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Resumen Ejecutivo

Resumen Ejecutivo

Aluminios del Maule es una empresa ubicada en la séptima region del Maule especificamente
en la ciudad de Talca y estd dedicada a la provision a constructoras de terminaciones para el
hogar y oficinas. El proyecto de mejoramiento se desarrolla en el area de planificacion y control
estratégico, y tiene como principal objetivo desarrollar una planificacion estratégica de manera

de obtener un sistema de control de gestion estratégico.

La metodologia ocupada fue establecida en base a la realizacion de un plan estratégico en donde
en un principio se realiza un diagndstico, luego se efectia la definicion de elementos
estratégicos para posteriormente definir un sistema de control. Ademads, se incorpora un disefio

de sistema de informacion y se finaliza con una evaluacion de impacto beneficio del proyecto.

El diagndstico que se realiza en un principio identifica el motivo del por qué se debe desarrollar
un plan estratégico para la empresa mediante diagramas de causa-efecto. Posteriormente se
desarrolla un analisis exhaustivo de la situacion de la empresa en la que se incorporan diferentes
areas de las empresas y se realizan andlisis FODA, analisis PESTEL y 5 fuerzas de PORTER.
La segunda etapa contempla el desarrollo de elementos estratégicos tales como mision, vision,
valores, propuesta de valor y ejes estratégicos que permitan la creacion del mapa estratégico en
base al diagnostico obtenido. El sistema de control define los indicadores, iniciativas y
responsables que tendra cada objetivo del mapa estratégico. Finalmente, el disefio de sistema
de informacion es la conformacion de los indicadores y el registro de datos propuestos en la
tercera etapa y la evaluacion del impacto establece los beneficios operativos y los costos

economicos que tuvo el desarrollo del proyecto.

Cristian Alonso Quiroz Olivares (crquirozl2@alumnos.utalca.cl)

Estudiante de Ingenieria Civil Industrial- Sede Curico — Universidad de Talca

Chile, Enero 2019
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Capitulo 1: Introduccion

CAPITULO 1:
INTRODUCCION

En el siguiente capitulo se presenta una descripcion de la empresa Aluminios del Maule y su
problematica que pretenden resolver, ademas se definen los objetivos que se esperan lograr al

desarrollar el proyecto de mejoramiento.
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Capitulo 1: Introduccion

1.1 Descripcion de la organizacion

Para comenzar el proyecto de mejoramiento es necesario entender y conocer informacion sobre
la organizacion, que en este caso sera Aluminios del Maule. En este apartado se presenta una
breve descripcion de la empresa en la que principalmente se detallara su historia, que productos

vende, la cantidad de produccion, sus principales clientes, entre otras cosas.
1.1.1 Historia

Aluminios del Maule se cre6 en el afio 1986, constituyéndose como empresa de responsabilidad
limitada, y a contar del afio 1989 se transformé en Sociedad Anonima. El mismo afio en que se
convierte en Sociedad Anonima, comienza con la fabricacidon y comercializacion de productos
en aluminio, con una dotaciéon de 5 trabajadores en producciéon y 3 personas en el area
administrativa. Luego, en el afio 1997, con mas de 10 afios de experiencia ingresa una nueva
unidad de negocio que constituye la fabricacion de muebles a medida. La conexion entre las
diferentes unidades de negocios ha permitido a la empresa mantenerse en el mercado, liderando
como una entidad sdlida, y enfocdndose en la calidad en todos sus productos. En el afio 2007
se incorporan nuevas unidades de negocios que son las persianas y ceramicas. (Historia:

Aluminios del Maule, 2018)

1.1.2 Mision

Proporcionar productos que brinden seguridad, bienestar y confort a los clientes y usuarios de
la region del Maule, promoviendo las capacidades de sus trabajadores, estableciendo una buena
comunicacion interna y para con nuestros proveedores bajo un marco de respeto mutuo. (Mision

y Vision: Aluminios del Maule, 2018)
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Capitulo 1: Introduccion

1.1.3 Vision

Consolidarse como la mayor empresa abastecedora de estructuras de aluminio, pvc y muebles
para el hogar y oficinas en la region del Maule, promoviendo un crecimiento sustentable.

(Mision y Vision: Aluminios del Maule, 2018)
1.1.4 Estructura organizacional

Aluminios del Maule posee una estructura organizacional vertical en la que pasa de gerente
general a un subgerente general para después dividirse en tres gerencias (administracion y
finanzas, produccion y comercial). El proyecto de mejoramiento se desarrollara en el area de
produccién especificamente en el departamento de planificacion y control de produccion
teniendo como objetivo la creaciéon de una planificacion estratégica de sus tres lineas de
produccion (ventanas, revestimiento, muebles), basado en los indicadores que presentan los tres
productos que se realizan. Los cargos que se veran involucrados en el proyecto se destacan con

un diferente color en la Ilustracion 1.
1.1.5 Antecedentes de produccion

Hoy en dia, Aluminios del Maule divide sus lineas de produccion en tres segmentos. El primer
segmento corresponde a las ventanas de aluminio y las ventanas de PVC, estos dos productos
poseen alrededor del 42% de los ingresos que percibio la empresa durante el afio 2017. En el
segundo segmento aparece el producto que denominan en la organizacion como revestimiento
en el que se encuentran productos como ceramicas, alfombra, piso flotante, papel mural entre
otros productos. Por ultimo aparecen los muebles a medida como muebles de cocina, muebles
de bafio o de dormitorio que son solicitados por los clientes En la [lustracion 2 se puede observar
la participacién que tiene cada segmento dentro de la organizacion y en la Ilustracion 3 se

observa la evolucion de las ventas de los tres segmentos durante los ultimos 4 afios.
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Ilustracion 1: Organigrama Aluminios del Maule.

Gerente
General

Subgerente
General

Gerente
Comercial

Gerente de
Produccion

Gerente de
Planificacion y
Control
Estratégico

Gerente de
Administraciony
Finanzas

Coordinador Jefe de Planta Jefe de Analista Encargado de Encargado de Jefe de
Comercial Finanzas Contable (2) Personal Adquisiciones Bodega
Ejecutivo Jefe de Gergnte de
C ial (3 Prodicait Calidady
omercial (3) roduccion Proyectos
Jefe de Jefe de Jefe de Control de
seccion de seccion de seccion de Calidady
Ventanas Revestimiento Muebles Despacho
Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.
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Ilustracion 2: Porcentaje de produccion por producto aiio 2017.

Porcentaje de produccion por producto (2017)

H Ventanas ™ Muebles ™ Revestimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.

Ilustracion 3:Ventas anuales por producto.

Ventas anuales por producto
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B Ventanas M Muebles m Revestimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.
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Por otro lado, se conoce que el principal cliente es constructora Independencia que acapara el
76% de sus productos producidos. El porcentaje restante corresponde en mayoria a otras
constructoras tales como constructora ABC, constructora Digua y Construtec, ademas de
arquitectos independientes que solicitan productos para elaboracion de sus proyectos. Como
politica actual Aluminios del Maule fabrica productos por sobre los 5 millones de peso, es por
eso que a través del tiempo las personas comun y corriente han dejado de ser su cliente. En la
[lustracion 4 se observa la contribucion en porcentaje de los clientes, donde se refleja

claramente la alta dependencia que se tiene con constructora Independencia.

Ilustracion 4:Porcentaje de clientes.

Porcentaje de clientes

B Otras Constructoras B Constructora Independencia

Fuente: Elaboracion propia en base a Memoria.
1.2 Descripcion del problema

Como se ha dicho en la seccioén anterior Aluminios del Maule actualmente posee 3 productos
claves que son: ventanas, revestimiento y muebles siendo su principal cliente, Constructora
Independencia, con la que se encuentra trabajando en 13 proyectos. Estos proyectos fueron

definidos el afio anterior y de acuerdo eso se baso la produccion de la empresa para este afio.
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Aluminios del Maule posee diversos problemas que afectan al correcto funcionamiento de la

empresa, los cuales se detallan a continuacion.

El primer problema que los altos mandos expresan, es que actian cuando los problemas los
tienen presente. Es decir, no existe una planificacion y no existe un control que le permita tomar
decisiones fundamentadas a la gerencia con anticipacion. En los ultimos meses se ha
incorporado el cargo de gerencia de planificacion y control de gestion a la empresa que ha
permitido tener un nimero objetivo en la produccién semanal, sin embargo, no se ha
desarrollado una planificacion a mediano o largo plazo, lo que provoca que no se cumpla la
visién que presenta actualmente la empresa ni que se desarrollen objetivos a medianos y largo
plazo. En el mismo ambito debido a que no existen una planificaciéon en la organizacion,
Aluminios del Maule esta certificado con la ISO 9001-2008 que vence este afo, sin embargo,

no se alcanzaron a certificar en la ISO 9001-2015.

Por otro lado, existen problemas de tiempos muertos en produccion que se producen por temas
de ausencia de personal o fallas de equipos de trabajo. Esto problemas principalmente ocurren
en la seccion de muebles, ya que existe una gran exigencia durante los periodos de alta demanda
lo que provoca stress en los trabajadores y fallas de maquinarias. Ademas, no existen periodos

de mantencién y control de la maquinaria que podrian reducir los tiempos muertos.

El ultimo problema que se percibe, es que en Aluminios del Maule se basan en lo que solicita
la constructora Independencia para determinar objetivos. Debido a la relacion familiar que
existe entre ambas empresas casi la totalidad de la produccion de Aluminios del Maule va
destinada la constructora Independencia, hecho que en realidad lo convierte en un dependiente
de la constructora porque en realidad fabrica los productos que la constructora le exige y no
realizan lo que a ellos les conviene. La prioridad que tiene Aluminios del Maule es que a la
Constructora Independencia le vaya bien y después se preocupa por el bienestar de la empresa
lo que genera en la empresa un constante riesgo de no cumplir su vision propuesta y que no

exista un crecimiento independiente de la constructora.
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Es por los problemas recién mencionados, se hace esencial proponer una propuesta de solucion.
La planificacion estratégica se considera como una propuesta de solucion ya que “es el proceso
de establecer objetivos y elegir, antes de tomar accion, los mas adecuados medios para lograr
estos objetivos. Planear es decidir por anticipado. Es el proceso de decidir antes que se
requiera la accion”. (Goodstein., 1998). Es decir, la planificacion estratégica ayuda a cumplir
los objetivos que se propone cualquier tipo de empresa mediante medidas que permitan ir
monitoreando el desarrollo de los objetivos y permite a la empresa determinar hacia donde
quiere apuntar la empresa y que estrategias se ocuparan para alcanzar los objetivos propuestos
a corto, mediano y largo plazo. Poseer una vision actualizada y tener el conocimiento de la
realidad actual de la empresa y de su entorno son elementos vitales y el puntapié inicial en la
creacion de un plan estratégico. A esta primera solucion se le suma, la propuesta de un sistema
de control e indicadores de produccion que le permitan a la organizacion tomar decisiones en
un futuro debido a que estos indicadores entregan nimeros, porcentajes y datos que permite a

las gerencias comprobar si existe un cumplimiento de metas propuestas.
1.3 Objetivo general

El proyecto de mejoramiento busca resolver la problematica recientemente descrita y tiene un

objetivo general que es detallado a continuacion:

Desarrollar un proceso de planificacion estratégica en la empresa Aluminios de Maule, de
manera de obtener la definicion de estrategias, objetivos y planes de accion para las diferentes
areas de la empresa, identificando un conjunto de indicadores con sus metas respectivas que
permitan implementar un sistema de control de gestion estratégico y que oriente al mismo

tiempo la planificacion tactica y operacional.
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1.4 Objetivos especificos

e FElaborar un diagndstico de la situacion actual de la empresa de manera de identificar
factores internos y externos que le permitan a la organizacion definir objetivos a corto,
mediano y largo plazo.

e Revisar aspectos importantes de la empresa considerando la situacion actual de manera
de sentar las bases para la nueva estrategia de Aluminios del Maule.

e Desarrollar un sistema de planificacion estratégica para Aluminios del Maule, en
conjunto con la gerencia, con el fin de establecer los objetivos y los recursos que seran
utilizados para fortalecer los principales factores de desarrollo y sustentabilidad de la
compaiiia.

e Construir un sistema de control de gestion que le permita a la gerencia de Aluminios del
Maule evaluar el cumplimiento de los objetivos determinados en el mapa estratégico.
Este sistema de control debe poseer un conjunto de indicadores que le permita al
directorio tener una base fundamentada para la toma de decisiones.

e Realizar la evaluacion de costo-beneficio de manera de conocer el impacto que tendra

dentro de la organizacion el desarrollo del plan estratégico.
1.5 Resultados tangibles esperados

Tras la realizacion del proyecto de mejoramiento, la empresa tendria que tener los siguientes

resultados tangibles:

e Plan estratégico que posea objetivos a corto, mediano y largo plazo con sus respectivas
estrategias y los responsables de cada una de ella.

e Mapa estratégico que muestre que es necesario para cumplir los objetivos estratégicos
propuestos.

e (Cuadro de mando integral que entregue indicadores de como se mediran las estrategias

y de como se administraran la estrategia de largo plazo de la empresa.
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e Prototipo que entregue distintos indicadores que serviran para el cuadro de mando de

mando integral.
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CAPITULO 2: MARCO
TEORICO

En el siguiente capitulo se presentan los elementos teoricos, técnicos y metodologicos
considerados necesarios para resolver la problematica descrita en el capitulo anterior.
Posteriormente se presenta la metodologia que se utilizara con sus respectivas herramientas

para llevar a cabo el proyecto de mejoramiento.
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2.1 Elementos teoricos, técnicos y metodologicos

En primer lugar, se presenta los posibles elementos tedricos-técnicos-metodologicos que

debieran ser considerados para resolver la problematica.
2.1.1 Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta utilizada para realizar la planificacion estratégica de una
organizacion, ya que con el desarrollo de sus 4 siglas permiten elaborar una estrategia para
cumplir los objetivos a mediano y largo, ademas de llevar a cabo la vision propuesta. Se debe
tener en cuenta que este analisis toma como base la situacion que presenta actualmente la
empresa, tanto internamente como externamente, para planificar los objetivos que se pretenden
a futuro y que estrategias se ocuparan para llegar a cumplir esos objetivos. Teniendo en cuenta
lo anterior dicho, esta herramienta les permite a los altos mandos de la empresa entender la
situacion de la empresa con mayor facilidad, tomar decisiones mas rapidas y eficaces que por
consecuencia convierten a la organizacion en una empresa competitiva dentro del mercado en

el que se encuentra. Las cuatro siglas que componen este analisis se definen a continuacion:

e Fortalezas: son elementos internos que posee la empresa y que le dan un privilegio a la
empresa frente a otras organizaciones del mercado.

e Oportunidades: son elementos externos que se pueden explotar o desarrollar y que
pueden ser una ventaja competitiva para una empresa en un futuro.

e Debilidades: son elementos internos que perjudican a la empresa frente a la
competencia tales como recursos que se carece, habilidades que no se tienen o
actividades que no se ejecutan.

e Amenazas: son elementos externos que pueden afectar de manera perjudicial la
supervivencia empresa o del mercado y que de paso son factores que afectan en el

cumplimiento de objetivos.

Cristian Alonso Quiroz Olivares Pagina 24



Capitulo 2: Marco Teorico

2.1.2 Analisis PESTEL

“El PEST o PESTEL es un andlisis fundamental del marketing estratégico que realizan las

empresas y los emprendedores para entender el entorno en el cual las empresas se

desenvuelven y como se pueden ver afectadas por dicho entorno” (Piera Perez Marketing,

2018). La finalidad la realizacion de este andlisis es que es la base y el apoyo de los factores

externos del analisis FODA. En un principio esta técnica consideraba 4 factores que se

analizaban: Politico, Economicos, Socio-culturales y Tecnologicos. Actualmente a esta técnica

se le suman dos factoras mas que serian el factor ecologico y el factor legal. Para entender de

mejor manera cada uno de los factores involucrados en este andlisis, se realiza una breve

descripcidn a continuacion.

Politico: Son factores que tienen que ver con medidas del gobierno que influyen
directa o indirectamente en la empresa. Dentro de estos factores se destacan las
subvenciones, tratados comerciales, regulaciones, politicas impositivas entre otros.
Econémicos: Son factores que se relacionan con la economia actual del mercado en el
cual se encuentra envuelto la empresa y que afecta directa o indirectamente. Aqui se
pueden considerar la tasa de desempleo, el tipo de cambio, la inflacion, el PIB, las crisis
economicas entre otros.

