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RESUMEN

El presente proyecto se desarroll6 en una empresa que elabora puertas de
madera y productos complementarios para proyectos inmobiliarios y
constructores. Como consecuencia de su crecimiento la empresa inicia sus
primeras exportaciones de madera seca aserrada a Centro América y el
Caribe sin lograr los resultados esperados debido a que en ciertos
embarques hay reclamos por parte de los clientes principalmente por

deficiencias en el proceso de secado y en la calidad del producto.

Por esta razon se implementd un Sistema de Control de Gestidn que permite
asegurar el cumplimiento de las especificaciones de los productos y
parametros de los clientes satisfaciendo sus necesidades y al mismo tiempo

elevando la productividad.

Se efectu6 el diagndstico situacional analizando la informacién existente y
realizando también trabajo de campo con mediciones e inspecciones visuales
en los procesos mas importantes; con la informacion analizada se establecio

la estrategia a seguir y luego se identificaron los indicadores de gestion que



permiten lograr la estrategia. Se implementd el sistema de acuerdo al

alcance establecido y se analizaron los resultados obtenidos.

Con la implementaciéon del Sistema de Control de Gestion se logro
incrementar en un 9% el rendimiento de una hornada destinada a la
exportacion y se incrementara el nivel de satisfaccion de los clientes

cumpliendo a cabalidad con los parametros y especificaciones requeridas.
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INTRODUCCION

En el contexto actual de competitividad y globalizacion las empresas
necesitan de herramientas efectivas que mantengan y mejoren
constantemente su desempefio contando con un personal claramente
identificado con su estrategia de modo que se cumplan con los

objetivos y metas planteadas por la organizacion.

El sistema de control de gestién ayuda a la empresa a tener una
estrategia estructurada con claridad, entendida por todos y con
informacion actualizada que permite evaluar el progreso de los

objetivos trazados.

La implementaciéon del sistema de control de gestion en la empresa
tiene como finalidad mejorar el proceso de la planta de secado a
través de la informacién que se genera y con una actitud proactiva de

los involucrados.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1 Antecedentes

La empresa objeto de estudio esta incursionando en la exportacion
de sus productos a mercados de Centro América y El Caribe que
actualmente estan siendo abastecidos por Pert, Colombia y Brasil
por lo que la calidad y cumplimiento de especificaciones es de vital

importancia para poder competir y satisfacer a sus nuevos cliente.

1.2 Objetivo General

Dotar a la empresa de una herramienta de control de gestion para

una correcta administracion de recursos integrando y alineando las



diferentes areas a los objetivos de la misma para elevar su

desempeinio.

1.3 Objetivos Especificos

e Desarrollar, a partir de un diagnéstico de la situacion actual, un
plan estratégico de la Unidad Estratégica del Negocio.

e Alinear la estrategia de la organizacion a traves de un Cuadro de
mando integral (Balanced Scorecard).

e Implementar a partir de Iniciativas Estratégicas el Sistema de
Control de Gestion para el area de re-aserrado-secado-maquinado

de la empresa.

1.4 Metodologiadel Proyecto

Para el desarrollo del proyecto se elabora un diagndstico situacional
de la empresa, analizando primero sus caracteristicas, el proceso de
produccion y a través de la observacion, listas de verificacién, check
list, se hace un listado de problemas encontrados los mismos que se

ponderan con el diagrama de Pareto o curva 80-20.



Luego de identificar las novedades con mayor impacto se recurre a
los diagramas causa y efecto y la metodologia de los 5 porque para

encontrar las causas raiz.

A partir de la causa raiz se elabora el andlisis FODA, la Mision, Vision
los objetivos Estratégicas de la empresa los cuales seran alineados a
través del Balanced Scorecard para luego, junto con las Iniciativas
Estratégicas, a través de la implementacion, completar el proceso de
mejora continua, planificar, alinear, implementar, analizar y adaptar

la estrategia escogida.

1.5 Estructura del Proyecto

El proyecto esta estructurado de la siguiente manera:
En el Capitulo 1, Generalidades se incluyen los antecedentes, objetivo
general y los objetivos especificos, la metodologia, y la estructura del

proyecto.

En el Capitulo 2, Marco Tedrico se incluye un andlisis de los sistema
de control de Gestion, la introduccién al Balanced ScoreCard, el
enfoque estratégico, las perspectivas estratégicas, el alineamiento

organizacional, la matriz de control y la toma de decisiones.



En el Capitulo 3, Diagnéstico de la situacion actual de la empresa, se
describe de manera general la fabrica, su estructura, productos,
procesos y andlisis de problemas, finalizando con la determinacién de

la causa raiz de los mismos.

En el capitulo 4, Disefio del Sistema de Control de Gestion, se
elabora la planificacion estratégica para luego determinar los

indicadores de gestion.

En el capitulo 5, Implementacion del Sistema de Control de Gestion,
se detalla todo el proceso de implementacion, su alcance y su

auditoria.

En el capitulo 6, Andlisis de los Resultados, se interpreta los

resultados obtenidos y su proyeccion.

En el dltimo capitulo se presentan los resultados del proyecto, sus

conclusiones y las recomendaciones.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1. Sistema de control de gestion

2.1.1

Introduccién

El desarrollo de la sociedad y de los sistemas de produccion,
influenciados por la revolucion industrial y tecnolégica ha
incidido en que las empresas pasen de un entorno estable,
con reglas fijas, a uno turbulento y muy competitivo con
estrategias basadas en el conocimiento dificiles de aplicar
para competir. ElI entorno dinamico y cambiante no permite
hoy en dia un cambio incremental de la cabeza a los demas
departamentos sino simultdneo. Es necesario la identificacion
y desarrollo de variables internas, también conocidos como

activos intangibles, que son: relaciones con clientes, productos



y servicios innovadores, procesos operativos eficaces de alta
calidad, tecnologia de informacion, base de datos,
capacidades, motivaciones y habilidades de los empleados las
gue se constituyen en las herramientas mas importantes para
una ventaja competitiva para lograr las metas y objetivos

trazados.

En este nuevo entorno, el éxito de las empresas dependera de
su capacidad de adaptarse a los cambios teniendo
constantemente que orientar y evaluar su desempefio
obteniendo productos y servicios con eficiencia para poder
ser competitivo y poder hacer frente a eventuales crisis

econdmicas y proyectarse a un mercado internacional.

Para poder ser competitivo se debe buscar influenciar en los
resultados a futuro y creando continuamente condiciones para
hacerlo realidad, donde los objetivos trazados seran
alcanzados a través de los recursos de la empresa,
definiéndose la responsabilidades, metodologias y programas

como lo muestra la Figura 2.1.



SISTEMA DE
GESTION

RESULTADOS

OBIJETIVOS

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (cémo)
Programas (cuando)

FIGURA 2.1. EL SISTEMA DE GESTION COMO HERRAMIENTA
PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS

Un Sistema de Control de Gestion es un conjunto de
procedimientos que representa un modelo organizativo
concreto para realizar la planificacion y el control de las
actividades que se llevan a cabo en la empresa, quedando
determinado por un conjunto de actividades y sus

interrelaciones, y un sistema informativo.

La interaccion del conjunto de acciones, funciones, medios y
responsables garantiza conocer la situacién de un aspecto o
funcién de la organizacion en un momento determinado y

tomar decisiones para reaccionar ante ella.



http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/histoconcreto/histoconcreto.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml

Los sistemas de control para poder tener un funcionamiento

eficiente deben ser:

Entendibles.

Seguir la forma de organizacion.
Rapidos.

Flexibles.

Econdémicos.

En el disefio de un Sistema de Control de Gestidon se deben

tener en cuenta los siguientes condicionantes:

El entorno: la adaptacion al entorno que puede ser estable
o dinamico, variable ciclicamente o completamente atipico,
es la clave del desarrollo de la empresa.

Los objetivos: segun sean de rentabilidad, de crecimiento,
sociales, medioambientales, etc. condicionan el sistema
de control de gestion.

La estructura de la organizacion: puede ser funcional o
divisional y por ende implica establecer variables y
objetivos distintos y sistemas de control también distintos.
El tamafio de la empresa: relacionado directamente con la
centralizacién. Dependiendo de la cantidad de informacion

y su complejidad aumentara el volumen.
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e La cultura de la empresa: las relaciones humanas, el
sistema de incentivos y la motivacion del personal son un

factor determinante del control de gestion.

Las necesidades 0 metas que se trace la organizacién, y que
son la razén de ser de la misma, al convertirlas en objetivos

seran la base del sistema de control.

El sistema de control es estratégico al estar disefiado para
medir el comportamiento de las partes del sistema en su
cumplimiento de los objetivos y ademas aportar la informacién
para la toma de decisiones. El sistema de control debe permitir
la obtencion de informacidn necesaria e inmediata permitiendo
conocer que esta sucediendo a su alrededor y en base a las
estrategias escogidas conocer la reaccidon a esos cambios y
decidiendo si es necesario 0 no el cambio para que se
mantenga ajustado a las necesidades objetivas y subjetivas de

la organizacion.

El seguimiento de la evolucién del entorno permite reaccionar,
y reajustar si es necesario, la forma en que se lograran esas

metas planteadas e incluso replantearlas parcial o totalmente.
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Para lograrlo es necesario que el Sistema de Control funcione
de tal forma que permita obtener la informacion necesaria y en
el momento preciso permitiendo conocer como y cuando
cambiar ya que todo cambio externo exige cambios internos y

se hace imprescindible conocer cémo y cuando cambiar.

| Entorno |

!

Cultura
Oorganizativa

» 3
Estilos de
comportamiento
individual e

‘////ﬁ 1nterpersona1 x\\\\\

Estructura

organizativa - “

IResuItado |

¢4+| Estrategia

FIGURA 2.2 LUGAR DE LOS SISTEMAS DE CONTROL EN EL
TRABAJO DE GESTION DE LAS ORGANIZACIONES

Una vez establecidos las funciones, las caracteristicas y
condicionantes sera necesario el uso de una herramienta que
permita medir de forma eficiente el funcionamiento de este
sistema recogiendo la informacién priorizandola, certificandola
y dejandola disponible a la direcciébn para la toma de

decisiones.
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Existen varias herramientas que dependiendo de las
caracteristicas de la organizacion y su estructura pueden ser
preferidas en mayor o menor medida. EI método OVAR es
uno de ellas, desarrollado en Francia en la década del 80,
permite actuar sobre los sistemas de informacion de gestion
de los resultados de una organizacion focalizando aspectos
esenciales sobre los que hay que actuar. EI método se
concentra basicamente en actividades productivas que
generen utilidades como resultado de su actividad y para la
cual se destina su gestiobn, pero su aplicacion puede

extenderse a otros sectores de la vida econdmica.

El Balanced Scorecard- BSC o Cuadro de Mando Integral
CMI fue presentado en el numero de Enero/febrero de 1992
de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores (La empresa
en cuestion seria Analog Devices Inc.). Sus autores, Robert
Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de
administracion o sistema administrativo (Management
system), que va mas alla de la perspectiva financiera con la

gue los gerentes acostumbran evaluar la marcha de empresa.
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Kaplan y Norton revolucionaron la administracion de empresas
al introducir un concepto bastante efectivo para alinear la
empresa hacia la consecucion de las estrategias del negocio,
a través de objetivos e indicadores tangibles. La principal
innovacion fue la introduccion de mediciones sobre los
intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los

objetivos financieros.

Al reconocer que la ventaja competitiva de la mayoria de las
empresas proviene del conocimiento, las capacidades y las
relaciones intangibles creadas por los empleados se necesita
gue en la aplicacion de la estrategia todos los empleados y
unidades de negocio estén alineados en un proceso continuo

y participativo cualidades que tiene el Balanced Scorecard.

La confianza exclusiva en indicadores financieros da lugar a
comportamientos a corto plazo que sacrifica la creacion de
valor a largo plazo por los resultados a corto plazo. Los
indicadores llevarian a la empresa a ho cometer errores como
en el pasado los llevé a cometer los indicadores financieros

(que hacen que se tomen decisiones de corto plazo) son los
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gque midan la estrategia. El Balanced Scorecard es una
herramienta para gestionar la estrategia, la respuesta al 90 %
de fracasos de las empresas que formulaban correctamente

su estrategia pero que no la aplicaban con éxito.

Puede entenderse al BSC como una herramienta o

metodologia que provee un marco para la creacion de valor en

la estrategia utilizada convirtiendo la visién en accion mediante

un conjunto coherente de indicadores agrupados en 4

categorias de negocio o perspectivas diferentes:

o Financiera: Estrategia del crecimiento desde la perspectiva
del accionista.

o Cliente: Estrategia desde las perspectiva del cliente.

e Proceso Interno: Prioridades estratégicas que crean valor y
satisfaccion en los clientes y los accionistas.

e Aprendizaje y crecimiento: Las prioridades para crear ese

clima de apoyo al cambio, la innovacién y el crecimiento.

Con el Balanced scorecard los directivos pueden saber cémo
sus diferentes unidades de negocio crean valor para los
clientes actuales y futuros sin dejar de mostrar interés en lo

tradicional, haciendo que la medicion sea una manera de
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centrar la atencion en el futuro en la eleccion de los
indicadores que dan a conocer todo lo que es importante en la

organizacion.

De esta manera el Balanced scorecard pasa a ser un nuevo
sistema operativo de un nuevo proceso de Gestion Estratégica
y las organizaciones van haciendo cambios radicales a
medida que se involucran en la estrategia: redefinen sus
relaciones con los clientes, reestructuran procesos internos,
enseflan nuevas habilidades al personal y despliegan una

nueva infraestructura tecnoldgica.

Traduccionde la
vision

Comunicaciény BALANCED
SCORECARD Retroalimentaciény

aprendizaje

Planeacion del

negocio

FIGURA 2.3 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DISENADO
ALREDEDOR DE UNA VISION ESTRATEGICA
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Conceptos béasicos

Auditoria:  proceso sistematico, independiente vy
documentado para obtener evidencias Yy evaluarlas de
manera objetiva con el fin de determinar la extension en
gue se cumplen los criterios establecidos.

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con una necesidad o0 expectativa
establecida, generalmente implicita u obligatoria.
Capacidad: aptitud de una organizacion, sistema o
proceso para realizar un producto que cumple los
requisitos para ese producto.

Competencia: habilidad demostrada para aplicar
conocimientos y aptitudes.

Conclusiones de la Auditoria: Resultado de una auditoria
que proporciona el equipo auditor tras considerar los
objetivos en la auditoria y todos los hallazgos de la
auditoria.

Criterios de Auditoria: Conjunto de politicas,
procedimientos o requisitos utilizados como referencia.
Efectividad: es la relacion entre los resultados logrados y

los resultados que se han propuesto, y da cuenta del
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grado de cumplimiento de los objetivos que se ha
planificado: cantidades a producir, clientes a tener,
ordenes de compras a colocar, etc. Cuando se considera
la efectividad como anico criterio se cae en los estilos
efectivistas, aquellos donde lo importante es el resultado,
no importa a qué costo.

Eficacia: valora el impacto de lo que se hace, del
producto o servicio que se presta. No basta con producir
con 100% de efectividad el servicio o producto que se
fija, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario
que el mismo sea el adecuado, aquel que lograra
realmente satisfacer al cliente o impactar en nuestro
mercado. EI comportamiento de estos tres criterios en
conjunto da, de forma global, la medida de competitividad
de la empresa. Extension en la que se realizan las
actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados.

Eficiencia: Se utiliza para dar cuenta del uso de los
recursos o cumplimiento de actividades con dos
acepciones: la primera, como relacion entre la cantidad
de recursos utilizados y la cantidad de recursos que se

habia estimado o programado utilizar; la segunda, como
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grado en el que se aprovechan los recursos utilizados
transformandolos en productos. Relacion entre el
resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Equilibrio higroscopico: Es la humedad a la cual la
madera se ajusta si el tiempo de adaptacién higroscopico
es suficiente.

Estrategias: un conjunto de acciones que se llevan a
cabo para lograr un determinado fin. En el plano
empresarial se la define como el camino a seguir por una
empresa para el logro de sus metas y objetivos.

Evaluar: La consecucion de las metas (objetivos) se logra
gracias a las personas, y su valoracion es la que pone de
manifiesto la satisfaccion del logro.

Gestion: actividades coordinadas para dirigir y controlar
una organizacion.

Mapa estratégico: es el proceso de elaboracion de una
vision estratégica macro, propuesto por Kaplan y Norton,
gue normalmente precede a la implementacién de un
cuadro de mando integral.

Metas: Es el nivel esperado del indicador que la

organizacion desea lograr luego de ejecutar
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exitosamente las iniciativas de mejora (iniciativas
estratégicas).

Mision: Es la razén de ser de la empresa, condiciona sus
actividades presentes y futuras, proporciona unidad,
sentido de direccion y guia en la toma de decisiones
estratégicas proporcionando una vision clara a la hora de
definir en qué mercado esta la empresa, quiénes son sus
clientes y con quién esta compitiendo.

Objetivos estratégicos: Los objetivos estratégicos son el
vehiculo principal para articular el mapa estratégico y
concretar de este modo la estrategia. Crean la estructura
del mapa y deben de expresar con claridad la estrategia.

Politicas: Son las pautas de procedimiento que delimitan
los margenes de operacion de los diversos agentes o
elementos de la organizacion, representan los limitantes
practicos en la definicion de estrategias.

Proceso: conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados.

Satisfaccion del cliente: percepcion del cliente sobre el

grado en que se han cumplido sus requisitos.
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+ Sistema: El término sistema designa un conjunto de
elementos en interrelacion dindmica organizada en
funcién de un objetivo, con vistas a lograr los resultados
del trabajo de una organizacion.

» Stakeholder: término inglés utilizado por primera vez por
R. E. Freeman en su obra: “Strategic Management: A
Stakeholder Approach”, (Pitman, 1984) para referirse a
«quienes pueden afectar o son afectados por las
actividades de una empresa».

* Valores: son aquellos juicios éticos sobre situaciones
imaginarias o reales a los cuales se siente mas
inclinados por su grado de utilidad personal y social.

» Vision: exposicion clara que indica hacia dénde se dirige

la empresa a largo plazo y en qué se debera convertir.

