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RESUMEN

La conformacion de una empresa y la oferta de un producto especifico que genere cambio
sustancial de la materia prima para la entrega de un producto terminado de calidad,
sugiere la necesidad de impulsar dicha estructura con la incorporacion de procesos
estandarizados gracias a la aplicacion de herramientas de control y seguimiento a fin de
obtener impactos positivos extensivos a la cadena de valor y visualizados con la
satisfaccion del cliente. Por ende los objetivos, metas, lineamiento e indicadores insertos

en el plan estratégico son fundamentales.

Por lo manifestado el aserrio “J & R” observa la necesidad de insertarse en un cambio conceptual
y operativo en post de mejorar su presencia en el mercado gracias a la incorporacion de
mecanismos técnicos que permitan productivamente generar productos estandarizados y de

calidad gracias a la eficiencia y eficacia de su talento humano.

La falta de indicadores claramente definidos a raiz de una estructura elaborada
técnicamente da como resultado una empresa con problemas internos que afectan su
normal crecimiento, ocasionando deficiencia en las &areas: administrativa, financiera,

produccion y comercializacién, lo cual disminuye su desempefio y productividad.

Palabras Claves: procesos estandarizados, cadena de valor, satisfaccién del cliente,

objetivos, metas, lineamiento, indicadores, plan estratégico y mecanismos técnicos.



ABSTRACT

A company's conformation and the offer of a specific product that generates substantial
change of the raw material for the delivery of a finished good of quality, suggests the need to
encourage the aforementioned structure with the incorporation of processes standardized
thanks to the tools application software of control and follow-up in order to obtain positive
extensive impacts to the valuable chain and visualized with the customer's satisfaction.
Whereby objectives, goals, guideline and inserted indicators in the Strategic Plan are

fundamental.

For what's been expressed the Sawmill J and the R observes the need to get stung with in a
conceptual and operating change in after of improving your market presence thanks to the
incorporation of technical mechanisms that they enable productively to generate

standardized and quality products thanks to efficiency and efficacy of your human talent.

The deficiency of indicators circumscribed because of a structure elaborated technically
clearly gives as a result an enterprise with internal problems that they affect their normal
growth, causing deficiency in the areas: White-collar worker, financier, production and

commercialization, which decreases your performance and productivity.

Key words: Standardized processes, valuable chain, the customer's satisfaction, objectives,

goals, guideline, indicators, strategic plan and technical mechanisms.
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INTRODUCCION



INTRODUCCION

La investigacion contempla una propuesta de “Disefio de un Sistema de Indicadores
para la Gestion Integral en el aserrio “J & R” de la ciudad de Loja, afio 2014
enfocados bajos los principios de la administracién por procesos con el objeto de aportar
al desarrollo de la empresa y satisfaccion de los clientes.

Contiene 6 capitulos propuestos desde un analisis integral de la empresa hasta definir el
disefio de indicadores de gestidn, previa elaboracién de una reestructuracion y creacion de

procesos administrativos y operativos que conforman la cadena de valor del aserrio “J & R”.

El primer capitulo contempla el estado del arte de la gestion integral basada en los

procesos y sus indicadores.

El segundo y tercer capitulo tratan sobre la evaluacion del ambiente interno y externo de la
empresa gracias a la utilizacibn de herramientas como la matriz FODA determinando
perfiles de los clientes, competencia, relaciones internas de los operarios que permitiran

disefiar estrategias entorno a la razén del aserrio “J & R”.

El cuarto capitulo descifra la planeacion cultural de la empresa, comprendida por su parte

estratégica como la mision, vision, valores y objetivos.

El quinto capitulo realiza un despliegue del modelo de procesos gracias a la identificacion de
los macroprocesos estratégicos, operativos y de soporte, detallandolos en procesos minimos.
En este capitulo la investigadora observa la necesidad de realizar una propuesta de
elaboracion de una estructura con la generacion de procesos que son el eslabén préximo a la

implementacion de los indicadores de seguimiento e impacto.

Finalmente el sexto capitulo aborda el disefio de los indicadores de gestion configurados
desde la eficiencia, eficacia y flexibilidad basados en los procesos propuestos en el capitulo
anterior, culminando con un mapa estructurado y dindmico de indicadores referidos como

un cuadro de mando integral.



CAPITULO L.

MARCO TEORICO



1. Gestion integral

La proactividad hace referencia a estar atentos a los sucesos del entorno y poder obtener
los mejores resultados con los limitados recursos disponibles, utilizando la prospectiva como
herramienta bésica de gestion. La gestion integral unifica los elementos metddicos de la
gestion estratégica, de procesos y de cultura organizacién creando una herramienta de
gerencia integral a la hora de dirigir, planificar, coordinar y ejecutar a mas de controlar los

procesos internos y de minimizar los factores externos.

Gestion integral

Gestidn estratégica

- Mercado, stakeholder y futuro -

Gestion de procesos

- Mejoramiento continuo -

Gestidn de la cultura organizacional

- Principios y valores -

Figura 1. Ambito de gestion de gerencia integral
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Gestion es toda actividad o tramite que junto con otros se realiza con la finalidad de
conseguir resolver una cosa, se lleva a cabo para conseguir o resolver una cosa. El término
gestidn se utiliza para dar idea de involucrar un proceso participativo en el direccionamiento

y decisiones son en beneficio comun.

Ampliando a David (1997) se puede definir a la gestion estratégica como una técnica
gerencial cuyo proceso facilita a la organizacion ser proactiva en la formulacién de sus
escenarios futuros, para poder visualizar los mas probables hechos y resultados a obtener
(Prieto, Jorge 2012).



Por ende la implementacion de un sistema de gestion integral en una empresa o
microempresa es racionalizar los procesos desde un punto de vista sistémico en post de la
mejora de los productos y servicios, permitiendo generar una mejora continua en los
procesos los mismos que son monitoreados y medidos de forma objetiva, gracias a

resultados cuantitativos como cualitativos durante y al final de un periodo.

1.2. Productividad

La implementacion de un sistema de gestidn integral esta dirigida a generar productividad
con rentabilidad la cual se mide en términos de produccién por hora de trabajo. Sin embargo
esta medida no asegura que la empresa gane dinero (cuando se genera stock). Para probar
si la productividad aumentd, se deben formular preguntas como: ¢La accion emprendida
aumentd la produccién? ¢Se redujo el inventario? ¢Bajaron los gastos operativos?

Declarando una definicién concisa (Chase, Richard; Jacobs, Robert y Aquilano, Nicholas).

“La productividad consiste en todas las acciones que acercan a una compafia a su meta”.
Cuantificar la productividad resulta de la relacién entre los insumos utilizados en la cadena

de valor y la generacion de productos listos a ser entregados al cliente:

Productividad = Productos

Insumos

1.3. Eficiencia

De acuerdo a Chase (2006, Pag. 6, 7, 168) la eficiencia se refiere a la proporcion de la
produccion real de un proceso en relacion con algun parametro. Otra forma de usar el
término eficiencia es para medir la ganancia o la pérdida de un proceso haciendo algo al
costo mas bajo posible es decir utilizando la menor cantidad posible de insumos. En la
medicion del desempefio de los procesos se puede medir la eficiencia con un cociente que
relaciona la produccion real programada o planificado con respecto a la estandar ejecutada

en un periodo de tiempo:

Eficiencia= Produccion real

Produccién estandar



1.4. Eficacia

Chase (2006, Pag. 6, 7) al hablar de eficacia la define como el significado de hacer lo
correcto a efecto de crear el valor maximo posible para la compafiia es decir, minimizar la
cantidad de tiempo que los clientes deben esperar para la adquisicion de un producto o
servicio. Es importante tomar en cuenta que cuando se maximiza la eficacia y la eficiencia al
mismo tiempo muchas veces surgen conflictos entre las dos metas. Entre algunos

indicadores de eficacia se definen los siguientes:

Cobertura = Numero de productos ofertados (periodos anteriores)

Demanda efectiva (periodos anteriores)

Linea de produccién = Tiempos de cumplimiento en procesos

Tiempos estandarizados de procesos

2. Herramientas para la implantacion de modelo de gestion integral

El implantar un modelo de gestion integral en una organizacion u empresa necesita de un
diagnostico que permite definir cuales son los componentes internos y su comportamiento
con la finalidad de visualizar y definir los procesos operativos que son la parte fundamental

en la generacién de un producto o servicio.

Todos los procesos existentes en una empresa se sistematizan cuya informacién permite
observar el problema macro y no aislado, de alli que se deriva el cuadro de mando integral
(CMI) “que es una herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al
proporcionar informacion periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos
previamente establecidos mediante indicadores. EI CMI permite transformar la estrategia de
la organizacion en objetivos concretos y la evaluacion de la interrelacion entre los diferentes

indicadores” (Kaplan y Norton, 2007)

Al mencionar un modelo de gestion se esta hablando de una herramienta que permite
visualizar los resultados de la gestién a través de los indicadores los cuales recogen
aspectos tanto financieros como no financieros “El CMI favorece la transparencia en la
gestion y el establecimiento de un equilibrio entre las acciones inmediatas y las lineas

estratégicas” (Kaplan y Norton, 2007)



El cuadro de mando integral (CMI) define objetivos, indicadores, metas e iniciativas en
cuatro perspectivas (Francés 2006), como son: Clientes (C); Financiera (F); Interna (1); y de
Aprendizaje, innovacién y crecimiento (A) a mas de la perspectiva Medio Ambiental cuyo
comportamiento, e interrelacion con las otras cuatro es transversal, de donde todos los
objetivos deben de contar con uno mas indicadores con sus respectivas metas, siendo los
indicadores los que hacen posible el poder determinas si se maximiza la rentabilidad en el
tiempo.

Temas Estratégicos

Perspectiva Medio Ambiental

w oo < — 0 MO®T »w s D T
. -
e —(J(J
e @u@u@:

Figura 2. Perspectivas que integran el modelo CMI de Kaplan y Norton

FUENTE: Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

En ocasiones se describe que los rasgo principales del cuadro de mando integral es la
composiciéon de indicadores financieros y no financieros, ésta es una caracteristica
transcendental, pero no la méas apreciable, ya a principios del siglo XX y durante la
revolucion de la direccion cientifica, ingenieros en empresas innovadoras habian
desarrollado tableros de control que combinaban indicadores financieros y no
financieros (Tesis: “Disefio e implementacion de un sistema de calidad basado en las
normas ISO 9001:2008 para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Crea”)



A través de las contribuciones doctrinales de J.R. Suizer (1976), se puede confirmar
que esta herramienta tiene su comienzo a mediados del siglo XX segun Suizer, es en
Francia donde mayor resultado ha tenido esta concepcién, aun cuando el concepto
propiamente dicho de cuadro de mando de la empresa aparece en E.E.U.U.
aproximadamente de 1948.

El cuadro de mando integral suministra una estructura centrada en los indicadores es decir
en valores cuantitativos criticos al momento de la toma de decisiones estratégicas basada
en criterios como el plan de negocio, distribucibn de recursos, estrategias y
retroalimentaciéon, aprendizaje, comportamiento e imaginario social ante los clientes
internos y externos, de ahi su importancia de manejar en un sistema de gestion de

calidad que esté basado en la nhorma 1SO 9000:2008.

El aporte en administracion y gestion del cuadro de mando integral es generar al mediano
y largo plazo producto de las combinaciones de informacion cualitativa y cuantitativa
suministrada por los indicadores facilidades en la generacion de tendencias y

proyecciones dentro de la organizacion

Es importante mencionar que “El cuadro de mando es integral, expresa un equilibrio
entre un enfoque de control basado en el beneficio y el mercado y el equilibrio entre el
enfoque del control basado en otros indicadores, asi como entre indicadores financieros y

no financieros”. (Kaplan y Norton, 2007)

3. El modelo de gestiéon por procesos

La implantacion de la gestion por procesos es un esquema estructural y operativo de mejora

en la gestion para todas las organizaciones.

Busca el cumplimiento de objetivos internos estratégicos direccionados a la satisfaccion de
las expectativas de los clientes con la estandarizacién de todas las actividades que se
encuentran insertas en la cadena de valor (elementos de entrada y resultados). Los

resultados de un proceso que permiten dar un valor agrado, respecto de la materia prima.

El enfoque basado en procesos tiene su fundamento en el ciclo de mejoramiento continuo

conocido también como el Ciclo Deming, con su conocida reaccién en cadena del

10



mejoramiento de procesos, al tener efectos multiplicadores rapidos para adquirir la ansiada
competitividad organizacional a través de la aplicacion del control estadistico de Walter
Shewhart utilizada por Deming aplicado en el cinco de cuatro fases: planear, hacer, evaluar,
actuar (plan, do, check, act — ciclo PDCA) (D" Alession, 2008)

- Toma de decisiones - Identificar a los clientes
sobre los cambios - Determinar sus

- Estandarizar los necesidades y expectat.
cambios - Desarrollar las

- Formar y entrenar caracterist. de servicio

- Vigilar el proceso - Disefiar procesos

- Repetir el ciclo - Trasladar el plan a nivel

operativo
Actuar

- Evaluar resultados Evaluar - Aplicar lo Planeado
obtenidos - Hacer cambio

- Comparar resultados - Recopilar datos para
con los objetivos determinar efectos tras

planeados u los cambios

Figura 3. Perspectivas que integran el modelo CMI de Kaplan y Norton

FUENTE: Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

3.1. Ventajas de la gestidn por procesos.

Una ventaja del enfoque basado en procesos es el control continuo que proporciona sobre
los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de procesos, asi como sobre
su combinacién e interaccion”. Y que, "Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de
un sistema de gestion de la calidad, enfatiza la importancia de (Indicadores de Gestion,
2014).

a) la comprension y el cumplimiento de los requisitos,

b) la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor,

c) la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

d) la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas".

3.2. Caracteristicas de la gestion por procesos

La gestion por procesos se ampara en las siguientes caracteristicas (Pérez, 1996):
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= Analizar las limitaciones de la organizacion funcional vertical para mejorar la
competitividad de la organizacion,
» Reconocer la existencia de los procesos internos relevantes:
- Identifica los procesos relacionados con los factores criticos que generan
ventaja competitiva en la organizacion,
- Mide el nivel de calidad de los productos o servicios, sus costos y el plazo de
transformacion y la relaciona con la percepcion del usuario respecto al valor
anadido.
« Identifica las necesidades de usuario externo y orienta a la organizacién hacia su
satisfaccion,
- Capta las diferencias de alcance entre la mejora dirigida a los procesos con
respecto a aquella enfocada a los departamentos o a las funciones:
- Productividad relacionada a la eficacia global frente a efectividad parcial
- Considera cada departamento como eslabon Gnico de la cadena de valor
- Los resultados son la medida de eficiencia de la organizacion
= En cada proceso se signan responsabilidades
sociales,
= Cada proceso tiene definidos indicadores operativos y de impacto, para analisis de
retroalimentacion, y

 La evaluacion es continua.