Socio-culturales: Este factor busca analizar aspectos y cambios de la sociedad en la
que se encuentra la organizacion para después interpretar como estos cambios pueden
afectar a corto, mediano y a largo plazo. Cambios en los patrones de compra, cambios
en el modo en que las personas se comunican y se relacionan entre si, el tipo de religion,
las costumbres, la concienciacion de la sociedad por distintos temas, los ingresos, la
modificacion de estructuras familiares son claros ejemplos de este tipo de factor.
Tecnologicos: Este factor involucra todo lo relacionado con los cambios tecnologicos
que puedan modificar de alguna manera el negocio a todos los niveles

como: produccion, distribucion, comunicacion, comercial, de marketing etc. Ejemplo
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de este factor son las innovaciones, la madurez de los avances tecnologicos, el desarrollo
de nuevos productos y las inversiones en I+D.

e Ecologicos: Este punto es muy importante ya que puede afectar directamente a muchos
sectores y tiempo de empresa pero también afecta a muchos aspectos éticos que pueden
formar parte fundamental de los elementos de responsabilidad social corporativa, los
cuales son indispensable para marca una diferencia positiva entre empresas. Se destacan
de estos factores nuevas medidas de optimizacion de recursos, la preocupacion social
ecologica, nuevos problemas relacionados con el consumo de energia, la contaminacion,
el cambio climatico, el reciclaje, entre otros.

e Legales: En este punto se analiza las modificaciones de las normativas legales que
puedan afectar el desarrollo natural de la actividad de una organizacion de forma
positiva o negativa, por lo que es indispensable estar alerta y estudiar cada caso
cuidadosamente. Ejemplo de este factor son las licencias y permisos, leyes relacionadas
con el empleo, propiedad intelectual, leyes de seguridad laboral, leyes de proteccion al

consumidor, leyes antidiscriminacion, ley antimonopolio, ley de salud y proteccion.

2.1.3 Cinco Fuerzas de Porter

En un video de Harvard Business Publishing, Michael Porter explica que: “las cinco fuerzas
son una manera global de observar cualquier industria y entender la estructura subyacente
que determina su rentabilidad y nivel de competencia”. Conjuntamente a lo anteriormente dicho
indica que “a pesar de que cada industria es distinta, las cinco fuerzas ayudan a determinar
qué es lo que realmente genera rentabilidad en la industria, cudl de las tendencias es la que
tiene mayor probabilidad de cambiar el juego en la industria y donde estan las limitantes que
puedes flexibilizar para una mejor posicion competitiva”. En la Ilustracion 5 se observan el

modelo de Michael Porter con las 5 fuerzas, las cuales se describen a continuacion:

e Amenaza de productos o servicios sustitutos: Tal como lo dice su nombre,
corresponde a todos los productos o servicios que el cliente pudiese elegir en vez del

producto o servicio que la organizacion ofrece y que cumple la misma funcion. En los
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mercados en los que existen productos muy similares entre si supone una escasa
rentabilidad para la gran mayoria.

e Poder de negociacion de los proveedores: Amenaza que corre a cuenta de los
proveedores debido al gran poder de negociacion. Si existen una gran cantidad de
proveedores el poder negociacion es bajo y si es el caso contrario el poder es alto.

e Amenaza de entrada de nuevos competidores: Corresponde a las barreras de entrada
de los nuevos productos que se quieren introducir en un determinado mercado. Si es
muy dificil de entrar al mercado la amenaza se considera bajo y si es el caso contrario
el poder es alto.

e Poder de negociacion de los compradores: Si el mercado cuenta con pocos clientes,
se corre el riesgo de que estén bien organizados y se pongan de acuerdo en cuanto a los
precios que consideran que tienen que pagar.

e Rivalidad entre los competidores: Es el resultado de las otras cuatro fuerzas. En
funcion de la rivalidad existente entre la competencia, la rentabilidad obtenida en el

sector sera mayor o menor.

Ilustracion 5: 5 Fuerzas de Porter.

Amenaza de

productos o
servicios
sustitutos
Poder de Riva I idad Poder de
negociacion entre IDS negociacion

de los de los

compradores com petidores proveedores

Amenaza de
entrada de
nuevos
competidores

Fuente: Elaboracion propia en base a (Villalobos, 2012).
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2.14 Circulo de Deming

El circulo de Deming, circulo de calidad o ciclo PDCA es una herramienta utilizada para

establecer un sistema de mejora continua dentro de una organizacion. Esta herramienta fue

creada por Edward Deming y se basa en cuatro fases que forman el ciclo y representan las

siglas. Estas 4 fases son: planificar, hacer, verificar y actuar, o en inglés “Plan, Do, Check, Act”.

El objetivo de utilizar esta herramienta es evaluar periodicamente las actividades que desarrolla

la empresa para incorporar nuevas mejoras mediante la repeticion del ciclo, que pueden incidir

en la mejora de la calidad de los productos, en la reduccion de los costos, en la mejora

competitiva, en la participacion dentro del mercado y en la rentabilidad de una empresa. A

continuacion, se describe la funcion que tiene cada una de las cuatro etapas dentro del ciclo.

Planificar: Corresponde a la primera etapa en la que se identifican actividades o
problemas dentro de la organizacién que se pueden mejorar, se dictaminan objetivos a
lograr y estrategias para alcanzar dichos objetivos, y se definen indicadores de control.
Realizar grupos de trabajo, buscar nuevas tecnologias, analizar los procesos de
produccion se encuentran dentro de las maneras de identificar posibles mejoras.
Hacer: En esta fase se implementa lo realizado en la etapa anterior considerando el
orden definido de las actividades, el control continuo del plan y la obtencion del
feedback necesario para el posterior analisis. Ejecutar una prueba piloto es
recomendable para observar el funcionamiento de los cambios sin que represente un
riesgo para la empresa.

Verificar: Es la tercera fase del ciclo en la cual se verifican si se procedio de acuerdo a
lo planificado y si los resultados obtenidos tras efectuar los cambios son los que se
esperaban en la primera etapa. El diagrama de Pareto, el diagrama de correlacion, el
diagrama de Ishikawa, el cuadro de mando o el check list son herramientas que se
pueden ocupar para esta etapa. Es aconsejable especificar anteriormente cudles seran las
herramientas de control y los criterios que se utilizaran para decidir si la prueba ha

funcionado o no.
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e Actuar: Es la tultima fase en la que se efectiian acciones correctivas y preventivas que
permiten mejoras dentro de una empresa, ademas de utilizar las experiencias y
aprendizajes obtenidos para estandarizar métodos que fueron efectivos o para utilizarla
en otras instancias similares. También, en este paso es conveniente realizar un analisis
de elementos positivos y negativos que den paso a una nueva planificacion, un estudio

de nuevas mejoras y a un nuevo inicio del ciclo.

“Un sistema de gestion de la calidad permite a una organizacion desarrollar politicas,
establecer objetivos y procesos, y tomar las acciones necesarias para mejorar su rendimiento.”
(Equipo Altran, 2016) y ese es el objetivo de este ciclo. En la Ilustracion 6 se observa el circulo

de Deming.

Iustracion 6: Ciclo de Deming.

Fuente: (Youtube: Ciclo de Calidad de Deming, 2017).
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2.1.5 Mapas estratégicos

Las empresas convierten sus declaraciones de mision y vision en operacionales cuando definen
una estrategia que indica como se lograran esa mision y vision. Estas estrategias se pueden
representar a través de un mapa estratégico con el objetivo de construir una diferencia que se

consolide a través del tiempo.

El mapa estratégico es una herramienta que representa la forma en que la estrategia relaciona
los procesos que crean valor con los activos intangibles. El mapa estratégico se construye
mediante 4 perspectivas (financiera, del cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento)
que seran descritas mas adelante. Cada perspectiva posee objetivos que se relacionan entre si
mediante la relacion de causa y efecto, es decir, si se cumple un objetivo entonces se cumplira
lo otro o al revés. La elaboracion de las cuatro perspectivas y del mapa estratégico le permite a
la empresa dilucidar la manera de como se creard valor y para quién. La mejora y la alineacion
de los activos intangibles lleva a un mejor desempefio del proceso, lo que a su vez provoca el
€xito con clientes y con los duefios de la compafiia. A continuacion, se describe las cuatro

perspectivas que son necesarias en el mapa estratégico.
2.1.5.1 Perspectiva financiera

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales como rentabilidad por inversion, aumento en los ingresos y costos por
unidad. El cuadro de mando integral mantiene a la perspectiva financiera como el objetivo final
para las empresas que buscan maximizar sus utilidades. Los indicadores de desempeiio
financiero indican si la estrategia de la empresa, incluyendo su implementacion y ejecucion
contribuyendo a la mejora de resultados financieros. El desempefio financiero de la empresa

puede mejorar a través de 2 enfoques crecimiento de los ingresos y productividad.
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e Las empresas pueden generar un crecimiento rentable de los ingresos profundizandose
la relacidon con sus clientes existentes. Esto les permite vender mas cantidad de sus
productos o servicios, o productos y servicios adicionales

e Las empresas pueden generar un aumento de ingresos vendiendo productos
completamente nuevos o a clientes nuevos.

e [amejora de productividad puede darse cuando las empresas reducen costos rebajando
gastos directos e indirectos.

e La mejora de productividad también puede darse utilizando sus activos financieros y
fisicos con mayor eficiencia. Las empresas reducen el capital de trabajo y el capital fijo

necesarios para respaldar un determinado nivel de negocios

El componente financiero de la estrategia debe tener dimensiones tanto a largo
plazo(crecimiento) como a corto plazo(productividad). El equilibrio simultane6 de estas dos

fuerzas es el marco organizador para el resto del mapa estratégico
2.1.5.2 Perspectiva del cliente

La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivo, ademas de
proveer el contexto para que los activos intangibles se transformen en valor para la empresa.
Comunicar lo que diferencia a la empresa sobre su competencia es el objetivo de la creacion de
la propuesta de valor. Pero antes de elaborar la propuesta de valor se debe identificar los clientes
objetivos y sus segmentos de manera que los altos mandos de la organizacion conozcan que
indicador sera relevante y representara a cada segmento. Tras esto se procede a identificar los
objetivos e indicadores de la propuesta de valor que pretende ofrecer. La relevancia de
desarrollar una buena propuesta de valor radica en que es el componente central de la estrategia
escogida por la empresa ademas de ser el principal elemento del mejor desempefio financiero.
La alineacion de acciones y capacidades de la empresa con la propuesta de valor para el cliente
es el nucleo de la ejecucion de la estrategia. La perspectiva del cliente incluye varios indicadores

comunes Como:
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e Satisfaccion del cliente

e Retencion del cliente

e Adquisicion de clientes

e Rentabilidad del cliente

e Participacion del mercado

e Participacion en las compras del cliente
2.1.5.3 Perspectiva de los procesos internos

Los procesos internos cumplen con dos componentes vitales de la estrategia de una
organizacion: primero produce y entregan la propuesta de valor a sus clientes y segundo
mejoran los procesos y reducen los costos para el componente de productividad de la
perspectiva financiera. En el libro (Mapas Estrategicos) de Robert S. Kaplan y David P. Norton

separan los procesos internos en cuatro grupos que se mencionan a continuacion

e Proceso de gestion de operaciones: Son aquellos procesos basicos del dia a dia
mediante los cuales las empresas producen sus productos y servicios y los entreguen a
los clientes. En manufactura los procesos son adquirir materias primas de los
proveedores, convertir la materia prima en productos terminados, distribuir los
productos terminados a los clientes y gestionar el riesgo.

e Proceso de gestion de clientes: Amplian y profundizan las relaciones con los clientes
objetivos. Se pueden identificar 4 grupos de procesos:

1) Seleccionar los clientes objetivo

2) Adquirir los clientes objetivos

3) Mantener los clientes

4) Aumentar los negocios con los clientes

e Procesos de innovacion: Desarrollan nuevos productos, procesos y servicios,
permitiendo con frecuencia que la empresa penetre en nuevos mercados y segmentos de

clientes. Se pueden identificar 4 procesos:
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1) Identificar oportunidades para nuevos productos y servicios

2) Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo

3) Disenar y desarrollar los nuevos productos y servicios

4) Sacar los nuevos productos y servicios al mercado
El proceso de innovacion concluye cuando la empresa alcanza los niveles buscados
de ventas y produccion con niveles concretos de funcionalidad, calidad y costo del
producto.

e Procesos de reguladores y sociales: Ayudan a las organizaciones a ganarse
continuamente el derecho de operar en la comunidades y paises donde producen y
venden. Las empresas gestionan e informan sus actividades reguladoras y sociales
siguiendo una serie de dimensiones claves:

1) Medio ambiente
2) Seguridad y salud
3) Practicas de empleo

4) Inversion en la comunidad

La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se espera tengan
el mayor impacto sobre la estrategia. Los procesos estratégicos criticos a menudo se organizan
como temas estratégicos. Estos temas estratégicos permiten que las organizaciones se

concentren en las acciones y proporcionen una estructura de responsabilidad.
2.1.5.4 Perspectivas del aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene la funcion de identificar y describir los activos
intangibles que son necesarios para la estrategia. Los objetivos de aprendizaje y crecimiento
describen la forma en que personas, tecnologia y entorno organizacional se combinan para
apoyar la estrategia. Las mejoras en las mediciones del aprendizaje y crecimiento son
indicadores de tendencia del desempefio relacionado con el proceso internos, los clientes y lo
financiero. En el libro Mapas Estratégicos de Robert S. Kaplan y David P. Norton dividen esta

perspectiva en tres partes, descritas a continuacion:
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e Capital humano: disponibilidad de habilidades, competencias y conocimientos
requerido para apoyar la estrategia.

e Capital de la informacion: disponibilidad de sistemas de informacion, redes e
infraestructura requeridos para respaldar la estrategia.

e Capital organizacional: disponibilidad de la empresa para movilizar y sostener el

proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia
2.1.6 Cuadro de mando integral

El cuadro de mando Integral, Balanced Scorecard o Dashboard es una herramienta utilizada
por las organizaciones para convertir las estrategias de largo plazo o la vision de la compaifiia
en objetivos de corto plazo permitiéndole administrar la estrategia mediante indicadores. Esta
herramienta convierte los objetivos estipulados en el mapa estratégicos en indicadores y metas
que son medibles y posibles de alcanzar. Se tiene que considerar que los objetivos que se
proponen en el mapa estratégico no solo se logran con el cuadro de mando integral ya que es
necesario la incorporacion de un plan de accion a cada objetivo propuesto por la empresa en la
que asigne recursos tales como personal, financiamiento o capacidad. Estos planes de accion

deben estar alineados con las estrategias y deben verse como un conjunto.

Ademas en el libro Cuadro de Mando Integral de Robert S. Kaplan y David Norton estipula que
“el CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de informacion y formacion
(evidentemente de la estrategia) y no como un sistema de Control.”, ya que esta herramienta
fue creada para administrar las estrategias fijadas a largo plazo por las organizaciones. Por
ultimo, es relevante mencionar que de las 4 perspectivas del mapa estratégicos se creen entre

20 a 30 indicadores que seran utilizados en el Dashboard.
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2.1.7 Diseno de sistema de informacion

El diseno de sistemas de informacion hace referencia a la formulacion de especificaciones para
un nuevo sistema o subsistema propuesto, con el objetivo de satisfacer los requisitos fijados en
la fase de analisis. (Monografias: Metodologia y analisis de un Sistema de Informacién). En
conjunto con el disefio de sistemas de informacidn aparece el concepto de modelado de datos
que tiene como principal objetivo apoyar y ayudar a los sistemas de informacion mostrando el
formato y la definicion de los diferentes datos involucrados. También ayudan a evitar la
redundancia de datos. La importancia del disefio de sistema de informacion en las empresas es
que con la informacioén almacenada permite establecer relaciones entre las tablas de la base de
datos, las claves externas y los eventos involucrados. Finalmente, el disefio de sistemas de
informacion vendré a ser una presentacion detallada del sistema de informacion desarrollado.
El diseno de un sistema de informacion puede descomponerse en disefio conceptual, logico y

fisico. Cada una de estas etapas son descritas a continuacion.

1) Diseiio Conceptual: Un modelo conceptual de datos identifica las relaciones de mas
alto nivel entre las diferentes entidades. Las caracteristicas del disefio conceptual de
datos son:

e Identificar los usuarios y sus roles.

e Obtener datos de los usuarios.

e Evaluar la informacion.

e Documentar los escenarios de uso.

e Validar con los usuarios.

e Validar contra la arquitectura de la empresa.

2) Disefio Logico: Este disefio describe los requisitos funcionales de un sistema, es decir,
detalla la informacién independientemente de como se implementaran fisicamente en la
base de datos. Los disefios 16gicos deben incluir (Galindez, Academia):

e Diseiio de salida: Esuna descripcion de todas las salidas del sistema e incluye sus tipos,

formato, contenido y frecuencia.
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Disefio de entrada: En éste se describen los tipos, formato, contenido a través de
diagramas, disefios de pantallas e informes.

Diseiio de procesamiento: Durante esta fase se determinan los tipos de calculos,
comparaciones y manipulaciones de datos en general que requiere el sistema.

Diseiio de archivos y bases de datos: Desarrollar diagrama de flujos de datos y
diagrama de entidad-relacion son fundamentales para el disefio de archivos y base de
datos.

Diseiio de telecomunicaciones: Describir los sistemas de redes y telecomunicaciones
es necesario en el disefio 16gico.

Diseifio de procedimientos: en el disefio 16gico se deben establecer procedimientos para
la ejecucion de aplicaciones y la solucion de los problemas que surjan.

Disefio de controles y seguridad: Definir las caracteristicas necesarias de los sistemas
de respaldo es parte importante del disefio 16gico.

