado o perforación, sobre madera o metales. Se suele considerar un residuo de las industrias madereras o del metal; no obstante tiene variadas aplicaciones. En este proceso las variables más importantes son los insumos 37% y los servicios 37% porque gracias a estos se forma el producto final.
Tabla 12. SALIDAS DE PRODUCCIÓN DE PREPARACIÓN DE VIRUTA.
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Análisis: Dentro de los productos, los cuales forman el 40% como lo demuestra la gráfica, la materia prima es la viruta obteniéndose como producto final: tablas de madera aglomerada, embalaje y protección de paquetes, material de aislamiento, compost en jardinería, etc.
Los desechos o aserrín se ha usado también como cama o lecho para animales, bien en bruto o bien tras su procesado, siendo aglutinado y pelletizado.

Producción de Tableros Aglomerados
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Tabla 14. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN DE TABLEROS AGLOMERADOS.
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Análisis: los tableros aglomerados, están formados por partículas de madera o de otro material leñoso (materia prima 29%), son fabricados a partir de partículas finas y comprimidas de madera (servicio y equipo 46%) que se unen entre sí con un adhesivo ureico (insumos 25%).
Cabe destacar estos tableros poseen una baja emisión de formaldehido (norma europea E1)

Tabla 15. SALIDAS DE PRODUCCIÓN DE TABLEROS AGLOMERADOS.
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Análisis: El tablero aglomerado, es delgado de partículas finas de madera unidas entre sí mediante un adhesivo ureico, fabricado en un proceso de prensa continua. Existe varios tipos de tableros aglomerados y el Gráfico demuestra que el 34% de los productos son de este tipo.
Sub-producto: Panel, es un tablero grueso de partículas de madera unidas entre sí mediante un adhesivo ureico.

Terminación (Lijado)
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Tabla 17. ENTRADAS Y SALIDAS DE PRODUCCIÓN DE TERMINACIÓN (LIJADO).
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Análisis: La materia prima en este caso es la madera. Es muy importante que en el lijado se utilice el grano correcto para el lijado, considere que el grano del papel lija sea lo suficientemente pequeño para que no se note el rayado (Lija grano 220 como mínimo (insumo 40%)). En este proceso se puede observar que se genera información, la cual es muy importante para los archivos del proceso, permitirá comparar el proceso actual con el futuro.
Tabla 18. SALIDAS DE PRODUCCIÓN DE TERMINACIÓN (LIJADO).
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Análisis: El sistema de lijado permite calibrar y pulir las dos caras de los tableros y apilarlos, dependiendo de su clasificación superficial. Los tableros que superficialmente no cumplen los requisitos de calidad final son utilizados como “tapas” en el embalaje. Como se puede observar en el Gráfico el producto casi terminado representa un 33% en el proceso de lijado, este proceso es muy sencillo pero en esta etapa los sub-productos como las tapas y los tableros de rechazos son importantes representando el 50% del total producido en este proceso.

Terminación (Cut to panel)
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Tabla 20. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN DE TERMINACIÓN (CUT TO PANEL).
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Análisis: La materia prima en este proceso son los tableros ya lijados. Este proceso tiene como función recibir los tableros con las dimensiones estándares de salida de prensa (entradas máximas 7500mm x 2900 mm y mínimas 5000 x 2500mm), esta línea es alimentada por los satélites de salida de la bodega intermedia, los tableros ya lijados se almacenan en la bodega y son llevados a la estación de separación de pilas para luego alimentar a las dos mesas elevadoras de la línea de Cut to panel, estas dos mesas forman tanto los servicios como el equipo que se utiliza en el mismo. Generando información de gran importancia para el personal que actúa en el proceso.

Tabla 21. SALIDA DE PRODUCCIÓN DE TERMINACIÓN (CUT TO PANEL).
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Análisis: Como se puede observar tanto los productos como los subproductos representan el 65% de la producción que sale de este proceso en el cual, se traslada el paquete cortado por medio de la  carretilla elevadora hasta la mesa formadora de paquetes y apilarlo a una altura cuyo rango está entre 750 y 900 mm, pasa el paquete a la estación separadora de paquetes para posteriormente trasladarlo a la línea de embalaje, en donde se colocan tapas, tacos y flejes al paquete terminado, el Cual es entregado a la bodega de productos terminados.