3.3 Objetivos de la gestién por procesos.

“El principal objetivo de la organizacién es el incrementar los resultados de la organizacién
para conseguir niveles superiores de satisfaccion de sus usuarios, ademas de

incrementar la productividad” (Pérez, 1996), a continuacion sus objetivos especificos:

= Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado),
= Acortar los pasos de entrega (reducir tiempos de ciclo),
= Mejorar la calidad y el valor percibido por los usuarios,

= Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo.

3.4. El disefio de gestién por procesos

Para establecer la propuesta del disefio de gestion por procesos de una empresa o unidad
de negocios se necesita tomar en consideracion la cadena de valor ya que esta “proporciona

un modelo de aplicacibn general que permite representar de manera sistematica las
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actividades de cualquier unidad estratégica de negocios (UEN), ya sea aislada o que forme
parte de una corporacién. Se basa en los conceptos de costo, valor y margen” (Francés,
2006).

En 1985, Michael Porter, de la Escuela de Negocios de Harvard, introdujo el concepto del
andlisis de la cadena de valor en su libro Ventaja Competitiva: Creacion y sostenimiento de

un desempefio superior.

La cadena de valor es una herramienta que permite realizar un analisis minucioso de la
actividad empresarial la cual se descompone a la empresa en sus partes constitutivas,
buscando identificar puntos operativos de generacién de valor que permitan lograr una
ventaja competitiva, esto permite ser mas eficientes y por ende disminuir los costos de

produccién.

Las actividades de valor de acuerdo a Porter se clasifican en primarias y de apoyo, siendo
las primeras aquellas que se encuentran en la linea agregadora de valor, teniendo que ver
con el flujo primario de materiales y servicios como: logistica interna (entrada), operaciones,
logistica externa (salida), mercadeo y ventas y servicio posventa; las actividades de apoyo
alimentan a las linea primaria y les prestan soporte, estas son: direccion, finanzas, recursos

humanos, tecnologia y aprovisionamiento (compras o abastecimiento) (Francés, 2006).

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \"-.
{Ej: Financiacitn, planificacidn, ralacidn con inversores)
n !
§ ."E : GESTION DE RECURSOS HUMANOS
= g_ (Ej: Reclutamienta, Capacitacian, Sistema de Remuneracian) 14
] DESARROLLO DE TECNOLOGIA | SR
E % (EpDisano da productos, invesligacion de mercada) q:
: COMPRAS :
(Ej: Componanles; maguinarias; publicidad, servicios)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS .-'"I /
INTERMA, HES EXTERNA | ¥VENTAS | POST VENTAS .-"'ll /
(Ej: {E:Montaje, | (E|: Procesa- | (E[|: Fuerza {Ej: .-"'II i /
Almacena- fabricacidn rients de de ventas, Inatalacidn, l o !
miento da de pedidos, promoclones,|  soporte al l.-'"' ,'/
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, / 5: I
recepcidn de | operaciones | depdsitos, |esposiclones,| resolucidn de .-"'I /
datos, de sucuresl) | preparacidn | presentacio- quejas, ,.-"'I I
acceso de de informes) nes de feparaciones) | !
clientas) propuestas) ,-'"I //

Py

Actividades Primarias
Figura 4. Cadena de valor — Modelo basado en Porter (1985)

FUENTE: Estrategia y planes para la empresa. Pag. 147
ELABORADO POR: Francés Antonio
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El disefio del modelo por procesos a través de la aplicacion de la cadena de valor en la
organizacion se define a continuacion: (Francés, 2006).

- Logistica de entrega: Comprende la recepcién, almacenamiento, inventario y manejo
de materiales.

- Recepcién y almacenamiento de materia prima,

- Manejo de materiales y programacion de transporte,

- Almacenamiento y control de inventario,

- Devoluciones a proveedores.

- Operaciones: Transformacion de los insumos en productos finales.
- Maquinado, ensamblaje y empacado,
- Pruebas de control de calidad,
- Mantenimiento de la planta,

- Programacion de la produccion.

- Logistica de salida: Distribucion de los productos terminados.
- AlImacenamiento de productos terminados,
- Programacion de transporte,
- Transporte de productos,
- Manejo de materiales y programacion de las operaciones de despacho,

- Procesamiento de 6rdenes.

- Mercadeo (marketing) y ventas: Consiste en inducir y facilitar la adquisicién de los
productos a los compradores a través de estudios de mercadeo y promocion y venta.

- Publicidad,

- Fuerza de ventas,

- Estudios de mercado,

- Fijacion de precios,

- Seleccién y manejo de canales de distribucion.

- Servicio post venta: Responde a los servicios ofrecidos a los compradores del
producto.

- Servicios de asesoria,

- Garantia y mantenimiento,

- Reparacion y repuestos,

- Instalacion y adiestramiento.
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3.5. Determinacion de los macroprocesos

Franklin Fincowsky y Enrique Benjamin, (2009; pag. 64); manifiesta que “un proceso
productivo, es aquel conjunto de elementos, personas, y acciones, que transforman

materiales y/o brindan servicios de cualquier indole”.

Por su parte los autores Hammer, M. y Champy, J. (2007; pag. 3); sefialan que “el proceso
es el grupo de actividades que emplea insumos, les agrega valor y suministra un producto o

servicio a clientes internos o externos .

De lo mencionado por los autores en parrafos anteriores, el proceso es el resultado de
componentes estandarizados en tiempo, espacio, agregacion de insumos o transformacion y
gue se encuentran integrados desde el imput (ingreso) hasta la entrega final por lo que se
puede tomar como referencia de que un macroproceso es el ejercicio integrado de
actividades transversales dentro de la cadena de valor y que conforman la espina dorsal 0
esquema espina de pescado (ishikahua) por lo que es muy importante dominar el proceso a
partir de sus componentes. El no hacerlo, puede significar que el resultado final no arroje los
resultados deseados, dando como resultado un derroche de materiales, energia, tiempo y

por sobre todo con la insatisfaccion del cliente de dicho proceso.

Es importante destacar que la caracteristica principal de los procesos dentro de la cadena
de valor es la gestion por procesos que consiste en mejorar la productividad a través de los
procesos, productos/servicio, clientes claramente definidos (focalizados) y la interrelacion de

éstos dentro de la empresa.

La gestion por procesos da prioridad al cliente direccionando al interior de la compafiia
todas sus necesidades y expectativas, siendo el cumplimiento de estas los objetivos con sus

metas para la que generacion del valor agregado al producto o servicio.

La gestion por procesos dirige su atencion en el resultado de los procesos mas no las tareas
o actividades de forma individual o aisladas, lo cual permite obtener informacién de los
subprocesos, su pre y correlacion con otros valorando el trabajo individual y su aporte al

todo (cadena de valor) lo cual se traduce como una responsabilidad con el proceso total.

Dentro de los procesos estos pueden clasificarse en tres grandes grupos, determinados
como macro procesos dentro de la empresa, esto debido a que estos pueden contener en si

mismos dos 0 mas procesos.
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- Macroprocesos estratégicos.
- Macroprocesos operativos.
- Macroprocesos de soporte.

Macroprocesos estratégicos.

O bien conocidos como procesos gobernantes son procesos que establecen las directrices
para el cumplimiento de las metas insertas en los objetivos gracias a la aplicacion de
estrategias. Son procesos de liderazgo y direccién, de analisis de informacién y toma de

decisiones a nivel macro que permiten lograr la vision de la empresa.

Macroprocesos operativos.

Conocidos también como procesos primarios o misionales, se relacionan con la razén de
ser del negocio, son aquellos que impactan directamente sobre la transformacion del
producto en funcion a los requerimientos y satisfaccion del cliente en el disefio y desarrollo,
produccion, embalaje, distribucién, entre otras. Se encuentran ubicados en las etapas de

venta, produccion y servicio post- venta.

Macroprocesos de soporte.

Procesos que no estadn directamente relacionados a la mision de la empresa pero que
soportan a los dos anteriores, brindan tecnologia, logistica, recursos, debido a que resultan
ser necesarios para que los procesos primarios y estratégicos puedan cumplir con sus
objetivos. Estos se encuentran ubicados transversalmente en la estructura productiva de la

organizacion.

Figura 5. Arquitectura de los macroprocesos

Macroprocesos Estratégicos

Procesos|

Produccién Distribucion f
Operativos Clientes

Macroprocesos de Soporte

FUENTE: Estrategia y planes para la empresa
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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4. Detalle de los niveles de procesos

Los procesos se encuentran integrados por etapas productivas que se integran de forma tangible con
la aplicacion de flujograma representados graficamente a través de simbolos que determinan paso a
paso lo que se requiere para llevar a cabo la obtencién del producto. Dentro del proceso de

produccion se distinguen las siguientes etapas — subproductos.

Las materias primas e insumos.- son aquellos materiales que inciden sobre el proceso de

transformacion y que son parte del producto final — entregable.

Producto en Proceso.- materia prima que ya no pertenece al inventario en proceso de
transformacion con elementos agregadores de valor pero que aun no se pueden considerar

productos terminados.

Producto Terminado.- articulo procesado, listo para el consumo del cliente. Relacién dada entre el

consumo y precio de materia prima por unidad de producto

Todos los productos elaborados por una organizacién / empresa deben cumplir con un requisito de
calidad deseable para los clientes por ende una de las premisas fundamentales del control de la
calidad es detectar las deficiencias en la generacion de los productos durante el tratamiento
productivo y de esta forma analizar las causas que originan las no conformidades y eliminarlas /
disminuirlas, donde cada etapa del proceso debe estar controlada, de ahi la necesidad de los

flujogramas.

5. Diagrama de flujo

Las organizaciones demandan recursos técnicos que le permitan precisar, mediante diagramas de
flujo y mapas de procesos, los elementos necesarios para llevar a cabo sus funciones en forma
l6gica y consistente. Los simbolos de diagramacién que se emplean internacionalmente son
elaborados por la American National Standard Institute (ANSI) la cual ha preparado una simbologia
para representar flujos de informacién del procesamiento electronico de datos, del cual se emplean

algunos simbolos para diagramas de flujo administrativos y productivos (Francés, 2006).

Nomenclatura estandar ANSI para el desarrollo de los flujogramas

Operacién: Se utiliza este simbolo cada vez que ocurre
un cambio en un item. El resultado puede ser el gasto en
mano de obra, la actividad de una maquina o una
combinacién de varios elementos
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| <qollUc

FUENTE: American National Standard Institute (A
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Punto de decision: se coloca un diamante en aquel
punto del proceso en el cual deba tomarse una decision.
Las actividades siguientes variardn con base en esta
decision.

Documentacion: Se utiliza este simbolo para indicar que
la salida de una actividad incluyé informacién registrada en
un papel.

Se utiliza este simbolo para representar el nombre de
un proceso como un moédulo en el diagrama de flujo.

Conector: Se emplea un circulo pequefio con una letra
dentro del mismo al final de cada diagrama de flujo para
indicar que la salida de esta parte del diagrama de flujo
servird como la entrada para otro diagrama de flujo.

Limites: Se utiliza un circulo alargado para indicar el
inicio y el fin del proceso.

Movimiento / Transporte: Se utiliza una ficha ancha
para indicar el movimiento del Output entre
localizaciones.

Inspeccién: Se utiliza un circulo grande para indicar
que el flujo del proceso se ha detenido de manera
que pueda evaluarse la calidad del Output.

Almacenamiento: Se utiliza un triangulo cuando existe
una condicibn de almacenamiento controlado y se
requiere una orden o solicitud para que el item pase
a la siguiente actividad programada.

Direccién de flujo: Se utiliza una flecha para denotar
la direccién y el orden que corresponden a los pasos
del proceso.

Notacidn: se utiliza un rectangulo abierto conectado al
diagrama de flujo por medio de una linea punteada
para registrar informacién adicional sobre el simbolo al
cual esta conectado.

Espera: Se utiliza este simbolo cuando un item o
persona debe esperar o cuando un item se coloca en
un almacenamiento provisional antes de que se realice
la siguiente actividad programada.

)
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6. El disefio de indicadores de gestién.

Las actividades pueden medirse a través de indicadores de proceso e indicadores de
producto. Los indicadores de proceso se refieren a la ejecucion de la actividad productiva y
son de tres clases: de cantidad (nimero de eventos), de calidad (porcentaje de
incumplimiento de las normas) y desempefio. Estos ultimos pueden ser de eficiencia
(horas hombre / evento), de duracién (horas / evento) y de costos (unidades monetarias /
evento) (Frances, A. 2006, pag. 348)

Los indicadores son un instrumento de medicion de las variables asociadas a las metas
por lo tanto se convierten en signos vitales dentro de la organizacion ya que permiten
realizar un monitoreo continuo estableciendo condiciones e identificando falencias en los

procesos operativos agregadores de valor.

El objetivo primordial del indicador es el evaluar el desempefo de los procesos a través de
parametros establecidos en relacidon con las metas y estas a su vez con los objetivos,
también permiten determinar en varios ciclos una tendencia, informacion esencial para

aplicar estrategias en post del mejoramiento de los procesos internos.

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios (Indicadores de gestion,
2014)

e Medible: debe ser medible, significa que la caracteristica descrita debe ser
cuantificable en términos ya sea del grado o frecuencia de la cantidad.
o Entendible: debe ser reconocido facilmente por todos aquellos que lo usan.

e Controlable: debe ser controlable dentro de la estructura de la organizacion.

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser de
proceso o de resultados (impacto). En el primer caso, se pretende medir el accionar

continuo de las actividades, en el segundo se quiere medir las salidas del proceso.

Los indicadores se pueden clasificar en indicadores de eficacia o de eficiencia. El indicador
de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, mientras que el indicador de

eficiencia mide el nivel de ejecucién de proceso y el rendimiento de los recursos.

La efectividad de los indicadores resulta cuando estos se encuentran alineados con el

modelo operativo de la organizacidbn y con sus objetivos estratégicos a mas de estar
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insertos en un sistema de gestiébn que permita administrarlos y darles seguimiento.

Para definir indicadores de proceso es importante tomar en consideracion:

- Los indicadores de los subprocesos deben estar alineados con los objetivos del

proceso y del negocio.

- Decidir ¢ qué se quiere? medir en el subproceso de conformidad a los objetivos de

los procesos macros.

- Los indicadores permiten el entendimiento global de la cadena de eventos internos

(relacién causa — efecto).

- El indicador puede medir como se ejecuta el proceso (medidas de eficiencia) o

el resultado del proceso de acuerdo con sus objetivos (medida de eficacia).

Se debe tener en cuenta los objetivos de los procesos para la definicibn de los

indicadores de los subproceso.

Cuadro 1. Ejemplos de indicadores estratégicos y de soporte

Sub proceso Indicador de Indicador de Indicador de
desempefio
Cantidad Calidad
Gestion de Clientes | Nomero de clientes | Quejas por  1.000 | Costo por 1.000

(por evento)

contactados

clientes/mes

clientes /mes

Control de calidad | Nimero de eventos % de Costo por evento
(eventos: entrada, confiabilidad

Gestion del canal de | Nimero de | % de intervenciones | Costo por intervencién
distribucion intervenciones exitosas

FUENTE: Francés, 2006. Estrategia y planes para la empresa
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Los indicadores asociados a los procesos de soporte deben de medir jcémo! el proceso y

subproceso apoya el cumplimiento de los objetivos de los ciclos del negocio.