Disefio de personal y empleos: Algunos sistemas requieren contratar empleados
adicionales, mientras que con otros es necesario modificar las tareas relacionadas con

uno o mas empleos de sistemas de informacion existentes.

Es fundamental que se realice una validacion tras desarrollar el disefio 16gico. Para que se valide

el disefio logico, esté debe ser completo, correcto y claro. El primero tiene referencia a que se

debe representar en todos los escenarios de uso, el segundo es que debe corresponder con el

comportamiento conceptual y el ultimo hace referencia a que los objetos de negocio o de

servicios no deben ser ambiguos.

3)

Diseifio Fisico: El modelo de datos fisicos representa como se construird el modelo en

la base de datos. Los disefios lo6gicos deben incluir (Galindez)

Disefio de hardware: En este disefio debe especificarse todo el equipo, incluyendo los
dispositivos de entrada, el procesamiento y los dispositivos de salida, con sus
respectivas caracteristicas de rendimiento.

Diseiio de software: Deben especificarse las caracteristicas de todo el software.
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Disefio de bases de datos: Es necesario detallar el tipo, estructura y funciones de las
bases de datos. Las relaciones entre los elementos de datos establecidas en el disefio
logico deben reflejarse también en el diseo fisico.

Diseiio de telecomunicaciones: Deben especificarse las caracteristicas necesarias del
software, medios y dispositivos de telecomunicaciones

Diseiio de personal: Este paso incluye especificar los antecedentes y experiencia de los
individuos que mas probablemente satisfagan las descripciones de empleos que se
incluyen en el disefio logico.

Disefio de procedimientos y controles. Corresponde a la descripcion de la forma en
que se ejecuta cada aplicacion y las medidas utilizadas para minimizar las

probabilidades de delitos y fraudes.

2.1.7.1 Metodologia Agil

Las metodologias agiles son procesos que ayudan a los equipos de trabajos a proporcionar

respuestas rapidas a los cambios que tienen los proyectos. Estas metodologias se centran en el

factor humano y el producto software, es decir, ellas le dan mayor valor al individuo, a la ayuda

del cliente y al desarrollo incremental del software con iteraciones muy cortas. Las

metodologias agiles estan basadas en 12 principios (Duarte & Rojas, 2008) los cuales se

describen a continuacion :

1.

La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y continuas entregas de software
que le aporte un valor.

Dar la bienvenida a los cambios. Se capturan los cambios para que el cliente tenga una
ventaja competitiva.

Entregar frecuentemente software que funcione desde un par de semanas a un par de
meses, con el menor intervalo de tiempo posible entre entregas.

La gente del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos a lo largo del proyecto.
Construir el proyecto en torno a individuos motivados. Darles el entorno y el apoyo que

necesitan y confiar en ellos para conseguir finalizar el trabajo.
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6. Eldidlogo cara a cara es el método mas eficiente y efectivo para comunicar informacion
dentro de un equipo de desarrollo.

7. El software que funciona es la medida principal de progreso.

8. Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible.

9. La atencidn continua a la calidad técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

10. La simplicidad es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de los equipos organizados por
si mismos.

12. En intervalos regulares, el equipo reflexiona respecto a como llegar a ser mas efectivo,
y segun esto ajusta su comportamiento.

Dentro de los tipos de metodologias agiles aparecen los siguientes:

e Metodologia SCRUM.

e Programacion extrema(XP).

e Metodologia KANBAN.

o CRYSTAL.

Ilustracién 7: Procesos en la metodologia Agil.
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Fuente: (Métodos y Procesos en la Metodologia Agil).
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2.1.7.2 Tipo SCRUM

Scrum es un tipo de metodologia agil que se basa en la inspeccion continua, adaptacion y
autogestion para el desarrollo de un software especificado por el cliente que maximice el retorno
de la inversion (ROI) (Vasquez, 2014). La metodologia Scrum permite obtener un producto de
calidad en tiempos y costos previstos debido a que se trabaja en forma colaborativa y el cliente
conoce en qué etapa se encuentra el proyecto. Ademas, permite involucrar al cliente dentro del
proyecto ya que observa las entregas parciales o Sprint, y le da la opcion de efectuar cambios
al inicio de cada iteracion si es que existe algun inconveniente (;Qué es la Metodologia Scrum?,
2017). La metodologia Scrum se compone de tres integrantes, los cuales se describen a

continuacion:

e Product Owner (dueiio del producto): Corresponde al cliente dentro del equipo de
trabajo. Su funcién es describir y decir claramente la necesidad del cliente dentro del
producto backlog.

e Scrum Master: Corresponde a un moderador. Este es el encargado de que el Scrum sea
entendido y realizado segun la teoria y reglas que debe tener la metodologia Scrum.

e Development Team: Corresponde al equipo que desarrolla el software solicitado. Estos
son un equipo auto gestionado y organizado que tienen como funcione dar cumplimiento

a los Sprint.

El ciclo de vida del SCRUM se inicia con la creacion de un documento llamado Product Backlog
que contiene la lista de necesidades del Product Owner o cliente. Este documento se presenta
en una reunion llamada Sprint Planing Meeting ante el equipo de desarrollo del Scrum Master
y aqui se planifica la solucion a una primera fase del producto final. Tras esta reunion se
obtienen una lista de funcionalidades llamada Sprint Backlog, que consiste en el conjunto de
requisitos que se deben construir en un tiempo de 1-4 semanas. Ese tiempo es llamado Sprint.
El Sprint corresponde al proceso de desarrollo o construccion de las necesidades del cliente,
pero divididas en modulo funcional o en un producto incremental. En el Sprint intervienen el

Scrum Master y Development Team.
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Los Daily Scrum o reuniones diarias son una de las actividades mas representativas del Scrum
y tienen como fin hacer seguimiento continuamente a todos los procesos que tengamos en el
Sprint, de esa manera se reune el Scrum Master y Development Team en la que se hacen unas
preguntas puntuales. ;Qué se hizo ayer? ;Que se hara hoy? ;Qué se hara mafiana? ;Qué
problemas se encontr6? El objetivo de estas reuniones es conocer el estado en el que se
encuentra el Sprint actual permitiéndole al cliente el seguimiento del proyecto y facilitdndole
la toma de decisiones. Estas reuniones usualmente se efectiian frente a un tablero donde se
definen todas las actividades y tareas asociadas a los miembros del equipo. El éxito del Sprint
depende basicamente de todo el equipo de desarrollo, lo que se busca que todas las personas
tengan asignaciones de las cuales sean responsables y que si yo termino la asignacion pueda
ayudar a otro compaiiero para poder dar cumplimiento al objetivo del Sprint y a los tiempos
definidos. Al finalizar el Sprint se realiza una nueva reunion llamada Sprint Review, aqui van a
estar involucrados los 3 para verificar el cumplimiento de las metas del Sprint en cuestion y asi
garantizar la entrega del producto al cliente final. Después de haber entregado el producto se
realiza una nueva reunion llamada Sprint Retrospective, en la que se busca analizar cudles
fueron los resultados del Sprint anterior para poder entregar una problematica, falencias en el
proceso o mejoras que se pueden aplicar al siguiente Sprint. Y asi al final del Sprint
automaticamente se debe iniciar un nuevo Sprint tomando otras funcionalidades del Product
Backlog para tener otro producto funcional que se le puede entregar al cliente para que pueda
interactuar y pueda ir viendo el avance del proyecto hasta que al finalizar el Sprint tengamos el
producto terminado. (#3. Scrum en 6 minutos - Metodologias Agiles, 2018). En Ilustracion 8

se observa el ciclo del Scrum.
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Iustracion 8: Ciclo de la metodologia agil tipo SCRUM
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2.2 Propuesta de metodologia de solucion

El proyecto de mejoramiento presenta una metodologia de solucion de manera en que se
describa de forma detallada como se resolvera el problema que aqueja actualmente a la
organizacion. En esta metodologia se describiria los pasos que se llevaran a cabo y las
herramientas utilizadas para lograr el cumplimiento de las etapas. A continuacion, se describen

las 4 etapas que se creen necesario para la ejecucion del proyecto.
2.2.1 Diagnéstico de la situacion actual

Como primera etapa es necesario entender la situacion actual de la empresa y comprender
cuales son los factores internos y externos que podrian influir en un futuro. Es por esto que
interaccionar con el personal desde gerencia hasta los empleados encargados de la fabricacion
de cada producto pasando por jefes de cada area es fundamental para identificar estos factores.
Herramientas como el analisis FODA, el analisis PESTEL y las 5 fuerzas de Porter seran
fundamentales en el desarrollo de esta etapa. En la Ilustracion 9 se observa lo necesario para

que se cumpla esta etapa.

Ilustracion 9: Herramientas y actividades diagnostico de la situacion actual.
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.2 Construccion de una planificacion estratégica

Como segundo paso del proyecto de mejoramiento, se inicia con la construccion de un plan
estratégico que le permita a la organizacion alcanzar objetivos impuestos. Es vital en un
principio determinar de forma clara a que apuntara la organizacion en un futuro considerando
su situacion actual. La mision, vision, politica, valores y la propuesta de valor son considerados
elementos que permitiran establecer hacia qué direccion se desea apuntar. Es por esto que
reuniones permanentes con funcionarios de la empresa permitiran definir si es necesario realizar
alglin cambio, y aqui se hace fundamental el desarrollo de la etapa anterior pues permite tomar
decisiones fundamentadas. Posteriormente el desarrollo de objetivos con diferentes plazos con
sus respectivas estrategias seran la estructura para la creacion del mapa estratégico. En la

Ilustracion 10 se observa lo necesario para que se cumpla esta etapa.

Iustracion 10: Herramientas y actividades construccion planificacion estratégica.
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.3 Confeccion de un cuadro de mando integral

En la tercera etapa, se comienza a desarrollar el cuadro de mando integral destinado para la
organizacion. El andlisis de los datos existentes y la determinacion de si es necesario considerar
nuevos datos seran relevantes en una primera instancia para luego proceder a elaborar
indicadores que seran utilizados en un cuadro de mando integral para administrar la estrategia.
En una ultima instancia la elaboracion de un plan de accidon que destine recursos y presupuesto
a cada objetivo propuesto sera vital para la organizacion. Todo lo recientemente mencionado
provocara que se genere un procedimiento de planificacion de la empresa. En la Ilustracion 11

se observa lo necesario para que se cumpla esta etapa.

Ilustracion 11: Herramientas y actividades confeccion de cuadro de mando integral.
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Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.4 Diseiio de un sistema de implementacion

En una ultima etapa, la creacion de un programa de formularios en Visual Basic puede ser una

alternativa de solucién para la toma de decisiones que requiere la empresa en la que se

visualicen los datos, los indicadores y comprobar si existe un cumplimiento de metas. Todo

esto se debe realizar de forma semanal, mensual y anual. Ademas, se considera una evaluacion

de costo-beneficio que se tiene al implementar este plan estratégico. En la Ilustracion 12 se

observa lo necesario para que se cumpla esta etapa.

Hustracion 12: Herramientas y actividades disefio de un sistema de implementacion.
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 3:
DIAGNOSTICO

En el siguiente capitulo se da a conocer el diagnostico y la situacion actual en la que se
encuentra Aluminios del Maule. En el diagnostico se ocupan diversas herramientas con el

objetivo de analizar factores internos y externos que influyen en el funcionamiento de la

empresda.
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3.1 Descripcion de la situacion actual

Entender la situacion actual de Aluminios del Maule es la base para poder crear un plan
estratégico y un sistema de indicadores que le permitan a la gerencia tomar decisiones de forma
mas sencilla. Para esto es fundamental conocer como son los procesos y quienes son los entes

involucrados en el proceso completo.

El proceso en Aluminios del Maule comienza con la solicitud con especificaciones técnicas que
presenta el cliente hacia la empresa, la cual es recibida por el drea comercial de la organizacion.
Esta area posteriormente se encarga de elaborar una cotizacion a la solicitud que se ingreso al
sistema, la cual es presentada al cliente para después entregar una respuesta. Si no se acepta la
cotizacion, el area comercial por lo general vuelve a elaborar una nueva cotizacion que es
presentada al cliente hasta llegar un acuerdo entre ambas partes. Cuando el cliente acepta el
presupuesto elaborado por el area comercial, esta misma area elabora e ingresa una solicitud de
producciéon que después serd vital para que los jefes de produccion de cada seccion creen una
orden de taller que permita tener en conocimiento que hay que elaborar en un futuro, cuanto
personal se debe destinar, que materiales son necesarios y en qué momento. Posteriormente el
area de administracion y finanzas especificamente la jefa de adquisiciones es la encargada de
cotizar y realizar una solicitud de compra de material para el proyecto. En una siguiente etapa
los jefes de seccion definen pautas de trabajo que le permitan ordenar y planificar lo que se hara
semanalmente para después pedir material que necesitan en cada proyecto y que se encuentra
en bodega. Una vez que se termina de fabricar los productos solicitados, el area de
administracion y finanzas elabora una guia de despacho que sera el registro de que los productos
fueron enviados al cliente. El area de produccion es el encargado de recoger el recibo de
conformidad, ademds de preocuparse de realizar el cobro o facturacion al cliente. El proceso
finaliza con el pago del cliente hacia la empresa. El diagrama de flujo de funciones cruzadas

del proceso recién descrito se observa en la Ilustracion 13.
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Iustracion 13: Diagrama de flujo cruzado.

Diagrama de flujo del proceso completo en Aluminios del Maule

Clientes

Entregar
Especificaciones
Técnicas del Proyecto

Efectuar el pago g

Area Comercial

Recibir
Especificaciones
Técnicas del
Proyecto

Elaborar y
presentar
cotizacion

¢Es aceptada Ia
cotizacion?

Elaborar una
solicitud de
produccion

Area de Produccién

Crearuna orden
de taller

Disefiar pautas
de trabajo

Solicitar
material en
bodega

Recibir recibo
de conformidad

Realizar cobro o
facturacion

Finanzas

Realizar
solicitud de
compras de

material

Elaborar Guia
de Despacho

Area de Administracién y

Fuente: Elaboracion propia

Cristian Alonso Quiroz Olivares

Pagina 48



Capitulo 3: Diagnostico

3.1.1 Ventanas

Las ventanas corresponden a unos de los principales productos que ofrece Aluminios del Maule.
Las ventanas se dividen en dos estructuras: aluminio y PVC. Ambos segmentos de productos
se encuentran las ventanas con termo panel o cristal monolitico. Ademas, se encuentran las
puertas con cristal templado y estructuras de aluminio. Las estructuras de PVC estan
manifestando un aumento sostenido en los requerimientos de los clientes, siendo un mercado

con gran potencial.

3.1.2 Muebles

Este es otro de los principales productos ofrecidos por Aluminios del Maule. Los tipos de
muebles que se fabrican son de linea plana, se hacen con melamina y laminas decorativas. La
oferta de muebles es variada, la que incluye: cocinas, vanitorios, closet, estaciones de trabajo,
recepciones, entre otros. Dentro de los productos se incluyen los muebles con cubiertas post

formadas y con granito o de marmol.

3.1.3 Revestimiento

El segmento de los pisos cuenta con una variada oferta que es incorporada en las construcciones
de viviendas y otro tipo de construcciones. Tales productos son Ceramicas, Alfombras y Piso
Flotante. Por su parte, las proyecciones de crecimiento en este segmento de producto, sigue
siendo fuerte, lo que implicard probablemente un aumento en la participacion en las ventas de

los siguientes afios.

3.2 Proveedores

Los proveedores son parte esencial en cualquier cadena productiva y no es la excepcion en la
empresa Aluminios del Maule. A continuacion, se analiza la relacion que existe con los
proveedores describiendo los principales proveedores de cada una de las lineas productivas, en

que seccidn se producen mayores errores, devoluciones y correcciones de montos.
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3.2.1 Principales proveedores

e Ventanas: La seccion de ventanas de Aluminios del Maule consta principalmente con
7 proveedores que lo abastecen con cristales, perfiles y quincalleria de aluminio y pve.
En la Ilustracion 14 se observa los 7 proveedores con su respectivo porcentaje segln el

monto de las facturas desde inicios del afio 2018 hasta el dia 25 de octubre del 2018.

Ilustracion 14: Haber de facturas proveedores ventanas(2018).

VENTANAS-HABER DE FACTURAS PROVEEDORES 2018
GU Herrajes

5% FERBRAS
10%

Dialum
31%

ALCHILE
14%

VEKA
14%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.

e Muebles: La seccion de muebles de Aluminios del Maule consta principalmente con 4
proveedores que le suministran melanina, lavaplatos, encimera y campanas. En la
Ilustracion 15 se observa los 4 proveedores con su respectivo porcentaje segun el monto
de las facturas desde inicios del afio 2018 hasta el dia el dia 25 de octubre del 2018.

e Revestimiento: La seccion de revestimiento de Aluminios del Maule consta
principalmente con 6 proveedores que le suministran ceramicas, porcelanatos,
alfombras y pisos. En la Ilustracion 16 se observa los 6 proveedores con su respectivo
porcentaje segun el monto de las facturas desde inicios del afio 2018 hasta el dia el dia

25 de octubre del 2018.
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Ilustracion 15: Haber de facturas proveedores muebles(2018).