Impregnación
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Tabla 23. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN DE IMPREGNACIÓN.
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Análisis: La línea de impregnación se relaciona a impregnar el papel con una solución de resina para que pueda luego adherirse al tablero aplicando presión y temperatura.

La línea de impregnación de papel sirve perfectamente para impregnación y secado de diversos papeles decorativos. Un tipo especial de pegamento es fabricado mediante la mezcla de resina, de Melamina, resina fenolica, urea y otros polvos químicos, generando un pegamento que se aplica sobre el papel. Luego, el papel es secado mediante un secador antes de enfriar. De esta manera se fabrica el papel impregnado, que también se le conoce como papel de melamina.
El papel de melanina producido es aplicado comúnmente como papel decorativo para paneles de muebles, tablas de piso, laminados de alta presión y otros sustratos. .
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Tabla 24. SALIDA DE PRODUCCIÓN DE IMPREGNACIÓN.
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Análisis: El Gráfico describe que el 17% de la producción es  impregnada para garantizar su curado y calidad de vida del producto.

Melamina


[image: image96.png]Tabla 25. ENTRADAS Y SALIDAS DE PRODUCCION DE MELAMINA.

ENTRADAS

SALIDA

Tableros melaminzad

Cliente.

Bosegace

Tableros de primera calidac DR, 1DPY NDF, MDPy HR
e HR iferentesformatos. aiferentes formatos | PO | proguctos fermnado.
Wateria Prima. colores y espesores
Impregnacién Papel melaminico en dferentes colores Tapas melaminzadss Embalaje
para embalaje.
Flanificaciény coriol SubFrodude
e Plan de prouccin Informacisn Tableros derechazo Embalaje
ARAITSE 08 confol e Tngenierace
Mantenimierto Mesidores deespesor oeeen Senicio e
Recortes depape
Mantenimierto Prensamonoplaio Equipo melaminico en Empresa externa.
diferentes colores.
Wantenimierto Cargagores slearoesiaioss pesecho
Desechosincustilesy mpresaexterna
E— e T ey doméstios. o

Fuente: Anexo 2.





Tabla 26. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN DE MELAMINA.
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Análisis: El proceso de melamina no es más que un laminado decorativo de baja presión y es considerado una de las mejores alternativas del mercado de recubrimientos para muebles. Melamina, se utiliza en la fabricación de muebles de baño y cocina, hogar, oficina, hospitales e instalaciones comerciales.

Tabla 27. SALIDA DE PRODUCCIÓN DE MELAMINA.
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Análisis: Melamina, es la mejor alternativa de calidad a menor costo, ya que no requiere trabajo adicional de terminación. Las otras alternativas del mercado requieren la compra de materiales adicionales para su acabado tales como: tableros crudos, pegamento, laca, chapilla, etc. que posteriormente necesita de la mano de obra, lo que se traduce en mayor costo y menor productividad. Producto terminado, es un tablero de madera recubierto por una lámina decorativa saturada con resinas melamínicas, que se termofunde a ambas de caras del tablero, otorgando una superficie totalmente cerrada, libre de poros, dura y resistente al desgaste superficial.
Planta Térmica
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Tabla 29. ENTRADAS PLANTA TÉRMICA.
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Análisis: La planta térmica, es uno de los equipos más importantes en todo el proceso, genera y suministra el aceite térmico utilizado en el área de prensa MDF, el vapor utilizado en el área de refinación y otros elementos necesarios para llevar a cabo el proceso de producción de tableros. En otras palabras, es el corazón del proceso productivo de tableros MDF y MDP.

Tabla 30. SALIDAS DE PLANTA TÉRMICA.
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Análisis: El proceso productivo de la empresa, se encuentra controlado de forma automatizada. Es decir, la empresa cuenta con un lugar denominado  "sala  de control"  donde  se  controlan   y  vigilan   los niveles de temperatura, humedad, presión, entre otros factores que hacen posible las operaciones de manera eficiente del proceso en cada una de sus áreas. Los subproductos de la actividad de aserradero, permiten aprovechar significativamente un material que en la actualidad constituye un desecho, y el aumento del valor agregado del bosque de Pino Caribe que Terranova de Venezuela C.A. maneja en los estados Monagas y Anzoátegui.
Tratamientos de efluentes líquidos industriales
Tabla 31. ENTRADAS Y SALIDAS DE PRODUCCIÓN DE TRATAMIENTOS DE EFLUENTES LÍQUIDOS INDUSTRIALES.
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Fuente: Anexo 2






Tabla 32. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN DE TRATAMIENTOS DE EFLUENTES
LÍQUIDOS INDUSTRIALES.
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Gréfico 21. Entradas de produccion de tratamientos de efluentes liquidos industriales.