2.1.3 Beneficios

En la Economia actual donde los activos intangibles son las
fuentes que generan una ventaja competitiva se necesita
herramientas para describir estos activos basados en el

conocimiento y las estrategias de creacion de valor que
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estos activos hacen posible en cuatro perspectivas

diferentes.

il

PERSPECTIVA
FINANCIERA

' PERSPECTIVA
DEL CLIENTE )

! PERSPECTIVA INTERNA

PERSPECTIVA DE DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGICO

FIGURA 2.4 PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

Utilizando el Balanced Scorecard en la empresa:

+ Se lleva un mismo mensaje a todas las unidades de la
organizacion.

+ Se traduce la estrategia en objetivos relacionados y
medibles a través de indicadores.

« Se genera un modelo claro en una estrategia
estructurada y con la ventaja de ser entendida por todos
los miembros del area.

* Proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para

comunicar la mision y la estrategia.
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* Permite contar con un sistema preventivo que evita que
algun inconveniente se convierta en un problema costoso
de resolver.

* Se puede evaluar constantemente la productividad de

todas las areas involucradas.

2.1.4 Descripcion del sistema

El sistema de Balanced Scorecard consta de los
siguientes elementos:

* Mision

* Vision

* Andlisis del ambiente (FODA)

* Principios

* Objetivos Estratégicos

* Mapa Estratégico

* Objetivos e indicadores de gestion y definicion de

metas
« Alineacion

« Evaluacion y mejoramiento continuo


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/medio-ambiente-venezuela/medio-ambiente-venezuela.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/foda/foda.shtml

2.2 Enfoque estratégico
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Proceso de Planeacion Estratégica

El proceso de crear y mantener una coherencia
estratégica entre las metas y capacidades de la
organizacion y sus oportunidades cambiantes se lo
divide en Desarrollo de la estrategia, su
implementacion y la Evaluacion y control de las

mismas.

El diagrama causa y efecto.- es una técnica gréafica
ampliamente utilizada, que permite apreciar con
claridad las relaciones entre un tema o problema y las
posibles causas que pueden estar contribuyendo para

que él ocurra.

Construido con la apariencia de una espina de
pescado, esta herramienta fue aplicada por primera
vez en 1953, en el Japon, por el profesor de la
Universidad de Tokio, Kaoru Ishikawa, para sintetizar
las opiniones de los ingenieros de una fabrica, cuando

discutian problemas de calidad.

23
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Se usa para:

* Visualizar, en equipo, las causas principales y
secundarias de un problema; ampliar la vision de
las posibles causas de un problema, enriqueciendo
su analisis y la identificacion de soluciones.

» Analizar procesos en busqueda de mejoras.

« Conduce a modificar procedimientos, metodos,
costumbres, actitudes o habitos, con soluciones -
muchas veces - sencillas y baratas.

* Educa sobre la comprensién de un problema.

» Sirve de guia objetiva para la discusion y la motiva.

* Muestra el nivel de conocimientos técnicos que
existe en la empresa sobre un determinado
problema.

* Prevé los problemas y ayuda a controlarlos, no sélo

al final, sino durante cada etapa del proceso.

Para su construccién se sugieren los siguientes pasos:
+ Se Establece claramente el problema (efecto) que

va a ser analizado.
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+ Se disefia una flecha horizontal apuntando a la
derecha y escriba el problema al interior de un

rectangulo localizado en la punta de la flecha.

. PROBLEMA
~  DETECTADO

FIGURA 2.5 DISENO DIAGRAMA CAUSA EFECTO

+ Se Hace una "Lluvia de ideas" para identificar el
mayor numero posible de causas que pueda estar
contribuyendo para generar el problema,
preguntando "¢ Por qué esta sucediendo?".

» Se agrupa las causas en categorias.

Una forma muy utilizada de agrupamiento es la que se
conoce como 4M: maquina, mano de obra, método y
materiales. Para comprender mejor el problema,
busque las sub causas o haga otros diagramas de
causa Yy efecto para cada una de las causas

encontradas.

Escriba cada categoria dentro de los rectangulos

paralelos a la flecha principal. Los rectangulos
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guedaran entonces, unidos por lineas inclinadas que

convergen hacia la flecha principal.

Se pueden afadir las causas y subcausas de cada

categoria a lo largo de su linea inclinada, si es

necesario.
MANO DE OBRA MAQUINA
Causas Causas
PROBLEMA
DETECTADO
Causas Causas
METODO MATERIAL

FIGURA 2.6 EJEMPLO DE DIAGRAMA CAUSAY EFECTO

Desarrollo de las estrategias.- En esta etapa se define
la misidn, vision de la empresa, se realiza el analisis
FODA las oportunidades y amenazas que ofrece el
entorno, se definen las fortalezas y debilidades, se
establecen los objetivos a largo plazo y se elaboran

las estrategias que se seguiran.
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Implementacion de las estrategias.- Para la
implementacion la empresa debe establecer objetivos,
crear politicas, mantener motivados a los empleados y
asignar los recursos necesarios que permitan la

ejecucion de las estrategias formuladas.

Evaluacion y control de las estrategias.- Esta etapa

permite redefinir las metas y la estrategia.

-

EVALUACION DESARROLLO

Y CONTROL

ESTRATEGIA

J

IMPLEMENTACION

FIGURA 2.7 PROCESO DE PLANEACION

2.2.2 Analisis Foda



El Analisis "FODA", también conocido como Matriz 6
Andlisis "DOFA", es una metodologia de estudio de la
situacion competitiva de una empresa en su mercado
(situacion externa) y de las caracteristicas internas
(situacion interna) de la misma, a efectos de
determinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas

y Amenazas.

Este recurso fue creado a principios de la década de
los setenta y su objetivo es determinar las ventajas
competitivas de la empresa bajo analisis y la estrategia
genérica a emplear por la misma que mas le convenga
en funcidn de sus caracteristicas propias y de las del
mercado en que se mueve de tal manera que es

necesario un analisis externo e interno.

Andlisis Externo: desde un punto de vista politico,
Legal, social y tecnolégico se fijan las oportunidades y
amenazas que el contexto puede presentarle a una
organizacion.

o Oportunidades.- Son situaciones que favorecen a

la empresa en la consecucion de un propoésito

28



establecido. Son circunstancias que ayudan a la
cristalizacion de una ventaja competitiva.
o Amenazas.- Presiones externas que impiden la

consecucién de los objetivos propuestos.

Andlisis Interno: la disponibilidad de recursos de
capital, personal, activos, calidad de producto,
estructura interna y de mercado, percepcion de los
consumidores, entre otros, para realizarlo se pueden
aplicar diferentes técnicas para identificar qué permite
a la organizacion generar una ventaja competitiva.
Este analisis permitira fijar:

o Fortalezas.- Son valores, capacidades o
conocimientos que una empresa posee en grado
superior al promedio, y por ende permite que la
empresa se destaque ante la competencia.

o Debilidades.- Son valores, capacidades o
conocimientos que una empresa posee en grado
inferior al promedio, convirtiendose en obstaculos

para la consecucion de los objetivos.

Estrategias derivadas del analisis FODA

29



Tras el andlisis de la matriz FODA, se habran
identificado las cuatro principales estrategias:

— Estrategia DA (Supervivencia)

Se minimizan las debilidades y amenazas;
estrategias para enfrentar a las amenazas

externas fortaleciendo las debilidades internas.

— Estrategia DO (Adaptativas)

Se minimizan las debilidades y se maximizan las
oportunidades  buscando aprovechar las
oportunidades del mercado minimizando las

debilidades para sacar el maximo provecho.

— Estrategia FA (Defensivas)

Se maximizan las fortalezas para hacer frente a las
amenazas permitiendo afrontar de mejor manera lo

gue se presenta en el medio externo.

— Estrategia FO (Ofensivas)

Se maximiza las fortalezas y las oportunidades; las

fortalezas con el fin de sacar la maxima ventaja



2.2.3

posible de las oportunidades existentes en el
mercado, explotandolas para hacer frente a las

amenazas.

Modelo de las 5 Fuerzas

El modelo de las cinco fuerzas es un modelo
estratégico elaborado por el economista y profesor
Michael Porter de la Harvard Business School Michael

Porter en 1979.

Las 5 Fuerzas de Porter permiten analizar cualquier
industria en términos de rentabilidad. Para Porter la
rivalidad entre los competidores es el resultado de la
combinacion de cuatro fuerzas o elementos:
— Poder de negociaciéon de los Compradores o
Clientes
— Poder de negociacion de los Proveedores o
Vendedores
— Amenaza de nuevos entrantes
— Amenaza de productos sustitutivos

— Rivalidad entre los competidores

31
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El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un
modelo de reflexion estratégica sistematica para
determinar la rentabilidad de un sector, normalmente
con el fin de evaluar el valor y la proyeccion futura de
empresas o unidades de negocio que operan en dicho

sector.

Poder de
. Poder de
mgncil::iﬁn de ciacicn

_ de los clientes

Amenaza de

productos y )
sarvicios

sustitutives

.-““"‘-.._

FIGURA 2.8 MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

2.3 Perspectivas Estratégicas

El Balanced Scorecard intenta superar las limitaciones de la

empresa de gestionar solo con indicadores financieros
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buscando crear valor en las inversiones en clientes,

proveedores, empleados, tecnologia e innovacion.

Se proporciona un marco para que la estrategia utilizada cree

valor desde cuatro perspectivas diferentes:

1.

2.

Financiera
Cliente
Proceso interno

Aprendizaje y crecimiento.

2.3.1 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son el vehiculo principal
para articular el mapa estratégico y concretar de este
modo la estrategia. Crean la estructura del mapa y

deben de expresar con claridad la estrategia.

La derivacién de objetivos en el mapa debe apoyarse
en su caracter estratégico y no deben ser confundidos

con objetivos operativos ni con iniciativas estratégicas.



2.3.2 Clientes

La estrategia para crear valor y diferenciacion desde la
perspectiva del cliente, identificando segmentos de
clientes y mercado en los cuales se desea competir.
La propuesta de valor apunta a orientarse a ciertos
clientes, es decir, tiene cierto mercado objetivo
(también conocido como Target de mercado, o

segmento obijetivo).

Cuotade
mercado

Adquisicién de Rentabilidad Retenciénde
clientes 9 de clientes 6 clientes

T

Satisfaccion de
losclientes

FIGURA 2.9 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

2.3.3 Financiera

34
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2.3.5

Es la estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el

riesgo vista desde la perspectiva del accionista.

Procesos

Las prioridades estratégicas de distintos procesos que
crean satisfaccion en los clientes y accionistas es que
la naturaleza de la propuesta de valor determina el tipo

de proceso interno en el que hay que enfocarse.

Proceso de gestion de las operaciones
* Proceso de gestion de clientes

 Proceso de Innovacion

Proceso social y regulatorio

Desarrollo y Talento Humano

Las estrategias de la empresa para poder identificar
cudles deben ser las habilidades vy la informacién que
cada uno de sus miembros debe tener para alcanzar
los objetivos de las perspectivas de procesos y de

clientes.
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2.4 Alineamiento organizacional y Mapa Estratégico

Las empresas se pueden asemejar a embarcaciones. Un
equipo ganador remara siguiendo una sincronizacién donde
cada remero realiza su esfuerzo de manera consistente con
el de los demas siguiendo siempre el ritmo marcado por el
timonel quién sera el responsable del curso de la accion. Al
igual que con las embarcaciones las empresas pueden tener
buenas unidades de negocio, ejecutivos con buena
preparacion pero sin coordinacion entre los diferentes

departamentos.

Para evitar este inconveniente se han identificado cinco

grupos de gestion claves para una implantacion exitosa:

1. Liderazgo para movilizar el cambio
« Se identifican tres fases para que el cambio sea
exitoso: la movilizacién estableciendo un sentido de
urgencia; la creacién de un equipo que sirva de guia
en el proceso y el desarrollo de una vision y

estrategia.
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« Los directivos buscan crear objetivos elasticos para
gue la organizacion no se vuelva complaciente al
alcanzarlos utilizando el Balanced scorecard para
proyectar el ideal o la vision de una situacion futura
gue es drasticamente mejor a la actual haciendo que
la necesidad de cambiar sea obvia para todos.

« Las estrategias deben cambiar, evolucionar
continuamente, para reflejar los cambios que hay en

las oportunidades y amenazas.

2. Traducir la estrategia en términos operativos

Una estrategia desarrollada a través del Balanced

Scorecard puede:

+ Descongelar capacidades y activos de la
organizacion al involucrar a todos.

* Provee la receta para una correcta combinacion de
ingredientes.

« Permite describir y comunicar una estrategia en una
forma coherente y clara.

« Hay tantas formas de descubrir una estrategia como

teoria y metodologia que se relacione con la misma.



« Proporciona una herramienta para crear valor para
los duefios, ejecutivos 0 accionistas a partir de
activos intangibles.

« Permite medir la gestion (los mapas estratégicos y
los cuadros de mando) en una economia basada en

el conocimiento.

3. Alinear la organizacion para la creacion de sinergias
Para que haya sinergia en una organizacion, la suma de
sus partes y las personas, deben estar conectadas e

integradas.

4. Generacion del sentido de responsabilidad estratégica

« Los empleados deben sentir que su gestion
contribuye al éxito de la empresa. No se puede
aplicar una estrategia sin que las personas
involucradas no la conozcan. Personas pueden
identificar areas para mejorar que estan fuera de su
responsabilidad funcional.

« Se vincula la compensacién por incentivos al
Balanced Score Card en un sistema basado en

equipos para recompensar resultados, de esta



manera la estrategia se transforma en el trabajo
diario.

Las empresas hacen esfuerzos para formar a los
empleados en todos los niveles de la organizacion y
empaparlos de todos los componentes estratégicos.
Los empleados aportan con ideas en areas fuera de
su responsabilidad funcional.

Se vincula un sistema de compensacion por
incentivos a equipos segun los indicadores
estratégicos, esto aumenta su interés y demandan
mayor conocimiento e informacion sobre los

indicadores.

5. Transformar la gestion estratégica en un proceso continuo

Las organizaciones basadas en la estrategia
aumentan la regularidad de las reuniones integran
las reuniones normales (financieras, operacionales)
con las estratégicas en un proceso continuo.

Se disefan sistemas de informacién a la par de las
reuniones donde, en algunos casos, la informacién

gue se genera estéa al alcance de todos.
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* Los directivos aprovechan las ideas y conocimientos
gue genera la informacibn para adaptar sus
estrategias a cada momento.

Movilizar al ~ Hacer dela
cambio

estrategia un

Liderazgo proceso
efectivo continuo

ESTRATEGIA uacerquela

Traducirla

. estrategia
estrategiaa
P seaun
téerminos t b . d
operativos rabajo de
todos

Alinear la
organizacion
conla
estrategia

FIGURA 2.10 IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

2.5 Matriz de control

Esta herramienta juega un rol protagénico dentro de la
Planificacion Estratégica, siendo una de sus piezas claves.
En el libro “El alza y caida de la planificacién estratégica”, el
autor Henry Mintzberg cita una encuesta de consultores
conducida por Walter Kiechel de la revista Fortune que

concluye que “solo el 10 % de todas las estrategias son



implementadas de manera exitosa’. Para evitar este
problema, las organizaciones deben desarrollar nuevas
capacidades como la ejecucion; en este sentido, la matriz de
control del BSC logra una ejecucion exitosa de la estrategia.

Para una ejecucién exitosa serd necesario el alineamiento
gue se expresa en la matriz de impacto estratégico. Su
implementacion se constituye como el mayor aporte del BSC
al ayudar a comprender la coherencia entre los objetivos

estratégicos y la manera de cémo se los alcanza.

Construccion de la matriz de impacto estratégico

En la construccion de la matriz de impacto estratégico se
deben definir los siguientes elementos:

— Obijetivos estratégicos

— Indicadores

— Metas

— Iniciativas o programas de accion

— Definicién de responsabilidades

— Plazos

41
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2.6 Toma de decisiones basados en el Sistema de Control de

Gestion

La finalidad ultima de todo sistema de control de gestion es
convertirse en una herramienta util para la toma de decisiones con
el objetivo de optimizar los procesos, alcanzar los objetivos

estratégicos y garantizar una rentabilidad a lo largo del tiempo.

Para lograr que la toma de decisiones de la empresa tenga como
respaldo datos validos se necesita:
« Informacion suministrada fiel, objetiva y en el momento
oportuno.
« Informacion completa, que considere aspectos internos y
externos y todas las perspectivas posibles segun los

departamentos.

Al disefiarse un BSC no todos los objetivos son alcanzados en
forma simultanea, sino que ocurriran en forma secuencial haciendo
del tiempo una variable critica. Puede darse el caso que,
dependiendo del periodo de andlisis, algunos indicadores empeoren
al principio para luego efectivamente mostrar mejoras en su

desempefio.



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

3.1.Informacion General de la Empresa

3.1.1. Actividad Econ6mica

La actividad principal de la empresa es la fabricacion de
puertas, jambas, batientes, closets, anaqueles de cocina,
muebles de bafio y todo lo relacionado con madera y materiales

afines.

Actualmente se esta incursionando en la exportacion de

madera aserrada y productos elaborados de madera.

La compafiia se encuentra en etapa de crecimiento puesto

gue hasta hace un afio y medio aproximadamente, se
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enfocaba solo en satisfacer el mercado local con sus
productos; actualmente se esta comenzando a exportar
madera seca aserrada de diferentes especies como primer
paso, para luego hacerlo con productos terminados de mayor

valor agregado.

Descripcion de las instalaciones

Las instalaciones constan de 2 edificaciones de 4,500 m? y
6,500 m? cada una aproximadamente, situadas diagonalmente
y separadas por una calle vehicular.

La primera edificacion consta de 4 galpones de distinto tamafio
y es donde se encuentran las areas de Modulacion, lijado-pre-

acabado, acabado-laqueado y bodega de producto terminado.

La segunda edificacion tiene 3 galpones, 2 galpones grandes y
1 mediano; en el galpon mediano se encuentra el area de
aserrado, en el primer galpén grande se encuentra el area de
secado, enchapado y prensado, el segundo galpén grande es el

area de maquinado en general de la madera ya seca.

3.1.2. Mision y Visién de la Empresa
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La empresa no cuenta actualmente con una misiéon y vision

las cuales son herramientas fundamentales para una

organizacion y constituyen una guia, una vez elaborada, para

todo el personal alineandolo a trabajar y a esforzarse en

objetivos comunes.