MUEBLES-HABER DE FACTURAS PROVEEDORES 2018

Kitchen Center
12%

Comercial
Habitat
14%
Masisa
49%
Imperial
25%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.

Ilustracion 16: Haber de facturas proveedores revestimiento(2018).

REVESTIMIENTO-HABER DE FACTURAS
PROVEEDORES 2018

Comercial
Hispanochilena

Comercial K 6% Carpenter

27% 10%
Atika
12%
Ceramicas Etersol
Cordillera 19%
26%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.
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3.2.2 Devoluciones

Aluminios de Maule tiene un registro de las devoluciones a proveedores durante el 2018. El
71% se concentra entre las dreas de muebles y revestimiento, y se deben principalmente a que
al cliente no le gusta lo que ha solicitado. En la Ilustracion 17 se observa el porcentaje que tiene

cada area con respecto a la devoluciones a proveedores.
Iustracion 17: Porcentaje de devoluciones a proveedores por area.

Porcentaje de devoluciones

H Ventanas M Revestimiento ® Muebles

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.
3.2.3 Errores

Al igual que en las devoluciones Aluminios de Maule tiene un registro de los errores de
proveedores durante el 2018. El 87% se concentra entre las areas de ventanas, y se deben
principalmente a que los cristales se quiebran. En la [lustracion 18 se observa el porcentaje que

tiene cada area con respecto a la errores cometidos por los proveedores.
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Ilustracion 18: Porcentaje de errores de proveedores por area.

PORCENTAIJE DE ERRORES(DUPLICIDAD-
QUIEBRES- FALTA MATERIAL) POR AREA

H Ventanas M Revestimiento M Muebles

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.

3.2.4 Correcciones de montos

El tema de correcciones de montos corresponde a errores de digitalizacion de facturas. Durante
el 2018, el 62% de las correcciones de montos se concentro entre las areas de ventanas. En la
[lustracion 19se observa el porcentaje que tiene cada area con respecto a las correcciones de

montos.
Ilustracion 19: Porcentaje de correcciones de montos de proveedores por area.

Porcentaje de correcciones de
Montos de proveedores por area

H Ventanas M Revestimiento B Muebles

Fuente: Elaboracion propia en base a datos entregado por la empresa.
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3.3 Diagnostico

En esta parte de este capitulo se elabora un diagndstico previo de la situacion actual que permita

justificar el desarrollo de un plan estratégico para Aluminios del Maule. El diagrama de

Ishikawa es la herramienta a ocupar para determinar la causa-efecto de los problemas existentes

dentro de la organizacion.

3.3.1 Tareas retrasadas

Aluminios del Maule posee una gran cantidad de tareas retrasadas semanalmente. Esto provoca

una presion constante y varias horas extras del personal para estar lo mas cercano al

cumplimiento de lo que le pide la Constructora Independencia. A continuacion, se enumeran

las principales causas y se verifican en el diagrama de causa efecto.

Planificacion: Se detecta esta causa debido a que no existe un plan estratégico claro de
manera que todos los funcionarios conozcan hacia donde quiere se dirigir la empresa ni
cuales son las metas que se deben cumplir. Ademas, no existe un plan de produccion
estratégico, tdctico y operativo que le permita a los jefes de produccion tener un objetivo
de cuanto serd la produccidon semanal, mensual y anualmente.

Personal: Otras de las causas detectadas tiene que ver con la falta de proactividad que
existe por parte del personal ya que si no existe alguna instruccion por algun jefe de area
no realizan tareas que a simple vista parecen obvias y provoca tiempo perdido. Por otro
lado, se observa que no existen personas encargadas en el proceso de control de calidad
de los productos lo que genera que muchas veces el producto se encuentre malo cuando
llega al final siendo que quizés el error se cometi6 al principio y provoca una gran
pérdida de tiempo.

Magquinarias: Otras de las causas es con respecto a la maquinaria. En conversaciones
con personal de la empresa se revela una falta de mantencioén preventiva, lo que en
algunos casos ha provocado la detencion de la produccion y perdidas econdomicas por

fallo de alguna maquinaria. También se detecta una falta de maquinaria que podrian
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agilizar los procesos debido a que por ejemplo se utiliza una gran cantidad de tiempo en
descargar material para ventanas y se deben asignar personal de produccion para que
realice esa labor.

e Organigrama: En el organigrama se detecta una inexistencia de personal (control de
calidad) o personal que no cumple las funciones correspondientes al cargo que ocupa

dentro de la organizacion (gerente comercial).

Iustracion 20: Diagrama de causa-efecto(Tareas retrasadas).

Planificacion Personal

Falta de plan estratégicu"" e

"Falta de encargado del control de calidaci.-"'-zz;r

Falta de plan de producci[':n."'-.__ >

Falta de proal:t'rvidad""-.___;b

4 - 1 4 'I—“ETGI'EES Retrasadasl

Falta de equipos tecnolégicos b

Personal que no cumple su funcién ———

Falta de mantencion preventiva [ >

Fuente: Elaboracion propia

3.3.2 Sueldos altos

En todas las lineas de produccion, pero principalmente en la fabricacion de muebles se ve una
gran cantidad de sueldos altos. Esto principalmente se debe principalmente a la gran cantidad
de horas extras que efectuan los encargados de la fabricacion. Al igual que el problema anterior
se identifican algunas mismas causas, sin embargo, existen otras causas que tienen que ver con

este problema y estas se describen a continuacion:
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e Politica: En este punto se observan las principales causas de este problema. La politica
actual del sistema de remuneraciones no es eficiente. Esto se provoca principalmente
por los tratos efectuados por los jefes de area y el personal de produccion para cumplir
la demanda de sus clientes. Ademads de la poca planificacion existente en la empresa.

e Personal: A esta causa se le suma un factor con respecto al anterior problema, que es
la motivacion que tiene el personal ya que los funcionarios ya conocen el sistema y por
lo general prefieren no trabajar a un rendimiento alto durante los dias laborales y

prefieren realizar horas extras.

Iustracion 21: Diagramas de causa-efecto(Sueldos Altos).

Falta de plan est!atégico.""z__—p \
' Tratos con personal de produccion \-

L J

Falta de un plan de prod uccic’in""z__._—p

L J

Sistema de remuneracion actual ‘-

< <
4

Sueldos Altos

Y

Y

Falta de encargado del control de calidad

Falta de proactivi dad__.":

L J

Motivacion del personal -———»

Personal

Fuente: Elaboracion propia

3.3.3 Falta de nuevos clientes

Con respecto a los anteriores problemas mencionados que eran mas debido a la parte de
produccion, este problema es un problema que tiene que ver mas con la direccion que definen
los altos mandos de la empresa y la parte comercial. A continuacion, se enumeran las principales

causas y se verifican en el diagrama de causa efecto.
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e Politica: Este punto es una de las principales causas de este problema ya que
actualmente elementos estratégicos claves tales como la mision, vision y la propuesta
de valor no se encuentran bien definidos y estan presentes como para decir que lo tienen,
pero no lo aplican. A esto se le suma el alto grado de importancia que le asignan los
altos directivos de la empresa a la Constructora Independencia ya que lo primordial es
satisfacer los requerimientos de esta constructora y después los demas clientes, lo que
genera que, si ya hay un problema con tareas retrasadas, los clientes excluyendo la
constructora Independencia se atienden tardiamente. Por Giltimo, no hay una politica de
marketing en la que en los periodos de baja produccion se tenga que ir a buscar otros
clientes para mantener el nivel de produccién mensual de los productos.

e Planificacion: Con respecto a este elemento la falta de un sistema de indicadores es el
factor que se le anade, ya que debido a esta causa no se puede determinar el
cumplimiento de objetivos que se puede proponer la empresa tales como el porcentaje
de cumplimiento con los clientes, la incorporacion de nuevos clientes, etc.

e Personal: En este punto se anade el incumplimiento de funciones. Esto va relacionado
con el gerente comercial y la poca o nula implicancia y direccién que tiene dentro de la
organizacion.

e Conocimiento Externo: Este factor es el unico nuevo dentro de este problema y se
refiere a la investigacion que se realiza en la empresa sobre el mercado en el que se
encuentra. La falta de nuevas propuestas en cuanto a procesos o a nuevos productos,
ademas de designar a un grupo de trabajo que realice un andlisis de mercado continuo
buscando nuevas tendencias se refiere principalmente esta causa que genera el

problema.
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Ilustracion 22: Diagrama Causa-Efecto(falta de nuevos clientes).

Falta de elementos estratégicos claros '; >

k4

Falta de sistema de indicadoreé""-.___

Falta de Marketing.-"'.__ e
\ Falta de plan estratégico'-

L J

Importancia asignada a la Constructora independencia""-—p._\
Falta de plan de produccion' e

P a— L -;IFalta de nuevos clientesl

Incumplimiento de funciones o—h_.
Falta de Benchmarking ———»
Falta de encargado del control de calidad /———»

Falta de nuevas ideas o propuestas / >
Falta de proactividad /——p-

IConocimiento Externol

Fuente: Elaboracion propia

Como conclusion se puede verificar que los tres problemas presentados, la falta de un plan
estratégico, la falta de una vision adecuada para el futuro y la falta de sistema de indicadores
son una de las principales causas que tiene Aluminios del Maule. Es por esto, que para resolver
los problemas que aquejan actualmente a la organizacion se decide escoger el desarrollo de un
plan estratégico que incorpore objetivos estratégicos, tacticos y operativos. Estos objetivos
deben estar basados en pilares fundamentales y se deben alinear con la politica y los valores
que la gerencia defina, para que se lleve a cabo la vision a largo plazo de lo que quieren los
altos mandos sobre la empresa. En conjunto con el mapa estratégico, el sistema de indicadores

permitird evaluar y medir el cumplimiento de los objetivos propuestos.
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CAPITULO 4: PRIMERA
FASE DEL PLAN
ESTRATEGICO

En el siguiente capitulo se da inicio al desarrollo del proyecto de mejoramiento. La primera

etapa corresponde del diagnostico en profundidad y la situacion actual en la que se encuentra

Aluminios del Maule.
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4.1 Diagnostico en profundidad y analisis de la situacion actual

En esta parte de este capitulo se describe la primera etapa de la metodologia que se propuso en
el capitulo 2, la cual corresponde al diagnostico de la situacion actual. Un andlisis FODA, un
analisis PESTEL y las 5 fuerzas de Porter seran herramientas claves para elaborar un buen
diagnostico y cimentar el desarrollar de un plan estratégico para Aluminios del Maule. Estas

herramientas son desarrolladas a continuacion.
4.1.1 Analisis FODA

Para la realizacion de analisis FODA, se determiné realizar actividades de 1lluvia de ideas o
brainstorming con el personal de la empresa y separarlo en 5 grupos: Area comercial, 4rea de
administracion y finanzas, area de produccion-seccion ventanas, area de produccion-seccion
muebles y area de produccidn-seccion revestimiento. Los factores que forman el andlisis FODA

y que cada departamento considero en la actividad se presentan a continuacion.
4.1.1.1 Area Comercial

Dentro del area comercial, los funcionarios consideran los siguientes factores internos que

influyen de manera positiva:

e Personal: El equipo del area comercial creen que el personal existente corresponde a
funcionarios adecuados para el cargo, ademas de ser suficiente para poder llevar a cabo

la funciones.
Por otro lado, las debilidades del area que considera el personal son las siguientes:

e Conocimiento del trabajo operacional: Los funcionarios afirman que muchas veces
les sucede que elaboran presupuesto, pero ocupan un material estandar pues no conocen
el detalle de cada producto que se produce en Aluminios del Maule. Esto genera

diferencias al momento de fabricaciéon de los productos, pues los maestros de
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fabricacion les dicen que deberia haberse ocupado otro tipo de material y no el que ellos
eligieron, lo que de paso genere posibles errores, pérdidas de tiempo y cambios en el
presupuesto realizado por el area comercial.

Linea de mando: Esta area observa un claro problema pues a pesar de que en el
organigrama de la empresa existe un gerente comercial esta persona nunca ha
funcionado como tal. Esto genera que no haya una planificacion de esta area, mucho
menos una persona que los guie o que asigne responsabilidades claras.

Sistema informatico: El personal perciben una falta de actualizacion del software que
posee la empresa, destacando los productos de aluminio y muebles. Ademads, considera
que los valores que entrega el sistema no estan actualizados.

Prioridad de trabajo: El area comercial es encargada de elaborar presupuestos en
cuanto les llega la solicitud, pero coinciden en que a veces deben dejar trabajo
inconcluso por atender otras solicitudes. Esto genera una pérdida de tiempo debido a
que deben recordar de que se trata el proyecto y que se vaya acumulando una mayor

cantidad de trabajo.

En el ambito externo, las oportunidades que ve esta drea son escasas. La tinica oportunidad que

distinguen es la siguiente:

Crecimiento inmobiliario: Los empleados de esta drea coinciden en que el crecimiento
inmobiliario en la region va en alza, esto lo sustentan en la demanda que presenta

constructora Independencia.

En el otro lado de los factores externos, se encuentran las amenazas y esta area considera

principalmente dos elementos que son los siguientes:

Proveedores unicos: El personal considera que tener en algunos productos solo un
proveedor es una amenaza. Esto genera una dependencia de los proveedores y un riesgo
inminente ante quiebres de stock que pueden afectar la produccion y de paso las

ganancias de la empresa.
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e Cambios normativos constructivas: Los cambios en las normas constructivas es un
factor externo que puede afectar en la demanda de los productos que se fabrican tales

como el tipo de ventana o de revestimiento.
En la Ilustracion 23 se observa el resumen del analisis FODA del area comercial.

Ilustracion 23: Analisis FODA- area comercial.

*Conocimiento del
trabajo operacional

*Personal *Linea de mando

*Sistema Informatico
*Prioridad de Trabajo

*Crecimiento
inmobiliario en la
region

Fuente: Elaboracion propia
4.1.1.2 Area administracion y finanzas

El area administrativa y de finanzas considero los siguientes elementos internos como

fortalezas:

e Experiencia: El personal considera que contar con 30 afos y conocer sobre el rubro y

sus productos es un aspecto positivo.
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e Cartera de cliente: Poseer una cartera de cliente definida y que se sepa que el principal
deber es responder ante las exigencias de Constructora Independencia es algo a favor
pues no existe incertidumbre de demanda.

e Personal: Consideran que el personal que se encuentra en esta area son profesionales
aptos para el cargo pues se desempefian de buena forman y cumplen con los
requerimientos.

e Infraestructura: El personal encuentra que la infraestructura es la adecuada para

desempeiiar tanto sus labores administrativas como operacionales.
Las debilidades descritas por esta area fueron las siguientes:

e Marketing: El personal determina que el marketing es escaso o nulo lo que no le
permite darse a conocer a nuevos clientes y depender solamente de Constructora
Independencia.

e Sistema informatico: El personal considera que el sistema posee una escasa
informacion al momento de consultar elementos a proveedor. Ademas expresa que los
valores de insumos no se encuentran actualizados, hecho que afecta al momento de
ingresar los requerimientos. También el sistema no es fiable en los valores que entrega
en bodega, ya que siempre existen errores o diferencias.

e Reemplazos: El personal de esta area afirma que no existe asignacion de
responsabilidades o reemplazos ante ausencia en puestos criticos. Un ejemplo de esto y
que ocurri6 fue la ausencia de la jefa de adquisiciones lo que provoco que no se pidieran
materiales necesarios para el avance en algunos proyectos durante su ausencia.

e Conocimiento de otra bodega: Debido al gran cantidad de materiales que se dispone
en bodega, la empresa posee otra bodega en donde se almacena los productos restantes.
El encargado de la bodega no conoce como funciona ni quien esta a cargo.

e Control en despacho: Debido a la gran carga de trabajo que posee el encargado de
bodega, no existe tiempo para realizar un control exhaustivo en el area de despacho, por

lo que se confia que lo retirado realmente corresponde a lo que es dicho en el papel.
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e Tratos: El personal de administracion de finanzas determina que los tratos econdmicos
y de produccién con empleados es una debilidad que posee la empresa de la empresa.

Destacan sueldos que son elevadamente altos, especialmente en la seccion de muebles.

Dentro de los factores externos que generan oportunidades y que son descritos por el area se

destacan los siguientes elementos:

e Nuevos productos: Actualmente se esta con la idea de producir persianas lo que puede
ser un nuevo mercado que genere mayores ingresos en la empresa.

e Crecimiento inmobiliario: El alza de los proyectos y de la construccion los tltimos de
la Constructora Independencia provocan que haya una demanda de los productos que
fabrica Aluminios del Maule en concordancia al crecimiento de la constructora.

e Importacion de productos: Este aspecto es considerado importante ya que algunas
importaciones de algunos productos pueden disminuir los costos de fabricacion que

posee Aluminios del Maule.
En el aspecto negativo dentro de las amenazas, se consideran los siguientes factores:

e Dependencia Constructora Independencia: Este factor es considerado por los
funcionarios del area como una de las mayores amenazas debido a que los cambios y
exigencias que realiza la constructora afecta al personal, a los procesos y a la
planificacion de Aluminios del Maule.

e Productos sustitutos: El personal considera que existen una gran variedad de productos
sustitutos en el mercado que puede preferir el cliente.

e Rotacion linea de proveedores: Existe una alta rotacion de la linea de productos de los
proveedores, lo que genera que no se puede comprar un producto que salié bueno en

otra ocasion y hay que averiguar un producto similar.