Fuente: Tabla 32





Análisis: Los efluentes líquidos son residuos líquidos o residuos líquidos mezclados con sólidos. El tratamiento de efluentes líquidos es muy complejo y requiere de muchas etapas, lo que el Gráfico demuestra que en todo el proceso se realiza el tratamiento en todas las etapas del mismo. Demostrando una capacidad para el tratamiento de las aguas de proceso y las aguas servidas que se generen durante la operación, con el fin de dar cumplimiento con el Decreto N° 883 con relación a la descarga de efluentes.

Tabla 33. SALIDAS DE PRODUCCIÓN DE TRATAMIENTOS DE EFLUENTES
LÍQUIDOS INDUSTRIALES.
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Análisis: El tratamiento de las aguas contempla como etapa inicial un tratamiento físico-químico, el cual se inicia mediante la filtración de sólidos, y el almacenamiento en un estanque homogeneizado que permite absorber las variaciones del proceso y eventuales emergencias. Seguido de un proceso de estabilización del pH, la adición de coagulantes y floculantes, para luego mediante un estanque sedimentador, separar las aguas claras de los lodos.

Mantenimiento
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Tabla 35. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN DE MANTENIMIENTO.
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Análisis: Los dispositivos respiratorios (Respiradores de tubo de aire seco, son una serie de dispositivos que funcionan con aire comprimido, una mezcla de gases y estos van a una careta hermética que sella toda la cara. Su uso en ambientes contaminados con emanaciones, neblinas, humos, gases y vapores es de bajo riesgo toxico.) obligan a mantener una serie  de regímenes de mantenimiento muy exigente ya que su mecánica lo exige, por lo que deben ser revisados periódicamente y correctamente mantenidos para que al momento de verse la necesidad de usarlos estos, estén en perfecto estado. Como demuestra la gráfica el mantenimiento se lleva al 100% garantizando el cuidado tanto del medio ambiente como el del producto, proporcionando así la satisfacción del cliente.

Tabla 36. SALIDA DE PRODUCCIÓN DE MANTENIMIENTO.
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Gréfico 24. Salida de produccién de Mantenimiento.
Fuente: Tabla 36.





Análisis: El mantenimiento en cualquier empresa es obligatorio y en FIBRANOVA C.A aún más, la gráfica demuestra que el servicio de mantenimiento se cumple en un 83%, demostrando así el compromiso que posee la empresa con sus clientes, trabajadores y las Leyes. Cuando es necesario efectuar trabajo de mantenimiento en locales de trabajo, sin detener las operaciones, se toman todas las medidas preventivas necesarias para asegurar que los trabajadores de los mismos están suficientemente protegidos. En el caso que se requiera detener el proceso, se solicita el permiso de intervención de equipos con su respectiva evaluación de seguridad.

Mantenimiento (correctivo)
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Tabla 38. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN MANTENIMIENTO (CORRECTIVO).
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Análisis: El mantenimiento correctivo comprende las actividades de todo tipo encaminadas a tratar de eliminar la necesidad de mantenimiento de emergencia, corrigiendo las fallas de una manera integral a mediano plazo. Las acciones más comunes que se realizan son: modificación de elementos de máquinas, modificación de alternativas de proceso, cambios de especificaciones, ampliaciones, revisión de elementos básicos de mantenimiento y conservación. Este tipo de actividades es ejecutado por el personal de la organización de mantenimiento y/o por entes foráneos, dependiendo de la magnitud, costos, especialización necesaria u otros; su intervención tiene que ser planificada y programada injustificada.

Tabla 39. SALIDA DE PRODUCCIÓN MANTENIMIENTO (CORRECTIVO).
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Análisis: Para evitar paradas de urgencia que paren por completo la producción, se toma como basamento las instrucciones técnicas recomendadas por fabricantes, constructores, usuarios y experiencias conocidas, para obtener ciclos de revisión y/o sustituciones para los elementos más importantes de un sistema productivo a objeto de determinar la carga de trabajo que es necesario programar.

Su frecuencia de ejecución cubre desde quincenal hasta generalmente periodos de un año. Es ejecutado por las cuadrillas de la organización de mantenimiento que se dirigen al sitio para realizar las labores incorporadas en un calendario anual.