De forma genérica a continuacion tres pasos indispensables para elaborar indicadores.

e Definir los atributos importantes, mediante el uso de un diagrama de afinidad (lluvia de

ideas) obtener el mayor nimero de ideas acerca de indicadores que puedan utilizarse.

Luego, por consenso seleccionar los mas adecuados.

e Evaluar si los indicadores tienen las caracteristicas deseadas (medibles, entendibles y

controlables).

e Cotejar con el conjunto de indicadores existentes para evitar duplicidad.
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CAPITULO 1l
METODOLOGIA
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1. Planteamiento del problema

El aserrio “J & R”, empezé su funcionamiento el mes de noviembre del 2007, dedicado a la
compra, venta y preparacion de toda clase de madera seca. A partir de ese entonces su
crecimiento ha sido relativo, por cuanto el factor de expansién esta supeditado Unicamente a
la demanda de clientes fijos que se han captado durante el periodo de funcionamiento, entre
los cuales se caracterizan dos fundamentales: carpinterias y contratistas, para la
construccién de viviendas, por ejemplo venta de tabla, tablon de encofrado, duela para
pisos, tumbados, siendo su experticia el preparado de madera para pisos, tumbados y

gradas.

La diversidad de productos relacionados al trabajo de la madera son: amachimbrado,
fabricacion de espejos para puerta, molduras, tapa marcos, duela, barrederas, cornisas,

puntales, postes.

Entre los elementos que desea innovar el Aserrio, se encuentra la posibilidad de incursionar
en nuevos mercados locales y zonal, en el disefio y construccion de muebles de cocina y
empotrables en el mediano plazo, por cuanto la demanda entre los contratistas que entregan
casas completas y con terminados se acrecienta, sin embargo la empresa evidencia

ausencia de un modelo de gestion, evidenciado en las siguientes areas criticas:

a. La empresa no dispone de estrategias para la oferta de nuevos productos a nuevos
mercados.

b. La empresa no dispone de una cultura organizacional, mapa de procesos detallado
con sus actividades, limitando afiadir valor al resultado final ofertado al cliente
externo.

c. La gerencia de la empresa no maneja indicadores de gestion, como herramientas de

medicion, que posibilite el feedback y la mejora continua.

El modelo de gestion que utiliza la gerencia del aserrio “J & R” en particular es orientado a
cumplir actividades derivadas del devenir diario de los pedidos y contratos generados por los
clientes que concurren al local; como se ha indicado no existe un modelo de gerencia

orientado a la gestion integral.

Indicadas las problematicas, se expone a continuacion el problema investigativo: Falencia

en los proceso administrativos y operativos del aserrio “J & R” de la ciudad de Loja.
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2. Justificacion

El desarrollo econdmico en el cantén Loja especificamente en el sector inmobiliario, obliga a
que la produccion de articulos complementarios de madera sean ofertados en mayor
magnitud por lo tanto es necesario que el aserrio “J & R’ integre sus procesos
administrativos y productivos con la finalidad de ofertar productos 6ptimos al mercado que le
permitan tener un mayor espectro de accion (La Hora, 2014)

La presencia de nuevos competidores, nueva normativa gubernamental, controles,
regulaciones obliga también a la empresa a mantener en control sus procesos, con la
finalidad de evaluar de forma continua el accionar de la empresa asi como también,

capacitar a su personal que es el pilar fundamental de la organizacion.

La integracion de la cadena productiva con los proveedores permite tener un escenario
favorable de negociacion anticipandose a la falta de recursos, evidenciado flexibilidad con el
justificativo de cumplir de forma eficiente a la demanda creciente de productos derivados de

la madera.

3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Diseflar un sistema de indicadores de medicion de eficiencia y eficacia, que permitan el
mejoramiento continuo de los procesos de gestion integral en el aserrio “J & R” de la ciudad

de Loja.

3.2. Objetivos Especificos

e Determinar las necesidades reales de los clientes potenciales relacionados al
mercado de la madera.

e Establecer la cultura organizacional del aserrio J & R.

e Determinar el mapa de gestion por procesos administrativos y operativos.

o Disefiar el sistema de indicadores de eficiencia y eficacia, en el proceso productivo

del aserrio J & R.
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4. Metodologia

Este proyecto de investigacion esta basado en los siguientes métodos de investigacion:

Método deductivo: Basicamente porqué este proyecto parte de un marco de referencia

tedrico fundamentado en fuentes bibliograficas, el planteamiento de una hipétesis y
soportado en las respectivas técnicas de observacion confirman la teoria planteada en este
método, el mismo que parte de un marco general de estudio a un caso en particular como es

el aserrio “J & R” de la ciudad de Loja.

Método Inductivo: Este proyecto también se basa en el método de investigaciéon inductivo
debido a que el conocimiento y los resultados que se logren obtener, pueden ser difundidos
y generalizados para uso y aplicacion en otros lugares donde se requiera elaborar proyectos
similares que busquen la optimizacion de procesos a través de la mejora permanente y

continua.

Se realizara estudios bibliograficos que generen informacién relevante respecto de la

administracién estratégica de un aserrio que permitan definir pardmetros de evaluacion.

Ademas se realizara un estudio focalizado en la implementacion e insercion de herramientas
de administracion como es el cuadro de mando integral que permitira asociar los procesos

administrativos con los operativos de forma dinamica.

Es importante recalcar que la informacion obtenida de primera mano a través de encuestas
arrojara resultados relevantes de como interpretan los clientes las necesidades insatisfecha
que puede cubrir el aserrio en la localidad donde genera productos transformados gracias a

su cadena productiva.

Los resultados obtenidos de la informacion primaria y secundaria permitirdn generar
documentos técnicos que permitan identificar las actividades asi como su seguimiento y
evaluacion que reposaran en indicadores de eficiencia y eficacia que es lo que acusa toda
empresa en su funcionamiento y los cuales determinan su permanencia en el mercado

resiliente.

La integracion estratégica de los procesos administrativos y operativos con las entradas de
materia prima también podra permitir identificar los proveedores que son pieza fundamental

para determinar si existe una oferta oportuna, pertinente y consistente.

24



5. Resultados esperados

Obtener un plan administrativo — operativo integral que permita identificar las fortalezas y
debilidades del aserrio asi como aquellos factores exdgenos que pueden jugar en post o
contra el funcionamiento de la empresa gracias a la implementacion de flujogramas e
indicadores donde se medira la eficiencia y eficacia de los procesos y sus productos con
valor agregado.

6. Hipotesis
Si se implementa un sistema de indicadores de medicién de eficiencia y eficacia en el
aserrio “J & R” de la ciudad de Loja, se lograra mejorar los procesos a través de la mejora

continua y permanente, los mimos que llevaran a la empresa a ser mas productiva y

competitiva.
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CAPITULO IV

ANALISIS DIAGNOSTICO Y DISCUSION DE RESULTADOS SITUACION
ACTUAL DEL ASERRIO “J & R”
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1. Planeacion de la cultura organizacional del aserrio “J & R”

La planeacién de la cultura organizacional en una empresa es indispensable para definir
estratégicamente su accionar y permanencia en el mercado. El aserrio “J & R” no cuenta

con una vision, mision, valores institucionales, objetivo general y especificos, metas.

Con la finalidad de evidenciar la realidad de la empresa a continuacion se detalla el analisis
FODA del aserrio “J & R”

Con la implementacién de la matriz FODA al aserrio “J & R”, realizada gracias al
levantamiento de informacién secundaria escueta de la empresa y especialmente de
observacion directa como técnica mayormente utilizada, se pudo determinar las fortalezas
de la organizacidon encuadradas en cada una de las perspectivas (cuadro de mando
integral), de igual forma se observaron aquellas oportunidades de orden econémico, social y
politico nacionales y locales que podrian ser valiosa de tomarlas en consideracién al
momento de determinar estrategias. Las debilidades que son las deficiencias de la
organizacion tanto en el area administrativa como operativa fueron evidenciadas en el
proceso productivo, finalmente las amenazas del entorno se avizoraron como aquellas

acciones ofensivas a la organizacion no manipulables.

Continuando con el andlisis se procedié a calificar cualitativamente cada una de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para dar paso a una valoracion de
motricidad y dependencia con el objetivo de identificar aquellas cuyo potencial permitan
disminuir la afeccion negativa de aquellas debilidades y amenazas potenciales gracias a la
aplicacion de estrategias FO que permitira instaurar la planeacion estratégica como

propuesta de cambio en la organizacion. A continuacion el detalle:

Analisis Interno (Anexo 1)
v' Fortalezas
e Precios del servicio y venta de los productos maderables considerados competitivos
y accesibles en el mercado local.
e El aserrio se encuentra posicionado en cartera de clientes por tradicibn como bueno.
o Posee procesos controlados.
e Equipo de trabajo flexible y adaptable a cambios estructurales
e Conocimiento por parte de los operarios en el uso de los equipos, ensamblaje y

arreglo de los mismos.
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Debilidades

Equipo administrativo no lleva una gestion financiera eficiente.

Presupuesto no flexible (capacidad de endeudamiento) para la aplicacion de
productos de expansion.

Procesos no estandarizados

No cuenta con procesos claros, en la redistribucion de los recursos y facilidades de
cobro.

Usuarios y/o clientes no son atendidos con rapidez en consultas técnicas

Limitado conocimiento y falta de destrezas en el manejo de las nuevas herramientas

informaticas.

Andlisis Externo (Anexo 1)

v

Oportunidades

Apoyo en endeudamiento gracias a politicas del estado.

Aumento de ingresos a través de convenios con proveedores.

Posible requerimiento de las instituciones publicas a través del portal de compras
publicas.

Incremento de oferta de productos en cantidad y calidad en otra linea (muebles)
Mejora de procesos gracias a ayuda técnica del Ministerio de Industrias.

Cursos dictados por el SECAP en manejo de nuevas tecnologias para aserrios.
Posibles alianzas con otros Aserrios para presentar ofertas mas competitivas en el
portal de compra publicas.

Amenazas

Tasa de interés para préstamos hipotecarios en el Banco Nacional de Fomento
elevadas.

Perdida de convenios con proveedores y pago de insumos al contado.

Anulacion de contratos por demora en la entrega del producto.

Alta rotacién de talento humano.

Falta de planificacion en el mantenimiento, por cumplimiento de vida util y costo

elevado de las piezas de reposicion.

2. Estructura organizacional del aserrio “J & R”

El aserrio “*J & R’ no cuenta con una estructura organizacional definida, pese a que es una

empresa que requiere definir y proponer una estructura que le permita generar decisiones

administrativas y operativas con objetivos definidos. Entre los diferentes problemas que manifiesta

la empresa se definen algunos:
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e Ausencia de control de calidad en los procesos
e Tiempos de ciclo elevados

e Personal sin motivacion

e Comunicacioén interna desarticulada

¢ No existe capacitacion y retroalimentacion al personal

Partiremos del diagndstico situacional del aserrio “J & R” que se realiz6 a través de
reuniones con el gerente y operarios y que dio lugar a un diagndéstico interno que
permitio identificar la cadena de valor actual que no estaba definida con
anterioridad cuyo modelo es parte del diagndstico realizado a la empresa.

Figura 6. Cadena de valor del aserrio “J & R”

Gestion Administrativa

Financiera (Contable) Productos/
Margen /
Produccion Comercializacion 20 E ey

FUENTE: Aserrio “J & R”

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
La estructura organizacional hablando de la capacidad directiva en el aserrio “J & R” se
centra en la gerencia debido a que no existe una division departamental recayendo todas
las funciones en el gerente. El area administrativa estd compuesta por dos personas las
cuales se encargan de toda la logistica, comercializacién y contabilidad. La no definicion
de las funciones trae consigo problemas de coordinacién recurrentes al momento de

realizar las ventas, produccion, planificacién, entre otras.

En el area de produccién responsabilidad esta a cargo del gerente y parte de la misma
en el operador jefe de planta. El &rea la conforman 4 personas repartidas en diferentes
secciones que han sido divididas de acuerdo a las actividades que se desarrollan durante el
proceso de transformacion de los productos. Es importante determinar que la cadena de
valor en su output la entrega del producto maderable representa el ingreso monetario para

la empresa.

Las funciones principales definidas como procesos de nivel uno, que se desarrollan en el

area de produccion se detallan a continuacion:

29



2.1. Procesos de nivel uno.

1. Recepcidn

El personal de la planta inicia sus funciones con la recepcién de la madera verde,

considerando una humedad que puede variar del 25% al 30%.

Foto 1. Madera verde adquirida

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

2. Secado.

El secado de la materia prima se la realiza dejando la madera al ambiente, ubicandolas en
entablillado horizontal y vertical y de forma de chimenea con la finalidad de que el viento
que ingresa por el centro de la misma (ruma cuadricular), permita obtener el secado ideal

con una humedad del 12% que garantice su firmeza y resistencia.

Foto 2. Secado de madera en bloques, entablillado horizontal

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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Foto 3. Secado de madera en bloques - entablillado vertical

FUENTE: Aserrio “‘J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Foto 4. Secado de madera en bloques - ruma cuadricular

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

3. Canteado

Es el proceso en el que se nivela los filos del tablén para dar una estructura recta en los

lados de la madera.
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Foto 5. Canteado de la madera

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

4. Cepillado de la madera

Es el proceso en el cual la materia prima pasa por la cepilladora, realizando el rectificado de

las caras de la madera.

Foto 6. Cepillado de la madera

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

5. Corte en sierra

Es el proceso donde se cortar la madera de conformidad a las medidas que el cliente

requiera con la utilizaciéon de una sierra.
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Foto 7. Corte de la madera en la sierra

FUENTE: Aserrio “‘J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

6. Tupi
Es el proceso donde se elabora barrederas, cornisas, molduras, machimbrado, timbrado,

rudones.

Foto 8. Tupi de la madera

' T/
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4 N

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

7. Almacenado de madera terminada

Proceso en el cual el producto es transportado hacia la bodega de productos terminados.
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Foto 9. Almacenado de madera terminada

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

8. Depdsito de viruta fina, gruesa, retazos.

Lugares fisicos donde se deposita la viruta fina, gruesa y retazos para su posterior venta, se
aprovecha todos los sobrantes producto de la transformacién del producto.

Foto 10. Depdsito viruta fina, gruesa y retazos

FUENTE: Aserrio “J & R”
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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9. Entrega del producto

Proceso en el cual se despacha el producto, salida del aserrio y embarque en
transporte.

2.2. Procesos de nivel dos: presupuestos de compras, ventas, y gastos

De conformidad a lo comunicado por el gerente del aserrio “J & R”, la empresa no tiene
presupuestos elaborados, sigue una metodologia contable elemental que funciona de
acuerdo al movimiento de la demanda que no es constante.

3. Capacidad instalada

El area que ocupa la empresa es de 800 m2, de los cuales el area administrativa
utiliza 60 m2, en lo que respecta al area productiva el area de recepcién de la materia
prima es de 100 m2 y de embarque del producto final es de 100 m2, el espacio restante
de 540 m? se distribuye para las distintas areas de transformacion de los productos.