En la Ilustracion 24 se observa el resumen del analisis FODA del area de administracion y

finanzas.
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Ilustracion 24: Analisis FODA-area administracion y finanzas.

*Marketing

o D *Sistema Informatico
Experiencia

*
*Cartera de Cliente Heerizlezs

*Conocimiento en otra

*
Personal bodesa

*
i e T *Control en despacho

* Tratos

*Nuevos Productos

*Crecimiento
inmobiliario

*Importacion de
productos

Fuente: Elaboracion propia
4.1.1.3 Area de produccion - seccion ventanas
En el 4rea de produccion de ventanas se encontraron las siguientes fortalezas:

e Disposicion del personal: El personal estd a dispuesto a adaptarse de buena manera
ante proyectos de mejora o cambios que se pretendan hacer.

e Asignacion de responsabilidades: En el area revelan que hay personal que toma
responsabilidades ante posibles ausencias de algin individuo del departamento, lo que

ayuda a que no exista un estancamiento en la produccion.
En el otro ambito, las debilidades de este departamento son las siguientes:

e Procedimiento: el area considera que el hecho de que las lineas de trabajo se separen

las funciones de un proyecto genera que muchas veces problemas o perdidas de algin
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elemento cuando se llega al final, y que de paso provoque un reproceso y una pérdida
de tiempo que afecta a la produccion

e Autogestion: el gerente de produccion afirma que el equipo de trabajo le falta iniciativa
para realizar algunas cosas, debido a que muchas veces si €l no realiza alguna orden las
tareas no se realizan.

e Autonomia: el gerente de produccion revela que, a pesar de poseer jefes de area y
subordinados, muchos problemas llegan a ¢l primero antes que el jefe directo por lo que
se generan pérdidas de tiempo y realizacion de funciones que no corresponden al cargo.

e Presupuestos: esta area determina que el poseer una deuda histérica en la empresa es
una limitante para gestionar funciones del departamento, ya que se deben ajustar a los
presupuestos con lo que poseen actualmente.

e Costos de produccion: el area considera que los costos de produccion son bastantes
altos pues para llegar a un punto de equilibrio y empezar a generar utilidades se deben
generan 2.900 millones de pesos.

e Reprogramacion: la reprogramacion que se produce a diario es una debilidad que
posee esta area debido a que es casi imposible tener una planificacion debido a que
constantemente se le da prioridad a otros proyectos, lo que hoy en dia signifique un
atraso en casi todas las obras.

¢ Sistema informatico: el area revela que los productos que se encuentran en sistema no
son confiables y no se encuentran actualizados, ya que siempre existen diferencias entre
lo que existe en bodega y lo que hay en el sistema. Esto de paso genera que haya un
quiebre de stock constante de algunos insumos y que no se lleve a cabo un stock minimo
de algunos elementos. Por otro lado, ocurre una gran cantidad de veces que insumos se
encuentran en la planta y en los camiones, pero no han sido descargados por lo que no
aparece en el sistema provocando una gran pérdida de tiempo ya que no se puede iniciar
los proyectos.

e Control de calidad: El area considera como una de las mayores falencias en el proceso,

ya que en realidad no existe actualmente alguien encargado del control de calidad. Este

Cristian Alonso Quiroz Olivares Pagina 66



Capitulo 4: Primera fase del plan estratégico

hecho genera que se produzcan altos indices de reproceso, elementos que se despachen
errbneamente y de mala calidad.

Tecnologia: El 4rea considera que la tecnologia existente en los procesos de fabricacion
es bastante buena sin embargo considera que una de las grandes falencias es que no
exista una maquinaria que descargue los vidrios ya que actualmente los descargan varios
trabajadores manualmente lo que de paso genera que se pierda tiempo ya que se destinan

muchos recursos para realizar esa labor.

Si se consideran factores externos positivos que influyen en la organizacion, esta rea considera

como oportunidades las que se presentan a continuacion:

Capacitaciones al personal de produccion: Las capacitaciones tanto de habilidades
blandas como liderazgo, autogestion y relacion con personas asi también como
habilidades duras como el conocimiento de las funciones y de las ventanas puede
generar una mayor productividad.

Crecimiento inmobiliario: Como en las otras areas, coinciden que el crecimiento del
sector inmobiliario en la region del Maule va de la mano con el continuo crecimiento
de la empresa.

Eficiencia energética: Esta area considera que el tema de la eficiencia energética es
una oportunidad debido a que es bien visto por los externos y va en alza. En este ambito

las ventanas con termopanel es lo mas recomendado.

Del otro lado, las amenazas que considera esta area se detallan a continuacion:

Dependencia Constructora Independencia: Como lo describen otros departamentos,
este factor es una de las principales amenazas pues cominmente hay cambios en los
requerimientos de la constructora cuando las obras ya estan iniciadas y existe material
ya pedidos provocando cancelaciones de material y volver a comenzar la fabricacion de

nuevos productos para el mismo proyecto. A esto se le suma que en la construccion de
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casas que poseen medidas de ventanas de distinto tamafio por lo que no se puede
producir de forma estandar.

e Normativas SERVIU: Las normativas del SERVIU estan en cambio, hoy en dia y lo
que se viene a futuro tiene que ver con la reglamentacion térmica que deben poseer los
hogares en la cual se encuentra involucrado ventanas termopanel. Este cambio si bien
puede ser una oportunidad, el tiempo creacion de este tipo de ventana es superior a la
ventana monolitica lo que provocaria que con la capacidad actual de la empresa no
darian a vasto con la demanda

e Insumos: Los encargados de estdn drea muchas veces estan con la incertidumbre si los

productos necesarios para la fabricacion llegaran el dia que se planifico.

En la Ilustracion 25 se observa el resumen del anélisis FODA del area de produccion-seccion

ventanas.
Iustracion 25: Analisis FODA- area produccion seccion ventanas.

* Procedimiento
*Autogestion
*Autonomia
* Disposicion del

| *Presupuestos
persona

*Asi i6n d * Costos de produccién
e *Reprogramacion
responsabilidades prog
*Sistema informatico

*Control de calidad

*Tecnologia

*Capacitaciones al
personal de produccion

*Crecimiento
inmobiliario en la region

* Eficiencia Energetica

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.1.4 Area de produccion - seccion muebles
En el area de produccion de muebles se encontraron las siguientes fortalezas:

e Experiencia: la experiencia y ser el equipo de trabajo de produccion con mayor
cantidad de afos dentro de la empresa pues conocen como funcionan y de qué manera
de desempefiar de mejor manera.

e Modelos estandarizados: el personal determina que tener los modelos estandarizados
y saber cudl es la linea de productos que ofrecen les genera una ventaja competitiva pues
conocen como se fabrica.

e Linea de mando: El jefe de seccion determina que la linea de mando tanto ascendiente
como descendentemente esta bien definida, lo que ayuda a realizar las labores y a quien
asignar responsabilidades.

¢ Equipo de trabajo: esta area se cree que es una fortaleza ya que todos los puestos se

encuentran cubiertos y se encuentra de forma ordenada.
Por el otro lado, las debilidades de este departamento son las siguientes:

e Linea de produccion: el jefe de seccion considera que la linea de produccion esta muy
expuesta al riesgo. Esto quiere decir que si falla alguna maquina no hay como
solucionarlo de forma inmediata lo que genera tiempo de detencion en maquinarias y la
produccion.

e Capacidad: el area no tiene la capacidad suficiente para dar a vasto debido a que los
muebles posee una alta demanda. Muchas veces se han tenido que realizar horas extras
y externalizacion de trabajo para que lleven a cabo los proyectos.

e Control de calidad: El departamento determina que el no contar con un control de
calidad influye de gran manera en los productos que se ofrece al cliente.

e Motivacion del personal: El jefe de area considera que tener un equipo con tantos afios
produce un desgaste lo que genera que el equipo de trabajo sea dificil motivarlo y que

se cumplan.
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Si se consideran factores externos positivos que influyen en la organizacion, esta area considera

como oportunidades las que se presentan a continuacion:

e Crecimiento inmobiliario: Como en las otras areas, coinciden que el crecimiento del
sector inmobiliario en la region del Maule va de la mano con el continuo crecimiento
de la empresa.

e Demanda de muebles: Durante los ultimos afios la demanda de muebles ha ido en alza

segun lo dicho por el area, lo que beneficia a la empresa.

Por el otro lado, las amenazas de este departamento se basan principalmente en una y es la que

se describe a continuacion:

e Presion Constructora Independencia: La presion que genera la constructora es una
amenaza porque afecta al personal y a las relaciones de trabajo. Muchas personas
presentan licencia es stress debido a la gran presion laboral que conlleva ser el proveedor

de la constructora.

En la Ilustracion 26 se observa el resumen del anélisis FODA del area de produccion-seccion

muebles.

Ilustracion 26: Analisis FODA- Area Produccion seccién muebles.

*Experiencia * Linea de
*Modelos produccion
estandarizados * Capacidad

*Linea de mando *Control de calidad

*Equipo de * Actitud del
trabajo personal

*Crecimiento
inmobiliario en la
region
* Demanda de
muebles

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.1.5 Area de produccion - seccion revestimiento
En el area de produccion de muebles se encontraron las siguientes fortalezas:

e Personal con disposicion: Una de las grandes virtudes es que el equipo de trabajo tiene
toda la disposicion por ayudar y por adaptarse a cambios si ocurren.

e Conocimiento: Los empleados de esta area tiene conocimiento de los procesos y del
funcionamiento de estos a pesar de ser un equipo con poca trayectoria (1 afo).

e Autogestion: El departamento considera que los trabajadores poseen esta capacidad ya

que ante problemas o imprevistos que surgen son capaces de resolverlos.
Por el otro lado, las debilidades de esta area son las siguientes:

e Procesos: una de las debilidades que tiene el personal y que genera problemas, es que
a veces solo se preocupa por instalar el revestimiento dejando de lado el recibo o el
control de calidad lo que afecta en el proceso de instalacion ya que no se realizan todos
los pasos, falta informacidn y no se terminan los proyectos.

e Sistema informatico: Tal como lo expresan otras areas lo que se dispone en sistema
nunca concuerda con lo que existe verdaderamente en bodega, por lo que no es fiable y
es una debilidad dentro del area y la empresa.

e Reemplazo drea administrativa: una de las debilidades que posee esta area, es que la
unica persona encargada de lo administrativo es la jefa de seccion. Esto puede provocar
que, si en algin momento falta ella, el tema administrativo no se realice debido a que

nadie mas conoce las labores

Si se consideran factores externos positivos que influyen en la organizacion, esta area considera

como oportunidades las que se presentan a continuacion:

¢ Crecimiento inmobiliario: Como en las otras areas, coinciden que el crecimiento del
sector inmobiliario en la region del Maule va de la mano con el continuo crecimiento

de la empresa.
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Demanda de ceramica: Durante los ultimos afios la demanda de ceramica ha ido en

alza segtn lo dicho por el area, lo que beneficia a la empresa.

Por el otro lado, las amenazas de este departamento se basan principalmente en una y es la que

se describe a continuacion:

Presion Constructora Independencia: La presion que genera la constructora es una
amenaza porque afecta al personal y a las relaciones de trabajo. Muchas personas
presentan licencia es stress debido a la gran presion laboral que conlleva ser el proveedor
de la constructora.

Dependencia de Constructora Independencia: Una de las amenazas con la que se
encuentra a menudo esta area es en donde se dice que “no hay cancha”, que se refiere
al retraso de algunos proyectos de la constructora y que produce que no pueden instalar
los productos lo que de paso genera un gran porcentaje de incumplimiento ya que no se
ha terminado los proyectos, pero por factores externos.

Mano de obra: el area considera que un factor externo que amenaza al cumplimiento
de lo propuesto es la poca mano de obra que existe actualmente. La jefa de seccion dice

que la gente que responde y que sea buena es muy poca.

En la Ilustracion 27 se observa el resumen del andlisis FODA del 4rea de produccion-seccion

revestimiento.

Iustracion 27: Analisis FODA- area produccion seccion revestimiento.

*Procesos

*Valores del sistemas no
confiables

*Reemplazo area
administrativa

*Crecimiento sector
inmobiliario

*Alta demanda de
ceramica.

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2 Analisis PESTEL

Para el andlisis PESTEL se consideraron diversos factores externos que fueron obtenidos
principalmente a través de sitios web y noticias. A continuacidn, se presentan los 6 elementos

que conforman este analisis.

4.1.2.1 Politico

Tabla 1: Factores politicos.

POLITICO

Factor Descripcion

Este subsidio tiene como objetivo mejorar las condiciones térmicas de
las viviendas que fueron construidas hasta 2007, considerando mejoras
en techos, muros y pisos, y el reemplazo de las ventanas de vidrio

simple por unas de doble vidrio hermético. Este subsidio se puede

Subsidio de
o . obtener mediante dos formas, el primero por los llamados especiales de
acondicionamiento o ) )
planes de descontaminacion atmosférica. La segunda alternativa
térmico

corresponde a viviendas cuyo valor no exceda las 650 UF o que hayan
sido construidas por SERVIU o algunos de sus antecesores (Corvi,
Corhabit, COU). Este factor puede ser util debido a que se relaciona con

las demandas que puede tener el cliente de Aluminios del Maule.

El IR real, que mide la evolucion mensual de las remuneraciones
Desaceleracion en | deflactada por el indice del precio al consumidor(IPC), anoto una

las disminucion de 0,2% en doce meses, acumulando una variacion -0,8%
remuneraciones |en lo que va del 2018. Este factor permite que la organizacion tenga

mayores oportunidades al contratar personal.

Fuente: Elaboracion propia en base a (Agencia de Sostenibilidad Energetica, 2018) y (Diario Financiero, 2018).
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4.1.2.2 Economico

Tabla 2: Factores economicos.

ECONOMICO

Factor

Descripcion

Desempleo

Segun datos del INE, la tasa de desocupacion de la Region del Maule en el
trimestre movil junio - agosto 2018 fue 6,2%, lo que se tradujo en una
variacion nula, respecto del mismo trimestre del afio pasado. El sector de la
construccion fue la tercera categoria que presento una mayor incidencia
negativa con un -9,1%. Este dato no es muy importante debido a que en este

periodo de tiempo baja este &mbito debido a lluvias u otro inconveniente.

Expectativas
econdmicas

proximos anos

El futuro economico en Chile que se prevé es de estancamiento, pues los
proximos 2 afos (2019 y 2020) los analistas del banco central recortaron sus
prondsticos pasando de 3,8 a 3,7 en 2019 y de 3,7% a 3,5% en 2020 y que

es un valor inferior al afio 2018. En 2018 este porcentaje equivale al 4%.

Inversion en

La inversion tiene un crecimiento de un 7,1% y es el valor mas alto desde
junio del 2013, destacando principalmente el 4% que registré la inversion

en construccidn y otras obras, que esta asociado a una mayor cantidad de

construccion |empleos, ademés de maquinaria y equipos. Este valor es un buen indicador
pues los clientes seguiran requiriendo los productos que ofrece Aluminios
del Maule.
El dolar presenta una baja estabilidad debido a elementos como la guerra
Tipo de comercial, caida en las Bolsas, alza de tasas de interés y bonos del tesoro de
cambio Estados Unidos. Esto afecta a la empresa pues existe incertidumbre al decidir

si importar insumos puede generar mayores 0 menores costos.

Fuente: Elaboracion propia en base a (INE Maule, 2018), (Diario Financiero, 2018), (Camara Chilena de la

Construccion, 2018), (La Tercera, 2018) y (Revista EI, 2018).
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4.1.2.3 Socio-Cultural

Tabla 3: Factores socio-cultural.

SOCIO-CULTURAL

Descripcion

Factor

Este factor es clave pues los principales clientes de Aluminios de Maule
corresponden a constructoras y ha presentado una baja. Por datos
Permisos de | entregados por el INE, a superficie total autorizada para la edificacion
Edificacion  |de la region del Maule alcanzé los 73.013 metros cuadrados durante
agosto del 2018, registrando un decrecimiento de 35,8%, cuya mayor

incidencia fue la Edificacion Habitacional.

Este factor cada es mas importante en la sociedad chilena, asi lo
demuestra la encuesta nacional de percepcion publica en energia 2017,
o en la que el 95 % de la poblacion ya no utiliza las ampolletas
Eficiencia ' ‘ _
‘ incandescentes. Sin embargo, menos de la mitad (46%) conoce o
Energética ' o '
implementa sellos en puertas y ventanas para aislacion, mientras que el
52% no mejora los materiales del hogar para la aislacion. De hecho, el

27% ni siquiera los conoce.