Mantenimiento (sintomático)
[image: image111.png]Tabla 40. ENTRADAS Y SALIDAS DE PRODUCCION MANTENIMIENTO (MANTENIMIENTO SINTOMATICO)

Proveedor ENTRADAS vo saLDA Cliente
Mantenimieto Orden detrateioprererva Informacin Contege ccodes JProducatn,
345 sy dmovics o
Scastecmients Sauipos cemedias nsumooen Mantenimierto
auip Hanienimens eauipo Servicio
Externo Servicios deterceros (EmEED)
Senvicio Creaciande avisos Lt Mantenimieto

Wantenimierto

Flan de mantenimerto

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 41. ENTRADAS DE PRODUCCIÓN MANTENIMIENTO (MANTENIMIENTO
SINTOMÁTICO).
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Gréfico 27. Entradas de produccion Mantenimiento (mantenimiento sintomatico)





Análisis: El mantenimiento "sintomático" se basa en identificar y medir síntomas que presentan las máquinas antes de fallar. Cuando los síntomas llegan a valores críticos se debe planificar acciones de mantenimiento sobre la máquina, que corresponde al Mantenimiento Preventivo. En Masisa los trabajadores encargados del mantenimiento de los equipos verifican los valores de trabajo de las máquinas para su excelente uso. Generando así información que le permita a las diagnosticar a tiempo cualquier problema en las máquinas.

Tabla 42. SALIDA DE PRODUCCIÓN MANTENIMIENTO (MANTENIMIENTO
SINTOMÁTICO).
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Gréfico 28. Salida de produccién Mantenimiento_(mantenimiento sintomético)





Análisis: En el Gráfico se demuestra que el mayor porcentaje que encuentra en los servicios, es esencial que las personas que hacen este tipo de mantenimiento tengan en cuenta que hay máquinas que no se puede aplicar este tipo de mantenimiento, debido a que no presentan síntomas antes de fallar. Se puede sub-clasificar como: Nivel I: La audición para detectar ruidos. El olfato, olor a quemado. El tacto en aumento de temperaturas y vibraciones. La vista para detectar vibraciones, fugas, cortocircuitos y humos. Nivel II: Uso de instrumentos básicos que pueden indicar valores críticos de variables relacionados con síntomas, fáciles de entender. Entre estos instrumentos, tenemos: manómetros, termómetros, amperímetros, luces indicadoras, etc.
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Recepción, Atención y Cierres de solicitudes del departamento de Mejoramiento y Servicios.
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Tabla 44. RECEPCIÓN, ATENCIÓN Y CIERRES DE SOLICITUDES DEL DEPARTAMENTO DE MEJORAMIENTO Y SERVICIOS.
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Gráfico 29. Entradas de producción de recepción, atención y cierres de solicitudes del departamento de mejoramiento y servicios.
Fuente: Tabla 44.
Análisis: La ficha técnica del proceso Atención, Recepción y Cierre de Solicitudes del Departamento de Mejoramiento y Servicios que refleja su caracterización, donde se especifican los proveedores, los  insumos, procesos que lleva a cabo, servicios y productos resultantes y sus clientes.

Tabla 45. SALIDA DE PRODUCCIÓN DE RECEPCIÓN, ATENCIÓN Y CIERRES DE SOLICITUDES DEL DEPARTAMENTO DE MEJORAMIENTO Y SERVICIOS.
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Gréfico 30. Salida de produccion de recepcion, atencion y cierres de solicitudes del
departamento de mejoramiento y servicios
Fuente: Tabla 45





Análisis: Este es el proceso principal del Departamento de Mejoramiento y Servicios al que tienen acceso todos los demás departamentos  del complejo industrial FIBRANOVA C.A a través de un sistema por internet, consiste en recibir una solicitud a través de un correo electrónico, evaluar si aplica a las áreas y actividades que realiza el departamento para luego ser atendida debidamente y cerrada.