Estructura Organizacional

La empresa

organizacional:

cuenta con la siguiente

|
Gerente General

Asistente de

estructura

Gerencia
I I ; e
efe Financiero
Jefe de Jefe de Planta Jefe de Obras
Modulacién
I_ e || Personal de I_ Obreros
reros Mantenimiento

Encargado de
Secado

— Obreros

FIGURA 3.1 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA




46

3.1.4. Anédlisis de Fuerza Laboral

La empresa cuenta con aproximadamente 72 empleados
distribuidos en las diferentes areas y procesos de la siguiente
manera: 20 pertenecen a los procesos de aserrado-secado-
maquinado, 16 a los procesos de lijado - pre-acabado, 8 a
laqueado-acabado final ,10 en modulacién, 10 en instalacion-

retoque, 6 administrativos, 1 conserje y 1 chofer.

La jornada laboral es de 8 horas diarias y empieza a las 08h0O0.
En el area administrativa laboran 3 mujeres, todos los demas

trabajadores son de sexo masculino.

TABLA 1 DISTRIBUCION POR AREAS DEL PERSONAL

Administrativa 6
Re-aserrado-secad-maquinado 20
Lijado — pre acabado 16
Laqueado — acabado final 8
Modulacion 10
Instalacion-retoque 10
Conserje 2

Chofer 1
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3.1.5. Descripcién del producto y principales procesos criticos

de manufactura

Producto

Se fabrican puertas, batientes, jambas, closets, anaqueles de
cocina, molduras, etc. Se ofrece también servicio de aserrado y
secado de madera a personas naturales y empresas que asi lo

requieran.

Las consideraciones fisicas y mecanicas de la materia prima,
asi como las técnicas, que se refieren al tipo y manejo de los
equipos escogidos son aspectos fundamentales, por eso a
continuacién se descubren los conceptos asociados a la

madera en planta y fuera de ella.

FIGURA 3.2 ANALISIS ESTRUCTURAL DEL TRONCO
DE ARBOL: A) CORTEZA, B) LIBER, C) CAMBIUM, D)
ALBURA, E) DURAMEN, F) MEDULA O CORAZON
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La madera, componente del tronco de los arboles que tiene

como funcioén el sostén de la planta y el transporte de alimentos

para el crecimiento de éstos, lo que le da caracteristicas de

porosidad y gran resistencia mecanica.

Dicha seccidn de los arboles esta constituida por varias partes:

La Corteza, o capa protectora externa, conformada por
tejidos muertos que protege la planta de agentes externos y
evita la evaporacion del agua del tronco.

El Cambium o tejido regenerador —ubicado entre la corteza y
la albura— y que produce la corteza hacia fuera y la madera
hacia adentro.

El Samago o la albura, parte viva de la madera, ubicada
entre el duramen y el cdmbium de consistencia mas blanda
y mas joven que el duramen y seca mas rapido.

El Duramen (madera de corazon) o parte interna del tronco
con-formado generalmente de tejido muerto —mas oscura
que la albura y de secamiento mas lento— y cuya
delimitacion puede ser muy dificil de determinar en

ocasiones.
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- Médula, o ndcleo central, madera dura, irregular, que tiende
a secar con defectos al igual que la madera cercana al
mismo y que a veces puede ser también, extremadamente

blanda y parecerse al corcho.

Asi también en el procesamiento de la madera se tiene los

siguientes conceptos:

- Gradiente de Secado (GS), expresa la relacion de la
humedad real de la madera con el equilibrio higroscopico y
es un factor adimensional.

- Humedad relativa (%): La humedad relativa refleja el grado
de saturacion de aire con agua.

- Punto de Saturacion de la Fibra (PSF), en la mayoria de
especies de madera el valor promedio es de 28% de
contenido de humedad.

- Tally, Es el bulto de madera entrabillado con tablones o
tablas de anchos uniformes o variables pero de un mismo
espesor, largo y especie.

- Equilibrio higroscopico: Es la humedad a la cual la madera
se ajusta si el tiempo de adaptacion higroscépico es

suficiente.
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Descripcion del proceso

La transformaciéon de la madera en bruto hasta los diferentes
productos terminados pasa por tres macro-procesos (ver Anexo
1) que son los que van definiendo en cada una de sus etapas la
calidad y confiabilidad de los mismos en su utilizacién final;
estos macro-procesos son el re-aserrado, secado y maquinado,

los cuales se describen a continuacion.

Re- aserrado.- Proceso mediante el cual la madera que
llega en bloques es dimensionada en su espesor
produciendo tablas o tablones de diferentes medidas en

funcién del producto final.

BLOQUE TABLAS Y TABLONES

FIGURA 3.3 PROCESO DE RE-ASERRADO

Al cortar debe considerarse la especie de la madera afiadiendo

a esta la tolerancia adecuada considerando sus coeficientes de
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contraccion tangencial y radial y los procesos posteriores a los

gue va a estar sometida.

SECADO
Es el mas importante y critico de los macro-procesos y consiste
en extraer de forma artificial el agua contenida en las paredes y

cavidades celulares de la madera.

El secado artificial propiamente dicho se lo realiza a
temperaturas que varian entre 45 °‘C y 85 °C y se lleva a cabo
dentro de cuartos llamados camaras u hornos, para calentar
estas camaras se utilizan diversas fuentes térmicas siendo las
mas comunes el vapor de agua, el agua caliente, los
calentadores o quemadores a base de combustibles derivados

del petréleo y la energia eléctrica mediante resistencias.

El secado se realiza siguiendo un programa previamente
establecido, con etapas climaticas progresivamente mas secas
y célidas. El control de las condiciones climaticas se efectia
mediante termdémetros de bulbo himedo y seco (psicémetros) y
sensores del equilibrio del contenido de humedad que permiten

por una parte conocer la temperatura y humedad relativa del
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aire dentro de la camara y, por otra, mantener mediante

controles automaticos las condiciones ambientales deseables.

Para secar la madera es de suma importancia controlar

permanentemente los siguientes factores de influencia:

Temperatura de secado (°C): En la fase inicial, hasta
desecar la madera al punto de saturacion de la fibra, se
mantiene la temperatura entre 45 °C y 60 °C, en la ultima
etapa de secado con la fase de acondicionamiento es
posible incrementar la temperatura hasta 85 °C, para
luego bajar a una temperatura de 40 'C en la fase de

enfriamiento.
Humedad relativa (%): La humedad relativa refleja el

grado de saturacion de aire con agua.

Humedad relativa . cantidad de agua real (g/m3)
del aire - "Capacidad absorcion max. (g/m3)

Equilibrio higroscépico: Es la humedad a la cual la
madera se ajusta si el tiempo de adaptacion higroscopico
es suficiente.

Gradiente de secado (GS): El gradiente de secado
expresa la relacién de la humedad real de la madera con

el equilibrio higroscépico y es un factor adimensional.
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La calidad del secado depende especialmente de la magnitud
del GS, cuando es demasiado grande el secado se realiza de
forma forzada con las respectivas consecuencias de posibles
dafios de secado como rajaduras, torceduras y el
encostramiento. En caso contrario cuando el GS es demasiado
pequefio el proceso de secado es muy lento y existe peligro de

ataques de hongos.

El GS se determina en dependencia de los siguientes factores:
a) La clase de madera
b) Estado de secado
c) Latemperatura de secado
d) El espesor de la madera

e) La calidad deseada de secado

El gradiente de secado en maderas frondosas es entre 1,3y 2,5
mientras que en maderas coniferas el GS es de 1,8 hasta 3.El

GS 6ptimo se determina para cada madera de forma empirica.

El GS se toma en cuenta a partir de que la madera se

encuentra bajo el punto de saturacion de la fibra (PSF), siendo
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este valor promedio del 28% para las diferentes especies de

madera.

El proceso de secado consta esencialmente de 3 diferentes
etapas que son:

I. Periodo de calentamiento

Se calienta la madera a la temperatura de secado segun
su CH% inicial y su especie, el tiempo de esta etapa
depende de la potencia del sistema de calefaccion
instalado. Es de vital importancia que en esta fase de
calentamiento la madera no comience a desecarse Sino
mas bien que se humedezcan las partes exteriores para
que las células encostradas vuelvan a ablandarse y la

extraccion sea posible.

II. Periodo de secado

Se subdivide en 2 etapas:
- El periodo de secado hasta el punto de saturacion

de la fibra PSF (t,).
- El periodo de secado desde el PSF hasta la

humedad final (t;).
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El tiempo t; solamente existe, cuando la madera tiene un

contenido de humedad superior al PSF.

Hay que determinar el tiempo necesario de secado para
cada una de las dos fases individualmente, porque
solamente en el tiempo de secado hasta el punto de
saturacion de la fibra (PSF) se considera una seguridad

del 10%.

En el periodo de secado del PSF hasta la humedad final

(t;) generalmente se eleva la temperatura de secado, lo

que implica a su vez una reduccion del tiempo necesario.

Periodo de tratamiento posterior

El periodo de tratamiento posterior consta de una fase de
acondicionamiento y de una fase de enfriamiento.

En la fase de acondicionamiento se uniforma la humedad
dentro de la madera secada porque las partes exteriores
se han desecado mas que su parte interior por lo que el
objetivo de la fase de acondicionamiento es igualar estas

diferencias de humedad final deseada.
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Con la fase de enfriamiento termina el proceso de
secado, se desconecta el sistema de calefaccion y se
abre ligeramente la puerta posterior para el intercambio

de aire caliente con el frio.

FIGURA 3.4 CAMARA DE SECADO

MAQUINADO

Este macro-proceso se lo realiza con la madera seca y
estabilizada y consta de varios sub-procesos que se los
efectta en funcién del producto final que se desea
obtener.

Estos sub-procesos se describen a continuacion:

- Canteado.- Este proceso, ejecutado mediante cuchillas

de corte montadas en el trompo de la maquina, consiste
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en enderezar la cara, el canto o ambas partes de una
tabla o tablon para obtener una pieza recta; esto es
indispensable en ciertos productos como puertas,

batientes, etc.

P T
X ¥ »

FIGURA 3.5 PROCESO DE CANTEADO

- Cepillado.- Consiste en devastar una fina capa en la cara
de una pieza de madera, por lo general se cepilla de
1 a 3 mm en cada pasada. Este proceso sirve para
dimensionar el espesor de la madera y es ejecutado con

cuchillas de corte montadas en el trompo de la maquina.
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WEITNEY

FIGURA 3.6 PROCESO DE CEPILLADO

- Tireado.- Consiste en realizar uno o varios cortes a una
pieza de madera en sentido longitudinal obteniendo tiras
o listones o definiendo el ancho de una tabla. Este
proceso sirve para dimensionar el ancho de la madera y

se lo ejecuta con sierras circulares.

FIGURA 3.7 PROCESO DE TIREADO
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- Moldurado.- Consiste en dar una forma particular a una
pieza de madera que se maquina mediante la utilizacion
de cabezales con fresas o cuchillas que giran a 12000
RPM resultando ser este el proceso mas complejo del
maquinado puesto que las medidas finales del producto
deben ser lo mas exactas posibles manejando tolerancias
de decimas de milimetros. Este proceso se lo efectia en
direccion longitudinal siguiendo el sentido de la fibra y
sirve para dimensionar tanto el espesor como el ancho

simultaneamente.

FIGURA 3.8 PROCESO DE MOLDURADO

- Despunte.- Consiste en efectuar cortes a una pieza de
madera en sentido transversal en puntos definidos

procurando eliminar defectos y rajaduras en puntas. Este
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proceso sirve para dimensionar el largo de la madera y se

lo ejecuta con una sierra circular.

FIGURA 3.9 PROCESO DE DESPUNTE

Clasificacion.- Consiste en calificar y clasificar los
productos de acuerdo a los estandares requeridos por los
clientes, este proceso se lo realiza en forma manual y
generalmente siguiendo las normas de la NHLA (National

Hardwood Lumber Association).

FIGURA 3.10 PROCESO DE CLASIFICACION



61

- Empaque.- Consiste en colocar a los productos de
manera ordenada y programada segun las necesidades
de transportacion y las cantidades del pedido ya sean en
pallets, bases, cajas, bultos plastificados, etc. Este
proceso sirve para proteger el producto de agentes

externos y para efectuar un manipuleo agil y seguro.

3.2. Descripcidn de los principales problemas encontrados

En esta etapa de crecimiento se detectaron problemas como secado
irregular, dificultad para alcanzar el CH% final deseado, calidad
deficiente de la materia prima entregada por los proveedores,

maquinas no permiten continuidad en los procesos por desperfectos o
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fallas inesperadas, herramientas deficientemente afiladas, porcentaje

de rechazo del 19% en la clasificacion para exportacion.

De estos problemas los mas relevantes son:
e Secado irregular (mucha diferencia en ch% final deseado)
e Herramientas deficientemente afiladas
e Madera rechazada en la clasificacion para exportacion por
calidad

e Desperfecto de maquinas

Para analizar los problemas mas frecuentes y relevantes se valoran a
las pérdidas por hornada y se procede a elaborar el Diagrama de

Pareto para encontrar el impacto de cada una.

TABLA 2 DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS
DIAGRAMA DE PARETO

A Secado Irregular de la madera 3000 Por penalizacion con CH% del 25% o mas
Herramientas deficientemente .
B . 822 Por retraso de 2 dias en proceso
afiladas
Madera rechazada en clasificacion .
C 1406 Se deja de ganar con el 19% de rechazo

por calidad

D Desperfecto de Maquinas 410 Por retraso de 1 dias en proceso




63

- 120.00
6000
- 100.00
5000
- 80.00
4000
I VALOR
J 3000 I 60'OO-I-%AcumuIado
3000
21
- 40.00
2000
1406
1000 A 822 - 20.00
. =
Secado Irregular Madera Herramientas Desperfectode
de la madera rechazadaen  deficientemente Maquinas
clasificacion por afiladas
calidad

FIGURA 3.12 DIAGRAMA DE PARETO DE LOS PROBLEMAS
ENCONTRADOS
Luego del analisis se puede observar que la causa A, secado
irregular, y la causa C, madera rechazada en clasificacion por
calidad, son las que se deben enfocar porque son las que mayor

incidencia tienen.

3.3.Determinacion de la causa raiz
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Luego de determinar los dos problemas que tienen mayor incidencia
se utiliza el diagrama causa y efecto para cada uno de los
problemas. De las causas encontradas para cada problema se utiliza

la técnica de los 5 porque para determinar la causa raiz del problema.

Andlisis de la Causa A (secado irregular)

ANALISIS DE LA CAUSA (A):

T MUCHATTTT
DIFERENCIA EN EL
CH% INICIAL DE
TALLYS

POCO TIEMPO DE
PRESECADO AL
AIRE

SECADO
IRREGULAR

TEMPERATURA FINAL DEFICIENTE E IRREGULAR
ALCANZADA EN LA FLUJO DE AIRE DENTRO
CAMARA ES INSUFICIENTE DE LA CAMARA

FIGURA 3.13 ANALISIS DE LA CAUSA A

e Causa 1 (Mucha diferencia en el CH% inicial de Tallys)

1.- ¢ Por qué existe mucha diferencia en el CH% (contenido
de humedad) inicial de diferentes tallys?
- Porque no se mide esta diferencia al entrar los tallys

al secador.
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2.- ¢Por qué no se mide esta diferencia al entrar los tallys al
secador?
- Porque no se ha establecido ningun valor como

condicion de ingreso al secador.

3.- ¢Por qué no se ha establecido ningun valor como condicién
de ingreso al secador?
- Porque no se ha especificado el parametro maximo

de diferencia para el ingreso.

4.- ¢Por qué no se ha especificado el parametro maximo de
diferencia para el ingreso?

- Porque no existe un sistema de control y

procedimiento que permita establecer que tallys

entran o no en una hornada.

e Causa 2 (Poco tiempo de presecado al aire)
1.- ¢Por qué se da poco tiempo de pre-secado al aire?
- Porque no se ha especificado un valor de CH% para

ingresar la madera a la camara.

2.- ¢Por qué no se ha especificado un valor de CH% para

ingresar la madera a la camara?
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- Porque no se ha especificado ningun pardmetro para

Su ingreso.

3.- ¢Por qué no se ha especificado ningun parametro para su
ingreso?

- Porque nadie ha establecido el parametro adecuado.

4.- ¢ Por qué nadie ha establecido el parametro adecuado?
- Porque no existe un sistema de control y
procedimiento que permitan establecer cual es el

rango de CH% para ingreso a la camara.

e Causa 3 (Temperatura final alcanzada insuficiente)
1.- ¢Por qué la temperatura final alcanzada en la camara es
insuficiente?
- Porque en el sistema de secado por
deshumidificacion la temperatura maxima alcanzada

esde 60 °C.

2.- ¢Por qué en el sistema de secado por deshumidificacion la
temperatura maxima alcanzada es de 60 'C?
- Porque llega a esa temperatura con el sistema de

intercambiadores de calor existente.
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3.- ¢Por qué llega a esa temperatura con el sistema de
intercambiadores de calor existente?

- Porque no se ha repotenciado el sistema de

intercambiadores de calor para transferir mas

temperatura.

4.- ¢Por qué no se ha repotenciado el sistema de
intercambiadores de calor para transferir mas temperatura?
- Porque no hay un sistema de control que haga notar

esta falencia y se tomen los correctivos necesarios.

e Causa 4 (Flujo deficiente e irregular de aire dentro de la
camara)
1.- ¢ Por qué es deficiente e irregular el flujo de aire dentro de la
camara de secado?
- Porgque no se colocan tallys de los mismos espesores

y alturas en la direccion del flujo.

2.- ¢Por qué no se colocan tallys de los mismos espesores y
alturas en la direccion del flujo?
- Porque no se ha especificado una norma o

procedimiento a seguir.
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3.- ¢Por qué no se ha especificado una norma o procedimiento
a seqguir?
- Porque nadie ha establecido parametros de como se

debe cargar correctamente la camara de secado.

4.- ¢Por qué nadie ha establecido parametros de como se debe
cargar correctamente la cAmara de secado?
- Porque no hay un sistema de control que permita

cargarlo basado en esos parametros.

Andlisis de la Causa C (madera rechazada en clasificacion  por

calidad)

ANALISIS DE LA CAUSA (C):

MADERA
RECHAZADAEN

CLASIFICACIONN
PORCALIDAD

CALIDAD DE TABLAS DE
TALLYS VARIABLE

FIGURA 3.14 ANALISIS DE LA CAUSA C
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Causa 1 (Madera apolillada)
1.- ¢Por qué la madera esta apolillada?
- Porque llega y es entregada asi en la fabrica por los

proveedores.