Fuente: Elaboracion propia en base a (Minvu, 2018), (Agencia de Sostenibilidad Energetica, 2018) y (INE
Maule, 2018)
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4.1.2.4 Tecnoldgico

Tabla 4: Factores Tecnologico.

TECNOLOGICO

Factor Descripcion

La tecnologia sigue en aumento y dia a dia hay nuevos sistemas que
permiten tener actualizados los valores y el stock que se posee en
bodega permitiéndole a la empresa tener una confianza en lo que se
dispone en sistema y que de paso no genere pérdidas de tiempo. Un
Tecnologiade | .
. . ejemplo claro es el software WMS que permite llevar un control exacto
informacion ) ) .
y en tiempo real de la operacion, y tener una amplia visibilidad de los
movimientos en la bodega. Ademas las comunicaciones siguen
creciendo y cada dia es mas facil traer productos del exterior con mayor

seguridad y seguimiento.

La tecnologia de los productos que se ofrecen en Aluminios del Maule,
Tecnologia de | que es principalmente ventanas y revestimiento va en ascenso debido a
Productos la busqueda continua de mejoras para el medio ambiente y eficiencia

energética en los hogares.

Fuente: Elaboracion propia en base a (Revista de Logistica, 2018), (REHAU, 2018), (America Retail, 2018) y

(Fundacion para la eficiencia energetica, 2018).
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4.1.2.5 Ecologico

Tabla 5: Factores ecologicos.

ECOLOGICO

Factor Descripcion

La eficiencia energética es un factor que cada vez se consideran mas en
los hogares ya que se puede obtener mayor ahorro en calefaccion y que es
o importante para la empresa. Un ejemplo de las ventanas en una casa de
Eficiencia ) .
_ 103 m2 que dispone de un 34% de la superficie vidriada con termopanel
energetica )
comun, el ahorro en calefaccion mensual sera del orden del 40%, en
comparacion con los monoliticos. Ahora, si se usa termopanel con Low-

E, eso significa incluso hasta un 17% adicional de ahorro.

La preocupacion por el medioambiente ha ido en alza durante los tltimos
afios. Los altos niveles de contaminacion que presenta la region del
Maule, especificamente Talca ha llevado a las autoridades a crear planes
en los cuales se incentiva a la poblacién disminucién de uso de lefia para
Contaminacion | evitar problemas de salud y dafio al medioambiente. Aqui la eficiencia

ambiental en el | energética es la base que puede reducir los altos niveles y al cual apunta

Maule(Talca) |las autoridades.

Fuente: Elaboracion propia en base a (La Prensa Austral, 2018) y (Ministerio del Medio Ambiente, 2018).
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4.1.2.6 Legal

Tabla 6: Factores legales.

LEGAL
Factor Descripcion
El Ministerio de Vivienda y Urbanismo ha incorporado en los ultimos afios
dos modificaciones a la Ordenanza General de Urbanismo y
. Construcciones denominadas 1° y 2° etapas de Reglamentacion Térmica
Reglamentacion ' ' ' o
' mediante las cuales se han establecido progresivos requisitos de
térrnlca . . . . . . . . .
acondicionamiento térmico a las viviendas, determinando exigencias para
los complejos de techumbre en una primera etapa, para luego continuar con
los muros, pisos ventilados y superficie maxima para ventanas.
El plan descontaminacion atmosférica es una ley en la que se declar6 Zona
Saturada por Material Particulado Respirable MP10, como concentracion
Plan de anual y de 24 horas, a las comunas de Talca y Maule. Este plan en la
descontaminacion | region del Maule, dado que la principal fuente emisora es el uso de lefia
Atmosférica | para calefaccion, la Estrategia estd enfocada en promover una Calefaccion
Maule Sustentable. El plan considera dos medidas: 1) el reacondicionamiento

térmico de viviendas y 2) la sustitucion de sistemas de calefaccion

contaminantes por sistemas eficientes y con menos emisiones.

Ley de eficiencia

térmica

El proyecto establece que el Ministerio de Energia elaborard un Plan|
Nacional de Eficiencia Energética cada cinco afios, que sera sometido al
Consejo de Ministros para la Sustentabilidad. La iniciativa también insta a
los grandes consumidores de energia para que realicen una gestion actival
de su energia y establece que las edificaciones residenciales nuevas deban
obtener, para su comercializacion, la calificacion energética de viviendas
del MINVU, debido a que las viviendas consumen casi un 15% de la energial

total del pais.
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Desafios para la modernizacion del mercado laboral y las nuevas formas
de empleo”. Asi se llama la nueva comision técnica creada por el Ministerio
del Trabajo, con el objetivo de hacer cambios a la legislacion laboral, y por
Legislacion ende a la reforma del gobierno de la ex Presidenta Michelle Bachelet, v

laboral también para propiciar el disefio de politicas publicas para la creacion de
empleos de calidad. Esta nueva legislacion puede afectar al momento de
contratar nuevos empleados por lo que hay que estar atento coémo

funcionara.

Fuente: Elaboracion propia en base a (Minvu, 2018), (Ley Chile, 2018), (Gobierno de Energia, 2018) y (La
Tercera, 2018).

4.1.3 5 Fuerzas de Porter

Tras haber descrito dos andlisis, las 5 fuerzas de Porter se realizara con el objetivo de tener un
amplio diagndstico de la situacion actual de la organizacion. Las 5 fuerzas que tiene este analisis

se describen a continuacion.
4.1.3.1 Amenaza de productos o servicios sustitutos

La gran gama de productos que ofrece Aluminios del Maule genera que la amenaza de
productos sustitutos sea considerada con un nivel bajo. En revestimiento Aluminios del Maule
ofrece los principales productos los cuales son las alfombras, las cerdmicas y el piso flotante.
En ventanas produce los dos principales tipos de ventanas los cuales son aluminio y PVC. Y en
los muebles también como se ha dicho se ofrecen una gran variedad de muebles para distintos
sectores del hogar lo que genera que sea muy dificil encontrar un producto o servicio que lo

sustituya
4.1.3.2 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion con los proveedores se considera un nivel neutro, debido a que en la

empresa solicitan una gran cantidad de insumos para la fabricacion de sus productos o la
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instalacion de algunos y es variada la gama de proveedores. En algunos casos los insumos
poseen distintos proveedores lo que le permite a la empresa negociar de mejor manera y decidir
la mejor opcidn, sin embargo, existen otros productos que solo hay un proveedor y existe un
alto grado de dependencia que influye en la negociacion del dinero y en la entrega de los

productos.
4.1.3.3 Amenaza de entrada de nuevos competidores

El poder de entrada de nuevos competidores es neutro ya que no es dificil entrar al mercado de
las ventanas, revestimiento o muebles pues no existen muchas barreras que impidan el ingreso,
ademas de ser productos que tienen un aumento en la demanda. Ademads, existen diferentes
formas de entrar y poseer una ventaja competitiva como la calidad del producto, el tipo de

producto, la rapidez del servicio de instalacion o los precios bajos de venta.
4.1.3.4 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los clientes o compradores se determina como alto pues un solo
cliente que es la Constructora Independencia concentra mas de tres cuartos de sus ventas
anuales. Este hecho provoca una dependencia muy alta hacia sus clientes, ya que Aluminios del
Maule esta obligada a responder a las exigencias que les impone la constructora sin derecho a

negociacion si quiere seguir en funcionamiento.
4.1.3.5 Rivalidad entre los competidores

La rivalidad entre los competidores se considera baja debido a que a pesar de que existe
competencia en algunos productos, no existe un gran grado de diferenciacion en los productos
que se ofrecen. La unica diferencia que se observa es que los proyectos que se realizas deben
ser superiores a los 5 millones de pesos y por lo general corresponden a constructoras que
solicitan sus servicios. Considerando que la empresa es familiar y que su principal cliente
también existe esos lazos, la competencia es nula debido a la preferencia que tiene su cliente

mayoritario.
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4.2 Conclusiones tras analisis de diagnostico

Tras el diagnostico realizado y descrito en la seccion anterior, se procede a efectuar las

conclusiones. En una primera etapa se describe los atributos con mayor importancia dentro del

analisis FODA, para luego en una segunda etapa definir las lineas de accidon que serviran para

planificar el futuro de la empresa y desarrollar el plan estratégico.

4.2.1 Matriz FODA con importancia

En este punto se presentan la importancia que asignan los altos directivos a cada elemento de

la matriz FODA. Es importante mencionar que la escala de importancia es de 1 a 5, en donde 1

corresponde la valoracion mas baja y 5 la mas alta.

Fortalezas: Los encargados de la planificacion y altos mandos de la empresa destacan
que la disposicion del personal tanto en ventanas y en revestimiento, ademas de la
experiencia que posee la empresa son las principales fortalezas que tiene Aluminios del
Maule. En la Ilustracion 28 se observa la importancia de todas las fortalezas
mencionadas en la seccion anterior.

Debilidades: Las debilidades con alta relevancia son muchas, sin embargo, se pueden
concentrar en 5 puntos: planificacion, control, conocimiento, estructura de la empresa y
personalidad del personal. El primer punto posee la debilidad de tratos con el personal
de produccion, el riesgo en la linea de produccion y la capacidad de las lineas de
produccioén. El segundo punto contiene la debilidad de control en despacho, la falta de
control de calidad, y la baja seguridad de productos. El tercer punto contiene el bajo
conocimiento de otro de bodega y el bajo nivel conocimiento del trabajo operacional
por parte de los funcionarios comerciales. El cuarto punto posee la debilidad del acotado
presupuesto, los altos costos de linea de produccion, los problemas existentes con la
linea de mando principalmente en el area comercial y la seccion muebles y los

reemplazos de personas claves. El ultimo punto posee la falta de motivacion, autonomia
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y autogestion del personal. En la Ilustracion 29 se observa la importancia de las

principales debilidades mencionadas en la seccion anterior.

Ilustracion 28: Importancia de las fortalezas.

IMPORTANCIA DE LAS FORTALEZAS

Personal con Disposicion (Revestimiento)
Experiencia de la empresa

Conocimiento de los procesos

Modelos Estandarizados

Personal Adecuado

Personal Adecuado

Cartera de cliente

Fuente: Elaboracion propia

Iustracion 29:Importancia de las debilidades.

IMPORTANCIA DE LAS DEBILIDADES

Tratos con personal de produccién
Conocimiento de otra bodega
Capacidad

Costos de Produccion

Reemplazos

Motivacién del personal

Prioridad de Trabajo

Sistema Informatico

Autogestion del personal

Sistema Informatico area comercial

Reemplazos area revestimiento

Fuente: Elaboracion propia
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e Oportunidades: La gerencia define que 4 elementos son los que tienen mas
importancia. Estos son el crecimiento inmobiliario y la importacion de materias primas
puntudndolo ambas con un valor de 5, el desarrollo de nuevos productos con valor de
4,5 y la eficiencia energética con 4. En la Ilustracion 30 se observa la importancia de
todas las oportunidades mencionadas en la seccion anterior.

e Amenazas: La gran dependencia que posee Aluminios del Maule y la escasa mano de
obra de calidad son las principales amenazas que considera importante tomar en cuenta
el alto mandos. Estos elementos son puntuados con un 5 y un 4,5 respectivamente. En
la Tlustracion 31 se observa la importancia de todas las amenazas mencionadas en la

seccion anterior.

Iustracion 30: Importancia de las oportunidades.

IMPORTANCIA DE LAS OPORTUNIDADES

Importaciéon de productos

Crecimiento Inmobiliario

Nuevos Productos

Eficiencia Energetica

Dermanda de Muebles

Demanda de Ceramicas

Capacitaciones al personal

Fuente: Elaboracion propia
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Ilustracion 31: Importancia de las amenazas.

IMPORTANCIA DE LAS AMENAZAS

Dependencia Constructora Independencia

Mano de Obra

Rotacion linea de proveedores

Proveedores

Presion de Constructora Independencia

Productos sustitutos

Fuente: Elaboracion propia
4.2.2 Lineas de accion

“Las lineas de accidn se conciben como estrategias de orientacion y organizacion de diferentes
actividades relacionadas con un campo de accion, de tal forma que se pueda garantizar la
integracion, articulacion y continuidad de esfuerzos, de manera ordenada, coherente y
sistematica” (UNAD, 2018). En la Ilustracion 32 se desarrolla las lineas de accion para

Aluminios del Maule considerando el analisis FODA.
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Ilustracion 32: Lineas de accion-analisis FODA.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Estructura de la

Personalidad del

Independencia

clientes,

Mano de Obra

Tener incentivos al personal para que se potencie o sea

multifuncional.

Definir nuevos puestos de trabajo , como una persona encargada del

control de calidad de los productos.

Disposicion del Personal Experiencia de la empresa Planificacion Control Conocimiento
empresa personal
] g
p| Crecimiento Adaptar los requerimientos del mercado y entregar las
p| Inmobiliario mejores soluciones. e
R Revisar la
] ; ; ] cuadro de Buscar i Efectuar
T| importacion de | Destinar personal a funciones de busquedas de materia . mision, L
5 4 i ; Realizar plan mando nuevas g capacitaciones
Productos prima a bajo costo. i, . ] vision,
N estratégico | intergral y mejoras i para el
" : propuesta de
| Nudevos Proponer nuevos productos que permitan desarrollar la continvamente.| adaptaro. | dentrode la | S spmelliaddid
D| Productos venta de nuevos productos. i o valor a
B segln | organizacion. personal.
A , : menudo.
D| Eficiencia | Destinar personal al conocimiento de nuevas tecnologias necesidades.
E| Energética de productos relacionados con la eficiencia energética.
5
Dependenci % " ;
Al UEPENCENEIA | paglizar campafias de marketing para la llegada de nuevos
i Constructora
E
N
A
s
A
5

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 5: SEGUNDA
FASE DEL PLAN
ESTRATEGICO

En el siguiente capitulo se da a conocer la segunda etapa del desarrollo, la cual corresponde
a la propuesta de elementos estratégicos para Aluminios del Maule. Mision, vision, valores y
propuesta de valor son elementos desarrollados en un inicio para posteriormente decidir los

ejes estratégicos y la confeccion del mapa estratégico.

Cristian Alonso Quiroz Olivares Pagina 86



Capitulo 5: Segunda fase del plan estratégico

5.1 Elaboracion de nuevas propuestas estratégicas
5.1.1 Mision, vision y valores

La mision describe el rol que desempefia actualmente la organizacion con el objetivo de poder
llegar a alcanzar la vision. La mision debe indicar a lo que se dedica la empresa y explicar que
la hace diferente. Ademas, debe ser clara, concisa y no muy amplia (Conduce tu empresa, 2018).
A continuacidn, se presenta la propuesta de mision para Aluminios del Maule tras el diagnostico

realizado:

e Mision: Ofrecer a constructoras y constructores independientes de la séptima region la
mejor atencion y la mejor relacion precio-calidad, en lo que respecta a la fabricacion e

instalacion de ventanas, muebles y revestimiento de pisos.

La vision es diferente de la mision, ya que es la declaracion de las pretensiones que posee una
organizacion en un futuro. El objetivo de la vision es ser la guia de la empresa para poder
conseguir el estado deseado. Esta debe ser clara, entendible, inspiradora, realista y recordable.
Ademas, se debe redactar en solo una oracion (Conduce tu empresa, 2018). A continuacion, se

presenta la propuesta de vision para Aluminios del Maule tras el diagnostico realizado:

e Vision: Ser el principal proveedor de terminaciones y decoracion de las constructoras

que participan en la region del Maule.

Los valores son la base del comportamiento y la personalidad de una organizacion. Estos
valores atraen y retienen a personal talentoso y fundamental dentro de una empresa lo que radica
en mejores resultados. Es importante mencionar que los valores deben corresponder a la
realidad y no una lista de lo que se va ser la empresa en el futuro. Ademas, no se deben traicionar
estos valores pues afectan a la confianza de los empleados y los clientes. Por ultimo, es
recomendable sefalar 3 o 4 valores con el objetivo de enfocarse y no perder el rumbo (Trenza,
2018). A continuacion, se presenta la idea de valores para Aluminios del Maule tras el

diagnostico realizado:
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e Esfuerzo: En Aluminios del Maule existe un esfuerzo y un sacrificio por la busqueda
de nuevas mejoras de los procesos y del funcionamiento de la organizacion con el
objetivo de que la empresa se supere continuamente.

e Profesionalismo: Cada uno de los empleados que forma parte de Aluminios del Maule
posee una formacion que permite brindar al cliente productos y servicios de calidad.

e Confianza: La honestidad y la confianza son los pilares fundamentales que ofrece
Aluminios del Maule tanto con los proveedores, empleados y clientes. La comunicacion
clara, rapida y oportuna ademas del cumplimiento de acuerdos transmiten la seguridad
necesaria que desea ofrecer la empresa.