ACTUALIZACIÓN
DE
LOS
INDICADORES
DE
PROCESOS
DE
LA EMPRESA FIBRANOVA C.A.
Para los seguimientos y medición de los procesos la empresa cuenta con sus principales indicadores los cuales están comprendidos en 6 importantes ramas como son:

· Indicadores de Ambiente
· Indicadores de Calidad
· Indicadores de Seguridad
· Indicadores de Satisfacción del cliente
· Indicadores de Desempeño de proceso
· Indicadores de Cadena de custodia
Los cuales se encuentran definidos bajo estándares indicados para cada proceso, haciendo un estudio de los indicadores que se manejan en la línea de proceso de   FIBRANOVA C.A se tiene la selección de cada uno de  ellos a través de una tabla explicativa en donde se ubicaron los procesos y tipo de indicador que se maneja en la organización. (Ver Tabla 46). Posteriormente se desarrollaron los análisis de cada indicador, se evaluaron y se midieron cada uno de los procesos.
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Posteriormente se evaluaron los indicadores usados  en  la organización, junto a los procesos, con lo cual se desarrollaron las actualizaciones pertinentes, logrando de esta forma identificar que indicadores se estaban aplicando y no aplicando (Ver Tabla de la 49 a la 52 respectivamente)

Tabla 47. INDICADOR DE AMBIENTE EN LOS PROCESOS DE  FIBRANOVA C.A
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Grafico 31. Indicador de Ambiente en los Procesos fe FIBRANOVACA
Fuents: Tabla 47.






El ambiente térmico en el centro laboral, resulta  determinante para crear las condiciones óptimas para lograr maximizar el rendimiento de los trabajadores, ya que el valor de las diferentes variables termo higrométricas, en combinación con la intensidad empleada para el desarrollo de las actividades o tareas en el trabajo, influenciada por el tipo de indumentaria y las características individuales de cada trabajador, llegan a crear térmico.

Los diferentes grados de adaptabilidad al ambiente. Es por esto que es de suma importancia mantener el confort de cada trabajador y una de las maneras de hacerlo es garantizando una temperatura adecuada dentro de las labores de oficina.

El Departamento de Mejoramiento y Servicios es responsable del funcionamiento de todos los equipos de refrigeración dentro de planta, y de su mantenimiento, este se realiza de forma planificada y es el segundo proceso más importante con que cuenta el departamento.

Tabla 48. INDICADOR DE CALIDAD EN LOS PROCESOS DE  FIBRANOVA C.A
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Grafico 32. Indicador de Calidad en los procesos de FIBRANOVAC A
Fuente: Tabla 48




La calidad se ha impulsada fuertemente por la competencia, por la necesidad de desarrollado mejorar la competitividad empresarial. FIBRANOVA C.A asegura la gestión de calidad de los productos, sumando las herramientas de percepción de los clientes, las mejoras de sus sistemas de aseguramiento de calidad y el benchmark anual de calidad de productos de los mercados donde participan. Esto lo llevo a cerrar el año con un indicador de reclamos menos al 0,05% (volumen reclamado/volumen vendido), e inferior al del año 2013.

[image: image122.png]Tabla 49.INDICADOR DE SATISFACCION DEL CLIENTE EXTERNO ENLOS
PROCESOS DE FIBRANOVA CA

[Poeses roen,

Fatiesenior sy

[Prfuecon PV

[Fteereree e

samiseacoion, EEES

DEL CLIENTE, [omgroeer momgrere sty
ExteRNo,  [Tearcs

Fomenoe o s e o
[Fariiene eris o

[Parssomars Conasmal

e A =

Fuents: Tabla 46,

Indicador de SATISFACCION DEL
CLIENTE EXTERNO en los procesos
de FIBRANOVA C.A

ey
o

Mo APUGH
1005%

Grafico 33. Indicador de satisfaccion del ciente extemo en los procesos de
FIBRANOVA CA
Fuente: Tabla 49,




FIBRANOVA C.A posee la certificación de sus Sistemas de  Gestión de Calidad (SGC) bajo la norma ISO 9001:2000, logrando así que todas las operaciones de la Compañía puedan asegurar un mismo nivel de calidad en su gestión. Sistema de gestión de Calidad con el cual se busca cumplir y exceder los requisitos de sus clientes, así como buscar la mejora de la satisfacción de los mismos mediante actividades, productos o servicios.
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Grafico 34. Indicador de Seguridad en 105 procesos de FIBRANOVACA
Fuents: Tabla 50.