2.- ¢Por qué llega y es entregada asi en la fabrica por los
proveedores?
- Porque no recibe un tratamiento de curado contra

hongos y polilla luego del corte en la montafa.

3.- ¢ Por qué no recibe un tratamiento de curado contra hongos
y polilla luego del corte en la montafa?
- Porque no se ha exigido esta medida de proteccion a

los proveedores.

4.- ;Por qué no se ha exigido esta medida de protecciéon a los
proveedores?
- Porque nadie ha establecido el producto a usar ni su

dosificacion.

5.- ¢Por qué nadie ha establecido el producto a usar ni su
dosificacion?

- Porgque no existe un sistema de control y un manual

de procedimientos por parte de los proveedores para

curar la madera.
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Causa 2 (Rajadura en puntas)
1.- ¢ Por qué estan las puntas rajadas a la salida del secador?

- Porque ya entraron rajadas al horno de secado.

2.- ¢ Por qué ya entraron rajadas al horno de secado?
- Porque en el patio de pre-secado se rajan al secarse

al aire.

3.- ¢Por qué en el patio de pre-secado se rajan al secarse al
aire?
- Porque no tienen la debida proteccion que impida la

rajadura.

4.- ¢Por qué no tienen la debida proteccion que impida la
rajadura?
- Porque no se ha establecido el procedimiento a seguir

ni el producto a usar.

5.- ¢ Por qué no se ha establecido el procedimiento a seguir ni el
producto a usar?
- Porque la empresa no tiene un sistema de control de

gestidon que permita hacerlo.
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e Causa 3 (Calidad de tallys variable)
1.- ¢Por qué las tablas de un mismo tally son de distinta
calidad?

- Porque el tally se arma sin distincion de calidad.

2.- ¢ Por qué el tally se arma sin distincién de calidad?
- Porque no se ha especificado armar los tallys por

calidad.

3.- ¢ Por qué no se ha especificado armar los tallys por calidad
- Porque nadie ha establecido armar los tallys segun su

calidad.

4.- ¢Por qué nadie ha establecido armar los tallys segun su
calidad?

- Porgue no existe un sistema de control de gestion con

indicadores que monitoreen el correcto armado de

tallys.

Identificacién de causas raiz
Luego del andlisis realizado se encuentra las causas raiz de los dos
problemas que mayor incidencia tienen en la planta, el secado

irregular y el rechazo de madera por clasificacion de calidad.
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Secado irreqular

No existe un sistema de
control y procedimiento
que permitan establecer
cual es el rango de CH%
para ingreso a la cdmara

No hay un sistema de
control que haga notar
esta falencia y se tomen

los correctivos necesarios

No existe un sistema de No se ha establecido
control y procedimiento parametros de cémo se
gue permita establecer debe cargar

que tallys entran o no en correctamente la camara

una hornada SECADO de secado
IRREGULAR

FIGURA 3.15 CAUSAS RAIZ DEL SECADO IRREGULAR

Madera rechazada en clasificacion por calidad

No existe un sistema
de control para
evitar las rajaduras
en las tablas

No existe manual de
procedimientos por No esta establecido
parte de los armar los tallys
proveedores para segun su calidad
curar la madera.

Madera rechazada
en clasificacion por
calidad

FIGURA 3.16 CAUSAS RAIZ MADERA RECHAZADA EN
CLASIFICACION POR CALIDAD
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Se concluye que en el proceso de secado la empresa no
cuenta con un sistema de control de parametros y esto se
soluciona con la implantacion de indicadores de gestion
utiizando BSC, junto con un comprometido liderazgo y

control del éxito estratégico.



CAPITULO 4

4. DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

4.1.Elaborar la planificacion estratégica

El proceso de elaboracion de la estrategia se puede dividir en tres
etapas: el desarrollo de la estrategia, su implementacion y la

evaluacion y control.

Desarrollo de las estrategias: se elabora la misién, visién de la
empresa, se identifican las oportunidades y amenazas que ofrece el
entorno, se definen las fortalezas y debilidades, se establecen los
objetivos a largo plazo y se elaboran las estrategias que se

seguiran.



Implementacion de las estrategias: Para la implementacion se debe
establecer objetivos, crear politicas, mantener motivados a los
empleados y asignar los recursos necesarios que permitan la

ejecucion de las estrategias formuladas.

Evaluacion y control de las estrategias: Esta etapa permite redefinir

las metas y la estrategia.

° Andalisis FODA

La causa raiz encontrada en el analisis del capitulo anterior
sirven como base para realizar el analisis FODA. De esta
manera se establecen las oportunidades y amenazas los
principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrian
tener alguna relacién con la organizacion. De la disponibilidad
de recursos que se tiene actualmente se establecen las

fortalezas y debilidades.

75
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TABLA 3. ANALISIS FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

1.- Mas de 20 afios de experiencia en trabajos
con madera

2.- Autofinanciamiento

3.- Recurso humano calificado y capacitado

4.- Excelente infraestructura productiva

1.- Demanda en aumento en Centro Américay
el Caribe

2.- Clientes requieren productos laqueados
de mayor valor agregado

3.- Aumento del consumo interno para
fabricacion de muebles

4.- Apertura de nuevos mercados para
exportacion

DEBILIDADES

AMENAZAS

1.- Bajo nivel de control a los proveedores

2.- Procedimientos operativos no
estandarizados

3.- Sistema de Secado por deshumidificaciéon
no es el mds apropiado

1.- Materia prima cada vez mas lejana y escasa

2.- Costos de produccidon mas altos frente a
paises vecinos competidores

3.- Mercado local muy competitivo

Identificacidon de los elementos por area

Luego del andlisis se identifican las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas que tiene la empresa.

Fortalezas:

- Experiencia del personal técnico en procesos con madera.

- Recurso humano calificado.

- Excelente infraestructura productiva.

Oportunidades:
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- Ofrecer servicio de secado de madera.

- Dar servicio de maquinado a empresas balseras.

Debilidades

- Ausencia de manual de procedimientos.

- Procedimientos operativos no estandarizados.

- Sistema de secado por deshumidificacibn no es el mas

apropiado.

Amenazas:
- Interés de la competencia por el personal técnico.

- Conflicto con unidad de mantenimiento.

Estrategias derivadas del analisis FODA

Luego de haber detectado las potenciales oportunidades y
amenazas que afectan a la empresa y de verificar cuales son las
principales fortalezas y debilidades se plantean las siguientes

preguntas:

.COmo potenciar las fortalezas para aprovechar mejor las

oportunidades?

Estrategias Ofensivas FO:
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— Repotenciacién de Equipos.

— Dar un valor agregado a los clientes.

,Como potenciar las fortalezas para hacer frente a las

amenazas?
Estrategias Defensivas FA:
— Creacion de planes y programas de motivacion y apoyo al
personal.
— Implementacion del mantenimiento total productivo (TPM)

en la empresa.

.COmMmo superar las debilidades para aprovechar las

oportunidades?

Estrategias Adaptativas DO:

— Analizar presupuestos para adquirir e implementar

sistemas de control.
— Implementacion de instrumentos de control.

— Elaboracion de manuales de procedimiento.

¢, Como superar las debilidades para enfrentar las amenazas?

Estrategias de Supervivencia DA:

— Capacitar al personal y a los proveedores.



79

— Implementar un sistema de incentivos para los

empleados.

Determinacion de la Mision, Visién, valores y ventaja
competitiva de la UEN (Area de Reaserrado — Secado -

Maquinado)

Del andlisis FODA y la identificacion de estrategias se elabora la
Mision y Vision de nuestra Unidad Estratégica del Negocio, los

valores y nuestra ventaja competitiva.

Mision
» “Satisfacer las necesidades de productos en madera mas
exigentes de nuestros clientes, brindandoles excelencia

en los productos y servicios que ofrecemos”.

Vision
+ “Ser una empresa maderera, que elabore productos cuya
calidad satisfaga las necesidades de nuestros clientes,
afianzando nuestro perfil exportador al finalizar el 2011

con el objetivo de incorporar nuevos clientes, asegurando
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la rentabilidad, la fuente de trabajo de nuestros

colaboradores y respetando el medio ambiente”.

Valores

* Honestidad

* Responsabilidad

Ventaja competitiva

« Trabajo en equipo, capacidad de respuesta y experiencia en
proyectos con alto grado de complejidad a realizarse en

cortos periodos de tiempo.

Determinacion de la Mision, Vision, valores y ventaja

competitiva de la planta.

Mision
*  “Velar por el cumplimiento de las metas de produccion,
asegurando la calidad de los productos y la eficiencia de

los procesos’.

Vision
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* “Lograr estandarizar los procesos productivos para
garantizar el cumplimiento de las especificaciones y

parametros requeridos por los clientes”.

Ventaja Competitiva

* Personal con vasta experiencia trabajando la madera
* Valores
* Honestidad

* Responsabilidad

Determinacion de la Mision, Vision, valores y ventaja

competitiva del area de secado

Mision
» “Garantizar calidad en el proceso de secado alcanzando
el contenido de humedad (CH%) final deseado en el

tiempo estimado”.

Vision
+ “Alcanzar la estandarizacion en el proceso de secado al

finalizar el primer semestre del 2011".
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Ventaja Competitiva

+ Experiencia en diferentes sistemas de secado de madera.

Valores
 Honestidad

* Responsabilidad

e Determinacion de los Macro Objetivos de la UEN

La empresa objeto de estudio tiene como objetivo para el

periodo 2010-2011

* Incrementar la rentabilidad de la empresa en 20% al finalizar el
2011.

+ Aumentar la satisfaccion de los clientes en 80%.

4.2 Determinar indicadores de control del Sistema de Gestioén.

Para determinar los indicadores se realiza el analisis de la UEN en
base a las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard para
determinar los objetivos, elaborar los mapas estratégicos y al final
definir los indicadores que, teniendo al Balanced Scorecard como

marco, se busca introducirlos en una cadena de relaciones que
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conectara los resultados que se esperan de la estrategia con las

causas que los haran posibles.

El mapa estratégico que se elabora describe el proceso de
transformacion de los activos intangibles en resultados que se puedan
medir proporcionando a los directivos la informacion que les permita

describir y gestionar la estrategia.

e Elaboracion del mapa estratégico de la UEN

Para la elaboracion del Mapa estratégico de la unidad

estratégica del negocio, el éarea de re-aserrado-secado-

maquinado, se toman los macro objetivos establecidos que

sirven para establecer los objetivos desde la perspectiva

financiera, haciéndonos la pregunta:

- ¢ Qué objetivos financieros se deben tener para incrementar
la rentabilidad de la empresa en un 20 % para el area de

aserrado — secado — maquinado?

Se define que aumentar el rendimiento por contenedor ayuda
a que la rentabilidad de la empresa aumente. Estableciendo

como un porcentaje deseado del 14 %.
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Para el siguiente macro objetivo establecido se define que para
aumentar la satisfaccion de los clientes en un 80% se necesita
gue no haya errores en la calificacion por calidad lo que significa

pagar el precio justo por el producto correcto.

En la perspectiva del cliente, al hacer la pregunta que haria que
la satisfaccion al cliente aumente la respuesta fue establecer una
relacion de ganar-ganar a través de una disminucion de los
costos por flete para el cliente lo cual incrementaria también la

facturacion y por consiguiente la rentabilidad.

En la perspectiva de procesos se establecen tres objetivos para
crear una propuesta de valor para el cliente y los cambios que se
buscan detectados del analisis de la causa raiz los cuales
tendran un impacto en los objetivos de la perspectiva del cliente

y financiera.

Finalmente en la cuarta perspectiva se concluye que para
reforzar la habilidad para ejecutar los procesos con las

innovaciones propuestas se necesita de planes de capacitacion.
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MAPA ESTRATEGICO DE LA UEN (AREA DE REASERRADO-SECADO-
MAQUINADO)
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FIGURA 4.1 MAPA ESTRATEGICO DE LA UEN

e Elaboracion del mapa estratégico de la planta

En la elaboracién del mapa estratégico de la planta se toma como
macro objetivos los que se formularon en la perspectiva de
procesos del mapa estratégico de la UEN, en el area de re-
aserrado-secado- maquinado, los cuales son:

- Incrementar al 95% el rendimiento de la hornada para la

exportacion.
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- Lograr un minimo de 3mm de impregnacion superficial
(prueba de impregnacion por inmersion).
- Disminuir al 5% de errores de calificacion de calidad segun

normas NHLA .

En la elaboracién de objetivos para las perspectivas al tomar
como referencia los macro objetivos se identifica que los
resultados financieros que se buscan son los mismos que los
de la UEN, aumento de la facturacion en un 14 % por
contenedor y en un 5 % al no tener deterioro en la calidad de la

madera.

En la perspectiva del cliente se estableci6 como objetivo
conseguir satisfaccion del cliente mediante la reduccion al 5%
de error en la clasificacion por calidad esto significa que el

cliente obtiene el producto correcto al precio justo.

Para la perspectiva de procesos se establecio como objetivos:
- Alcanzar el CH% final deseado con el 97% de

confiabilidad.
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- Lograr que el 90% de la madera recibida de los
proveedores haya recibido un correcto proceso de
impregnacion.

- Lograr el 95% de acierto en la clasificacion por calidad
(Fas,select, com I, com II).

- Lograr aserrar 7000 BF de madera semidura por dia (8
horas).

- Lograr maquinar (tirear y despuntar) 5000 BF por dia (8
horas).

- Disminuir en 10% el tiempo de secado.

Para la perspectiva de desarrollo humano y tecnolégico se
establecié como objetivos:
- Instruir al 100% de los proveedores en el procedimiento
correcto de inmunizado por inmersion.
- Capacitacidon y evaluacion constante a los clasificadores

de madera destinada a exportacion.
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MAPA ESTRATEGICO DE LA PLANTA
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FIGURA 4.2 MAPA ESTRATEGICO DE LA PLANTA

e Elaboracion del mapa estratégico area de secado.

Del analisis realizado a través de las relaciones causa efecto y el
analisis FODA se concluye que el area sujeta a analisis y que
tendra el mayor impacto en los objetivos de la empresa es el
area de secado que se encuentra dentro de la UEN definida,
debido a que la mayoria de los problemas encontrados se

encuentran en esa area.

Para la elaboraciéon del mapa se analiza de todos los objetivos
de la perspectiva de procesos del mapa estratégico de la planta

los siguientes:
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- Alcanzar el CH% final deseado con el 97% de confiabilidad.

- Disminuir en 10% el tiempo de secado.

En la elaboracion de los objetivos de las  perspectivas
financieras y del cliente se determina que estos objetivos son los
mismos que los definidos en la UEN aumento de la facturacion
en un 14 % por contenedor y en un 5 % al no tener deterioro en

la calidad de la madera.

Para la perspectiva de procesos se tiene como objetivos:

- Diferencia maxima del CH% entre tallys antes de entrar al
secador debe de ser del 20%.

- CH% de madera en presecado debe ser maximo del 60 %
antes del ingreso al horno.

- Lograr cargar correctamente el secador el 100% de las veces
priorizando el flujo de aire.

- Madera 100% entrabillada correctamente.
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MAPA ESTRATEGICO AREA DE SECADO

)
g2
2k
2 a
(o}
<
<
w
z
=
w
g
=
o
w
Q Diferencia maximadel CH% CH% de maderaen presecado g Madera100%
5 orrectamente elsecador
o} entre tallys antes de entrar debe sermaximodel60 % entrabillada
3 J 1100% de las veces
al secadordebe de serdel antesdelingresoal horno. 5 ; 2 correctamente
« 20% riorizando el flujo de aire
o>8
329
[ % 9 Cumplircon el
g g () programade
B T g Capacitacion

FIGURA 4.3 MAPA ESTRATEGICO AREA DE SECADO

° Elaboracion de los indicadores.

Los indicadores son parte del proceso de control de las acciones y
tareas previstas en un plan estratégico y son el soporte para la

medicion de los objetivos del Balanced Scorecard.

Para su determinacidbn es importante tener en cuenta su
disponibilidad, es decir la facilidad y el costo de medicion y su

coherencia en la relacion causa-efecto.
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Los indicadores nacen de los objetivos planteados pudiendo ser
mas de uno por objetivo. Es conveniente realizar revisiones
periddicas de los mismos para identificar los que, a lo largo del

tiempo, no ofrezcan una expresion clara del objetivo que estan

midiendo.

OBJETIVO

Incrementar al 95% el rendimiento de la
hornada para la exportacion

INDICADOR

Rendimiento de
hornada para
exportacion

Minimo 3mm de impregnaciéon superficial.
(prueba de impregnacion por inmersion)

Nivel de
impregnacion

Disminuir al 5 % los errores de calificacion
de calidad segun normas NHLA

Cumplimiento de
norma de
clasificacién por
calidad

Alcanzar el CH% final deseado con el 97%
de confiabilidad

Porcentaje de
humedad

Disminuir en 10% el tiempo de secado
historico

Tiempo de secado

Diferencia maxima de CH% entre tallys
antes de ingresar al horno

Diferencia de CH%
entre tallys
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CH% en presecado antes de ingresar al
horno

Contenido de
humedad

Horno correctamente cargado en funcion
del flujo de aire

Carga dentro del
horno

Madera entrabillada en presecado

Tallys
correctamente
entrabillados

Cumplimiento del programa de
capacitacion

Cumplimiento del
cronograma de
capacitacion

4.3.Disefio del sistema de control de Gestion

En el disefio del sistema se debe seleccionar
herramientas y componentes del control de gestion a
necesidades de la empresa. En este proceso luego de construir el
arbol estratégico de la organizacién definiendo la mision, vision y
haber levantado los principales objetivos por area o por procesos,
los cuales identifican la finalidad hacia la cual deben dirigirse los
recursos y esfuerzos para dar cumplimiento a la mision, se completa

el disefio con la definicion de los indicadores de gestion, pesos y

forma de célculo.

las diferentes

las



Elaboracion de las fichas de indicadores

Lo que se desea lograr con este indicador es determinar la
rentabilidad del negocio en un afio, para asi asegurar que
tenga una tendencia a crecer en el tiempo. Se establecen
fichas por indicador para facilitar la busqueda de informacion,

creandose en total diez indicadores.

Cada indicador consta de nombre, objetivo, formula de
célculo, responsable de su toma, la fuente de captura, la
frecuencia de la medicion, su unidad y el rango de valores

esperado.