¢ Voluntad: El entusiasmo que tiene Aluminios del Maule por convertirse en la empresa
que las constructoras a nivel regional prefieran, da la energia suficiente para atreverse a

nuevos desafios y de ofrecer productos y servicios de un alto nivel.
5.1.2 Propuesta de valor

“Una propuesta de valor es aquella que consigue que tu cliente ideal entienda aquello que te
diferencia de la competencia” (Montells, 2018). Es decir, responde a las preguntas de: ;Por
qué el cliente debe preferir tu servicio o comprar tu producto antes que el de la competencia?
(Cuadl es tu diferencia y por qué es mejor? ; Cémo haces que la vida de tu cliente sea mejor? Ser
detallada y concisa son las principales caracteristicas de una propuesta de valor (Becerra, 2018).
A continuacion, se presenta la idea de propuesta de valor que tendra Aluminios del Maule para

ofrecer a sus clientes tras el diagnostico realizado:

e Propuesta de valor: Aluminios del Maule se destaca por ofrecer productos y servicios

que satisfagan las necesidades del cliente de manera rapida y oportuna.
5.2 Ejes estratégicos

Tomando como base los elementos estratégicos anteriormente mencionados y en base a las

reuniones sostenidas con la gerencia, se definen que los ejes estratégicos para Aluminios del
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Maule deben ser los que se observan en la Ilustracion 33. El conjunto de estos 3 ejes estratégicos
son los cimientos de la determinacion de los objetivos que estaran presentes en el mapa

estratégico y que permitiran cumplir su propuesta de valor, mision y vision.

Ilustracion 33: Ejes Estratégicos.

Excelencia
de los
RRHH

Aluminios
del
\YETIE

Satisfaccion Planificacion
del Cliente y Control

S

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se describen cada uno de los ejes estratégicos.

5.2.1 Satisfaccion del cliente

La satisfaccion corresponde al principal eje estratégico definido por la gerencia de Aluminios
del Maule. Que la Constructora Independencia se encuentre feliz con la colaboracion de
Aluminios del Maule, que le dé gusto y que no sea un problema trabajar en conjunto son los
principales objetivos que deben existir para cumplir el proposito y la vision que se ha propuesto
la organizacion. Ademas de que si otros clientes se pueden satisfacer de manera correcta y de

acuerdo a la propuesta de valor que ofrece Aluminios del Maule es mas beneficioso atn.
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5.2.2 Planificacion y control

La gerencia de Aluminios del Maule determina que la planificacion es fundamental en la
busqueda de alcanzar sus objetivos planteados y se encuentra en lo correcto ya que la
planificacion permite analizar el mercado en el que se encuentra y optimizar recursos mediante
la definicién de etapas, la priorizacion de trabajos que se realizaran, la calendarizacion y la
asignacion de recursos (Evaluando ERP, 2017). Conjuntamente con la planificacion aparece el
concepto de control, que permitird tomar decisiones si las acciones que se estan efectuando
sirven y ayudan a alcanzar los objetivos determinados por la empresa y si se estan cumpliendo
las metas impuestas en cada indicador. Es relevante agregar, que ademas para cumplir el
principal eje estratégico (satisfaccion del cliente), la planificacion de Aluminios del Maule es
esencial debido a que se podréa determinar con anticipacion como se lograra satisfacer al cliente
lo que radica en que se brinde un mejor servicio y se tenga una mejor imagen del cliente hacia
la empresa. En este eje estratégico se ven afectados todos los objetivos e indicadores del cuadro
de mando integral, sin embargo, se destacan los indicadores y objetivos que se encuentran en
la perspectiva de los procesos internos pues es en donde se deben enfocar la empresa para lograr

el funcionamiento que se quiere y que de paso afecte a los clientes y a los duefios de la empresa.
5.2.3 Excelencia de los recursos humanos

Como tercer eje estratégico, la gerencia detalla que tener un personal motivado, contento y que
se encuentre un grato ambiente laboral le ayudaran a cumplir las metas y objetivos impuestos.
Segun expertos acciones arrogantes de los altos mandos, desigualdades econdmicas entre
trabajadores que poseen un cargo similar e inconsistencias entre los dichos y hechos de los
lideres son los principales factores de mal clima laboral y de desconfianza dentro de una
organizacion. También los expertos advierten que la falta de reconocimientos e incentivos por
el trabajo bien hecho y la falta de correccion y ayuda ante un trabajo mal hecho son otros de los
factores principales de porque un equipo de trabajo no se encuentre motivado (Universia Chile,
2016). Es por esto que para que Aluminios del Maule genere una gran satisfaccion al cliente y

una alta productividad debe tomar en cuenta todos estos factores. Obtener tener indicadores
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altos sobre clima laboral tales como las tasas de ausentismo o el porcentaje de rotacion
conllevaran a que se deban tomar decisiones que afecten a la organizacion tales como
reorganizar los equipos de trabajo, cambiar métodos o intervenir en jefaturas. Por el contrario,
tener indicadores bajos sobre clima laboral permitirdn demostrar que las cosas se estan

realizando de manera adecuada.
5.3 Objetivos estratégicos

5.3.1 Objetivos de la perspectiva financiera

Con respecto a la perspectiva financiera se definen 3 objetivos, los cuales se describen a

continuacion:

1) Aumentar rentabilidad: Este objetivo corresponde al principal objetivo financiero para
los duefios de la empresa ya que representa la capacidad que se tiene para generar beneficios
economicos para Aluminios del Maule. Los siguientes indicadores pueden responder a este
objetivo:

e Rentabilidad Neto.

e Margen Bruto.

e Margen Operacional.

e Margen Neto.

e Rentabilidad Operacional del Patrimonio.

2) Disminuir costos: Para cumplir el objetivo financiero primordial debe existir este objetivo.
Para obtener indicadores y metas para este objetivo se debe efectuar un andlisis completo
de todos los gastos en lo que se incurren, lo que se traducird en que se definiran indicadores
que destinaran una menor cantidad de presupuesto para generar el mismo beneficio. Los
siguientes indicadores pueden responder a este objetivo:

e Cantidad de tratos por area.
e (antidad de horas extras por empleado.

e Importar materias primas (Valor Dolar).
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e Numero de importaciones por producto.
e Costo en funcion de actividades de los principales procesos operativos.

e Costo por unidad de produccion (muebles, ventanas, revestimiento).

3) Utilizar activos financieros con mayor eficiencia: Al igual que el objetivo anterior, esté
objetivo ayuda a cumplir el objetivo de aumentar la rentabilidad. Los siguientes indicadores

pueden responder a este objetivo:

Rotacion de inventarios.

e Inventarios en existencias.
e Rotacion de cartera

e Periodos de cobro.

e Rotacion de activos.

e Rotacion de proveedores.
5.3.2 Objetivos de la perspectiva del cliente

Con respecto a la perspectiva del cliente se definen 3 objetivos, los cuales se describen a

continuacion:

1) Incrementar satisfaccion del cliente: Este objetivo corresponde con cumplir
esencialmente con el eje estratégico primordial que se ha definido con anterioridad. Los
siguientes indicadores pueden responder a este objetivo:

e Retencion del cliente.

e Numero y frecuencia de quejas de los clientes.

e Numero de contratos de proveedor inico (asociacion con los clientes).

e Numero de clientes nuevos adquiridos por recomendaciones de clientes actuales (crear
clientes altamente leales.

2) Entregar al cliente productos y servicios de excelencia: Este objetivo pretende que los

productos y el servicio se efectien con un alto nivel de calidad. Este objetivo incluye la
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relacion que se desarrolla con los clientes ademas de los productos y servicios ofrecidos por
Aluminios del Maule. Los siguientes indicadores pueden responder a este objetivo:

e Porcentaje de articulos entregados sin defectos.

e Entregas a tiempo.

e Numero y calificaciones de postventa.

3) Mejorar la percepcion del cliente: Este objetivo busca que el producto o servicio sea
entregado de acuerdo a la propuesta de valor que ofrece la empresa y que el cliente se siente a
gusto con lo que se le fue entregado. Los siguientes indicadores pueden responder a este

objetivo:

e Tiempo de soluciones.
e Consultas no satisfechas al ler contacto.

e Respuesta de solicitudes.
5.3.3 Objetivos de la perspectiva de los procesos internos

Con respecto a la perspectiva de los procesos internos se definen 6 objetivos, los cuales se

describen a continuacion:

1) Mejorar los procesos: La gestion de los procesos interno refleja el funcionamiento de la
cadena de produccion de Aluminios del Maule. Lograr reducir los costos de la produccion de
los productos y servicios que ofrece la empresa, ademas de encontrar innovaciones o mejoras
que ayuden a un mejor funcionamiento de la entrega de productos son los principales factores

para cumplir este objetivo. Los siguientes indicadores pueden responder a este objetivo:

e Cantidad de productos defectuosos por area (ventanas, muebles).
e Porcentaje de utilizacion de la capacidad.
2) Minimizar el riesgo operativo: Este objetivo es fundamental en cada planificacion de cada

una de las lineas de produccion de Aluminios del Maule. Conocer el status semanal de cada
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3)

4)

)

uno de los proyectos permite evitar la acumulacion de trabajo y que de paso el cliente sea
atendido oportunamente. Los siguientes indicadores pueden responder a este objetivo:

e Acumulacion de proyectos.

e Proyectos en marcha.

e Tiempo dedicado a la planificacion.

e Cantidad de accidentes laborales.

Mejorar capacidad de respuesta: Este objetivo va directamente relacionado con la
propuesta de valor, que es ofrecer productos de manera rapida y oportuna, ademas de
desarrollar el eje estratégico de satisfaccion al cliente. Los siguientes indicadores pueden
responder a este objetivo:

e Tiempo promedio de ciclo de fabricacion.

¢ Cantidad de Reproceso.

e Tiempo promedio de espera.

Alcanzar excelencia operacional en fallas: La incorporacion de este objetivo en el mapa
estratégico radica en que existen menores perdidas realizando mantenciones preventivas en
una maquina que esperar a que falle para arreglarla. Los siguientes indicadores pueden
responder a este objetivo:

e Fiabilidad del equipo (porcentaje de tiempo disponible para la produccion).

e Numero y porcentaje de fallas.

e Tiempo medio entre fallos.

e Tiempo medio necesario para realizar la reparacion.

Tener los mejores proveedores: La forma en que actuan los proveedores es parte esencial
en la cadena de produccion y abastecimiento de Aluminios del Maule. Lograr tener una
amplia seleccion de proveedores para cada una de las materias primas, ademas de que las
materias primas lleguen a tiempo y de forma rapida son los principales factores para cumplir
este objetivo. Los siguientes indicadores pueden responder a este objetivo:

e Tiempo de espera desde que se hace el pedido hasta su recepcion.

e Porcentajes de entregas puntuales.
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e Porcentajes de pedidos perfectos recibidos por proveedor.
e Numero de innovaciones propuesta por proveedores.

6) Atraer y retener al mejor talento: Corresponde a un objetivo y un recurso esencial dentro
de Aluminios del Maule. Poseer al mejor personal genera una mayor facilidad de mejora de
procesos y de paso puede aumentar la productividad y fortalecer la competitividad dentro
del mercado. Los siguientes indicadores pueden responder a este objetivo:

e Rotacion del personal clave.
e Porcentaje de empleados que utilizan en técnicas de gestion de calidad (diagrama de
Ishikawa, Six Sigma, AMFE, brainstorming, circulos de calidad, etc.).

e Retencion del talento.
5.3.4 Objetivos de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Por tltimo, con respecto a la perspectiva del aprendizaje y crecimiento se definen 2 objetivos,

los cuales se describen a continuacion:

1) Generar un grato ambiente laboral: Este objetivo se centra en conocer el nivel de
satisfaccion y compromiso que tienen los empleados con la empresa. Los siguientes indicadores

pueden responder a este objetivo:

e Apoyo adecuando a los objetivos (Tasa de empleados que creen tener apoyo adecuado
para lograr los objetivos).

e (antidad de capacitacion.

e Ascensos (Porcentaje de trabajadores que creen que los ascensos se basan en el mérito).

e Indice de compromiso del empleado (Encuesta).

2) Desarrollar una cultura de mejora continua: Este objetivo se determina con el motivo
de que en Aluminios del Maule se cree un ambiente de generacion de nuevas ideas que
ayuden a la mejor entrega de productos y servicios al cliente. Los siguientes indicadores
pueden responder a este objetivo:

e Cantidad de sugerencias del cliente.
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e Ratio de idea exitosas sobre el total de ideas.
e Porcentaje de empleados que producen ideas.
e Numero de departamentos que mejoran recurrentemente.

e Ratio de ideas por empleado y afio.
5.4 Mapa estratégico propuesto

La Ilustracion 34 presenta el mapa estratégico que se propone para Aluminios del Maule para
el afio 2019. Este mapa estratégico se elabord en base a reuniones e interacciones que se

efectuaron con la gerencia de la organizacion.

Cristian Alonso Quiroz Olivares Pagina 96



Capitulo 5: Segunda fase del plan estratégico

Ilustracion 34: Mapa estratégico.

Mapa Estratégico Aluminios del Maule
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 6: TERCERA
FASE DEL PLAN
ESTRATEGICO

En el siguiente capitulo se da a conocer la tercera etapa del desarrollo y ultima del plan
estratégico. En la primera parte del capitulo se desarrolla el cuadro de mando en base al mapa
estratégico descrito en el capitulo anterior para posteriormente dar a conocer las iniciativas y

los responsables de que se cumplan las metas de cada uno de los indicadores.
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6.1 Cuadro de mando integral propuesto

Aligual que en el mapa estratégico las interacciones y reuniones pactadas con la gerencia fueron

fundamentales para definir los indicadores mas relevantes que se encuentran presente en el

cuadro de mando integral y que permitiran alcanzar los objetivos que quiere lograr Aluminios

del Maule. En la Tabla 7 se observa el cuadro de mando integral para la perspectiva financiera.

Es importante mencionar que las férmulas de cada indicador se presentan en el Anexo 1.

Tabla 7:Cuadro de mando integral-Perspectiva financiera.

Objetivo Cuadro de Mando Integral
Perspectiva
Estratégico | Indicador de Rendimiento Unidad Frecuencia Meta
) No
Margen neto Peso Chileno|  Anual _
Aumentar Definido
rentabilidad | Rentabilidad operacional del ) No
. ) Peso Chileno|  Anual .
patrimonio Definido
] No
) Peso Chileno| Mensual .
Cantidad de tratos Definido
o Costos por mejora de No
Disminuir ) Mensual .
procesos Peso Chileno Definido
. ) costos
Financiera Costo por unidad de N
0
produccion (muebles, Peso Chileno| Mensual .
o Definido
ventanas, revestimiento)
. . . . NO
Utilizar Inventario en existencias | Peso Chileno Anual _
Definido
activos
. . . . NO
financieros Rotacion de activos Peso Chileno|  Anual .
Definido
con mayor
. . . NO
eficiencia Periodos de cobro Dias Anual .
Definido
Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 8 se puede observar los indicadores propuestos para la perspectiva del cliente. Al

igual que en la perspectiva financiera la formula de cada uno de los indicadores se puede obtener

del Anexo 2.

Tabla 8:Cuadro de mando integral-Perspectiva del cliente.

Cuadro de Mando Integral
Objetivo
Perspectiva Indicador de
Estratégico Unidad Frecuencia Meta
Rendimiento
Trimestral o Por
Incrementar | Encuesta de satisfaccion | Unidad
Semestral Definir
satisfaccion
Trimestral o Por
del cliente Quejas del cliente Unidad
Semestral Definir
) Por
Entregar al | Numero de postventa | Unidad Semanal _
Definir
cliente
Calificacion de Por
producto y Unidad Semanal .
Perspectiva . pOStVGIlta Deﬁnlr
servicios de
del cliente . Por
excelencia Cumplimiento % Semanal
Definir
Por
Tiempo de soluciones Dias Mensual
Definir
Mejorar la
Por
percepcion | Consultas no satisfechas % Mensual
Definir
del cliente
Por
Respuesta de solicitudes % Mensual _
Definir

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 9 se puede observar los indicadores propuestos para la perspectiva de los procesos
internos. Al igual que en la perspectiva financiera y la perspectiva del cliente la formula de cada

uno de los indicadores se puede obtener del Anexo 4.
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Tabla 9:Cuadro de mando integral-Perspectiva de los procesos internos.

Objetivo Cuadro de Mando Integral
Perspectiva
Estratégico Indicador de Rendimiento Unidad | Frecuencia Meta
) Menor al
Atraery Rotacion del personal % Anual 50,
0
retener el
] Empleados que utilizan técnicas Mensual o .
mejor talento _ ) % ) Por Definir
de gestion de calidad (ETGC) Trimestral
Productos defectuosos por area
% Semanal | Por Definir
(Ventanas, Muebles)
Mejorar los . . ]
Utilizacion de la capacidad % Mensual | Por Definir
procesos
Variacion de stock de
% Diario Por Definir
bodega(VSB)
Minimizar el Tiempo de planificacion % Semanal | Por Definir
riesgo
. o o .
Procesos operativo Tasa de accidentabilidad %0 Anual Por Definir
internos Horas o
Mejorar . ) Semanal | Por Definir
' Tiempo de ciclo Dias
capacidad de
Horas o .
respuesta ) Semanal | Por Definir
Tiempo de espera Dias
Indice de mantenimiento .
Alcanzar _ % Mensual | Por Definir
preventivo (IMP)
excelencia i — i
] Disponibilidad total (DT) % Mensual | Por Definir
operacional en
Tiempo medio entre '
fallas Horas Mensual | Por Definir
fallastMTBF)
Tener los Horas o _
) Mensual | Por Definir
mejores Tiempo de entrega Dias
proveedores Pedidos perfectos % Mensual | Por Definir

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 10 se puede observar los indicadores propuestos para la perspectiva del aprendizaje
y crecimiento. Al igual que en las tres perspectivas anteriores la formula de cada uno de los

indicadores se puede obtener del Anexo 3.