La capacidad instalada del aserrio “J & R” permite generar la siguiente linea de productos:

Cuadro 2. Lista de productos del aserrio “J & R”

Producto Medida
Tabloén (cepillado o no) (4y 4,5) cm de grosor
Tabla (cepillada o no) (1,8 y 2) cm de grosor

Listones (cepillado o0 no) (4x2)cm, (4x3)cm, (4x4)cm, (4x5)cmy (4 x10) cm

Vigas (10x10)cm y(10x12) cm

Barrederas (6 %2 6 10) cm. de ancho x 1.5 cm. de grosor y 2.90 cm de largo
Cornisas (7x2)cm

Rudones (7x2)cm

FUENTE: Entrevista
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

4. Proveedores

Entre los pilares fundamentales que dan origen a la cadena productiva se encuentran los

proveedores y clientes que motivan la generacion de produccion.
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La empresa tiene una cartera de proveedores tradicionales los cuales demuestran confiabilidad y
responsabilidad respecto a la calidad de la materia prima y la entrega de la misma en tiempos
deseados cumpliendo con los acuerdos establecidos de palabra.

A continuacion se detalla la lista de proveedores ordenados por clase de madera

Cuadro 3. Lista de proveedores del aserrio “J & R”

N° Nombres Procedencia de Tipo de madera
la madera :
1 Sr. Carlos Naula Yantzaza Encofrado, Lopal. Yamila, Canelo,
Amarrillo,
2 Sr. Angel Leén Palanda Romerillo mollén, Laurel costefio
3 | Sra. Rosa Gonzaga Palanda Romerillo amarillo, Romerillo mollén,
Laurel costefio
_ _ _ Seique, Guararo, Yumbingue,
4 Sr. Ramiro Arias Gualaquiza
Alcanfor

FUENTE: Entrevista
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

5. Clientes: Determinacién de perfiles.

El aserrio “J & R” es una pyme (pequefia y mediana empresa) que busca posicionarse en el
mercado lojano, actualmente brinda productos maderables por su naturaleza a personas

naturales con proyectos de construccion e instituciones.

La produccion de tablones, postes, puntales, tablas, listonerias, tablillas y otros sub
productos, es demandada principalmente por el cliente cuya localizacion geogréfica se

encuentra en el cantén Lojay Catamayo.

La empresa mantiene una segmentacion en el mercado en lo referente a la oferta del
producto tablones con respecto al resto de productos, esto debido a que la adquisicion de

tablones lo realizan cliente que requieren del material para construcciones de alto costo.

La estimacion del niumero de clientes a encuestar se parte de informacién secundaria
(listado de aquellos cuya demanda de productos es constante), siendo un nimero de 24
clientes. Por ser una poblacién pequefia se determina no calcular la muestra con poblacién
conocida. La estructura de la encuesta es con preguntas cerradas, la aplicacion de las
encuestas con algunos clientes fue asistida (lectura de las preguntas por parte del

entrevistador).
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6. Evaluacién de oportunidades
Para armar escenarios y medir sus posibles consecuencias en el negocio, es necesario
realizar una evaluacion sistémica a través del método What if? (Saporosi, 1999), para ello se

realiz6 los siguientes pasos:

Identificacién correcta del periodo objeto de analisis.

o

o Se considerar en el disefio del escenario, la existencia de por lo menos otros dos
relacionados de alguna manera con éste, que conforman entre si un modelo de

pensamiento tipo optimista, intermedio y pesimista.

o El escenario se encontr6 compuesto por cuatro subescenarios: econdmico,
tecnolégico, de demanda y politico — sindical y estos a su vez de forma individual
quedaron definidos por una serie de variables denominadas macrovariables (no

controlables)

o Finalmente se asigndé valores y probabilidades (numero, palabra o signo) de

ocurrencia a las macrovariables de cada subescenario.

El tipo de escenario que se considerd para el aserrio “J & R” fue el Intermedio, debido a la
condicion socio — economica del pais. Cada una de las variables macro tuvieron un valor
probabilistico de ocurrencia (por categorias) y un segundo valor que es el impacto que
tuvieron sobre variables micro manejables por el negocio y que son parte de la cadena de
valor cuyos valores son enteros comprendidos entre +1 y +5 si el impacto es positivo, o0 bien
-1 y -5 si es negativo. La ultima fila de la matriz surge de la suma algebraica de cada
columna, el resultado de ser positivo son lo que llamamos oportunidades, lo contrario

resultara ser una amenaza para el negocio.

Categoria Puntaje
Muy Alta 0,9
Alta 0,7
Creciente 0,5
Baja 0,3
Muy Baja 0,1
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Cuadro 4. Formulario de armado de escenarios

Sub escenarios Nombre de la variable Abrev. Valor Prob. de
ocurrencia
1 Tasa de inflacion TI Baja 0.3
Econdémico
2 Impuestos I Alta 0.7
1 Capamtac(;(;r:aet?Jl IEa('DS;ganlsmos c Creciente 0.5
Tecnolégico
2 Nueva tecnologia NT Creciente 0.5
1 Nuevos competidores NC Alta 0.7
Demanda
2 Proveedores con poder PP Alta 0.7
Politico - 1 Estabilidad politica IP Creciente 0.5
Sindicalista 2 Leyes laborales LL Muy Alta 0.9

FUENTE: Entrevista

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

El escenario en cuestion (Loja — Intermedio) con valores de probabilidad de ocurrencia y de impacto

se obtuvo gracias a la informacién suministrada via entrevista por los duefios del aserrio, asi como de

la competencia. La opinion conjugada cualitativa y direccionada en categorias permitié definir y

realizar una interpretacion a datos cuantitativos existentes en un rango comprendido entre 0 a 1.

Cuadro 5. Matriz de impactos

Macrovariables

Rentabilidad

Volumen de
ventas

Capacidad
instalada

Politica de
precios

Microvariables

Inversiéon de
activos

Econdémicas Tecnolégica Demanda

TI | C ’ NT NC PP
2 -4 1 2 3 -
1 -3 2 3 -3 -1
3 -2 2 3 1 -1
3 -3 2 3 1 2
3 -1 2 3 1 1
12 -13 9 14 3 -4

Politico /

Sindical
EP LL
2 1
2 1
2 2
2 2
3 2
11 8

FUENTE: Entrevista

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Total

10

14

Gracias a la matriz de oportunidades Saporosi, Gerardo (1999), afirma que la matriz de impacto

es el resultado del cruce de variables cualitativas denominadas micro y macrovariables
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(Cuadro 4), siendo las primeras manejables por el aserrio y las segundas dadas en el
entorno econdmico de estas Ultimas las de mayor probabilidad e impacto favorable para
nuestras estrategias por su peso, van a ser la permanencia de una tasa de inflacion
moderada (Tl = 12), la capacitacion y presencia de nueva tecnologia (C = 9 y NT = 14
respectivamente) y la estabilidad politica y las leyes laborales (EP = 11 y LL = 8
respectivamente), estas dos Ultimas en proceso de reforma que con el gobierno actual
podrian mejorar si este trata de reestructurar el aparato productivo ecuatoriano.

Cuadro 6. Matriz de oportunidades

Macrovariables Probabilidad de ocurrencia Grado de impacto
Tasa de inflacion 0,9 12
Capacitaciones (Organismos 06 9
estatales) '
Nueva tecnologia 0,5 14
Estabilidad politica 0,9 11
Leyes laborales 0,6 8

FUENTE: Entrevista
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Merece decir que las macrovariables, que mayor impacto y probabilidad de ocurrencia
fueron la tasa de inflacion y la estabilidad politica, esta ultima, factor importante para generar
estrategias que fortalezcan el volumen de la capacidad instalada y la inversion en activos en
post de incrementar el patrimonio que es un indicador favorable en el analisis de evolucién y

crecimiento de la empresa.

Figura 7. Macrovariables probabilidad de ocurrenciay grado de impacto
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FUENTE: Entrevista
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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7. Evaluacion de necesidades insatisfechas

El ofrecer un producto o servicio responde a un intento en satisfacer necesidades generales
o especificas de forma plena que garantice la continuidad del cliente ante la empresa.

Los compradores y consumidores esperan mucho del producto y/o servicio que adquieren; si
sus expectativas no se encuentran reflejadas en lo que adquieren, el imaginario social de la
empresa disminuye en su posicionamiento y por ende la reduccion de la cuota de mercado
(Koontz, 2012) Segun Maslow, las necesidades pueden dividirse en tres tipos principales

fisiol6gicas, psicoldgicas, socioldgicas.

Los clientes potenciales del aserrio “J & R” han manifestado necesidades que se encuentran
asociadas a las propuestas por Maslow, es importante manifestar que no ha existido un
historial semanal o mensual de clientes atendidos por el aserrio, que permita determinar una
poblacion aproximada de cual se pueda extraer una muestra significativa, para subsanar el
inconveniente se procedié a extraer y reconocer clientes de documentacién (6rdenes de
compra, produccion y facturas realizadas en un mes) facilitada por el gerente, siendo un
total de 55, nimero pequefio para extraer una muestra significativa por lo que dicha
poblacién represento el nUmero total de encuestas a aplicarse, siendo efectivizadas en tres
dias laborables en horario de 09h00 a 11h00 y de 15h00 a 17h00 a personas interesadas en
los productos ofrecidos por el aserrio.

Figura 8. Servicios y productos del aserrio “J & R” vs nivel de insatisfaccion de clientes
potenciales
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destino final productos
Productos y servicios

FUENTE: Encuesta
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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La informacién cuantitativa (Anexo 2) arroja valores concomitantes a un nivel de
insatisfaccién alto en los servicios y productos otorgados por el aserrio “J & R”, evaluados y
reproducidos en funcion a la percepcion del cliente catalogandolo como malo, bueno o
excelente obteniendo un valor promedio del 60% en 6 de los servicios y del 100% en las
facilidades de pago (no existe), de ello se resuelve que las necesidades insatisfechas se

encuentran vinculadas a los siguientes preceptos:

- Preparacion de productos con acabados rasticos.

- Entrega del producto a destino final con alto grado de demora.
- Transporte y movilizacion del producto no éptimo.

- Stock de cartera de productos basica no especializada

- Atencion al cliente no es técnicas.

- Facilidades de pago no existe.

8. Andlisis de la calidad e innovacion existente en el medio

El Analisis PESTEC evalla los factores externos claves con un enfoque integral y sistémico,
realizando un analisis de fuerzas politicas, econdmicas, tecnoldgicas, ecologicas, y
competitivas conocido como analisis PESTEC (D"Alessio, 2008, pag. 120-124). El entorno
en el que se desenvuelve la empresa, genera dinamismo en la misma, siempre y cuando su
accionar interno o cadena de valor sea Optima, por ser una empresa de transformacion de
materia prima su componente principal es el area operativa (equipo) de igual forma se
encuentra la calidad que flucta y se equipara con los productos terminados de la

competencia.

De los factores claves se tomaron en consideracion el tecnolégico y competitivo (calidad),
estos son definidos por variables tecnoldgicas y criterios de evaluacién de la competencia
(medio productivo) como calidad de la gerencia, calidad de sus procesos, calidad de sus

productos y calidad de su personal.

Tecnoldgico —innovacion.

Caracterizado como la velocidad del cambio y acto resiliente del aserrio “‘J & R’ y la
competencia mediante la innovacion apalancada a través de la insercion tecnoldgica en la

cadena productiva del negocio en los procesos primarios y de soporte que permiten

modificar las reglas de juego. A continuacion el detalle de criterios de innovacion.
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Cuadro 7. Tecnologia — Innovacion

Desarrollo Insercién Acabados con Control de
, tecnolégicoen de nuevas cortes produccién
Aserrios .. .. . R .
administraci6 Maquinaria estandarizado estandarizado
n s

J&R No No No No
Sr. Manuel Poma Si No No No
© Sr. Hernan Herrera Si Si No No
g Sr. Roberto Guachizaca No Si Si Si
% Sr. A,rturo Contento No No No No
o Sr. Angel Ledn No No No No
§ Sra. América Herrera Si Si Si No
Sr. Cesar Ochoa No No No No
Sr. Santiago Castro No Si Si Si

FUENTE: Encuesta

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Se determina estadisticamente que el aserrio “J & R” no ha emprendido ningun proceso de
mejoramiento de innovacion con la adquisicion y acoplamiento de la tecnologia en los
procesos primarios y de soporte, mientras que aserrios de similares caracteristicas, dos de
ellos han invertido en tecnologia en 3 de los 4 puntales para la mejora en los procesos y

transformacioén de los productos, tratando de cumplir con la exigencia del mercado.

Competencia — Calidad

La calidad definida desde el punto de vista de los aserrios como la entrega de los productos
con acabados que se acoplen a la infraestructura de los que van a formar parte. Entre los
criterios de evaluacidn y comparativos con la competencia se encuentran la calidad de la
gerencia, calidad de sus procesos, calidad de sus productos y calidad de su personal. La
valoracion es cualitativa ya que no existen indicadores o estandares que permitan dar un
valor ponderado o absoluto.

Cuadro 8. Calidad — Anélisis en el mercado

Atencion Calidad - Calidad - Personal
Aserrio personalizada estandarizacion acabados capacitado
de la gerencia de sus procesos doptimos de
sus productos

J&R Si No No No
Sr. Manuel Poma No No No No
o Sr. Hernan Herrera Si Si No No
g Sr. Roberto Guachizaca No Si Si Si
% Sr. /j\rturo Contento No No No No
g— Sr. Angel Ledn No No No No
8 Sra. América Herrera Si Si Si No
Sr. Cesar Ochoa Si No No No
Sr. Santiago Castro No Si Si Si

FUENTE: Encuesta
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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La atencion personalizada esta referida al conocimiento del duefio o gerente del aserrio que
por lo general la competencia y el aserrio “J & R” han adquirido en funcion a la experiencia;
respecto a la estandarizacion de los procesos, estos van de la mano con la insercion de
tecnologias que optimizan tiempos y minimizan costos; los acabados de los productos se
encuentran enlazados al uso de nuevos equipos tecnoldgicos, relacion que obliga a los
aserrios a invertir en maquinaria, finalmente la calidad proveniente del personal capacitado,
lo cual no existe manteniendo la costumbre de que la capacitacién es mediante observacion

directa en el mismo aserrio a través de la operatividad del jefe superior.
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CAPITULO V

PROPUESTA DEL PLAN DE ORGANIZACION INTEGRAL DEL ASERRIO “J & R”
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La implementacion de Indicadores de Gestion es la propuesta para el fortalecimiento de la
empresa, luego de haber analizado y evidenciado falencias en su estructura organizacional

se presenta una propuesta integral.