El indicador volumen exportado vs volumen secado
monitorea el proceso en la camara de secado buscando
alcanzar el objetivo de incrementar al 95% el rendimiento de

la hornada para la exportacion.
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FICHA DEL INDICADOR

Relacion Volumen exportado (m3) vs

NOMBRE DEL INDICADOR:
o CADPO Volumen secado (m3)

Incrementar al 95% el rendimiento de la

ClRIZhe: hornada para la exportacién
. . | portad
FORMULA DE CALCULO: e exportade X100
RESPONSABLE: | |Jefe de Planta
FUENTE DE CAPTURA: | | Reporte rendimiento de hornada
FRECUENCIA DE .
MEDICION: Con cada hornada UNIDAD: %
SEMAFORO
ROJO ® | | AwarLLO | | veroe @
<95% || 95% - 99% | | =100%

FIGURA 4.4 FICHA INDICADOR RELACION VOLUMEN
EXPORTADO (M3) VS VOLUMEN SECADO (M3)

La figura 4.4 muestra la ficha del indicador. La frecuencia de
la toma del indicador dependera del volumen que se

programe exportar al mes.



FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Nivel de impregnacién

OBJETIVO:

Lograr un minimo 3mm de impregnacién
superficial

FORMULA DE CALCULO:

Resultado de prueba con reactivo (min 3 mm)

RESPONSABLE: | [sefe de Planta
FUENTE DE CAPTURA: | | Hoja ruta de inspeccion patio
FRECUENCIA DE i
MEDICION: Semanal UNIDAD: | mm
SEMAFORO
ROJO @ | | AMARILLO | | VERDE @
<3 | | 36 | | >7
FIGURA 4.5 NIVEL DE IMPREGNACION
Este indicador, figura 4.5, busca controlar el nivel

de

impregnacion del preservante, que se coloca a la madera en

el proceso de impregnacion.
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Cumplimiento de norma de clasificacion
por calidad

Disminuir al 5 % los errores de calificaciéon de

OISR calidad segin normas NHLA

FORMULA DE CALCULO: Unidades que cumplen / unidades
muestreadas

RESPONSABLE: | |sefe de Planta

FUENTE DE CAPTURA:

Hoja de evaluacidn de clasificacién por
calidad

;‘E%?gg’:lcm 2= Con cada hornada UNIDAD: %
SEMAFORO
ROJO ® | | AawmariLLO | | veroE @
<95% | | 95% - 99% | | =100%

FIGURA 4.6 FICHA CUMPLIMIENTO DE NORMA DE
CLASIFICACION POR CALIDAD

El indicador, figura 4.6, muestra el cumplimiento de la

clasificacion por calidad buscando disminuir al 5% los errores

por mala calificacion de la madera.

Una mala clasificacion puede hacer que todo un contenedor

sea regresado al no pasar la inspeccion que se realiza en

destino.
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Muestreo del contenido de humedad

Alcanzar el CH% final deseado con el 97% de

OBJETIVO: confiabilidad

Cantidad de tablas con CH% final deseado /

FORMULA DE CALCULO: :
Unidades muestreadas

RESPONSABLE: | | Encargado de Secado
FUENTE DE CAPTURA: | |Hoja ruta Secador
hFA%IIED(I:ClSJII(E)';lﬂCIA = Con cada hornada UNIDAD: %
SEMAFORO
ROJO ® | | AmariLLO | | veroE @
<97% | | 97% -99% | | =100%

FIGURA 4.7 FICHA INDICADOR PORCENTAJE DE
HUMEDAD
El indicador Porcentaje de humedad, figura 4.7, monitorea el
CH% final deseado luego del proceso de secado buscando
obtener el 97% de confiabilidad, se mide con el medidor de

humedad.

El indicador Tiempo de Secado, figura 4.8, monitorea el

tiempo de secado buscando disminuirlo en 10 %.
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FICHA DEL INDICADOR
MolilE Rl DI_EL Tiempo de secado
INDICADOR:
OBJETIVO: D_ismi.nuir en 10% el tiempo de secado
historico
FORMULA DE CALCULO: | | (tiempo sh - tiempo s/tiempo sh)*100
RESPONSABLE: | I Encargado de Secado
FUENTE DE CAPTURA: | | Hoja de control de programa de secado
a%%?gg';l\lcm DE Con cada hornada UNIDAD: %
SEMAFORO
ROJO ® | | amariLLO | | vEroE @
<10% | ] 10% - 14% | | >15%

FIGURA 4.8 FICHA INDICADOR TIEMPO DE
SECADO

FICHA DEL INDICADOR

I’\II\IOD’\IACB ARDEO%I:EL Diferencia de CH% entre tallys

OBJETIVO: Diferencia maxima de CH% entre tallys
antes de ingresar al horno menor al 20%

FORMULA DE CALCULO: |  [Medida directa

RESPONSABLE: | | Encargado de Secado

FUENTE DE CAPTURA: | | Hoja ruta Secador

;‘EIIEDCI:CUIE%CIA DE Con cada hornada UNIDAD: %
SEMAFORO

ROJO ® | | amariLLO | | veroe @
>20% | | 5%-20 % | | <5%

FIGURA 4.9 FICHA INDICADOR DIFERENCIA DE
CH% ENTRE TALLYS



Este indicador, figura 4.9, monitorea la Diferencia de CH% de
los tallys antes del ingreso al horno buscando como maximo

un 20% de diferencia favoreciendo un secado homogéneo.

FICHA DEL INDICADOR
NOMBRE DEL .
INDICADOR- Contenido de humedad
> -
OBJETIVO: gll_r'\gorr?g presecado antes de ingresar
FORMULA DE CALCULO: | |Medicién directa
RESPONSABLE: | | Encargado de Secado
FUENTE DE CAPTURA: | | Hoja ruta de inspeccién patio
FRECUENCIA DE .
MEDICION: Con cada hornada UNIDAD: %
SEMAFORO
ROJO ® | | AmARiLLO | | veroe @
> 60% | |  somyeon | |  <30%

FIGURA 4.10 FICHA INDICADOR CONTENIDO DE
HUMEDAD

Este indicador, figura 4.10, monitorea el Contenido de
Humedad de los tallys antes del ingreso al horno buscando
gue como maximo sea de 60% permitiendo efectuar mejoras

en los tiempos de proceso.



FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Carga dentro del horno

OBJETIVO:

Horno correctamente cargado en funcion del
flujo de aire

FORMULA DE CALCULO: |

| Tallys correctos / Total tallys

RESPONSABLE: |

| Encargado de Secado

FUENTE DE CAPTURA: |

| Hoja ruta Secador

;%%?agNNCIA DE Con cada hornada UNIDAD: | # bultos
SEMAFORO
ROJO ® | | AmARILLO | [ veroe @
<99% | | | [ =100%

FIGURA 4.11 FICHA INDICADOR CARGA DENTRO DEL

HORNO

100

El indicador carga dentro del horno, figura 4.11, monitorea la

correcta disposicion de los tallys dentro del horno buscando

priorizar el flujo de aire en funcibn de sus espesores

permitiendo un secado homogéneo.



FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: |

| Madera entrabillada en presecado

OBJETIVO:

| Tallys correctamente entrabillados

FORMULA DE CALCULO: |

| Inspeccidn visual

RESPONSABLE:

| Encargado de secado

FUENTE DE CAPTURA:

| Hoja ruta de inspeccidn patio

;'E%%IEONN:C'A DE Semanal UNIDAD: | %
SEMAFORO
ROJO ® | | awmariLLO | | veroE @
<99% | | | | =100%

FIGURA 4.12 FICHA INDICADOR MADERA
ENTRABILLADA EN PRESECADO
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Este indicador, figura 4.12, monitorea los tallys en el patio de

presecado buscando que estén correctamente entrabillados al

100%, permitiendo optimizar el flujo de aire y disminuir los

defectos de secado.
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FICHA DEL INDICADOR

Cumplimiento del cronograma de

NOMBRE DEL INDICADOR: N
capacitacion

Cumplimiento del programa de

OBJETIVO: R
capacitacion

SEEUILA B CALEUILE: Actividades realizadas / Actividades

planificadas
RESPONSABLE: | [sefe de Planta
FUENTE DE CAPTURA: | [Hoja de seguimiento capacitacion
EATE%%EOI;\‘?A DE Mensual UNIDAD: | %
SEMAFORO
ROJO @ | | AMARILLO | | VERDE @
<90 | | 90% y 99% | | = 100%

FIGURA 4.13 FICHA INDICADOR CUMPLIMIENTO
DEL CRONOGRAMA DE CAPACITACION

El indicador cumplimiento del programa de capacitacion,
figura 4.13, monitorea el cumplimiento del cronograma de
capacitacion buscando cumplirlo en un 90% como minimo

favoreciendo asi al logro de las metas propuestas.

Tableros de Control y Gréaficas de Tendencia

Una vez establecidos los indicadores para cada objetivo

estratégico tanto del jefe de planta como del encargado de
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secado se procede a elaborar los tableros de control y las

gréficas de tendencia de dichos indicadores.

o Tablero de control y graficos de la Planta.

La informacion esta recopilada desde los meses de
junio hasta diciembre. Se presenta la informacion
recopilada de los tres indicadores de la planta en la

perspectiva de procesos.

TABLA 4. TABLERO DE CONTROL DE LA PLANTA

Relacitn Volumen eaportado | Youmen wpones ¥ 100

[mi3) vs Volumen secada [maj) oo s 5%

w
o
i
u " Cumplimiento de nivel de  |Resultado de prueba con Mim Emm
o Impregnackin de min 3mm | reasctive de min 3mm Imm
=
a -
Cumplimiente de norma de Mim
k| Evaluacidn de clasificacidn 100%
clasificackin por calidad e e 5%




PLANTA
NOMBRE
DEL Relacion Volumen exportado vs Volumen secado Ma. Indicador 1
INDICADOR
METRICA
DEL wx e Fecha elaboracidn:
INDICADOR
JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
MAXIMO 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Relacion  yinimo 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%
exportade [volumen
(m3)vs |Exportado 62.57 | 92.80 | 63.75 108 71.2 75.2 107
Velumen |Velimen 76.3 116 75 120 78 20.5 118
secado (m3)[3=cade

120

100

&0

60

40

20

ocT NOV oic

100%

Q5%

a0%
e Volumen Exportado

e Vaolimen Secado
B85% .

s A KIMO

—MINIMO

B0% e CUMPLIMIENTO

75%

70%

FIGURA 4.14 RELACION VOLUMEN EXPORTADO VS VOLUMEN

SECADO

ACEPTABLE

<

entre

95%

95a99

100%
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En la figura se aprecia un leve incremento del

indicador en los primeros 3 meses de monitoreo

desde junio hasta agosto pasando de 82% a

85%, en el mes de diciembre luego de la
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implementacion de controles en los procesos y

la repotenciacion del

horno de secado se

evidencia un incremento considerable de 6% con

respecto al mes de Agosto y de 9% con respecto

al mes de Junio terminando este en 91%.

PLANTA
NOMBREDEL |Cumplimiento de nivel de impregnacion 2
INDICADOR No. Indicador
METRICA DEL
Resultado de prueba con reactivo de min 3 mm
INDICADOR

Fecha elaboracion

MAXIMO {mm) 6 6 6 6 6 6
MINIMO {mm) 3 3 3 3 3 3 3
. coveumiento| 2 [EHE  : 4 4 5
Cumplimiento
. Promedio nivel
de nivel de i . 3.2 2.5 2.3 3.5 4.5 1.2 5.2
. .. |impregnacion
impregnacion -
) Unidades que
min 3 mm 180 243 165 285 220 215 335
cumplen
Unidades
225 312 208 330 245 220 345
muestreadas
7 400
& 350
- 300
5 5—
/ - 250
4 % % — Unidades muestreadas
5 / F 200 e MAXIMO [mim)
37 o — — INIMO (mm)
- 150
\ / = CUMPLIMIENTO
2 L | 4 “ .
- 100
1T 50
a T T T o
JUN JuL AGOD SEP ocT NOWV DIC
ACEPTABLE
< entre =
3 3y6 7mm

FIGURA 4.15 CUMPLIMIENTO DE NIVEL DE IMPREGNACION
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Este indicador muestra valores de cumplimiento
e incumplimiento en los primeros 4 meses de
monitoreo desde junio hasta septiembre
pudiendo estabilizarse en niveles aceptables en
los meses de octubre y noviembre como
consecuencia de las capacitaciones 'y

estandarizacion de procedimientos, en el mes de

diciembre se aprecia una tendencia al alza.

PLANTA
NOMBRE DEL . R
Cumplimiento de norma de clasificacion por calidad ) 3
INDICADOR Mo. Indicador
METRICA DEL . P,
Evaluacidon de clasificacion
INDICADOR Fecha elaboracion
JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
MAXIMO 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
MINIMO 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%
Cumplimiento| CUMPLIMIENTO 95% 95% 96%
de norma de |Unidad
1orma 7 Unicaces que 285 a7 328 438 360 346 432
clasificacion |cumplen
por calidad |Unidades
320 450 360 465 380 365 450
muestreadas
102%
600 100%:
98%
500
96%
96%
T 94w Unidades que cumplen
97% Unidades muestreadas
90% ——CUMPLIMIENTO
200 o M || - T N ——MAXIMO
—iNIMO
- B6%
100 — — — — W —
- B4%
a T T T T 82%
JUN JUL AGD SEP ocT NOV DIic
< entre >
95 95a99 100

FIGURA 4.16 CUMPLIMIENTO NORMA CLASIFICACION POR CALIDAD
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En los primeros 4 meses de monitoreo desde junio hasta

septiembre este indicador muestra valores fluctuantes

inaceptables estabilizandose desde septiembre hasta

diciembre en valores aceptables

Tablero de control y graficos de area de secado

La informacion de los siete indicadores del area

de secado se muestra a continuacion.

AREA DE SECADO

MNOMBRE DEL

Muestreo del contenido de humedad

INDICADOR No. Indicador
METRICA DEL
Cantidad de tablas con CH% final deseado / Unidades muestreadas
INDICADOR Fecha elaboracién
JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
MAXIMO 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
MINIMO 97% 97% 97% 97% 97% 97% 97%
Alcanzar el
CH% final CUMPLIMIENTO
unidades que
deseado con | 338 668 468 6le 461 442 726
elo7%de [oE=0
unidades
confiabilidad 450 815 550 700 485 460 765
muestreadas
900 +—— —7 100%
25% unidades que cumplen
— 90%
unidades muestreadas
- B5% -
MAXIMO
- B0%

- 75%

—_— NI

e CUMIPLIMIENTO

T T T T T T0%
JUN JuL AGOD SEP oCcT NOV oic
ACEPTABLE
< entre =
97% 972399 100

FIGURA 4.17 MUESTREO DE CONTENIDO DE HUMEDAD
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Con un incremento de 10% en los 2 primeros

meses de monitoreo pasando de 75% en el mes

de junio a 85% en el mes de agosto mantiene la

tendencia al alza y situandose en 95% en el mes

de diciembre, la mejora sustancial se debe

principalmente a la repotenciacion del horno y al

correcto manipuleo, almacenamiento y manejo

de parametros.

AREA DE SECADO

NOMEBRE DEL

Disminuir en 10% el iempo de secado histdrico promedio

INDICADOR Mo. Indicador
METRICA DEL
Tiempo proceso de secado Fecha
INDICADOR elaboracion
JUMN JuL AGO SEP oOCT NOW DIC
MAXIMO 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15%
Disminuir [piNIMO 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
en 10% el [cumMPLIMIENTO
tiempo de |Tiempo secado
, L 14 18 15 14 16 15 16
secado (dias)|historico
Tiempo proceso
14 17 13 11 13 12 13
de secado
20 25%
18
L
16 ~ & 20%
[ / N
14 —
12 4 / 1 qgag I Tiempo secado histdrico
10 /13% Tiempo proceso de secado
!/ CUMPLIMIENTO
& 17 0% mAxivo
6 1 ] — — ] ] — MAINIMO
4 1 W Gl B B W B | 5%
2 — — — — — |
o o% 0%
JUN JUL AGD SEP oCcT MOV oic
ACEPTABLE
< entre =
10% 10 a 15 15%

FIGURA 4.18 TIEMPO DE SECADO
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Este indicador muestra valores inaceptables en los
meses de junio y julio, alcanzando un valor

aceptable de 13% en el mes de agosto y

manteniendo  valores  excepcionales desde

septiembre hasta diciembre, reflejAndose el

impacto positivo de la repotenciacion del horno.

AREA DE SECADO
NOMEBRE i .
Diferencia maxima de CH% entre tallys antes de ingresar al )
DEL No. Indicador 6
horno
INDICADOR
METRICA
DEL CH% Fecha elaboracién
INDICADOR
JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
MAXIMO 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Diferencia |MINIMO 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
méxima de [CUMPLIMIENTO | - - I s | 5% | 6% | 7%
CH% entre |CH% Maximo de
- - 82% 60% 58% B0% 55%
tallys antes tallys
dei CH% Mini d
e ingresar inimo de ) } A7% 21% : 1% 359
al horno tallys
35% & 160%
Ys.%
30% \
25%
\ I CH% Maximo de tallys
20%
18.% 17.% ﬁCH% Minimo de tallys
15% | — == CUMPLIMIENTO - -
. W AX I O
10% 4 e MINIMO
5%
0% - - 0%
AGOD SEP ocT MOV DIC

ACEPTABLE

£

entre

<

20%

5% y 20%

5%

FIGURA 4.19 DIFERENCIA DE CH%
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Este indicador muestra en su primer mes de

monitoreo un valor inaceptable de 35%

estabilizandose desde septiembre hasta diciembre
con valores aceptables de 19% hasta 17% como
consecuencia  del cumplimiento  de las
disposiciones técnicas y parametros de los tallys

antes del ingreso al horno.