FIBRANOVA  C.A
aplica  en  todos  sus  procesos  los  indicadores  de seguridad.
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Grafico 35. Indicador de Desempefio del proceso en os procesos de FIERANOVA C.A
Fuents: Tabla 51,




FIBRANOVA C.A produce la totalidad de sus tableros con baja emisión de formaldehído y cuenta con certificación Clase E-1 según norma europea, otorgado por el Instituto Alemán Entwicklungs-und Prüflabor Holztechnologie GMBH–EPH. Las resinas urea-formaldehído se utilizan como adhesivos de la fibra de madera, lo cual permite dar consistencia al tablero. El cumplimiento de este estándar es auditado externamente cada seis meses en todas las plantas de la Compañía. Las resinas urea-formaldehído se utilizan como adhesivos de la fibra de madera, lo cual permite dar consistencia al tablero. El cumplimiento de este estándar es auditado externamente cada seis meses en todas las plantas de la Compañía.
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Grafico 36. Indicador de Cadena de Custodia FSC en 05 procesos de FIBRANOVACA
Fuente: Tabla 52.




FIBRANOVA C.A perteneciente al Grupo MASISA posee la certificación de Cadena de Custodia FSC® en los mercados de Venezuela, Brasil y Argentina para la línea de tableros en base a pino y las líneas de molduras de MDF.

Propuesta para el mejor desempeño de indicadores de Productividad
La productividad en FIBRANOVA, C.A, está dirigida a:

1. Proyección Organizacional (Proyectar Modelar Implementar - 5 a 10 años-
2. Adecuación oportuna de la estructura en línea con la implementación de los pilares estratégicos
3. Regionalización / Estandarización de capacidades organizacionales en procesos críticos de:
a) Gestión de Marca
b) Innovación
c) Lean Manufacturing.
4. Gestión de Proyectos (PMO)
5. Compras Estratégicas; Gestión de Calidad Punta a Punta; Servicio al Cliente.
La compañía tiene por objeto la producción y comercialización de tableros de partículas de madera y sus derivados, así como toda actividad de lícito comercio. La planta industrial está diseñada para la producción de unos

250.1 metros cúbicos de tableros MDF y unos 120.000 metros cúbicos de tableros MDP.
En los procesos se observaron indicadores, los cuales se evaluaron minuciosamente para detectar las fallas existentes, a manera de análisis, se crearon una serie de herramientas para desarrollar el mejor desempeño de

los indicadores actuales, de esta forma ser utilizada para incrementar la productividad en los procesos (Ver Tabla 53), es indispensable que se tome en cuenta que se observaron insuficiencia en la utilización de los indicadores actuales.

Tabla 53. HERRAMIENTA PARA UN MEJOR DESEMPEÑO DE INDICADORES DE
PRODUCTIVIDAD
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Fuente: Elaboración propia
ACTUALIZACIÓN DEL MAPA DE PROCESO DE FIBRANOVA C.A
Para definir esta actualización se tomaron como referencia el diagrama de procesos medulares (Ver figura 5) los cuales se colocaron en la zona central del mapa de procesos actualizado (Ver Figura 6). Los procesos medulares pertenecen a los procesos principales que se manejan en el área de producción, posteriormente se incorporaron procesos destacados, ubicados en las entradas y salidas, los cuales no se observaron en el mapa que posee la organización, en la área central del mapa también se observa líneas continuas, FIBRANOVA C.A. emplea esto para hacer referencia que todo allí dentro es uno de los procesos principales, los cuales se nombraron como procesos medulares de la organización.

En la metodología usada se representaron los procesos mediante un diagrama de procesos (Ver figura 5), la observaron de forma directa los procesos en la planta, al personal que labora en planta se les entrevistaron, el objetivo fue aumentar la visibilidad sobre la serie de procesos, permitiendo detectar lo que funciona, para tomar la decisión de exportarlo a otras áreas, y también todo lo que se considera susceptible de mejorar, de esta forma fue posible poner las medidas necesarias para su corrección y actualización.

La Generación de energía, tratamientos de aguas blancas y aguas residuales, la generación de energía eléctrica; consiste en transformar alguna forma de energía (química, cinética, térmica o lumínica, nuclear, solar entre otras), en energía eléctrica.  FIBRANOVA C.A genera su  propia de  energía a través de residuos como la biomasa, para soportar alrededor de 40 % del consumo del complejo.

En cuanto a los tratamientos de aguas blancas y residuales. Es imposible evitar que la industria forestal genere residuos líquidos, sólidos y gaseosos tóxicos, pero gracias a equipos con tecnología moderna es posible recuperarlos para neutralizarlos antes de ser eliminados, o incluso para reciclarlos y usarlos como biomasa. La mayor cantidad de aguas   residuales

no son peligrosas, siendo en su gran parte escorias y cenizas provenientes de la combustión de biomasa y la propia biomasa, como es el caso de la planta en Macapaima.