1. Planeacién de la Cultura Organizacional

Para la estructuracién de la cultura organizacional cuyos pilares son la misioén, vision y
valores organizacionales en primera instancia se elabord preguntas que permitieron
responde cual es el rol que desempefia actualmente el aserrio es decir, ¢ Quiénes somos?,
¢, Qué buscamos?, ¢Qué hacemos?, ¢Doénde lo hacemos?, ¢Por qué lo hacemos?,
continuando con la vision es decir lo que el aserrio aspira se definieron preguntas como:
¢, Cual es la imagen deseada de nuestro negocio?,;,Cémo seremos en el futuro?, ¢Qué
haremos en el futuro?, ¢Qué actividades desarrollaremos en el futuro?. Una vez
estructurada cada una de las respuestas y analizadas se procedié con un tamizado de los
contenido y concatenacion de los mismo, dando como resultado oraciones compuestas que
permitieron definir la razén de ser del aserrio “J & R” y hacia dénde quiere ir. Respecto a la
generacion de los valores organizacionales en primera instancia se realizé un diagnostico de
los valores existentes en el aserrio, para posteriormente conceptualizarlos (adaptacion a la
organizacion y de principios dogmaticos), y se los adapté a los modos de conducta y

actuacion del personal del aserrio.

1.1. Misioén

La mision es la razén de ser de una empresa, en virtud de ello el aserrio cumple con la
transformacion de materia prima (madera), a través de procesos estandarizados que le
permitan ser eficiente y eficaz, para ello se analiz6 los procesos internos en el area
administrativa y operativa a mas de la cartera de productos que oferta, todos ellos con valor
agregado pero no para utilizacién final en la mayoria de los casos ya que son productos

complementarios para la construccion. A continuacion la misién del aserrio “J & R”:

“Ser la empresa lider y rentable en la venta de productos de madera, con un
equipo de trabajo eficiente y eficaz que cumple con las exigencias del cliente, basado

en la responsabilidad, respeto y puntualidad”

1.2. Vision

La vision para el aserrio “J & R” es la siguiente:

“Resiliente a los cambios del mercado de aserrio, creciendo y proyectandose al
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futuro, comprometida con la protecciéon del medio ambiente”

1.3. Valores

“Son considerados como las politicas directrices mas importantes: norman, encausan el
desempefio de sus funcionarios, y constituyen el patron de actuaciéon que guia el proceso de
toma de decisiones” (D" Alessio, 2008, pag. 68). Los valores para el aserrio ‘J & R” se

presentan a continuacion:

Transparencia:

¢ Promulgar un comportamiento adecuado, de acuerdo con los valores éticos, morales,
de verdad y justicia.

Trabajo en equipo:

e Promover un entorno que aliente a la creatividad y los resultados mediante el trabajo
en equipo,

e Apoyar a todas y cada una de las compaferas y compafieros de la empresa,
cumpliendo con sus deberes y derechos,

Responsabilidad:

e Cumplir con las funciones a cabalidad, para asi lograr la excelencia de la empresa,

¢ Prestar servicios y operar con eficiencia y eficacia.

Actitud Positiva:

e Mantener la cordialidad con el cliente,

¢ Minimizar problemas mediante el dialogo,

1.4. Objetivos

El objetivo general y especificos con sus respectivas metas y politicas para el aserrio “J &

R” se detallan a continuacion:

Objetivo General

Entregar productos maderables elaborados con procesos eficientes y resultados eficaces,

gracias a politicas orientadas en satisfacer las necesidades del cliente.

Objetivos Especificos

e Entregar productos con acabados de calidad y estandarizados en un tiempo 6ptimo.
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e Identificar y generar una cadena productiva estable con la realizacion de convenios
con proveedores y clientes del sector publico y privado.

e Capacitar al talento humano en la operacién de equipos, asesoramiento, servicio y
atencion al cliente.

e Innovar con la adquisicion de maquinaria de punta a través de financiamiento con

6rganos estatales.

1.5. Metas

e Cumplir durante el primer semestre del 2015 con la insercién del 50% de las
actividades a una estructura por procesos.

e Realizar convenios con al menos cinco empresas publicas, cinco privadas y tres
proveedores hasta el primer semestre del 2015.

e Capacitar en un 80% al personal administrativo y operativo en temas de manejo de
programas informaticos y operacion de maquinaria para aserrios hasta el segundo
semestre del 2015.

e Adquirir nueva magquinaria e incrementar la cadena productiva hasta el primer

semestre del 2016.

1.6. Politicas

Las politicas representan las directrices del comportamiento de la empresa para ello se
realizé un conversatorio con el propietario y empleados a fin de determinar mecanismos que
direccionen el comportamiento de los empleados acorde con las areas administrativa y

operativa.

Financiera Econ6mica

- Buscar siempre la maximizacion de utilidad de la empresa.

- Buscar siempre convenios que vayan a permanecer a largo plazo (mas de 2
afios) con la empresa.

Recursos Humanos

- Capacitar y actualizar al personal del aserrio cada periodo, con la oferta de nuevos
equipos y técnicas de operacion en aserrios.

- La Comunicacién Interna como un papel fundamental en la motivacion de nuestro
equipo humano.

Medio Ambientales

- Produccién, reutilizacién y 6ptimo manejo de los desperdicios.
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Operativas

- Realizar evaluaciones periédicas, permanentes a todos los procesos de la empresa.

1.7. Andlisis Interno

1.7.1. Planeacién Estratégica.

Al realizar el analisis FODA en el aserrio “J & R”, se determiné caracteristicas en su

estructura de las cuales se pudo realizar matrices que permitirdn reestructurar sus procesos

internos y considerar los factores externos que influyen sobre la organizacion.
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Cuadro 9. Matriz de analisis estructural del aserrio “J & R”

Planeacién Estratégica

Factor 1] 2 3 4 5 7 81 9]10|11[12]13|14[ 15| 16| 17|18 [19| 20|21 |22|23|24|25]|26|27| 28] 29| 30| 31 32

§ Total

o . .

8 FODA Oportunidades Amenazas Fortalezas Debilidades motricidad

1 | Incremento de oferta de productos en olof1]o olofal1]ofo|2|2|ofo]|a|o|2|1]o|o|a]|of21]2]o]o|oflo|o] 1 13
cantidad y calidad en otra linea (muebles)
Posibles alianzas con otros Aserrios para

2 | presentar ofertas mas competitivas en el 1 o|1|0 i1/,00{2/0}12y2(2|j0(0f2{0f2j12|2(2)2|0f2j12|j0j0]J0|12,0 1 18
portal de compra publicas.
Aumento de ingresos a través de convenios

3 con proveedores. 0|0 0|1 ojo0jojojofoj2|j0y0|0fojo|f12y0|j0f1jo0j0jojof1r1j2jo0y|0jo 0 6
Posible requerimiento de las instituciones

4 | publicas a través del portal de compras 001 0 i1,0(0j0fO0O}|12(2|0)j0fO0O}JO}|O0O|2|0|0O|1)0O|O|JO}|O|JO|1]|0O|O0O]O 0 7
publicas.
Posible insercién de software para la

5 administracion de 10s recursos. oO(0(1]|1 i1/10/0(0|212|j12|j2j0j0}J]O|O}|2|2|0Of2|0]JO|JO|0O|1]|1|0O0]|0O0]O 0 12
Mejora de procesos gracias a ayuda técnica

6 del Ministerio de Industrias. o(of1|1]|1 of1j0y0/0}j12y2(2y0f0joO}|O0Of2y27|12|12|12j0J]0]0}j21|2(0|0]|1 0 15
Cursos dictados por el CECAP en manejo de

7 nuevas tecnologias para Aserrios. o(of1|1]|1 1100|012 }0|0fO0O)JO|]Of2|2|1|12|)12|0|J0O0]JO|21|0|0O0|O0O]|O 0 13

8 | AP0y on endeudamiento gracias apoliticas | g || 3 | 0| 1 1 ololo|lo|lo|lo|lo|lo|o|o|1]2]o0]|2]0|l0]o0o]lo|1]|0]l0]l0]0] O 7
el Estado.
Perdida de convenios con proveedores y

9 pago de insumos al contados. 1/{0/0|0]|O 0|0 i1(1|2412j2|0l0J2f1f2|2|212j0|2|)0]JO|1|0O0|O|1]|0]O 0 15
Para de maquinaria por cumplimiento de vida

10 | util y costo elevado de las piezas de 110/1]|0]|0 0(0]1 o(fo(2f2y0|j0f2f0}j1|j2|j0|0f2(0}Jj0jOfjO|l0O|1]|]0]|1 1 12
reposicion.
Ingreso al pais de nuevas tecnologias dirigido

11 a empresas grandes. o|joj1|0]|0 0|0]0|12 i1/,0/0/0|jO|JO|jO|JO|lO|]O|JO|O|jO|JO|O|JO|O|]O]|]O]|O 0 3
Desercién de trabajadores, rompimiento de la

12 cadena de valor con el talento humano. ojoj1|1]|1 0|0]0|0]|1 i1/,0|0l0|JOfO|2|0Ofj1|O|O|O|JO|O]2|1]|0O]|O]|O 0 9
Tasa de interés para préstamos hipotecarios

13 en el Banco Nacional de Fomento elevadas. 0111111 1]0j0j1j010 ijojofiyop1p111j1jo1 1 1j1j1j041 0 20
Anulacién de contratos por demora en la

14 entrega del producto. ojoj1|1]|1 o|0Jj0jO0O|O0Of1]O0 ofojofof12y12|y1|j0|1j010j0j1j2f(2(0]|1 0 13
Acabados de los productos no cumplen

15 satisfaccion del cliente. o|ojoj|o0|O o|1]j]0{0|0f|0]|]O0|1 ofofjojo|j1j0|jo0o|j0fo0|joO0jO0|jO|lO|jO]|O]|O 0 3
Mayor acceso de publicidad por la

16competencia. o|ojojo|o0 ojo0jojo|jol0O0|0O0O]|0O|O ojofojofofjojojojofojojofojojo| o 0
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Presupuesto flexible (capacidad de
endeudamiento) para la aplicacion de
productos de expansion.

Servicio con perspectiva de mejoramiento en
direccionamiento y asesoramiento técnico.

19

Precios del servicio y venta de los productos
maderables considerados competitivos y
accesibles en el mercado local.

20

Imaginario social, posicionado en cartera de
clientes por tradicién como bueno.

21

Posee procesos controlados no
estandarizados.

22

Organigrama funcional 6ptimo por costumbre
no estandarizado

23

Equipo de trabajo flexible y adaptable a
cambios estructurales

24

Conocimiento de operarios del uso de los
equipos, ensamblaje y arreglo de los mismos.

Lenta respuesta de los que proveen

14

16

10

25 (trabajadores) los servicios a los clientes 1/0f0f040)1/040f2y0 04 0)0j0J0OJ0OO0O 0000|000

26 EﬁgtrigecuIturadeserwmoenIaatenuonal 11o0lololololololi1lolololololololololololol1]lolo
Limitado conocimiento y falta de destrezas en

27 | el manejo de las nuevas herramientas o|joy1|j12y12y2y0f0jojyojoj1f{2f2fo0|j0jofof12|j0j0j1j121¢o0
informéticas.
Equipo administrativo no lleva una gestion

28financieraeficiente. o|joy1|j12y12j0(0f2j0y0|0}j2{2(0fo0|j0jofjo0Of21|1|j12|12y01¢0
Usuarios y/o clientes no son atendidos con

29 | rapidez en los problemas técnicos queseles (OO 1|21 |(212}1(12|0}]JOfO|O|2|1|2|0|0O]J]O|O|1|2|1]|0|1]0O0
presente.
Trabajadores no tienen capacidad de

30asesoramientoaclientes. i1/12{0j0f0f2|j0|O0Of0O|2|O0Of2|2|0]J]O0O|O0O}J2|0]J12|0O0|]OfO|O]|O
J & R no cuenta con procesos innovadores

31deproduccic’)n o|joy1|j1y12y2y0¢f2j0y0|j0}j212{2(2fo0|j0jofjof1|y1j12j0j04o0
No cuenta con procesos claros, en la

32 | redistribucion de los recursos y facilidadesde | 2 |O| 101|021 }J0jO0O|JO}|212|0|O|O|JOJOfjO|2|1]|]0]1]|0]0O
cobro.

Total Dependencia 9|2|20|17|17|15|10|10|6| 7 |3 |17|19|14| 0| O |8 |1 |24|19|12|15|11| O

FUENTE: Encuesta observacion directa

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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La matriz de analisis estructural del aserrio “J & R” vincula de forma horizontal y vertical las

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, las cuales de hallarse relacion de motricidad, es

decir de influencia entre los criterios se califica con 1 de no existir influencia la calificacion de cero el

ordenamiento de las variables segin su grado de motricidad y dependencia permitié definir una

programacion de planeacion estratégica para el aserrio “J & R”. Se observa que existen dos variables

las cuales no tienen ninguin grado de motricidad y dependencia siendo su aplicacion y conformacion

en una estrategia no viable.

Cuadro 10. Ordenamiento de factores segin motricidad y dependencia

No Variable Motric Depgnden
idad cia
1 [ Incremento de oferta de productos en cantidad y calidad en otra linea (muebles) 13 9
5 Posibles alianzas con_otros aserrios para presentar ofertas mas competitivas en el 18 5
portal de compra publicas.
3 ||Aumento de ingresos a través de convenios con proveedores. 6 20
4 Posi_ble requerimiento de las instituciones publicas a través del portal de compras 7 17
publicas.
5 | Posible insercion de software para la administracion de los recursos. 12 17
6 || Mejora de procesos gracias a ayuda técnica del Ministerio de Industrias. 15 15
7 Cursos dictados por el Servicio Ecuatoriano de Capacitacion Profesional en manejo 13 10
de nuevas tecnologias para Aserrios.
8 || Apoyo en endeudamiento gracias a politicas del estado. 7 10
9 || Perdida de convenios con proveedores y pago de insumos al contados. 15 6
10 Para (_:ief'maquinaria por cumplimiento de vida Util y costo elevado de las piezas de 12 7
reposicion.
11 | Ingreso al pais de nuevas tecnologias dirigido a empresas grandes. 3 3
12 | Desercion de trabajadores, rompimiento de la cadena de valor. 9 17
13 | Tasa de interés para préstamos hipotecarios en BNF elevadas. 20 19
14 | Anulaciéon de contratos por demora en la entrega del producto. 13 14
15 | Acabados de los productos no cumplen satisfaccion del cliente. 3 0
16 | Mayor acceso de publicidad por la competencia. 0 0
17 Presupuegto flexible (capacidad de endeudamiento) para la aplicacion de productos 5 8
de expansion.
18 S’er\{icio con perspectiva de mejoramiento en direccionamiento y asesoramiento 8 1
técnico.
19 Precios.del servicio y venta de los productos maderables considerados competitivos 14 24
y accesibles en el mercado local.
20 | Imaginario social, posicionado en clientes por tradicion como bueno. 16 19
21 | Posee procesos controlados no estandarizados. 10 12
22 | Organigrama funcional 6ptimo por costumbre no estandarizado 9 15
23 | Equipo de trabajo flexible y adaptable a cambios estructurales 11 11
24 | Conocimiento de operarios del uso de los equipos, ensamblaje 0 0
25 | Lenta respuesta de trabajadores en servicios a los clientes 3 5
26 | Falta de cultura de servicio en la atencion al cliente 4 14
27 !_imitado_ conocimiento y falta de destrezas en el manejo de las nuevas herramientas 10 16
informaticas.
28 | Equipo administrativo no lleva una gestion financiera eficiente. 11 11
29 | Usuarios y/o clientes no son atendidos con rapidez 15 8
30 | Trabajadores no tienen capacidad de asesoramiento a clientes. 19 2
31 [|J & R no cuenta con procesos innovadores de produccion 14 9
32 | No existen procesos claros, en la redistribucién de los recursos 10 4

FUENTE: Encuesta observacion directa
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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Cuadro 11. Clasificacién de factores segun la naturaleza del aserrio “J & R”
Programa de Planeacién Estratégica

30 Zona de Poder Zona de conflicto

22

21

20

19 30

18 2

17

16

15 9 29

14 31

13 1] 7

12 10

11 23|28

10 32 21

18

17

A OO N 0 ©

15 11 25

N

Zona de autonomia Zona de salida

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 27 28 29 30

Dependencia de la variable
LABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

FUENTE: Encuesta observacion directa



Disefo de sistema de indicadores para la gestion integral en el aserrio “] & R” de la ciudad de Loja, afio 2014

Al momento de realizar el programa de planeacién estratégico se observa que producto de
la interrelacion de las variables en los criterios de motricidad y dependencia existen 12
relaciones prosperas que permitiran elaborar las estrategias correctas ya que se ubican en
una zona de poder, ésta definida como aquella donde se utiliza en un grado mayor aquellas
fortalezas que permitirdn disminuir las debilidades, reducir posibles amenazas y agregar a la
estructura las oportunidades que el medio ofrezca.