AREA DE SECADO
NOMBRE DEL
CH% en presecado antes de ingresar al horno No. Indicader 7
INDICADOR
METRICA DEL
Contenido de humedad Fecha elaboracisn
INDICADOR
JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
CH% en MAXIMO 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
presecado MINIMO 30% 30% 30% 30% 30% 30% 30%
antes de CUMPLIMIENTO 60% 58% 60% 55%
ingresaral |CH% en tallys - 82% 60% 58% 60% 55%
horno
90%
BO% 82%
70% -
60%  58% 60%
60%
o5 cco — MAXIMO
—iINIMO
40%
CUMPLIMIENTO
30%
20%
10%
D% T T T T 1
AGD SEP ocT NOV DIC
ACEPTABLE
> entre <
60% 30% y 60% 30%

FIGURA 4.20 CH% EN PRE-SECADO ANTES DE INGRESAR
AL HORNO
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Este indicador muestra valores inaceptables en los 3
primeros meses de monitoreo desde junio hasta agosto
alcanzando valores aceptables desde septiembre hasta
diciembre como consecuencia del cumplimiento de la

disposicion técnica de la madera antes del ingreso al

horno.
AREA DE SECADO
NOMBRE DEL Horno correctamente cargado en funcion del flujo :
No. Indicader 8
INDICADOR de aire
METRICA DEL Fech
Tallys correctos / Total tallys e
INDICADOR elaboracign
MAXIMO - - - - - B B
Horno MiNIMO 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%
correctamente [cumptiviento | |G 0096 03| N00% 00%
Tallys correctos
cargado en ¥ 27 27
funcion del  [enhorno 22 25 27 27
flujo de aire Total tallys en 7 7
harno - 27 27 27 27
120% 34

100% 2

- 24

- 1o mm Tallys correctosen horno
m Total tallys en horno
[ 14— mininvO 100%

== CUMPLIMIENTO -
]

0% T T T T T -1
JuL AGOD SEP ocT NOV DIC
ACEPTABLE
< entre =
99% - 100%

FIGURA 4.21 HORNO CORRECTAMENTE CARGADO EN
FUNCION DEL FLUJO DE AIRE
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Este indicador muestra valores inaceptables en los 2

primeros meses de monitoreo que son 81% en julio y 92%

en agosto para luego alcanzar y mantener valores

excepcionales desde septiembre hasta diciembre como

consecuencia de las capacitaciones y el cumplimiento de

procedimientos técnicos.

AREA DE SECADO
MNOMBRE
DEL Madera entrabillada en presecado Mo, Indicador ]
INDICADOR
METRICA
DEL Tallys comrectamente entrabillados / Total tallys muestreados Fecha elaboracion
INDICADOR
JUN JUL AGD SEP
MAXIMO . . . . - - -
Madera MINIMO 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%
entrabillad ::T;l:‘:il':l:EH'lD - 100% 100% 9T%
aen 56 30 [ 42 45 (73]

presscade entrabillados

Total tallys - 33 6 0 5 6

muestreados

I AGQ SEP QcT NOWV Dic
ACEPTABLE
< entre =
9% - 100%

= Tallys bien entrabillados

. Total tallys muestreados

—INMD 100%
==CUMPLIMIENTO -

FIGURA 4.22 MADERA ENTRABILLADA EN PRE SECADO
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El indicador tuvo valores inaceptables en los dos primeros
meses de monitoreo que son 80% en julio y 91% en
agosto, posteriormente en los meses de septiembre hasta
noviembre alcanza valores excepcionales de 100% como
consecuencia de las capacitaciones y el cumplimiento de
procedimientos técnicos, en el mes de diciembre el
indicador tuvo el valor inaceptable de 97% debido a que

hubo rotacion de los entrabilladores.

AREA DE SECADO
NOMBRE DEL .
Cumplimiento del programa de capacitacidn No. Indicador 10
INDICADOR
METRICA DEL Fech
Actividades realizadas / Actividades planificadas Beha
INDICADOR elaboracion
IUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
MAXIMO 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Cumplimiento [MiNIMO 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90% | 90%
del programa |CUMPLIMIENTO | - - R oo | oo
d itacion |Cumplimiento
& capacitacion tump 75% | 82% | 85% | 90% | 90%
cronograma

100%
90%
90%
B2% e
85%
75%
——MAXIMO 100% 100%
—iNIMO 90% 90%
50%
== CUMPLIMIENTO - -
0% T T T T 1
AGOD SEP ocT MOV DIC
ACEPTABLE
< entre =
30% 90 %y 99 % 100%

FIGURA 4.23 CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE
CAPACITACION
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Este indicador muestra valores inaceptables en los
primeros 3 meses de monitoreo que son de 75% en
agosto, 82% en septiembre y 85% en octubre debido a los
inconvenientes en el cumplimiento del programa, luego de
una mejor planificacibn se logra alcanzar valores

aceptables de 90% en noviembre y diciembre.

Reportes de produccion

Para el control de los objetivos trazados en la empresa se
elaboran ocho reportes de produccion donde recoge la

informacion de los 10 indicadores creados.

En el disefio de los reportes se contempla el nombre del
documento, su descripcion, indicandose cual es el indicador
gue se controla y la informacién que contiene como numero de
hornada, la fecha, la frecuencia que se toma y las

especificaciones del proceso.
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TABLA 5 DOCUMENTOS DE REPORTES DE PRODUCCION

DOCUMENTO DESCRIPCION INFORMACION CONTENIDA
Es un formulario donde se ingresan |Contiene # de hornada, fecha de inicio y
los numeros de tallys que entraron a |culminacion del proceso, # de la

HORNADA una camara de secado con la camara, # tally, la especie, calidad,
informacion de cada una de las tablas|espesor, anchos, largo, bf y m3 parciales
o tablones y totales. ANEXO #2
Es la matriz de informacion que se  |Contiene fecha de elaboracion, producto,
genera con los bultos destinados a la |# de bultos, calidad, especie, espesor,

PACKING LIST exportacion, es el total de la carga a |largo y los anchos de las tablas, los bf y

exportar luego de hacer la
clasificacion y empagque.

m3 parciales y totales de la carga.
ANEXO #3

RENDIMIENTO DE
HORNADA

Es un reporte del uso, destino y
rendimiento de la hornada destinada
a la exportacion

Contiene # de hornada, # de la camara,
# tally# de orden de produccion, la
especie, calidad, producto, medidas
nominales, medidas netas y resumen de
hornada por calidades. ANEXO #4

HOJA DE EVALUACION DE
CLASIFICACION POR

Es una lista de verificacion de la
clasificacion por calidad

Contiene la fecha, # de hornada, # de la
camara, # de orden de produccion, la
especie, calidad evaluada, # de tablas

CALIDAD muestreadas, % de pzs correcta e
incorrectamente calificadas. ANEXO #5
Es una lista de verificacion del Contiene la fecha, # tallys a la
correcto almacenamiento y interperie, # tallys con puntas pintadas,#
HOJA RUTADE manipuleo de la madera en el patio  [tallys incorrectamente entrabillados,

INSPECCION PATIO

de pre-secado junto con un muestreo
del nivel de impregnacion del
preservante.

muestreo de nivel de impregnacién,
promedio de nivel de impregnacion.
ANEXO #6

Es una lista de verificacion del
cumplimiento de consideraciones
técnicas y parametros establecidos

Contiene # de hornada, fecha de inicio y
culminacion del proceso, # de la
camara, # tally, muestreo del CH%

HOJA RUTA SECADOR  |para efectuar un correcto proceso de |antes y después del secado, cantidad de
secado y la constatacion del CH%  |puntas partidas antes y después del
final alcanzado luego del proceso. secado, cantidad de pzs torcidas en el

proceso. ANEXO #7
Es una matriz de control del Contiene # de la camara, especie de
programa de secado y del madera, espesores, fecha de inicio y
comportamiento diario de las culminacién del proceso, peso inicial

HOJA DE CONTROL DE muestras testigo mostrandonos la diario y final de cada una de las

PROGRAMA DE SECADO

evolucion de perdida de CH% desde
su inicio hasta llegar al CH% final
deseado.

muestras ligado a su CH%, temperatura
de la camara (?C), tiempo de calefaccion
y deshumidificacion. ANEXO #8

HOJA DE SEGUIMIENTO DE
PROGRAMA DE
CAPACITACION

Es una matriz de verificacion del
cumplimiento del cronograma de
capacitacion.

Contiene la programacion, lugar, fecha ,
hora, tema a tratar, capacitadores,
alcance, personal participante, materiales
requeridos. ANEXO #9Y 10




116

Matriz de impacto de las Iniciativas estratégicas
De las iniciativas descritas luego del andlisis FODA se elabora
una matriz para decidir entre todas las iniciativas cual tendria

mas impacto en los objetivos de la planta.

Para la ponderacion se realiza una escala en la relacion entre
cada objetivo estratégico y las iniciativas propuestas. En la
escala propuesta va desde una relacion alta con 3 puntos hasta
ninguna relacion con cero puntos.

TABLA 6 PONDERACION PARA ELECCION DE INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

FPonderacion

Relacion Ninguna Baja Media Alta
Puntuacion 0 1 2 3

En la tabla 7 se analizan las siguientes iniciativas derivadas del
analisis FODA:

- Repotenciacion de Equipos.

- Dar un valor agregado a los clientes.

- Creacion de planes y programas de motivacién y apoyo al

personal.
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- Implementacion del mantenimiento total productivo (TPM)

en la empresa.

- Implementacién de instrumentos de control.

- Capacitar al personal y a los proveedores.

- Implementar un sistema de incentivos para los
empleados.
TABLA 7 MATRIZ DE IMPACTO
MATRIZ DE IMPACTO INICIATIVAS ESTRATEGICAS
g 5 ¥ & &
I S N A, 3 & .
Objetivos Estratégicos & e SF Ed Fe ‘e‘{&oﬁé}e@ &8 _@Qo
& o AT @ 57 & & & P &8 &
R N O I S S
St Y e & FE S EFEEFSTE Ee Ealion
Incrementar la rentabilidad de la empresa en
MACRO ORJETIVOS | 20% al finalizar el 2011 2 2 1 1 1 1 0 8
Aumentar la satisfaccion de los clientes en
20% 0 3 0 1 1 1 0 6
Aumento de la facturacién en un 14% por
FINANZAS contenedor 2 2 0 0 2 1 0 7
Incremento en la facturacién en un 5% al no
tener deterioro de calidad en la madera 3 1 1 1 3 2 0 1
Disminuir los costos de flete para el cliente en
14% 3 0 0 0 2 1 0 6
CLIENTES Conseguir satisfaccion del cliente mediante la
reduccién al 5% de error en la clasificacién por
calidad 0 0 0 2 1 2 1 6
Inci al 95% el rendimi dela hornada
para la exportacion 3 0 1 1 3 1 0 9
Lograr un minimo 3mm de impregnacién
perficial. (prueba de impregnacién por
inmersion) 3 0 1 1 1 1 1 8
Disminuir al 5% los errores de calificacion de
calidad segiin normas NHLA 1 0 2 2 1 2 2 10
FRUEERE Lograr el 100% en el proceso de secado
alcanzando el CH% final deseado 3 0 1 1 1 1 1 8
Lograr que el 90% de la madera recibida de los
proveedores haya recibido un correcto
proceso de impregnacion 0 0 0 1 1 2 2 6
Lograr el 95% de acierto en la clasificacion por
calidad (Fas,select, com |, com Il} 2 0 2 1 2 2 2 11
Cumplir con el prog de 2 0 2 0 1 2 3 10
Instruir al 100% de los proveedores en el
DESARROLLO procedimiento correcto de inmunizado por
HUMANO ¥ inmersién 0 0 0 1 1 2 0 4
TECNOLOGICO | coacivacion y evaluacis Tlos
clasificadores de madera destinada a
exportacién 0 0 1 1 1 2 3 8
IMPACTO TOTAL 24 8 12 14 22 23 15
RANKING POR PROYECTO 1 7 6 5 3 2

De acuerdo a la priorizacién

iniciativas:

se van a desarrollar las siguientes
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* Repotenciacion de Equipos
» Capacitacion al personal y proveedores.

* Implementacion de instrumentos de control

Desarrollo de las Iniciativas estratégicas

° Repotenciacién de Equipos

Repotenciar los hornos de secado afiadiendo mas
resistencias eléctricas en los ductos de ventilacion en
una ubicacion posterior al grupo de resistencias
originales que vienen con el equipo, de esta forma se
recalienta el aire que previamente ha sido calentado a
55°C pudiendo obtener en el interior del horno
temperaturas de hasta 85°C que son las adecuadas en

las etapas de culminacion del proceso.

El ducto conductor del aire caliente tiene forma rectangular
con una seccion de 40 cm x 48 cm y en cuyo interior se

encuentran 18 resistencias eléctricas de 1400 w.

El equipo funciona con corriente trifasica de 220 v vy la

demanda promedio de corriente a plena carga es de 40
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Amperios, para lograr alcanzar con facilidad los 85 °C de
temperatura en el interior de la cdmara se coloca un set
adicional de 9 resistencias de 3000 W cada una a una
distancia de 20 cm de las originales con una demanda de

50 Amperios a plena carga.

TABLA 8 REPOTENCIACION DE EQUIPOS

SET SET DE
ANTESDEL A DESPUES DE LA
RESISTENCIAS RESISTENCIAS
IMPLEMENTACIO IMPLEMENTACION
ORIGINALES ADICIONALES

CANTIDAD

(unids.)

18

POTENCIA

UNITARIA (W

1400 3000

)

P. TOTAL (W)

25200 27000

TEMP (°C)

55 60
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SET RESISTENCIAS
ADICIONALES

SET RESISTENCIAS
ORIGINALES

FIGURA 4.24 IMPLEMENTACION DE
RESISTENCIAS

El nuevo set de resistencias debe tener sus
mandos y  componentes de proteccién
independientes del equipo original proporcionando

autonomia y mayor seguridad en la operacion.

FIGURA 4.25 SET DE
RESISTENCIAS ADICIONAL
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Luego de implementar los cambios descritos
anteriormente se puede constatar que la cadmara
efectivamente alcanzo la temperatura final deseada

de 85 °C.

TABLA 9 COSTO DE IMPLEMENTAR LA
REPOTENCIACION DE EQUIPOS

V.
CANT DESCRIPCION V. TOTAL
UNITARIO
Set de 9 resistencias eléctricas de 35 cm
1 de alto x 48 cm ancho x 40 cm largo, a 820,00 820,00

220V - 3000 W clu

Gabinete de control de temperatura para
1 730,00 730,00
set de resistencias

NOTA: Los valores incluyen [.V.A. 1550,00

Capacitacién al personal y proveedores.

En la capacitacion al personal y proveedores se elabora
una planificacion para el personal donde se contempla:
I.  Charlas de Motivacion.
Desarrollar en el personal la reflexion
necesaria para el cambio de actitud, la

generacion de compromisos Yy la
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identificaciobn necesaria con los Valores,
Principios y Objetivos de la Institucién, que
orienten acciones mas efectivas como

individuos y grupos.

A través de exposicion de contenidos y
espacios de dialogo con preguntas Yy
participacion del grupo. Se incluyen en esta
charla dos ejercicios de auto reflexion, uno
orientado al desarrollo de nuevas actitudes y
otro orientado a valorar los esfuerzos que la
compafia hace por el equipo de trabajo y

sus colaboradores.

II.  Charlas de capacitacion
Se capacita al personal en los procesos que
se realizan en la empresa.

[ll.  Elaboracién de manuales de procedimiento.
Se realizan manuales de:
- Proceso de impregnacion  por

inmersion.
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- Manipuleo y almacenamiento de

madera en pre-secado

Implementacién de instrumentos de control

El proceso de verificacion de la variacion del contenido
de humedad se efectua a varias muestras testigo de 2’ de

largo obtenidas a partir de la madera que se va a secar.

Estas muestras testigo deben estar colocadas en parte
central exterior de diferentes tallys a lo largo y ancho de la
camara de manera que puedan ser sacadas
permanentemente para el control de su reduccion de peso
debido a la pérdida de humedad pero esto no ocurre
porque la disposicion fisica de los tallys no permite la

circulacion del encargado de secado dentro de la misma.
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TALLY O BULTO DE MADERA

I
I
I
I
|

MUESTRA TESTIGO

FIGURA 4.26 COLOCACION DE MUESTRA TESTIGO

Considerando esta limitacion es factible la
implementacion de un sistema de monitoreo del contenido
de humedad (CH%) de la madera cuando se encuentra
dentro del horno en el proceso de secado.

El sistema consiste en tres electrodos de acero clavados
en la cara de la tabla de un tally y conectados a un cable
que llega hasta un dispositivo selector que nos permite
tomar lectura del CH% de hasta 12 muestras desde el

exterior de la camara.

La cadmara tiene capacidad de almacenar y secar 27 tallys
completos distribuidos en 3 filas de 9 bultos cada una,
cada fila apilada de 3 en 3; se considera muestrear 6
tallys de los 27 de la camara. El sistema se ilustra a

continuacion:
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FIGURA 4.27 COLOCACION DE ELECTRODOS

FIGURA 4.28 SISTEMA DE CONTROL

A continuacion se detallan los materiales y equipos
necesarios para la implementacion del sistema con sus

costos correspondientes.



TABLA 10 COSTOS DE IMPLEMENTACION DE
INSTRUMENTOS DE CONTROL
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V.
DESCRIPCION DE MATERIALES CANT UNIDS | V.UNIT
TOTAL
CABLE TERMICO 3
100 Mt 2,34 234
CONDUCTORES 130 C
SENSOR PIN LARGO 1 1/2 " 18 Unids 7,00 126
SENSOR PIN MEDIO 1" 9 Unids 5,75 51,75
SENSOR PIN CORTO 1/2" 18 Unids 5,75 103,5
PLUG BANANA 36 Unids 2,85 102,6
CAJA SELECTOR KIL-MO-TROL
1 Unids 250 250
SS-12
867,85

Estos son precios F.O.B. en TOWACO, NJ U.S.A. no se

incluye costo de envio ni instalacion de los implementos.

Este sistema de medicion del

contenido de humedad

permite tener lecturas de cada una de las muestras en

cualquier momento sin necesidad de ingresar a la camara

pudiendo tomar correctivos oportunamente o detectar

anomalias en el proceso de secado como por ejemplo:

estancamiento de pérdida de humedad, encapsulamiento,

aumento inadecuado del rango de CH% entre muestras,

etc.
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Monitoreo y control

Para lograr que implementacion de la estrategia sea un proceso

continuo es necesario el monitoreo y control del Sistema de

Control de Gestion. Se disefia una hoja de control de reunion

(ver Anexo 14). Las reuniones de seguimiento tendran las

siguientes caracteristicas:

+  Se realizan cada quince dias

* Se determinan los roles de cada participante al inicio de la
reunion.

« Se analizan los resultados de los indicadores y se
presentan acciones a seguir.

+ Serealiza el acta de reuniones.