Los residuos no peligrosos son enviados a vertederos municipales o rellenos sanitarios; mientras que los desechos peligrosos son almacenados, manejados y dispuestos con base en la legislación de Venezuela. El transporte y disposición final se realiza con empresas autorizadas.
Ahora  bien  se  explicara  el  proceso  de  forma  general,  tomando  en

cuenta las variables que se encuentran en el mapa de procesos.

En la parte de preparación de la fibra es la etapa esencial del desarrollo del material. En ese punto la preparación se hace en forma de un proceso termomecánico que en la cual se mezclan la humedad y temperatura de las astillas en proceso para la elaboración de tableros MDF.

Los tablero MDF, son una placa de material de fibra de la madera que se fabrica uniendo las fibras con pegamento de resina sintética termofijada. También puede agregarse otros agentes, antes o después de la manufactura del tablero para lograr características particulares de este, tales como resistencia al agua y al fuego. Es un tablero de fibras de madera.

Las fibras de madera son obtenidas mediante un proceso termo- mecánico y unidas con adhesivo que polimeriza mediante altas presiones y temperaturas.

La materia prima a utilizar en FIBRANOVA C.A. es astilla de pino Caribe, suministrada por terceros. La resina a utilizar es el Urea Formaldehido. También se agrega cera para mejorar las características de hinchamiento del tablero.

Una vez producidas las astillas se realiza un para eliminar las posibles arenas o metales que pudiesen incorporar y que provocarían trastornos durante las siguientes etapas del proceso y un mayor desgaste de las herramientas de corte al elaborar el producto. Una vez limpias, las astillas de madera  son  enviadas  al  desfibrador  termo-mecánico.  Antes  de  que    se

pueda llevar a cabo el desfibrado propiamente dicho, las astillas son precalentadas y sometidas a un tratamiento con vapor de agua saturado dentro del digestor, a presiones de 8-10 bares durante 3-5 minutos.

Posteriormente, las astillas húmedas y calientes se hacen pasar bajo presión al interior de dos discos desfibradores que normalmente giran en sentido contrario y de cuya separación depende el grosor de la fibra. Las astillas se inyectan por su parte interior y por la acción centrífuga, tienden a salir al exterior pasando antes por los discos desfibradores.

En resumen, el proceso vaporización la homogenización de la temperatura y humedad ayuda a que de las astillas tengan un ablandamiento con respecto a su resina natural y mejorar el proceso de desfibrado.

En proceso de precalentado facilita el proceso de refinación para entrar a los discos del desfibrador para tener un mejor desfibrado de la astilla generando así el material esencial para la fabricación del tablero  MDF y MDP.

En el proceso de desfibrado, que facilita el tratamiento mecánico en la cámara del desfibrador donde finalmente se obtienen las fibras es la etapa esencial de obtención de esta sustancia, ya que está condicionado para a la inyección de resina y diferentes aditivos químicos mejora las diferentes propiedades fisiomecanicas del tablero.

En el secado de la fibra se emplea básicamente aire de vapor caliente para proceder al secado de la fibra en el ciclón de secado. Lijado: Fundamental para un acabado óptimo. Si bien el proceso de producción de FIBRANOVA C.A contempla el lijado de terminación, se recomienda lijar antes de aplicar la terminación.

El uso de tintes pigmentados (previos al sellador), es una buena alternativa para igualar pequeñas diferencias de tonos en la madera, y además permite acentuar la veta de ésta. (Ver Figura 11)

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 11. Actualización del Mapa de Procesos.
Fuente: Elaboración propia
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DESARROLLAR ESTRATEGIAS DE MEJORAS PARA EL SISTEMA DE GESTIÓN EN EL DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACIÓN Y  GESTIÓN DE  FIBRANOVA C.A.
Análisis del contexto Interno

El análisis interno fijo las fortalezas y debilidades de la organización, se realizaron estudios que permitieron conocer la cantidad y calidad de los recursos con que cuenta la organización. Para realizar el análisis interno se aplicaron diferentes técnicas lo que permitió identificar dentro de la organización qué atributos le generar una ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores.