1.7.2. Disefio de la organizacion basada en la estrategia

Para el aserrio “J & R” luego de realizar el analisis de la clasificacion de los factores segun

su naturaleza se presenta el disefio de las estrategias en funcién a la organizacion:

e EI10E1": Desarrollar en los operadores la capacidad de manejo eficiente de las
herramientas tecnoldgicas (TICS) y ventajas incorporadas en la aplicacion del
software operativo.

e E20EL: Realizar la capacitacion enfocada a las normas de control 1SO.

e E3OEL: Desarrollar convenios con proveedores.

e EIOE2: Realizar una campafia de promocion e informacion del modelo
tecnolégico que haimplementado el aserrio “J & R”.

o E20EZ2: Participar en las ferias artesanales que permita mostrar a la ciudadania los
productos y acabados a mas de la tecnologia y personal capacitado que el aserrio “J
& R’ tiene.

¢ E3O0OE2: Implementar una extensién del aserrio en otra localidad.

e E1OE3: Aplicar el sistema de administracién y operacion bajo el modelo de estructura
organica por procesos.

e E20E3: Impulsar el cumplimiento de las buenas préacticas de manufactura.

e E3OE3: Elaboracion de un proyecto de inversion para busqueda de préstamo
otorgado por el Banco Nacional de Fomento mediante programa dirigido a
pymes.

e EI10E4: Adquirir (capitalizar) un modelo tecnoldgico sostenible.

e E20E4: Desarrollar un sistema de reclutamiento, seguimiento y control del personal
requerido.

e E3OE4: Solicitar y afiliarse al Ministerio de Produccién para beneficiarse de los

programas de capacitacion para aserrios.

'E: Estrategia; OE: Objetivo Estratégico
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Disefo de sistema de indicadores para la gestion integral en el aserrio “] & R” de la ciudad de Loja, afio 2014

2. Estructura de la organizaciéon, instrumentos administrativos de control y

seguimiento

2.1. Estructura organizacional del aserrio “J & R”

En respuesta a los problemas identificados se presenta a continuacién la estructura
organizacional del aserrio “J & R”, con distribuciones departamentales éptimas que le

permitira identificar, organizar y coordinar las actividades.

Esta estructura es de orden jerarquico con una gerencia que tendr& como apoyo dos
departamentos, la finalidad es la division e identificacion de actividades de orden
administrativo y operativo que en conjunto permitiran cumplir con los objetivos propuestos
por la organizacion en blusqueda de alcanzar la visibn propuesta. Por otra parte la
generacion de las secciones de apoyo (administrativas) permitird mantener un control,
evaluacion y capacitacion a través de planes periddicos, en lo relacionado al tema financiero
la seccion de contabilidad y cobranza se encontrara a cargo del presupuesto y su ejecucion
y finalmente comercializacién y ventas destinada a potenciar la imagen del aserrio a través
de sus productos, servicio personalizado a los clientes (marketing). Respecto al
departamento de produccién se ha seccionado en areas fisicas de produccion ello priorizara
la utilizacién del entorno fisico, asi como también la reubicacion de los procesos
transformadores de materia prima con la finalidad de maximizar tiempos y personal asi

como también el buen uso de la materia prima con minimo de desperdicio.

La definicion de las actividades y responsabilidad se torna visible gracias a la estructura
posicional que deriva de la organica. El beneficio de identificar a las personas que forman
parte de la cadena de valor es justificar su aporte gracias a la concatenacion de actividades

en flujogramas.

La robustez de la estructura del aserrio permitira analizar y concluir de mejor forma si los
indicadores de seguimiento y control se estan cumpliendo, de no ser asi las medidas
remediales puntuales se aplicardn con mayor facilidad a fin de cumplir con las metas

propuestas que en su conjunto buscan el alcance de la vision.

La identificacion de las areas fisicas en produccion permitira también que el personal actie
de forma eficiente y con mayor claridad al momento de resolver problemas de orden

operativo, esto acusara una mejor produccion evidenciada en los productos (acabados) y
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tiempos. Los flujogramas en el &rea productiva determinaran los tiempos utilizados en cada
uno de los pasos de transformacion de la materia prima, ello permitira proyectar el tiempo
de uso y fecha de entrega de la produccion (pedido) a fin de cumplir con las exigencias del
cliente y la demanda local.

Dep. Administrativo Dep. Produccion
Financiero

Area de secado de
materia prima

Contabilidad /
Cobranza

Comercializacién y
ventas

Area elaboracion Area elaboracion
tablones, tablas, barrederas, cornisas
listones y vigas y rudones

Area
almacenamiento de

productos

tarminadnec

Figura9. Organigrama del aserrio "J & R”

FUENTE: Encuesta, observacion directa
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

La nueva estructura permite asignar funciones y responsabilidades a cada uno de los
trabajadores que se encuentran el departamento administrativo y operativo, es asi que el
departamento administrativo financiero manejara el talento humano y de este se deriva las
labores de contabilidad y cobranza. Por otra parte se encuentra el departamento de
produccion basara sus procesos por areas, con esto se podra identificar aquellas falencias y
fortalecer las debilidades.

2.2. Cadena de Valor de la organizacion

De conformidad al analisis y diagnéstico realizado al aserrio “J & R” se determinaron
procesos gobernantes, operativos y de apoyo que forman parte de la cadena de valor:
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Procesos gobernantes, las actividades realizadas por el gerente se identifican como un

proceso de apoyo en la gestion del personal operativo.

Procesos operativos, departamento de produccidn con sus secciones recepcion de

insumos, de transformacion, almacenamiento y entrega de productos.

Procesos de apoyo de la gerencia se subdivide el departamento administrativo
financiero compuesto por un area contable, de recursos humanos y de comercializacion /

ventas.

La cadena de valor busca el cumplimiento del plan estratégico planteado para el aserrio “J &
R” con la finalidad de mejorar su calidad, supeditada en la eficiencia y eficacia dada por el

personal operativo involucrado y comprometido gracias a incentivos.

Gestion Contabilidad

Recursos humanos

Producto
/Margen /

Comercializacion

Recepcion Produccion Bodega

Figura 10. Cadena de valor del aserrio “J & R”
FUENTE: Observacion directa

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

2.3. Procesos y flujogramas primarios del aserrio “J & R”

A continuacion se detalla el accionar de la organizaciéon acorde con el mapa de procesos, identificados a

través de la cadena de valor del aserrio “J & R”.
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Cuadro 12. Caracterizaciéon de los procesos productivos — Recepcion de materia prima

“J&R”

Caracterizacién de procesos

Cadigo: P-01

Version: 0

| Pag. 1de 1

Fecha: 22/10/2014

Vigencia desde: 22/10/2014

Identificacién del proceso:

Macro proceso asociado: Produccion — Administrativo

Nombre: Proceso Recepcion de Materia Prima

[ Tipologia: Operativo

Descripcién del proceso:

El Proceso de Recepcion de materia prima: conjunto de actividades que comprende la recepcion de materia prima y preparacion de la misma para el proceso de produccién

Ne- Proveedor Entradas o insumos

Subproceso

Productos

RR HH

Internos: Provee orden de
1 materia prima adquirida

Orden de Materia prima
adquirida

Recepcion de orden de Materia Prima Adquirida

Orden de Materia prima

Internos:

Operarios de la

Externos: Proveen materia prima

2 lista para el proceso de secado Materia_prima adauirida

Recibir I\/iatei’ia Primé

El personal de plantase encarga de recibir la materia prima en

Materia prima

Internos:

Operarios de la

3 | Internos: Materia prima adquirida Materia prima adquirida

Almacenar la Materia Prima Adquirida

Proceso en el cual la materia prima es almacenada en blogues de

Materia
prima

Internos:

Operarios de la

Internos: Materia prima lista
4 |paraser secada

Materia prima lista para
secarse

Secado de Materia Prima

Proceso donde la materia prima adquirida es ubica en el sitio donde
\/A A nermanecer nara Sili resnectiva secado

La materia prima
en proceso de
secado

Internos:

Operarios de la

Internos: Materia prima en

5 | proceso de secado ambiente

Materia prima secandose al

Verificar Porcentaje de Humedad

Proceso en el que se verifica el porcentaje de humedad que existe

Porcentaje de humedad
en la madera

Internos:

Operarios de la

6 | Internos: Porcentaje de humedad | Matera prima

Porcentaje de humedad en la

Materia Prima Apta para Ser Procesada

Proceso en el que la materia prima pose la humedad adecuada para
<11 nrocecamiantn

La materia prima
esta apta para ser
procesada

Internos:

Operarios de la

Recursos

Humanos

Fisicos

Ambiente de trabajo

Personal que opera en la planta de

Implementos de seguridad

lluminacién, ventilacion

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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Cuadro 13. Caracterizacion de los procesos productivos — Elaboracion de productos

J&R

Caracterizacién de procesos

Cédigo: P — 02

Version: 0 | Pag. 1de 1
Fecha:22 /10/2014

Vigencia desde: 22/10/2014

Identificacién del proceso:

Macro proceso asociado: Produccién

Nombre: Proceso Elaboracién de Productos

Tipologia: Operativo

Objetivo del proceso: Elaboracién de los productos, con estandares de calidad para el cumplimiento de los objetivos planteados con el uso 6ptimo de los recursos

Descripcion del proceso:

El Proceso de elaboracion de los productos: conjunto de actividades que comprende desde la recepcion de la orden de produccion, hasta la obtencion del producto terminado y su

almacenamiento

NeO- Proveedor

Entrada o insumos

Subproceso

Productos

RR HH

1 | Internos: Orden de produccién

Orden de produccién

Recibir Orden de Produccion
Proceso donde se recibe la orden de la Produccién.

Verificar Orden

Internos:
Operarios de la

> |int - Verif d Orden d duccis Verificar Tipo de Producto Verificar Materia Prima gterno_s: del
nternos. erinca oraen rden de produccion Elahoracidn de producto de aciierdo a nedido para el producta necesarig| OPEraros de ia
Verificar si hay Materia Prima para Elaborar el Producto Internos:

3 | Internos: Verificar materia prima

Materia prima
verificada para
elaborar el producto

Necesario
Proceso donde se verifica si existe la cantidad de materia prima
necesaria para la elaboracién de los productos

Materia prima lista para
la elaboracion del
producto

Operarios de la
planta.

Internos: La materia prima es

Materia prima lista para

Procesos para la Elaboracion de Tablones y tablas

Producto terminado y

Internos:

4 transportada a la nave de produccion ser procesada Todas las actividades necesarias para la elaboracion de los listo para ser Olgﬁ[;mos de la
productos almacenado P :
. ) . . . . L. . . . Internos:
5 Internos: La materia prima es Materia prima lista para Procesos para la Elaboracion de Listones y vigas Producto terminado y Operarios de la
transportada a la nave de produccion ser procesada Todas las actividades necesarias para la elaboracion de los listo para ser Ignta
productos almacenado P :
6 Internos: La materia prima es Materia prima lista para Procesos para la Elaboracion de Barrederas, Cornisas y Producto terminado y ICr)anrgﬁs.s de la
transportada a la nave de produccion ser procesada rudones listo para ser Ignta
Todas las actividades necesarias para la elaboracion de los almacenado p :
| mternos: vanspora la materiaprima | 280 B ICD e se lmacena todos Ios productos terminados. | P1O3UCIo temminadolisto | nternos
a la bodega de productos terminados p p para ser entregado al Bodega

coches a la bodega

cliente

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Recursos

Humanos

Fisicos

Ambiente de trabajo

Personal que opera en la

Magquinaria de la planta, herramientas,
insumos, implementos de seguridad

lluminacién, ventilacion
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Cuadro 14. Caracterizacion de los procesos productivos — Comercializacién

J&R

Caracterizaciéon de procesos

Caddigo: P-03

Version: 0

| Pag. 1de 1

Fecha: 22/10/2014

Vigencia desde: 22/10/2014

Identificacién del proceso:

Macro proceso asociado: Comercializacién

Nombre: Comercializaciéon

Tipologia: Operativo

Descripcion del proceso:

El Proceso de Comercializacién es un conjunto de actividades que comprende desde el momento en que los productos terminados disponibles para la venta se encuentran en Bodega, hasta el
momento en que se entrega el producto al cliente.

Ne°- Proveedor Entradas o insumos Subproceso Productos Clientes
1 | Internos: orden de pedido Orden de pedido Hacer Orden de Pedido Orden de pedido Internos:
2 | Internos: orden de pedido Orden de pedido Enviar Orden de Pedido Envia orden de pedido Internos:
3 | Internos: Orden de pedido Orden de pedido Recibir y Verificar Orden de Pedido Comprob6 orden de Internos:
Comprobé la orden de Emitir Factura Externo:

4 | Internos: Orden de pedido verificada pedido Proceso donde se emite la factura para su respectiva cancelacion. Factura e e
Enviar Orden de Despacho Envia orden de Internos:

i ; despacho
5 | Internos: facturacion Factura cancelada Proceso en donde se envia la orden de despacho para que el producto Radeaa

6 | Internos: Envia orden de despacho Orden de despacho Entregar el Producto al Cliente Entrega el producto al Externo:

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.