*  Seevalta la reunion

*  Se difunde lo resuelto al personal de la organizacion

En el andlisis de los resultados de los indicadores se busca
identificar las causas de los resultados otorgandose prioridad a
los inaceptables ya que son los que necesitan medidas para
corregir ya que al estar alineados a los macro-objetivos afectan

al mejoramiento contindo de todo el sistema.
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Se realiza un analisis de los resultados inaceptables y se

registra un formato que se muestra a continuacion:

Lograr un minimo de 3 mm de impregnacion superficial
Jefe de planta

Agosto
Resultado: Se obtiene 2 mm de impregnacién superficial
Indicador Meta
Cumplimiento de nivel de impregnacion 3mm

Descripcién de los resultados

Se incumple el minimo de 3 mm de impregnacion superficial

¢ Qué sucedid para obtener estos resultados?

No se ha capacitado al personal ni se ha hecho seguimiento del procedimiento
realizado

Acciones a tomar

Elaboracién de manual de procedimiento de impregnacién
Capacitacion al personal

Se disefia también un formato para analizar los resultados
excepcionales, con el fin de registrar el procedimiento llevado,
estandarizarlo y de esa manera conservar y transmitirlo en el

futuro a personal nuevo en la empresa.
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Disminuir en 10% el tiempo de secado histérico

Encargado de secado

Septiembre

: Se disminuye en 21 % el tiempo de secado

Indicador Meta

Tiempo de secado 10%

Acciones tomadas para lograr los resultados

Repotenciacion del horno de secado

¢, Qué acciones se habian realizado antes?

Entrabillado correcto de madera y carga correcta del horno

Sugerencias para fortalecer y estandarizar las acciones de éxito

Elaboracién de parametros técnicos previo al ingreso de la madera al horno

Las acciones de mejora que se establecen en cada reunion se
revisan en la siguiente con el fin de conocer si han dado

resultados y sobre todo monitorear si se han llevado a cabo.




CAPITULO 5

5. IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE CONTROL

DE GESTION

5.1. Implementacion

Para efectivizar la implementacion se deben seguir los siguientes
pasos:

1. Se comunica a los directivos y empleados de la
empresa la necesidad de su aplicacion y los beneficios
gue brindaria a corto, mediano y largo plazo.

2. Se asigna como responsable al jefe de planta y se
elabora un calendario de ejecucion.

3. Se identifican los aspectos criticos que pudieran

afectar al proceso de implementacion como
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resistencia al cambio, necesidad de capacitacion y
asignacion de recursos.

4. Se adapta el sistema y se integra a los proveedores
como agentes clave de cambio brindandoles
capacitacion y apoyo logistico con el fin de optimizar
sus actividades.

5. Se motiva la participacion de los que son usuarios del
sistema en su disefo

6. Se alimenta el sistema constantemente con
informacion obtenida de documentos o fuentes como
son rendimientos de hornada, packing list, hornada,
hoja de evaluacion de clasificacion por calidad, hoja
ruta de inspeccion patio, hoja ruta secador, hoja de
control de programa de secado, hoja de seguimiento

de programa de capacitacion.

5.2. Objetivos

- Elevar el desempefio de la empresa mediante la conexion

efectiva de la planificacién con la gestion.
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- Contar con un modelo que permite priorizar las actividades
relevantes y mantener bajo control los procesos criticos que

agregan valor a la UEN.

5.3. Alcance

Se efectua la implementacion del sistema en ciertas areas que
comprenden los procesos criticos de re-aserrado, secado y
maquinado debido a las deficiencias y problemas encontrados y

las repercusiones negativas que generan.

5.4. Auditoria

Para poder constatar que el sistema de control de gestion esta
aportando en la consecucion de los objetivos trazados se realiza

la auditoria.

o Objetivo

Verificar la confiabilidad de los datos y el cumplimiento del

sistema de control de gestion.
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Procedimiento de la auditoria del sistema de control de

gestion

Para implementar la auditoria al sistema control de gestion

se deben seguir los siguientes pasos:

1 Se designa el auditor lider quién tiene la
responsabilidad de monitorear el plan de auditoria
elaborado por el equipo encargado de la
implementacion. Se define que el equipo de auditoria lo
forman un auditor interno, que es escogido del area
administrativa, junto con el auditor lider que es el jefe
financiero. Luego de ser designados se establece un
periodo de una semana para su capacitacion

2 Se comunica a los involucrados en el sistema de control
de gestion el plan de auditoria y la importancia del
mismo y se procede a elaborar la lista de verificacion y
definir las herramientas necesarias para la ejecucion de
la auditoria.

3 Reunion inicial del equipo de auditoria teniendo como
herramienta la lista de verificacidn para registrar la
informacion. Luego de registrar informacion se reune el

equipo para compartir informacion, identificar opciones
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de mejora para luego sacar conclusiones y realizar una
retroalimentacion a los responsables de areas.

4 Solicitar a los responsables de areas el plan de
acciones correctivas y preventivas. El auditor lider
solicita a los responsables del area auditada la
elaboracién de un plan de trabajo para la presentacién
de las acciones correctivas y preventivas que
solucionen los hallazgos detectados en la auditoria
interna.

5 Realizar, presentar y distribuir el informe de auditoria
interna. El auditor lider con apoyo del equipo de
auditores internos, elaboran, presentan y distribuyen el
informe de la auditoria interna. Posteriormente se
evalua el trabajo realizado por el equipo de auditores
internos.

6 Dar seguimiento del plan de trabajo de las acciones
correctivas 'y preventivas. El auditor lider es
responsable de dar seguimiento al plan de acciones

correctivas y preventivas establecidas.

Informes de Auditoria

Los informes de auditoria contienen lo siguiente:
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Es una evaluacion a los indicadores con comentarios

acerca de la confiabilidad del

dato obtenido en el

procedimiento de la auditoria, para lo cual se utiliza la

siguiente ficha:

TABLA 11. AUDITORIA A CONFIABILIDAD DE DATOS
AUDITORIA A CONFIABILIDAD DE DATOS

Fecha: IResponsable: |}'5\rea:
Indicador : Métrica:

Obijetivo que pertenece:

Meta: Minimo: Maxima:

Fuente de informacion:

Resultado en el tablero:

Resultado obtenido de las fuentes de informacion:

¢ El dato concuerda?

Sl

NO

Observaciones:

Firma Auditado:

Firma Auditor:

2. Informe de indicadores auditados

Es un reporte con comentarios acerca del resultado

obtenido en el procedimiento de la auditoria, para lo

cual se utiliza la ficha de informe:
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TABLA 12. INFORME INDICADORES AUDITADOS
INFORME INDICADORES AUDITADOS
Auditor: Fecha:
Indicadores Concuerda
Auditados  |Responsable SifMo Observaciones

Firma Auditor:

3. Seguimiento planes de accion auditoria

Es un informe de los planes de accion a realizarse en el

caso de que no concuerden los indicadores auditados,

se utiliza el siguiente formato para darle seguimiento a

los planes de accidn.
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TABLA 13 SEGUIMIENTO PLANES DE ACCION- AUDITORIA
SEGUIMIENTO PLANES DE ACCION-AUDITORIA
Area Accion a Ejecutar Responsable |F. Inicio |F. Fin Observaciones

Firma Auditor:

4. Auditoria al sistema control de gestion

Se realiza con la utilizacion de un cuestionario que se
aplica a las etapas del sistema de gestion de
indicadores, su disefio, su implementacién, el manejo de
la informacién y la evaluacion y oportunidades de mejora.
Se realiza cada seis meses y permite:

e Evaluar el sistema de gestidén de indicadores.

e Proponer alternativas de mejora para los factores, que

dificultan la ejecucion del sistema, resultantes de la

evaluacion.
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TABLA 14 AUDITORIA DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

LISTA DE CONTROL

¢Los objetivos descritos estan relacionados a la visidn y mision de la empresa?

¢Los indicadores muestran relacidn con los objetivos?

¢Hay una priorizacidén en laseleccion de indicadores?

¢Hay definiciones claras de los indicadores?

éSe define como estan expresados los indicadores?

¢éLas fuentes de captura estan claramente definidas?

¢ Estan definidos los responsables de cada indicador?

¢Los indicadores cuentan con maximos y minimos consistentes?

¢Hay capacitacion al persona sobre el sistema de control de gestiony su
funcionamiento?

¢El personal involucrado tiene clara la relacion entre los indicadores y su trabajo?

¢El personal esta capacitado para corregir desviaciones de los objetivos
establecidos?

¢El personal sabe cudl es el objetivo de los indicadores?

¢Hay comunicacién y retroalimentacion constante sobre el sistema de Gestion?

¢Los indicadores estdn siendo utilizados de manera objetiva?

¢Lainformacion se la puede visualizar a tiempo para la toma de decisiones?

éLos resultados de los indicadores visualizan qué falta para alcanzar los resultados
deseados?

¢Se puede comparar resultados entre varios indicadores?

¢Hay facilidades para que los involucrados en el sistema puedan proponer
sugerencia para corregir desviaciones de los objetivos detectadas?

¢Hay evaluacion de indicadores para probar su validez en el cumplimiento de
objetivos?

¢Existen procedimientos para redefinir indicadores cuando los objetivos cambian?

¢Se puede evaluar la satisfaccidn de los usuarios en la aplicacion y uso del sistema?

¢Se puede sabar si los indicadores son Utiles para tomar decisiones?

¢Las metas establecidas para cada indicador son validadas a lo largo del tiempo?

¢Lainformacion generada es validada?

¢Se hace seguimiento para que la representacion gréfica se clara para el usuario?

¢Hay posibilidad de comparacidn informacidn entre indicadores que sirvan en la
toma de decisiones?

¢Se identifican causas de los indicadores que se dejan de utilizar?

¢Se puede identificary agrupar indicadores en base a su utilidad?

éLos resultados de las evaluaciones de los sistemas de indicadores permiten
mantener, modificar, suprimir o crear nuevos indicadores?

5. Reporte de hallazgo de auditoria.
Se finaliza la auditoria al sistema de control de gestion
con un reporte donde se detalla las oportunidades de

mejora y las acciones correctivas recomendadas en el
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disefio, implantacion del sistema, manejo de la

informacion y evaluacién y mejora del sistema.

TABLA 15 REPORTE DE HALLAZGOS DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA
DE INDICADORES

REPORTE DE HALLAZGOS DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA DE

INDICADORES
Detalle de oportunidades de mejora. Detalle de oportunidades de mejora.
Acciones correctivas recomendadas. Acciones correctivas recomendadas.
Detalle de oportunidades de mejora. Detalle de oportunidades de mejora.

Acciones correctivas recomendadas. Acciones correctivas recomendadas.




CAPITULO 6

6. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

6.1. Analisis de los resultados obtenidos

En 6 meses que lleva la implementacién del Sistema de Control de
Gestidn en la empresa se puede observar a través del seguimiento
a los resultados de los indicadores un progreso desde un aumento
del volumen que se esta exportando lo que se logra con una
mejora en la hornada para exportacion, el aumentar el nivel de
impregnacion y el disminuir los errores en la clasificacién gracias a
la capacitacién del personal tanto en el area técnica como en el
area motivacional y finalmente obteniendo una mejora en el tiempo

de secado gracias a la repotenciacion de los equipos y las
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técnicas para el

correcto
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almacenamiento vy

manipuleo de la madera antes y durante el proceso de secado.

OBJETIVO

Incrementar al 95% el
rendimiento de la hornada para
la exportacién

INDICADOR

Rendimiento de hornada para
exportacion

JUNIO 2010

Se exporta el 82% del volumen secado

DIC 2010

Se exporta el 91% del volumen secado, esto
significa un incremento del 9%

Minimo 3mm de impregnacion
superficial. (prueba de
impregnacion por inmersion)

Nivel de impregnacién

Nivel de impregnacion aceptable de
3mm pero en el limite permitido

Nivel de impregnacion de 5 mm proporciona
mas seguridad y se mantiene por dos meses
consecutivos en septiembre y octubre

Disminuir al 5 % los errores de
calificacion de calidad segin
normas NHLA

Cumplimiento de norma de
clasificacion por calidad

89% de tablas muestreadas cumplen la
norma

95% de cumplimiento, 6% de incremento en el
cumplimiento debido a las capacitaciones
alcanzando un valor aceptable y tiende a
mantenerse a lo largo del tiempo

Alcanzar el CH% final deseado
con el 97% de confiabilidad

Porcentaje de humedad

75% de tablas muestreadas cumplen
con el CH% final deseado

95% de tablas muestreadas cumplen, significa

un incremento del 20% y con tendencia al alza,

la repotenciacion del horno asegura "calidad de
secado"

Disminuir en 10% el tiempo de
secado historico

Tiempo de secado

Disminucion del 0%

Disminucion del 19% del tiempo debido a la
repotenciacion del horno de secado

Diferencia maxima de CH%
entre tallys antes de ingresar al
horno

Diferencia de CH% entre tallys

No existen datos porque no se
muestreaba este parametro

La diferencia maxima del CH% fue del 18%,
esto influyo logrando una hornada mas
homogenea en 95% contribuyendo al
incremento del 9% del volumen exportado

CH% en presecado antes de
ingresar al horno

Contenido de humedad

El promedio de CH% de la madera al
ingresar al horno es del 87%

En promedio la madera entro al horno con 58%
de humedad contribuyendo a la disminucién del
19% del tiempo de secado

Horno correctamente cargado en
funcion del flujo de aire

Carga dentro del horno

No existen datos porque no se
muestreaba este pardmetro

Horno de secado cargado correctamente al
100% priorizando el flujo; esto influye
positivamente en el tiempo de secado.

Madera entrabillada

presecado

en

Tallys correctamente entrabillados

No existen datos porque no se
muestreaba este pardmetro

Tallys 100% bien entrabillados; evita
deformaciones en las tablas, contribuye a la
disminucién del 19% del tiempo de secado.

Cumplimiento del programa de
capacitacion

Cumplimiento del cronograma de
capacitacion

No existia programa de capacitacion

85% de cumplimiento de plan de capacitacion;
se refleja en el logro de las metas de varios
indicadores

6.2.Resultados proyectados

Haciendo una proyeccion para junio del 2011 se espera que a

través de la capacitacion constante del personal en el area técnica

y en el area de recursos humanos, donde se ha logrado motivar al
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personal, se logre incrementar con el tiempo el interés en el nuevo

sistema.

Con la

instrumento de control

repotenciaciéon de equipos,

y en un

la

futuro préximo

implementacion de

con la

implementacion de un programa que pueda dar resultados en

tiempo real se podra lograra las siguientes metas:

Incrementar al 95% el
rendimiento de la hornada para
la exportacion

INDICADOR

Rendimiento de
hornada para
exportacién

ANTES DE IMLPEMENTACION

JUNIO 2010

Se exporta el 82% del volumen seca

DURANTE IMPLEMENTACION

DIC 2010

Se exporta el 91% del volumen secado,
esto significa un incremento del 9%

PROYECTADO

jun-11

Se exporta el 95% del
volumen secado

Minimo 3mm de impregnacion
superficial. (prueba de
impregnacion por inmersién)

Nivel de impregnacion

Nivel de impregnacion aceptable de
3mm pero en el limite permitido

Nivel de impregnacion de 5 mm
proporciona mas seguridad y se mantiene
por dos meses consecutivos en
septiembre y octubre

Nivel de impregnacion
de5mm

Disminuir al 5 % los errores de
calificacion de calidad segin
normas NHLA

Cumplimiento de norma
de clasificacion por
calidad

89% de tablas muestreadas
cumplen la norma

95% de cumplimiento, 6% de incremento
en el cumplimiento debido a las
capacitaciones alcanzando un valor
aceptable y tiende a mantenerse a lo largo

97% de cumplimiento

Alcanzar el CH% final deseado
con el 97% de confiabilidad

Porcentaje de humedad

75% de tablas muestreadas
cumplen con el CH% final deseado

95% de tablas muestreadas cumplen,

significa un incremento del 20% y con

tendencia al alza, la repotenciacion del
horno asegura "calidad de secado”

97% de tablas
muestreadas
cumplen

Disminuir en 10% el tiempo de
secado historico

Tiempo de secado

Disminucion del 0%

Disminucion del 19% del tiempo debido a
la repotenciacion del horno de secado

Disminucion del 20%

Diferencia méxima de CH%
entre tallys antes de ingresar al
horno

Diferencia de CH%
entre tallys

No existen datos porque no se
muestreaba este parametro

La diferencia méaxima del CH% fue del
18%, esto influyo logrando una hornada
mas homogenea en 95% contribuyendo al
incremento del 9% del volumen exportado

La diferencia maxima
del CH% fue del 15%

CH% en presecado antes de
ingresar al horno

Contenido de humedad

El promedio de CH% de la madera
al ingresar al horno es del 87%

En promedio la madera entro al horno con
58% de humedad contribuyendo a la
disminucion del 19% del tiempo de
secado

En promedio la
madera entra al horno
con 55% de humedad

Horno correctamente cargado en
funcion del flujo de aire

Carga dentro del horno

No existen datos porque no se
muestreaba este parametro

Horno de secado cargado correctamente
al 100% priorizando el flujo; esto influye
positivamente en el tiempo de secado.

Horno de secado
cargado
correctamente al
100% priorizando el

Madera
presecado

entrabillada en

Tallys correctamente
entrabillados

No existen datos porque no se
muestreaba este pardmetro

Tallys 100% bien entrabillados; evita
deformaciones en las tablas, contribuye a
la disminucién del 19% del tiempo de
secado.

Tallys 100% bien
entrabillados

Cumplimiento del programa de
capacitacion

Cumplimiento del
cronograma de
capacitacion

No existia programa de
capacitacion

85% de cumplimiento de plan de
capacitacion; se refleja en el logro de las
metas de varios indicadores

95% de
cumplimiento de plan
de capacitacion




CAPITULO 7

/. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. Conclusiones

1. Mediante la implementacion del Sistema de Control de
Gestion se logra incrementar en 9 % el rendimiento
promedio de la hornada destinada a la exportacion, pasando
del 82% al 91 % superando la meta inicial del 7% propuesta

en el proyecto.

2. Se incrementa la confiabilidad del producto exportado,
madera aserrada, en lo que respecta a su conservacion y

proteccion de agentes biolégicos que lo degradan mediante
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el aumento del nivel de impregnacion superficial a 5 mm de

quimicos preservantes.

. Se logra un incremento del 7% en el acierto de clasificacion
por calidad segun NHLA pasando del 89% al 96 % mediante
la ejecucién de capacitaciones periddicas y evaluaciones
sistematicas a los clasificadores generando satisfaccion en

los clientes al recibir un producto con la calidad requerida.