Fortalezas

1. El departamento es nuevo y personal con el que se cuenta es capacitado.
2. Se posee un nivel alto estratégico para los controles de producción.
3. Existe la posibilidad de creación de nuevos archivos para desarrollar la documentación de las entradas y las salidas de los procesos.
4. Ampliación de sus indicadores para los procesos y mapa de procesos.
5. Buen desempeño en los controles de contaminación ambiental. Debilidades
1. Falta de documentación de las entradas y salidas.
2. Indicadores de producción sin actualización.
3. Cuenta con poco personal para el despeño de sus actividades.
4. El departamento aún no cuenta con sede especifica.
5. El área donde se encuentra ubicado el departamento esta propenso a contaminación a causa de la cercanía a la nave de proceso lo cual provoca enfermedades respiratorias.
Análisis del contexto Externo

En el análisis externo se fijaron las oportunidades y amenazas que podrían presentarse en la organización, los aspectos positivos que se lograrían aprovechar y aspectos negativos que obstaculizarían el logro de sus objetivos.

Oportunidades

1. Innovación en las mejoras de gestión en los procesos
2. Demanda de mejoras para el crecimiento constante, por avances tecnológicos involucrados en los procesos.
3. Personal con más de 10 años laborando, siempre prestando apoyo constante frente a los cambios.
4. Sistemas de información con estándares de calidad.
5. Mejoramiento continúo en los procesos.
6. Sede
en
procesos
de
remodelación
para
el
desarrollo
del departamento.
Amenazas

1. Interés bajo por parte de los demás departamentos para solucionar sus problemas internos.
2. Falta de información de las entradas y salidas de los procesos, así como también su re direccionamiento hacia otros procesos.
3. Falta de información de los indicadores que se están manejando en los procesos así como también la propuesta de incluir otros indicadores en los mismos.
Matriz Foda
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Tabla 54. MATRIZ FODA
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Fuente: Elaboración propia
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Tabla 55. ESTRATEGIAS DE LA MATRIZ FODA
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Fuente: Elaboración propia
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Conclusiones

La realización del presente trabajo permitió llegar a las siguientes conclusiones:

1) Se identificaron los procesos medulares a través de la elaboración de un flujograma de procesos, el cual se adecuó a la práctica operativa que posee la empresa, a través del cual se evaluó dicho proceso y se evidencio que la empresa posee 8 principales.
2) Se verificaron que no se encontraba descritas las entradas  y salidas en los procesos, por lo cual se documentaron; con un análisis exhaustivo de las fichas de procesos y se logro incluir mucha información de importancia, lo cual es positivo para la organización.
3) Se midieron las entradas y salidas para cada proceso, lo cual constituyo una herramienta práctica para evaluar el funcionamiento del sistema de gestión de la organización.
4) La aplicación adecuada de la ficha de procesos facilito la identificación de los indicadores de procesos que maneja FIBRANOVA C.A, la evaluación de los indicadores permitió conocer el comportamiento de cada proceso y el desempeño integral de la organización.
5) La investigación permitió desarrollar como propuesta un nuevo mapa de proceso, el cual constituye una herramienta de trabajo eficaz, que permite la detección oportuna de las desviaciones anormales en los procesos que atenten contra la productividad de los mismos.
6) El presente estudio facilito la identificación de las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas para el desarrollo de estrategias para el mejor desempeño del Departamento de Administración y Gestión, lo cual permite analizar la capacidad de control de los procesos que se lleva a cabo en el departamento.
Recomendaciones

Una vez analizados los resultados se recomienda:

1) Incluir el diagrama de procesos medulares para la complementación de la documentación dentro del sistema de gestión.
2) Actualizar toda documentación relacionada con las entradas y salidas continuamente, para el desarrollo de los objetivos y metas establecidas, conjuntamente con la mejora continua; la calidad y productividad.
3) Realizar la evaluación constante de los procesos y subproceso, los cuales deberá considerarse para realizar cambios en la política, objetivos y/o metas del sistema integral de gestión.
4) Actualizar continuamente el seguimiento y medición de los procesos a fin de mantener la información precisa de los indicadores de los procesos, con el fin de alimentar la base de datos y mantenerla actualizada.
5) Incluir el mapa de procesos propuesto a fin de dar un mejor desarrollo en la documentación y su alcance en la actualidad.
6) Revisar e implementar las mejoras necesarias para el sistema de gestión de acuerdo con las estrategias mencionadas en el desarrollo de la matriz FODA.
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