Recursos

Humanos

Fisicos

Ambiente de trabajo

Personal que opera en la planta de

Implementos de seguridad

lluminacién, ventilacion
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Diagramas de flujo de los procesos del area de produccién

Elaboracion de productos

Dep. Administrativo

Dep. Produccién

Y
Emision|orden de
produccipn

Recibir orden de
produccion

v

Ingreso materia prima

erificacion materia prima dptima

aquinado - Canteado

St

Verificaciéq de producto

Corte, machihembrado,
cepillado

Almacenamiento de
productos

Almacenamiento de

residuo

Figura 11. Diagrama de flujo - Recepcién de materia prima

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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Recepcion de materia prima

Dep. Administrativo

Dep. de Producciéon

Inicio

Enviar orden de materia
prima adquirida

Informar a adquisiciones

Recibir orden de materia
prima adquirida

I

Realizar reclamos a
proveedor

5

h 4

Recibir materia prima

ificar cantidad y ca
adecuada

Proceder a almacenar la
materia prima

h 4

Secado de materia prima

tcar el % de humedad-de |la

materia prima

Viateria prima apta para ser
procesada

Figura 12. Diagrama de flujo - Elaboracion de productos
ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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Departamento de Produccién

Area almacenamiento productos terminados

‘ Inicio ’

A

Recepcion de producto

terminado
1

Almacenamiento de materia
prima en base a medidas

L

v

Recepcidn orden de pedido

Verificacion de
orden de nedido

Entrega de producto

Fin

Figura 13. Diagrama de flujo — Seccion almacenamiento de productos terminados

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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Comercializacidon

Comercializacién y ventas Aroa de almacenamiento Area de Produccidn

Inicio

Elaboracion de Orden de

Pedido
M Si Recepcion y No
Envio de orden de pedido nidl Verificacion de —> Elaboracién de producto
orden de

nedido

L

Informar a Cliente y pago
de factura

\ 4

Recepeidn orden despacho

l

Entrega de producto

v

Fin

Figura 14. Diagrama de flujo — Comercializacién

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C.
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3. Disefio de indicadores de gestion

Con la finalidad de generar un plan operativo estratégico para el aserrio “J & R* es
necesario definir los indicadores desde el punto de vista de cantidad y producto. Al hablar
del plan operativo del aserrio este especifica las actividades repetitivas a realizar para
cada una de las funciones de la cadena de valor y estas a su vez se ven reflejadas en los

indicadores.

Por ende las expresiones cuantitativas del comportamiento o el desempefio de toda la
organizacién o una de sus partes es una magnitud que al ser comparada con algun nivel de
referencia, nos sefiala el cumplimiento correcto o con sesgo de las actividades, de ser lo

ultimo se deberan tomaran acciones correctivas o preventivas segun el caso.

Los indicadores de gestion y desempefio que se proponen para el seguimiento y control
de los procesos de produccién del aserrio “J & R” estan orientados a medir y controlar la

evolucién de los procesos criticos que la organizacién presenta, clasificandolos en:

- Indicadores de eficiencia
- Indicadores de eficacia
- Indicadores de flexibilidad

Se recuerda que la presencia de estos indicadores macros se desarrollan con la finalidad de
verificar y retroalimentar los procesos en el desempefio, productividad, calidad, residuos y

seguridad del aserrio “J & R”.

3.1. Indicadores de eficiencia

Medirén el logro de un objetivo al menor costo posible en el aserrio “J & R”, buscando el uso
Optimo de los recursos. A continuacion se toman en consideracion rotacion de inventario y

capacidad de produccion.

Indicador de gestidn de rotacién de inventario

Permitira medir la rotacion de materia prima y verificar en que periodos mensuales existe un
almacenamiento excesivo o insuficiente de madera, dando lugar a proyectar situaciones de
similares caracteristicas y eventualmente tomar medidas preventivas para el

almacenamiento de materia prima a fin de tener una produccion constante acorde con la
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demanda, la informacion derivara de secado de materia prima.

Nombre: Rotacion de materias primas

Definicion: Rotacién mensual del inventario de la materia prima (madera)

Formula de Célculo: Materia prima en rotacion / total de materia prima existente

Unidad en que se expresa el indicador: Porcentaje

Responsable: Jefe de bodega u operario responsable

Frecuencia de Levantamiento: La informacion se debe de recolectar con una periodicidad

mensual.

Finalidad: Permite conocer, identificar y controlar el inventario y rotacién de la materia

prima.

Fuente de la informacién: La informacién de este indicador se obtiene de todas las

6rdenes de compra de materia prima y de produccién que se realizan durante el mes.

Niveles de reporte: Indicador reportado a la gerencia y produccion.

Meta: Mantener una rotacién de inventarios de materia prima 6ptima y controlada en

todos los meses.

Indicador de gestion de capacidad de produccién

Este indicador permitird determinar clasificar una o mas lineas de produccién, o la
produccion en conjunto del aserrio y evidenciar su cumplimiento el cual podra ser calificado
de acuerdo a una escala compuesta por razones como disponibilidad, eficiencia y calidad

Capacidad de produccién < 65% Inaceptable. Debido a la presencia de importantes pérdidas

economicas. Muy baja competitividad.
65% < capacidad de producciéon < 75% Regular. Parametro en el cual podria ubicarse el

aserrio por su proceso de reestructuracion en donde aun se evidencia pérdidas econémicas.

Baja competitividad.
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75% < capacidad de produccion < 85% Aceptable. Se evidencian ligeras pérdidas

econdémicas. El aserrio tiene una competitividad ligeramente baja.

85% < OEE < 95% Buena. Entra en valores de trabajo de clase. Se ubica como competidor

con una posicién buena

OEE > 95% Excelencia. Cumplimiento de valores de trabajo de clase. El aserrio tiene una

ubicacién competitiva excelente.

Este indicador permitira optimizar los procesos en la fabricacion de derivados de la madera y
por ende en los costes de operacion. También informara sobre la presencia de cuellos de
botella de los procesos individuales y macro con la finalidad de generar toma de decisiones
Optimas financieras y operativas. Ademas, las previsiones anuales de mejora de este
indicador permitiran estimar las necesidades de personal, materiales, equipos, servicios,

etc., en la planificacién anual.

Nombre: Capacidad de produccién

Definicion: Definir los volimenes de produccién promedio que el aserrio J & R genera en

periodos de tiempos mensuales.

Férmula de Calculo: Volumen de produccién realizado / volumen de produccion

planificado.

Unidad en que se expresa el indicador: Porcentaje

Responsable: Jefe de produccién u operario responsable

Frecuencia de Levantamiento: Los datos deben de ser recolectados con una periodicidad

mensual.

Finalidad: Permite conocer cual es la capacidad de produccién que genera el aserrio J & R

acorde con los niveles de produccion planificados y proyectados

Fuente de la informacion: La informacion se obtiene de las 6rdenes de produccion
ejecutadas y certificadas por el jefe de produccion u operador responsable durante el mes.

Niveles de reporte: Indicador reportado a la gerenciay produccion.
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Meta: Cumplir con la produccion y alcance de lo planificado en cada mes.

Indicador de gestion de frecuencia de siniestros.

En este indice se debe tener en cuenta que no deben incluirse los accidentes in itinere es
decir aquellos que se han producido fuera de las horas de trabajo, computdndose
Unicamente las horas reales de trabajo, descontando toda ausencia del aserrio por permiso,
vacaciones, baja por enfermedad, accidentes, etc. Se recomienda calcular el indicador para
cada una de las distintas secciones operativas del aserrio.

Nombre: Numero de accidentes e incidentes en el area operativa

Definicion: Verificar e identificar el nUmero de accidentes e incidentes ocurridos durante el

mes.

Formula de Célculo: Ndmero de dias siniestrados / numero de dias trabajados.

Unidad en que se expresa el indicador: Porcentaje

Responsable: Jefe de produccion.

Frecuencia de Levantamiento: Los datos se deben de recolectar con una periodicidad

mensual.

Finalidad: Conocer la periodicidad de siniestros, causas y trastornos en el proceso

productivo durante el mes.

Fuente de la informacion: La informacién se obtiene del informe de novedades del area

de produccion presentadas al gerente de cada mes.

Niveles de reporte: Indicador reportado a la gerencia y produccion.

Meta: Prevenir y controlar los posibles siniestro en areas criticas de produccién

3.2. Indicadores de eficacia

La eficacia entendida como la busqueda Optima de los resultados concentrando los
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esfuerzos en cada una de las actividades propias de la Cadena de Valor que se reflejan en
la satisfaccion del cliente.

Indicador de gestion de reclamos del cliente

Uno de los datos cuantitativos esenciales para la gestion de la calidad en el aserrio sera
insertar el indicador de reclamos del cliente. Puerta abierta a los clientes para que puedan
expresar su insatisfaccién con algun aspecto derivado del producto maderero. Esta puerta
podra ejecutarse tanto en un libro de quejas, un buzén de sugerencias o en una encuesta de
satisfaccion que seran comparadas con la informacion suministrada por las 6rdenes de
produccién. Cada andlisis mensual permitira definir si existe un problema que no fuera
resuelto, y que sigue molestando al cliente con comparaciones de meses anteriores en la
entrega del producto. La norma ISO 10002 es aquella encargada de emitir las Directrices

para el tratamiento de las quejas en las organizaciones.

Nombre: Reclamos del cliente.

Definicion: Conocer el ratio de reclamos efectuados por los clientes relacionados a la

atencion, entrega y presentacion del producto.

Formula de Calculo: NUmero de unidades reclamadas de los clientes / nUmero de

unidades vendidas a los clientes.

Unidad en que se expresa el indicador: Porcentaje.

Responsable: Jefe de produccién u operario responsable.

Frecuencia de Levantamiento: Los datos se deben de recolectar con una periodicidad

mensual.

Finalidad: Permite conocer el nivel calidad del producto entregado por el aserrio y su

impacto de beneficio por parte de los clientes
Fuente de la informacién: La informaciébn se obtiene de las 6rdenes de produccion

realizadas mensualmente y manifiestos a la gerencia de inconformidad del cliente respecto

al producto.
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Niveles de reporte: Indicador reportado a la gerencia y produccion.

Meta: Disminuir el nimero de reclamos en periodos mensuales de produccion

Indicador de gestion de ventas

Indicador para el proceso propuesto de comercializacién.

La verificacion del nivel de comercializacién asociado con las ventas en el aserrio se realizara
mensualmente con comparacion de periodos mensuales gracias a la sistematizacion de las
ventas (facturas) y el informe de produccion, la tendencia permitirh determinar estrategias de
austeridad (priorizacion de gastos) en periodos de bajos ingresos, asi como también de
marketing en la oferta del producto y fidelizacién de clientes.

Nombre: Ventas

Definicion: Variacion de ventas existentes entre periodos

Formula de Calculo: Unidades vendidas en el mes actual / unidades vendidas en el mes

anterior.

Unidad en que se expresa el indicador: Porcentaje

Responsable: Gerencia

Frecuencia de Levantamiento: Los datos se deben de recolectar con una periodicidad

mensual.

Finalidad: Determinar la variacion porcentual reflejadas en las ventas entre periodos

Fuente de la informacion: La informacion se obtiene del informe financiero y arqueo
con unidades de generadas emitidas en informe de produccién mensual

Niveles de reporte: Es reportado a la gerencia y produccion

Meta: Superar el nUmero de ventas realizadas en afios anteriores en una media del 20%
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3.3. Indicadores de flexibilidad

Las dimensiones de flexibilidad se encuentra dada en la produccién, maquinaria, productos,
ventas pero se toma a consideracion el indagar y obtener un valor porcentual de como se
encuentra el cumplimiento de la planificacion con respecto a la parte administrativa y

operativa en general.

Indicador de gestion del desempefio de la planificacion

Indicador propuesto para el proceso de planificacién gerencial que permitira determinar el
cumplimiento de lo planificado con tiempos o plazos propuestos y que se encontraran
ajustados con las metas insertar en el plan estratégico de la empresa. De existir retraso en el
logro de los objetivos gracias a la informacion mensual de este indicador, podra la gerencia
del aserrio determinar reajuste en el camino con la finalidad de efectivizar los procesos
administrativos en complemento con las actividades productivas.

Nombre: Desempefio de la planificacion.

Definicion: Cumplimiento de la planificacion en todas las areas

Férmula de Calculo: Numero de dias ejecutados y cumplimiento de planificacién / niamero

de dias planificados.

Unidad en que se expresa el indicador: Porcentaje

Responsable: Gerente

Frecuencia de Levantamiento: Los datos se deben recolectar con una periodicidad

mensual.

Finalidad: Permite conocer y controlar que las actividades y desemperio del talento humano
se cumplan en funcion a la planificacion.

Fuente de la informacién: La informacion se obtiene del plan estratégico y planes

complementarios de la empresa.

Niveles de reporte: Este indicador es reportado a la gerencia y produccion.
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Meta: Lograr el cumplimiento del 80% del plan estratégico y planes complementarios en las

areas administrativa y operativa de forma mensual.

3.4. Mapa de indicadores

Los objetivos, metas y lineamiento del aserrio “J & R”, su cumplimiento se reflejaran a lo
largo de un periodo mediante la evolucion de los indicadores que podran ser de seguimiento
o de impacto, los cuales permitiran de forma individual, dinAmica e interrelacionada
determinar cdmo se encontrara la empresa con sus macroprocesos operativos y de soporte

administrativo.

El mapa de Indicadores es la mencién de un cuadro de mando integral (Kaplan y Norton,
2006) donde se conjugan todos las razones que permitiran tomar decisiones integrales

empresariales.

Para la medida de los indicadores y su evolucion se tomard como referencia un semaforo
partiendo de un color intenso (rojo) para lo que no se ha desarrollado o no se ha cumplido,
continuando por procesos que se encontrardn en desarrollo (verde) y finalmente por la
consecucion de los procesos que daran como resultados productos entregables y que se

grafican con una luz amarilla.

La Estructuracion de los indicadores se elabord a partir de las perspectivas de Kaplan y
Norton: interna, aprendizaje e innovacion, cliente y financiera, estas cuatro aristas, reflejan la
cadena de valor de la empresa destinadas a través de los indicadores con capacidad de
realizar el seguimiento y evolucién de las actividades de la empresa asi como el impacto es
decir verificar el nivel de eficiencia en los procesos con la utilizacion de los recursos
limitados, y midiendo el alcance que genera la entrega de los productos con valor agregado.
Analizando cada una de las perspectiva ajustadas a los departamentos administrativo y de

produccion tenemos que:

La perspectiva interna merece la inclusion de indicadores de seguimiento e impacto de
rotacion de inventario y capacidad de produccion, el primero destinado e verificar la
movilidad y rotacién de la materia prima, asi como el stock es decir la capacidad de
almacenaje, con respecto al segundo indicador este medir4 el volumen de produccion que
permitira estandarizar las cuotas de produccién diarias, semanales y mensuales, lo que

permitira disponer de materia prima para que puedan responder a eventos de demanda
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incrementales en el mercado, asi como también la superacion de periodos estacionales

debido a la variacién de precios en los insumos.

Dentro de la perspectiva de aprendizaje e innovacion se ha determinado insertar en el area
de produccion un indicador de siniestros que permitira generar informes periddicos de la
evolucion de las actividades operativas en el transcursos de la transformacion de la materia
prima, de donde se extrae la relacion de que a menor nimero de siniestros, mayor nivel de

estandarizacién en los procesos.