. Se logra obtener calidad de secado con una confiabilidad
del 95% mediante la repotenciacion del equipo en diciembre
del 2010 y una disminucion del 19% del tiempo promedio
historico del proceso mediante la repotenciacion del equipo
principalmente y el cumplimiento de ciertas consideraciones

técnicas de la madera antes y durante su ingreso al horno.

. Mediante la implementacion del BSC se logra motivar al
personal involucrado debido a que sus opiniones e ideas

son consideradas y aplicadas.
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6. El BSC permite integrar esfuerzos mejorando el trabajo en

equipo al tener objetivos claros y medibles.

7. El apoyo de la alta direccion es un factor fundamental en el

éxito del desarrollo e implementacion del BSC.

8. El BSC es una poderosa herramienta de mejora que se la
puede desarrollar e implementar en otras areas de la

empresa.

9. Los resultados obtenidos deben mantenerse en el tiempo
considerando el impacto positivo que la implementacion del
sistema de control de gestion generé en la empresa. El
grado de compromiso por parte de los participantes fueron
factores claves en el éxito del proyecto asi como la
determinacién correcta de las deficiencias técnicas que

limitaban el alcance de las metas propuestas.

7.2. Recomendaciones.



146

1. Incorporar un software para el monitoreo y control del
sistema de gestion que permita el procesamiento eficaz de
los datos ingresados y muestre la informacion requerida en

tiempo real para una efectiva y oportuna toma de decisiones.

2. El BSC Designer se acoplaria bien a las necesidades de la
empresa con un costo de $890.95 usd la version estandar y
$ 1602.95 usd la versién pro, considerando dos licencias en

cada opcion.

3. Reforzar el plan de capacitacion a los proveedores y
brindarles un mayor apoyo logistico con el fin de revertir este
esfuerzo en la obtencidbn de un materia prima con un
correcto primer proceso de inmunizacion, evitando el

deterioro de calidad hasta llegar a la planta.

4. Desarrollar un programa de incentivos para los proveedores
creando una estrategia ganar-ganar mejorando el precio
pagado por m® por parte de la empresa cuando se cumplan
a cabalidad los procedimientos de manipuleo vy
almacenamiento, parametros y especificaciones (medias,

calidad, corte recto, cantidad, etc.) requeridas.
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5. Repotenciar la camara de secado # 2 mediante la
incorporacion de resistencias adicionales de igual potencia
gue las colocadas en la camara # 1 en base a los resultados

satisfactorios obtenidos.



ABREVIATURAS

PSF: Punto de Saturacion de la Fibra, en la mayoria de especies de madera el
valor promedio es de 28% de contenido de humedad.

CH%: Contenido de Humedad (Se expresa en porcentaje)

GS: Gradiente de Secado, expresa la relacion de la humedad real de la madera

con el equilibrio higroscopico y es un factor adimensional.

TALLY: Es el bulto de madera entrabillado con tablones o tablas de anchos

uniformes o variables pero de un mismo espesor, largo y especie.

NHLA: National Hardwood Lumber Association por sus siglas en ingles, en
espafiol es la ASOCIACION NACIONAL DE MADERAS DURAS.

HUMEDAD RELATIVA (%): La humedad relativa refleja el grado de saturacion

de aire con agua.

EQUILIBRIO HIGROSCOPICO: Es la humedad a la cual la madera se ajusta si

el tiempo de adaptacion higroscopico es suficiente.

BF : BOARD FEET o pie tablar es la unidad de medida de volumen adoptada
por los madereros, por definicion es una pieza de 1” de espesor x 1’ de ancho x

1’ de largo.
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ANEXO # 1
DIAGRAMA DE PROCESOS

SIMBOLOGIA: PRODUCTO

O Operacion |:> Fransporte
\V4 Almacenamiento [} inspeccion

D Pemora D Operacién—lnspeccién

ASERRADA
DUELAS
PARA PISO

MADERA

Recepcion de madera

Calificacion en bloques

ST P DIRECCION DE FLUJOS|

Almacenamiento en bloques

Corte en tablas © tablones

Envenenado de tablas o tablones

Entrabillado y armado de tallys

4 oo 4 O 3 BATIENTES

RE-ASERRADO RECEPCION

Pre-secado al aire

Carga del homo

PROCESOS PATIO

IQQUODQ (0| I} | moLouras

Proceso de secado

SECADO

QDQQQDQQ 0| J| sameas

dsalwmmemimen | dpases
¢

Descarga del homo

Muestreo del CH% final deseado

DQD@QDIDGDQ

Canteado

Cepillado

PROCESOS

Tireado

a DDI,LD.B.QDDDQ 04

Soonole|olal|ojojol| 0] 8] e

Despunte

QA

o oooloig| o

eoljelje:

Moldurado

MAQUINADQ

Armado

ol 0|0|1Qa

Despunte

PROCESOS PLANTA

Clasificacion

ol 0|08
O

Ooa

Empaque

o|0|o} |0

o\f




ANEXO # 2

CONTROL DE HORNADA
EMPRESA XY.Z
HORNADA N ]
SECADOR N°
FECHA INGRES
FECHA SALIDA
EspESOR  |LARGO ANCHOS (")

TALLY #| EsPECIE | CAL " .
M ¢y 13[4)81617 8§19




ANEXO #3
PACKING LIST

PACKING LIST

MADERA ASERRADA DE XYZ

ANCHOS ("
BULTO #| CALIDAD | ESPECIE ESPESOR |LARGO ()

" Y[ 3lals|6]7|8]9

- - |




VAVNIOH TV1OL
TY.L
INA
)
qa
YV
mHZOHU<>¢Hmm0 % | 49 ONILSEd % 1§ avarivo
VAVNIOH 3d OLNATINIONTH A NFNNSTI7AY NHOH Ad STAV aivo ada NAWASTYE
ANOIVAINA TV 8 T v q
# NITJO avariv |410adsa | ad 7d | #ATIVL NADYANI#
VHOAA 0LINAOdd SITYNIWON SANOISNIWIA
VAVYNAOH oSsTaHd VHORA
WOAVIHES OSTEONI VHDORA

VAVNYOH 3d SOINTIWIANTL
Z A X VSTUdWE




ANEXO #5
EVALUACION DE CLASIFICACION

EMPRESA X.Y.Z

FECHA:
CALIFICADOR:
ANTID. CATDAD | CALDAD | BIEN | MAL | opeepgacionEs
WCJ'ESTREADAD COAD BIE?F ‘ gﬁ} OBSERVACIONES | | \UESTREADA | EVALUADA | CALIF. | CALIE. o
CALFF. :
A | EVALUADA :
oLy
Ta3
T3 £
T
T T35
7o
T TIE
a T
I T30
710 1 ‘
1 TS
il it 23 _J
AN 733
AU 753
T3 £
s 757
Ay F38 l
AL 755
AL 750
0 %
771 £1]
T 752
773 A
T34 4]
75 s
T T
i 763
- 750
T 0
¥l
T T
T T
73
7S 7T
EE 76
D 3
s 78
; T
e T80
7
l TOTAL
TOTAL
RESUMEN
EVALUACION |[CANT| %
SENCALE. | 20 | 40
l MAL CALIF. 30 | 60
50 | 100




ANEXO #5
RUTA PATIO

EMPRESA X.Y.Z

FECHA :

RUTA DE INSPECCION DEL PATIO DE PRESECADO
1) TALLLYS QUE ESTAN A LA INTERPERIE

2) TALLYS QUE NO TIENEN LAS PUNTAS PINTADAS

3) TALLYS QUE NO ESTAN CORRECTAMENTE ENTRABILLADOS

4) PROCEDIMIENTO DE CALIFICACION DE RE-ASERRADC

HORA HORA: HORA:
corpecte 1 correcto £ comnecto L
weorrecte O meorrecro O meorrecto T
pericente 11 pericigNtE 1 percients [
6) CORTE DENTRO DE PARAMETROS Y MEDIDAS DE ORDEN DE CORTE
HORA HORA, HORSA
oc# oC# oC#
MAQ, MAQ. MAG
s J s O s O
Ne D NoEd No ]
HORA HORA HORA
OC# o o
Mal, MAQ. MAQ.
st O s [ st O
ne (1 NoEd no
5) PRUEBA DE IMPREGNACION DE PRESERVANTE
INAGEPTABLE ACEPTABLE EXCEPCIONAL
NIVEL <3 mm 3mm<NIVEL <& mm NIVEL » 7 mm

MUESTRAE 1 MUESTRA# 11

" # 2 N # iz

v #3 " # 13

. # 4 " # 14

" #5 " # 16

" #e " # 16

" #7 " # 17

" *#8 - # 18

- # 9 " # 19

- #10 - # 20

NIVEL PROMEDIO

OBSERVACIONES:




ANEXO #7
RUTA DE SECADO

EMPRESA X.Y.Z

SECADOR#
HORNADA:
FECHA INGRESO:
FECHA SALIDA:

1) DIFERENCIA MAXIMA DE CONTENIDO DE HUMEDAD EN TALLYS DE UNA MISMA HORNADA :
AL INGRESO DEL SECADOR

DIF MAX
M1 M4 M7 M10 M13 M16 M18
M2 M5 M8 M1 M4 M17 M20
M3 M6 M9 Mi2 M15 M1B M21
M22 M23 M24 Mz25 Mz26 M27

2) ESPESORES DE MADERA EN TALLYS DE LA MISMA HORNADA CUMPLE CON LO QUE ESTABI
LA NORMA PARA PRIORIZAR EL FLUJO DE AIRE.

ESPESORES COLUNMA § ESPESORES COLUNMA 2 ESPESORES COLUNMA 3
80 st s
noml NeD) NOL]

3) SE REALIZO UN MUESTREQ CON.......0...o.. PIEZAS DE LA HORNADA (ooocooverooccoe DE.vvorerreeserecerrees
DEL CONTENIDO DE HUMEDAD DESEADO.ooooovvnsrreres SEGUN ORDEN DE PRODUCCION A LA
SALIDA DEL SECADOR.

VALOR PROMEDIC: crmssrremens

RANGO RANGO RANGO RANGO RANGO RANGO
DF DF DF DF DF DF

o0 — og.—— I s [m] — e e o0  ——
OO0 e o0 —— o0 —— e . o N, o ——
o8 —— oo — Oo0e—— o0 —— o o0 -
o0 e—— o8 - O o0 _— [um [ o0 o —
00— 00 — OO0 e— 00— o0 ——— o0 ———
Ood. ——— g0 — o0 —— o0 ——— 00— 00—
00— afo—— o0 —— O e Oooe—— 00 c—e—
od - v [ 0 R oo — oo _— i o9g .
o0 —— oo—— od—— o —— o . [ v
oo | o B0 _— s s /20— oo .-
v o SO, | 0o —— o [ i oo —. O —
O a——— OO0 —- o [ it S | [ v [P 00— O —
oo o [ i o0 —- O0..—— O e — o . S
[om 1 o I o [ o [ o o o s Y ol — ol
o0 —— [ 3 o S 0 I v [ [ o R o0 —— o0 o
o —- | o [ 0 o —— 00— e 1 ol oo ——
o Y o Y oo Oo0—— o [ v Ooa_— | o .
o o—- foc [ 1 oo o0 —— o [ e 00 ——
OB e oo — Oo0e—— no—— ooa oo
o0 e——— o0 —. a0 ——— | [ 6 00— o0 e———

5) CANTIDAD DE TABLAS CON LAS PUNTAS RAJADAS
5 % PZS k] PIS %
AL INGRESO ALA SALIDA
DELA DE LA DIFERENCIA
HORNADA HORNADA

£) CANTIDAD DE PIEZAS TORCIDAS EN EL PROCESO DE SECADO ......ooicveneeeriee:

OBSERVACIONES:
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ANEXO#9
GCONTROL DE CAPACITACION

CONTROL DE CAPACITACION

Tema capacitacion

Total sesiones wNamero de sesidn

Fecha Hora

Objetivos dela Capacitacion:

PARTICIPANTES FIRMA




ANEXC #10
EVALUACION DE CAPACITACION

EVALUACION DE CAPACITACION

NOMBRE DEL
CURSO

NGMERE DEL CAPACITADOR

FECHA

FE] presente cuustionario tiene como objeto conocer su oplnién sobre Fa calldad del curso de capacitacin, ronsideranda 165 sipuientes pardmetros, por favor seleccione
on 1a escala de EVALUACION una opcidn:

ESCALA DE EVALUACION 5. EXCELENTE &, MUY BUENA 3, BUENA 2. REGULAR 1, MALD

L INSTRUCTOR O EXPOSITOR EVALUACION

TA PRESENTACION DE LOS OB[ETIVDS DEL CURSO

LA CLARIDAD EN LA TRANSMISION DE LOS TEMAS
pROPICIG UN AMBIENTE DE CONFIANZA
EACILITG LA PARTICIPACION DEL GRUPO
DOMINIO DE LOS TEMAS EXPUESTOS

EL VOLUMEN BEVOZ

1.4 ACLARACION DE DUDAS

SU PUNTUALIDAD

LA UTILIZACHN DE APOYOS DIDACTICOS

—tr—— s
JEDE——————
i
[ —
S

HABILIDAD PARA MANTENER MOTIVADO AL GRUPO

1. CUKSO EVALUACIGN

COMPRESION DE OB[ETIVOS Y METAS

CONTENIDO Y/0 DESARROLLO DEL EVENTO
5E CUMPLIERON LOS GBJETIVOS TRAZADOS DEL TEMARIO

DURACION DE LOS TEMAS EXPUESTOS

| ADECUACION DEL CONTENIDD DEL CURSC CON LOS CONOCIMIENTOS DEL PARTICIPANTE

RELACION CON FUNCIONES Y70 ACTIVIBADES DE TRABAJD " )
1.A DURACION DEL CURSC —_

AEL DBJETIVO DEL CURSO SE CUBRIO DE MANERA

EVALUACION

COMENTARIDS Y/0 SUGERENCIAS ADICIONALES SOBRE EL DESARROLLO DEL CURSG:
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ANEXO # 14

HOJA DE CONTROL DE REUNION AUDITORIA

ONTROL DER O
Reunion # Fecha:
No. Actividad Observaciones
1 Evaluacién de acciones
tomadas en reunién anterior
2 Puntos a tratar en reunién
Analisis de resultados de
3 o
indicadores
4 Acciones a seguir
5 Establecer responsables
6 Acta de Reunion
7 Evaluacion de la reunion
8 Difundir acta de reuniones a

participantes




ANEXO # 15

Manual del proceso de
Impregnacion por inmersion

FIGURA 1 PROCESO DE IMPREGNACION

La especie de madera vulnerable a insectos y hongos necesita estar
siempre protegida por preservantes que son los que controlan el factor

alimento para los agentes bioldgicos destructores de la misma.

Caracteristicas del producto

- Nombre: preservante ism-600



Descripcién: producto altamente concentrado elaborado a base de
hexaciclohexeno de accion insecticida, controla plagas como polilla,
comején, termitas, abejorros, etc. Y el 2-(4 methyl benzimidazol) que
es un ingrediente activo de accion fungicida efectivo contra
microorganismos que causan moho, hongos (mancha azul) y
pudredumbre.

Aplicaciones: por inmersion proporcion de mezcla de 1- 40 partes de
agua.

Tiempo de inmersion: de 20 a 30 segundos.

Antidoto: sulfato de atropina segun prescripcion médica.

A continuacion se describen los pasos a seguir para efectuar un correcto

proceso de inmunizacion por inmersion, medidas de seguridad y equipo de

proteccion recomendado.

Utilizar equipos de proteccion personal adecuados (guantes de caucho
de 14", mascarilla con filtro para gases, delantal de cuero, gafas
protectoras).

Dosificar el producto y luego agitar hasta obtener una mezcla
homogénea, a continuacién se presenta diferentes volumenes de

preparacion para una tina de envenenado.



TABLA 1. TABLA DE RENDIMIENTO DEL PRODUCO

PRODUCTO: ISM - 600

VOLUMEN VOLUMEN VOLUMEN RENDIMIENTO

peseabo | "N | probucto | N°| aua | M'°|aproxivapo | VNP
50 Gal 1,25 Gal | 4875 | Gal 10 m3
100 " 2,5 "] e750 | v 20 "
150 " 3,75 " | 14625 | 30 "
200 " 5 * | 19500 | * 40 "

1 Tanque = 55 Galones
1 Caneca = 5 Galones

iii.  Se sumergen completamente las tablas, tablones o bloques en la tina

por un periodo de 20 segundos luego de lo cual se deja escurrir el

exceso de 2 a3 min.

Ilv.  Posteriormente se apila la madera sin separadores para lograr una
mejor penetracion del producto.

v. Luego de 2 horas se procede a entrabillar para colocarla en presecado

o se la almacena para ser transportada.



ANEXO # 16

Manual de manipuleo y
almacenamiento de madera en
pre-secado

A continuacion se describen las disposiciones técnicas para
efectuar un correcto proceso de manipuleo y almacenamiento de la

madera en pre-secado:

i.  Las trabillas son listones de madera de 2 cm x 3 cm x 120 cm de
largo y se las debe colocar de cara (lado mayor) para entrabillar
espesores inferiores a 1” y de canto (lado menor) para espesores

superiores a 1 '%”.

ii. Los tallys de pre-secado siempre deben permanecer en la sombra
bajo techo y por ningln motivo estar expuestos de manera directa

a los rayos del sol por més de una hora.



Se deben agrupar los tallys en pre-secado por especie y sus

fechas de re-aserrado.

Los bultos o tallys de pre-secado deben armarse de 120 cm de
ancho x 100 cm de altura x largo de la madera con tablas o
tablones del mismo espesor y largo mientras que los anchos

pueden ser variables.

Entrabillar (colocar separadores entre tablas o tablones) dejando
una separacion de 60 cm entre trabillas empezando desde una de
las puntas de la madera formando una linea de apoyo en sentido

vertical.



Vi.

Vil.

viii.

Trabillas

Linea de apoyo

FIGURA 1 COLOCACION CORRECTA DE TRABILLAS

Se deben apilar uno sobre otro 4 tallys de madera como maximo
colocando 3 bases de madera entre ellos.

Pintar las puntas de las tablas o tablones de los tallys en pre-
secado con brea o pintura de caucho para evitar o atenuar las
rajaduras.

En caso de trabajar con madera inestable (tendencia a la
torcedura) poner las trabillas a 30 cm de separacidén entre
ellas y colocar los tallys que contienen las tablas de menor
espesor en la parte inferior del apilado puesto que el peso

logra que no se produzcan deformaciones.
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