Como tercer perspectiva asociada con el cliente se tomaria en consideracion un indicador
para el area administrativa como es el de ventas que medira el flujo de pedidos, produccion
e ingresos y un indicador en el departamento productivo, definido como reclamos del cliente
asociado con la frecuencia de entrega de productos que no cumplen con la calidad ofertada

por la empresa, es un indicador de vital importancia para la expansiéon de la empresa.

Finalmente se encuentra la perspectiva financiera cuyo indicador denominado desempefio
esta dirigido al seguimiento y medicion de impacto de las acciones encaminadas a la
planificacion general, es decir a determinar si se esta cumpliendo o no con lo estipulado en

la planeacion estratégica de la empresa de por cada periodo.

A continuacion se presenta el detalle de cada uno de los indicadores, el proceso en el que
interviene su seguimiento, control e impacto asi como también su férmula y frecuencia de
presentacion y analisis de resultados los cuales definiran el color con el que se encuentra el

area medida con parametros como no cumple, en proceso o cumple.
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Cuadro 15. Indicadores de gestion del aserrio “J & R”

: . o Unidad de . | N
Perspectivas | Indicador Proceso Nombre Definicion medida Férmula Frecuencia
i Rotacion mensual de Materia prima en rotacién /| mensual
Rotacién de . : . . .
Ind. 1 Bodega inventario inventario de materia % total de materia prima
prima existente
Interna
: Volumen de produccién mensual
. Capacidad de , . .
Ind. 2 Produccion - Volumenes de produccién % realizada / Volumen de
Produccion L
produccioén planeada
. : , ; Numero de dias mensual
Aprendizaje e ., Frecuencia de | Numero de accidentes o - ,
. . Ind. 3 Produccion L e % siniestrados / NUmero de
innovacion siniestros incidentes al mes . .
dias trabajados
Numero de unidades mensual
., Reclamos del | Reclamos por parte de los reclamadas de los clientes
Ind. 4 Produccion . . % , .
cliente clientes / nimero de unidades
. vendidas
Cliente
Incremento de ventas con Unidades vendidas mes mensual
Ind. 5 Comercializacion Ventas respecto a periodos % actual / Unidades
anteriores vendidas mes anterior
Numero de dias
. . Planificacién - Cumplimiento en la ejecutados y cumplimiento
Financiera Ind.6 Desempefio P o, % ) y P mensual
General Planificacion

de planificaciéon / nGmero
de dias planificados

ELABORADO POR: Lic. Mirian Rodriguez C
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CONCLUSIONES

El analisis de la informacion obtenida permite determinar las siguientes conclusiones

acerca del Aserrio “J & R”:

e La elaboracion y aplicacion de indicadores de gestion permitira evaluar de forma
periddica los macropocesos estratégicos, operativos y de soporte, cuyos resultados
permitiran tomar decisiones para correctivos inmediatos con proyecciones de

estandarizacion.

e La aplicacion de la planeacién estratégica determina que existen 12 variables en los
criterios de motricidad y dependencia prosperas ubicadas en una zona de poder que
determinan un crecimiento favorable para el Aserrio “J & R” ya que se utilizara en un
grado mayor aquellas fortalezas que permitirdn disminuir las debilidades, reducir
posibles amenazas y agregar a la estructura las oportunidades que el medio ofrezca.

o El Aserrio “J & R’ presenta una estructura organizacional inadecuada lo que
ocasiona la existencia de dificultades para el normal desarrollo de los procesos,
ademas no posee un direccionamiento estratégico 6ptimo en el cual conste su
mision, visibn, objetivos, politicas y estrategias que le permitan seguir

lineamientos especificos que contribuyan a dar valor a la empresa.

e La informalidad con la que se desarrollan las actividades en el Aserrio “J & R” es
una causa que reduce su espectro de acciéon y desarrollo disminuyendo el potencial

competitivo aminorando su participacion.

e Las oportunidades que representan para la empresa son: el factor social dentro del
cual se encuentra su segmento de mercado y aporta a que el Aserrio ‘J & R’

mantenga y oferte nuevos productos.

e ElI inventario de procesos determina que la empresa no cuenta con una
definicion clara de los mismos, y la racionalizacion de las actividades que
desempefian los empleados en la organizacién, seleccionandose por costumbre
operativa aquellas que representan mayor incidencia y se agrupan en tres

procesos: Estratégicos, operativos y de apoyo.

e El Aserrio no cuenta con el recurso humano adecuado, ya que su nivel académico
es relativamente bajo, y el nivel técnico del personal esta basado en experiencias

adquiridas al ejercer su labor.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que se plantean para el presente proyecto se detallan continuacion:

e Se recomienda formalizar la estructura organica del Aserrio “J & R” mediante la
aplicacion de herramientas organizacionales que integren los macro procesos
con sus respectivas cadenas de valor a las cuales se les puede aplicar los
indicadores de gestion que miden el desempefio de dichos procesos,
especificandose ademas la asignacion y delimitacion de responsabilidades y
competencias que deberan ejercer los empleados.

e Se recomienda tomar las decisiones estratégicas de cuerdo a los resultados en la
Clasificacién de Factores segun la Naturaleza del Aserrio “J & R” ubicadas en la

zona de poder que permitirdn mayor posicionamiento en el mercado.

e Se recomienda aplicar la caracterizacion de los procesos y diagramas de flujos que
permitiran estandarizar las actividades administrativas y operativas obteniendo

resultados eficientes y eficaces en la cadena de valor del Aserrio “J & R”.

e Se recomienda aplicar la descripcion de los puestos en los que se detallan cada
una de sus funciones y el perfil que deberan cumplir los trabajadores, a mas de la

asignacion y delimitacion de responsabilidades y competencias.

e Se sugiere implementar planes de seguridad industrial donde se incluyan la
capacitacion del personal, la concientizacion del uso de equipos de proteccion

personal.

e Es recomendable hacer un seguimiento a través de los indicadores
implementados con la finalidad de tener una retroalimentacion continua, rapida y
oportuna de los procesos con el objeto de evaluar el resultado de las acciones

emprendidas por el Aserrio.
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Anexo 1
Fortalezas
PERSPE . URGE | TENDE | IMPA | TOT
CTIVA DESCRIPCION NCIA | NCIA | CTO | AL
Precios del servicio y venta de los productos maderables
considerados competitivos y accesibles en el mercado
FINANCL |54, 9 10 | 10 | 29
ERA - X X
Presupuesto flexible (capacidad de endeudamiento) para
la aplicacién de productos de expansion. 10 10 10 30
Servicio con perspectiva de mejoramiento en
CLIENT | direccionamiento y asesoramiento técnico. 10 10 10 30
ES Imaginario social, posicionado en cartera de clientes por
tradicion como bueno. 10 10 9 29
PROCES | posee procesos controlados no estandarizados. 9 10 10 | 29
oS
INTERN | Organigrama funcional éptimo por costumbre no
0S estandarizado. 10 9 10 29
INNOVA | Equipo de trabajo flexible y adaptable a cambios
CION Y |estructurales 9 9 10 | 28
APREND | Conocimiento de operarios del uso de los equipos,
IZAJE | ensamblaje y arreglo de los mismos. 9 10 9 28
1 Presupuesto flexible (capacidad de endeudamiento) para la aplicacién de productos | 30
de expansion.
5 Servicio con perspectiva de mejoramiento en direccionamiento y asesoramiento 30
técnico.
3 Precios del servicio y venta de los productos maderables considerados competitivos | 29
y accesibles en el mercado local.
4 Imaginario social, posicionado en cartera de clientes por tradicion como bueno. 29
5 Posee procesos controlados no estandarizados. 29
6 Organigrama funcional 6ptimo por costumbre no estandarizado . 29
7 Equipo de trabajo flexible y adaptable a cambios estructurales 28
8 Conocimiento de operarios del uso de los equipos, ensamblaje y arreglo de los 28
mismos.
Oportunidades
PERSPECTIVA DESCRIPCION URGENCIA | TENDENCIA | IMPACTO | TOTAL
Apoyo en endeudamiento gracias 8 9 9
FINANCIERA a politicas dgl Estado. : 26
Aumento de ingresos a través de
. 9 10 10
convenios con proveedores. 29
Posible requerimiento de las
instituciones publicas a través del 9 10 10
CLIENTES portal de compras publicas. 29
Incremento de oferta de productos
en cantidad y calidad en otra linea 10 10 10
(muebles) 30
Posible insercién de software para 9 10 9
PROCESOS |la administracion de los recursos. 28
INTERNOS | Mejora de procesos gracias a 9 9 10
ayuda técnica del Ministerio de 28
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Industrias.
Cursos dictados por el CECAP en
manejo de nuevas tecnologias 8 9 10
INNOVACION | para aserraderos. 27
Y Posibles alianzas con otros
APRENDIZAJE | aserraderos para presentar ofertas
mas competitivas en el portal de 10 10 10
compra publicas. 30
1 Incremento de oferta de productos en cantidad y calidad en otra linea 30
(muebles)
> Posibles alianzas con otros aserraderos para presentar ofertas mas 30
competitivas en el portal de compra publicas.
3 Aumento de ingresos a través de convenios con proveedores. 29
4 Posible requerimiento de las instituciones publicas a través del portal de 29
compras publicas.
5 Posible insercion de software para la administracion de los recursos. 28
6 Mejora de procesos gracias a ayuda técnica del Ministerio de Industrias. 28
7 Cursos dictados por el CECAP en manejo de nuevas tecnologias para 27
aserraderos.
8 Apoyo en endeudamiento gracias a politicas del Estado. 26
Debilidades
PERSPE < URGE | TENDE | IMPA | TOT
CTIVA DESCRIPCION NCIA NCIA | CTO | AL
Equipo administrativo no lleva una gestion financiera
FINANCI | eficiente. 9 8 10 27
ERA | No cuenta con procesos claros, en la redistribucion de los
recursos y facilidades de cobro. 9 8 9 26
Lenta respuesta de los que proveen (trabajadores) los
CLIENT |servicios a los clientes 10 10 10 30
ES Usuarios y/o clientes no son atendidos con rapidez en los
problemas técnicos que se les presente. 9 9 9 27
PROCES | Limitado conocimiento y falta de destrezas en el manejo
oS de las nuevas herramientas informéaticas. 9 10 9 28
INTERN | Trabajadores no tienen capacidad de asesoramiento a
0S clientes. 9 9 9 27
IgINO?\IVé Falta de cultura de servicio en la atencion al cliente 10 10 10 30
APREND
IZAJE |J & R no cuenta con irocesos innovadores de iroducci()n 9 8 10 27
1 Lenta respuesta de los que proveen (trabajadores) los servicios a los clientes 30
2 Falta de cultura de servicio en la atencion al cliente 30
3 Limitado conocimiento y falta de destrezas en el manejo de las nuevas herramientas | 28
informéticas.
4 Equipo administrativo no lleva una gestion financiera eficiente. 27
5 Usuarios y/o clientes no son atendidos con rapidez en los problemas técnicos que se | 27
les presente.
6 Trabajadores no tienen capacidad de asesoramiento a clientes. 27
7 J & R no cuenta con procesos innovadores de produccion 27
8 No cuenta con procesos claros, en la redistribucién de los recursos y facilidades de 26
cobro.

80



Disefo de Sistema de Indicadores para la Gestién Integral en el Aserrio “] & R” de la ciudad de Loja. Afio 2014

Amenazas
PERSPE . URGE | TENDE | IMPA | TOT
CTIVA DESCRIPCION NCIA | NCIA | CTO | AL
Tasa de interés para préstamos hipotecarios en el Banco 9 8 10
FINANCI | Nacional de Fomento elevadas. 27
ERA | Perdida de convenios con proveedores y pago de
. 10 10 10
insumos al contados. 30
Anulacién de contratos por demora en la entrega del 8 9 10
CLIENTE | producto. 27
S Acabados de los productos no cumplen satisfaccion del
) 9 9 9
cliente. 27
PROCES | Desercion de trabajadores, rompimiento de la cadena de
10 9 9
oS valor con el talento humano. 28
INTERN | Para de maquinaria por cumplimiento de vida util y costo
. o 10 10 9
0S elevado de las piezas de reposicion. 29
INNOVA | Mayor acceso de publicidad por la competencia. 9 9 8 26
CIONY
APREND | Ingreso al pais de nuevas tecnologias dirigido a 10 9 10
IZAJE |empresas grandes. 29
1 Perdida de convenios con proveedores y pago de insumos al contados. 30
2 Para de maquinaria por cumplimiento de vida util y costo elevado de las piezas de
reposicion. 29
3 Ingreso al pais de nuevas tecnologias dirigido a empresas grandes. 29
4 Desercion de trabajadores, rompimiento de la cadena de valor con el talento 28
humano.
5 Tasa de interés para préstamos hipotecarios en el Banco Nacional de Fomento 27
elevadas.
6 Anulacién de contratos por demora en la entrega del producto. 27
7 Acabados de los productos no cumplen satisfaccién del cliente. 27
8 Mayor acceso de publicidad por la competencia. 26
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Anexo 2

UNIVERSIDAD TECNICA PARTICULAR DE LOJA Cuestionario No.
AREA ADMINISTRATIVA Fecha:
TITULACION DE MAGISTER EN GESTION EMPRESARIAL Sector:
Buenos dias / tardes. Mi nombre es, Mirian Esperanza Rodriguez Calva me encuentro realizando una investigaciéon
facultativa para la propuesta del DISENO DE UN SISTEMA DE INDICADORES PARA LA GESTION INTEGRAL EN EL ASERRIO “J & R” DE LA
| CIUDAD DE LOJA, ANO 2014. En este momento estoy interesada en conocer su opinién critica, constructiva y valiosa. Por
esto le pido que me conceda unos minutos para hacerle una entrevista de evaluacién de orden empresarial.
MUCHAS GRACIAS
Al. ;Coémo califica Usted los acabados de los productos madereros que ofrece el Aserrio" J & R"?
Malo |:| Bueno |:| Excelente |:|
A2. ;Coémo califica Usted la entrega de los productos madereros a su destino final por parte del Aserrio "J & R"?
Malo |:| Bueno |:| Excelente |:|
A3. ;Como califica Usted el transporte y/o movilizacion de los productos madereros por parte del Aserrio "J & R"?
Malo |:| Bueno |:| Excelente |:|
A4. ;Como califica Usted el stock que posee y la cartera de productos de ofrece el Aserrio "J & R"?
Malo |:| Bueno |:| Excelente |:|
A4. ;Como califica Usted la atencion del Aserrio "J & R" al momento de entregar informacion o asesoramiento del producto maderero que oferta?
Malo |:| Bueno |:| Excelente |:|
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A4. ;Como califica Usted las facilidades de pago que el Aserrio "J & R" le ofrece?

Malo I:] Bueno |:| Excelente |:|

GRACIAS POR SU COLABORACION

Nombre del encuestador: Nombre del supervisor:
Fecha: Fecha:
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