Tabla 10: Cuadro de mando integral-Perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Cuadro de Mando Integral
Objetivo
Perspectiva . Indicador de
Estratégico Unidad Frecuencia Meta
Rendimiento
. ) Por
Ideas exitosas % Trimestral )
Desarrollar una Definir
cultura de mejora | Sugerencias de clientes % Trimestral Definir
continua ' Mensual, Por
Aprendizai Ideas de empleados Unidad )
prenaizaje Semestral, Anual | Definir
y z . . . . Por
ST Indice de compromiso | Unidad Trimestral
recimiento Definir
Generar un grato Cumplimiento de Por
) % Mensual ]
ambiente laboral propuestas Definir
oo Por
Capacitaciones )
% Semestral Definir

Fuente: Elaboracion propia.

6.2 Plan de Accion

En esta segunda parte del capitulo se desarrolla la propuesta del plan de accion para llevar los
objetivos del mapa estratégico y alcanzar cada una de las metas impuestas en el cuadro de
mando integral. Para esto es fundamental establecer iniciativas y tareas que permitan definir
como se cumpliran los objetivos, ademas de designar responsables de la ejecucion de cada una
de ellas y de que velen por cumplir las metas del cuadro de mando integral. A continuacion, se

dan a conocer las iniciativas y responsables para el cuadro de mando integral.
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6.2.1 Iniciativas

Tal como se expuso anteriormente las iniciativas son planes de actividades que ayudan a la
empresa alcanzar los objetivos estratégicos impuestos (Roncancio, 2018). Para gestionar las
iniciativas estratégicas se efectian generalmente tres procesos. El primer proceso es la seleccion
de iniciativas que es la definicion de una gama de iniciativas para alcanzar los objetivos. El
segundo proceso es la definicion de responsabilidades que es basicamente asignar responsables
a cada iniciativa y que impactara en el cumplimiento de las metas propuestas. Y por ultimo se
encuentra la financiacion de las estrategias que es proporcionar recursos financieros para cada
iniciativa (Iso Tools, 2016). Es importante mencionar que dentro de este proyecto se efectuaran
solamente los 2 primeros pasos para que posteriormente la gerencia defina el presupuesto que
le asignara a cada iniciativa. A continuacion, se presentan las iniciativas que se deben
desarrollar. En la Tabla 11 se resumen las iniciativas y tareas propuestas para poder cumplir

cada uno de los objetivos estratégicos de la perspectiva financiera de Aluminios del Maule.

Tabla 11:Iniciativas-Perspectiva financiera.

Objetivo Plan de Accién
Perspectiva .
Estratégico Iniciativas Tareas
Aumentar Costear cada una de las etapas del
rentabilidad proceso de las lineas de produccion.
Registrar costos en una base de datos
o Tener claridad de los continuamente.
: : Disminuir costos ) :
Financiera ingresos y costos de la Informar montos mensuales asignados
empresa a tratos.
Utilizar activos Tener informaciéon econdémica correcta
financieros con y actualizada.
mayor eficiencia Reportar indices a la gerencia.

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 12 se resumen las iniciativas y tareas propuestas para poder cumplir cada uno de

los objetivos estratégicos de la perspectiva del cliente de la empresa Aluminios del Maule.
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Tabla 12:Iniciativas-Perspectiva del Cliente.

Objetivo Plan de Accion
Perspectiva
Estratégico Iniciativas Tareas
Crear una encuesta relacionado con la
satisfaccion con el cliente a los jefes de
obra y entregarsela a principio, mediado y
Incrementar ) . fin de afio.
) ) Gestionar la relacion i :
satisfaccion del ) Crear area de atencion del cliente.
] con el cliente
cliente Realizar reuniones con el personal de
trabajo y exponer el grado de satisfaccion
que tiene el cliente con los productos y
servicios entregados por la empresa.
Reunirse la gerencia y analizar el porqué
Cliente Entregar al de los resultados de cada uno de los
cliente producto indicadores.
y servicios de Tener una base de datos con la
excelencia informacioén actualizada y correspondiente

a cada postventa.

Tener una base de datos que registre los

' contactos con los clientes y los categorice.
Mejorar la

) Gestionar la relacion Incluir el tema comunicacion con el
percepcion del ) ) .
_ con el cliente cliente dentro de las reuniones del semanal.
cliente

Proponer mejoras relacionadas con la

comunicacion con el cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Enla Tabla 13 y en la Tabla 14 se resumen las iniciativas y tareas propuestas para poder cumplir
cada uno de los objetivos estratégicos de la perspectiva de los procesos internos de la empresa

Aluminios del Maule.
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Tabla 13:Iniciativas-Perspectiva de los procesos internos (Parte 1).

Objetivo Plan de Accion
Perspectiva
Estratégico Iniciativas Tareas
Capacitar y aplicar ) .
) . Comunicar al personal que técnicas son
técnicas de gestion de ) ) )
_ consideradas como técnicas de gestion de
Atraer y calidad dentro de la .
calidad.
Retener el empresa
mejor Realizar encuestas al personal que se va de
talento Conocer el motivo de la la empresa.

rotacion del personal Efectuar reuniones semestrales evaluando

los resultados obtenidos en las encuestas.
Establecer un estandar | Definir un encargado del control de calidad.

de calidad de los
_ Tener un registro de la cantidad de
productos realizados
productos defectuosos.

Procesos - - v

Tener registro actualizado de la produccion
Internos

Mejorar los

procesos

Equilibrar la curva de

produccién mensual

diaria, semanal y mensual.

Determinar el porcentaje minimo de
capacidad a la que deberia funcionar cada

linea productiva.

Redefinir el Layout

Observar el layout actual.

Elaborar y disefio y propuesta de mejora del

layout.

Mejorar
capacidad

de respuesta

Optimizar el ciclo

Identificar y registrar el tiempo que se

demora en producir un producto.

Elaborar una serie de mejoras que estén
relacionada con disminuir el tiempo de

ciclo y el tiempo de espera.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 14:Iniciativas-Perspectiva de los procesos internos (Parte 2).

Objetivo Plan de Accion
Perspectiva
Estratégico Iniciativas Tareas
Registrar en una base de datos el tiempo
Establecer sistema | dedicado a la planificacion y que fue lo que se
de planificacién planifico en cada instancia.
o operativa Establecer un formulario de planificacion para
Minimizar ]
. trabajos semanales por area.
el riesgo i
. Gestionar e Capacitaciones al personal sobre seguridad.
operativo )
implementar
Inspecciones a las maquinarias y observaciones al
control de p 4 y
. ersonal(sabe ocupar maquinaria, ocupa los
perdidas P ( P d - octp
. elementos adecuados).
accidentales
Procesos - —
Designar un encargado de la gestion completa de
internos . . N
la acciones preventivas de las maquinarias.
Alcanzar Establecer :
) Tener un registro en una base de datos de las
excelencia programa de ) . .
' . mantenciones preventivas y correctivas de todas
operacional | mantenciones o
_ las maquinarias.
en fallas preventivas
Planificar en qué momento se detendré la
maquinaria por acciones preventivas.
Tener un registro con informacion clave de los
Tener los | Gestionar relacion
proveedores.
mejores con los —
Revision correcta de productos entregados por los
proveedores proveedores

proveedores.

Fuente: Elaboracion propia.

Para finalizar se resume en la Tabla 15 las iniciativas y tareas propuestas para poder cumplir

cada uno de los objetivos estratégicos de la perspectiva de aprendizajes y crecimiento de la

empresa Aluminios del Maule.
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Tabla 15:Iniciativas-Perspectiva aprendizaje y crecimiento.

. Objetivo Plan de Accion
Perspectiva
Estratégico Iniciativas Tareas
Incentivar a través de premios o
reconocimiento la generacion de ideas que
Capturar ) ] _
. estén relacionado con la mejora de la empresa.
oportunidades de i :
. Construir un buzén de ideas en donde el
mejora o
Desarrollar personal pueda ir dejando sus propuestas de
una cultura mejora.
de mejora Dar a conocer la importancia de la mejora
continua continua a través de charlas , reuniones, lluvia
Informar el concepto de ideas dentro de los equipos de trabajo.
de mejora continua Colocar poster o imagenes dentro de la
Aprendizaje empresa que son producto de la mejora
y continua.
Crecimiento Elaborar una encuesta en la que se mida el
compromiso y la vision que tiene los
Mejorar la percepcion empleados con la empresa.
de los trabajadores | Establecer estandares de clima de respeto entre
Generar un con respecto a la empleados (Tono corporativo).
grato empresa Registrar en una base de datos las propuestas y
ambiente tener un status de la situacion en que se
laboral

encuentra esa propuesta.

Ofrecer herramientas
y recursos para el

desarrollo

Capacitar al personal constantemente.

Evaluar la utilizacion del impacto de la

capacitaciones.

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.2 Responsables

Para que se lleve a cabo el plan de accion deben existir personas responsables de responder de

ejecutar las iniciativas que contienen como resultado el alcance de las metas propuesta. En la

Tabla 16 se define el responsable de que se cumpla cada objetivo.

Tabla 16: Responsables del cumplimiento de objetivos.

Perspectiva Objetivo Estratégico Responsable
Aumentar rentabilidad Gerente de administracion y finanzas
: : Disminuir costos Gerente de produccion
Financiera _ : :
Utilizar activos financieros con
mayor eficiencia Jefe de finanzas
Incrementar satisfaccion del cliente Gerente de produccion
_ Entregar al cliente producto y
Cliente o ) )
servicios de excelencia Gerente de produccion
Mejorar la percepcion del cliente Gerencia comercial
Atraer y retener el mejor talento Gerente general
Mejorar los procesos Gerente de produccion
o ' ‘ Gerente de planificacion y control
Minimizar el riesgo operativo '
Procesos estratéglco
Internos Mejorar capacidad de respuesta Gerente de produccion
Alcanzar excelencia operacional en Gerente de planificacion y control
fallas estratégico
Tener los mejores proveedores Jefe de adquisiciones
Aprendizaje | Desarrollar una cultura de mejora
y continua Gerente general
Crecimiento | Generar un grato ambiente laboral Gerente general

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 7:
IMPLEMENTACION DEL
PLAN ESTRATEGICO

En el siguiente capitulo se da a conocer dos factores relacionados con la implementacion del
plan estratégico. En la primeray segunda parte del capitulo se desarrolla el diserio del sistema
de informacion del cuadro de mando integral. En la tercera parte se efectua la evaluacion

costo-beneficio que se tiene al implementar el plan estratégico.
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7.1 Formalizacion conceptual del modelo

La formalizacion del modelo sirve para identificar la red de procesos conectados entre si por
flujos y almacenamientos de datos que proporciona un punto de vista funcional del sistema de

la empresa a través de diferentes diagramas de flujos de datos (DFD).
7.1.1 Diagrama de contexto (Nivel 0)

El diagrama de contexto es el diagrama de flujo de datos de nivel superior que representa todo
el sistema como un nico proceso. Este modela el ambiente en el cual el sistema se desenvuelve
e indica los elementos externos con el cual el sistema interacta. En la Ilustracion 35 se observa

el diagrama de contexto para la empresa Aluminios del Maule.

Iustracion 35: Diagrama de contexto empresa Aluminios del Maule.

Area de

Administracion

-Informacidn del Personal
-Informacion de Accidentes

lefe de Control de
Calidad

Afea de Finanzas Informacian Financiera -informacidn de Productos Defectuosos]

ﬂrea de Atencion -Encuesta Nivel de Satisfaccion Sl del Cuadro _litormadiin de Paliics Area Gerencial y de
% -Informacion de Quejas. = de Mando -——|nformacion de Ejes Estratégicos Planificacion y
de Clientes -informacion de Sugerencias IntegTal -Informacidn de Planificacidn Control Estratégico

Jefe de
lJefe de Bodega Stock de Productos -Informacién de Proveedores

-Informacion de Mantenimiento Maguinarias
-informacion de Utilizacion de Capacidad
-Informacion de Compromiso

Proveedores

Area de

Produccion

Fuente: Elaboracion propia.
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7.1.2 Diagrama de nivel superior (Nivel 1)

En el diagrama de nivel superior se plasman los mismos flujos de informacion del diagrama de
contexto, pero con la diferencia de que en este diagrama se vincula con el sistema de
planificacion para cada etapa de tiempo, es decir para corto, mediano y largo plazo. El diagrama

de nivel superior para la empresa Aluminios del Maule se puede observar en la Ilustracion 36.

Ilustracion 36: Diagrama de nivel superior Aluminios del Maule.

Area de Area Gerencial y de

lefe de Control de lefe de Planificacion y

Control Estratégico

Produccion

Calidad Proveedores

-Informacion de Mantenimiento Maguinarias
-informadon de Ltilizacion de Capacidad -Informadian de Politicas
-Informacion de Cumplimiento -Informacidn degfjes Estratégicos

-Informacicn de Provesdares Ty > =
-Informacdion de Planificacion

-informacian de Productos Defectuosos

Sisterma de

Sisterna de
Belad il 2 Informacion de
Corto Plazo

Sisterna de

Informacion de

Informacion de

Mediano Plazo

Largo Plazo

nformacion del Personal
-Informacion de Acddentes

-Encuesta Nivel de Satisfaccion -informacién Financiera

Area d
lefe de Bodega haahns

Administracion

-nformacien de Quejas
-Informacion de Sugerencias

- e Area de Finanzas
Area de Atencion

de Clientes

Fuente: Elaboracion propia.
7.1.2.1 Diagrama de flujo de datos en el corto plazo (1 a 30 dias)

Los flujos de datos presentes para este periodo son mayoritariamente de las entidades
pertenecientes a la jefatura de la estructura organizacional, ya que estos estan en relacion
constante con los objetivos a corto plazo que de la empresa. Dentro de los flujos del periodo de

corto plazo, destacan los siguientes:

Cristian Alonso Quiroz Olivares Pagina 111



Capitulo 7: Implementacion del plan estratégico

¢ Informacion de productos defectuosos: el jefe de control de calidad sera el encargado
de tener un registro en la base de datos de la cantidad de productos defectuosos
elaborados en la seccién de ventanas y en la seccion de muebles.

e Stock de productos: ¢l jefe de bodega debera llevar un registro diario o semanal de la
cantidad de stock real y la cantidad de stock presente en el sistema de los productos
principales de manera que todos los entes de la organizacion visualicen en sistema la
cantidad exacta de stock en el momento.

¢ Informacion de proveedores: ¢l jefe de proveedores sera el encargado de registrar el
detalle de las compras y de como fue la interaccion con el proveedor durante la compra
de los insumos.

e Informacion de cumplimiento: los jefes de areas (ventanas, muebles y revestimiento)
semanalmente reportaran al sistema el grado de cumplimiento efectuado con respecto a
lo pronosticado.

e Informacion de utilizacion de la capacidad: los jefes de areas y la gerencia de
produccion deberan informar en el sistema la produccion que se obtiene cada semana
en cada una de las lineas de produccion y que cual es el porcentaje de utilizacion de la
capacidad de la planta de la empresa.

e Informacion de quejas: el area de atencion al cliente tiene la funcién de mantener un
registro de los reclamos efectuados por los clientes, de manera de conocer las principales
razones del descontento de los clientes.

e Informacion de sugerencias: al igual que el flujo de datos anterior, el area de atencion
al cliente debera poseer una base de datos en la que se ingrese las sugerencias realizadas
por los clientes para posibles mejoras de la empresa.

e Informacién de accidentes: el prevencionista de riesgo debera ingresar datos de

accidentes con su respectivo detalle cada vez que ocurra alguno.
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7.1.2.2 Diagrama de flujo de datos en el mediano plazo (1 a 12 meses)

Los datos que fluyen hacia el mediano plazo, también se alinean con los objetivos establecidos
para dicho periodo, las entidades involucradas son principalmente el area de administracion y
el area de produccion ademads de considerar el area de atencion a los clientes. A continuacion,

se describen algunos flujos de datos presente en este periodo:

¢ Encuesta nivel de satisfaccion: el area de atencion al cliente registrara en una base de
datos la informacion relevante de la encuesta que se realizara a los jefes de obra de los
clientes con el objetivo de tener los resultados de los indicadores.

e Informacion del personal: la encargada del personal deberd tener un registro en el cual
indique el ingreso o salida del personal de la empresa. Ademas, la encargada del
personal tendra que tener un documento de manera de conocer informacidon importante
tal como la vision y percepcion que tienen los empleados con la empresa y los
empleados que utilizan técnicas de gestion de calidad que posteriormente serviran para
los indicadores del cuadro de mando integral.

¢ Informacién mantenimiento de maquinarias: los jefes de areas de produccion
(muebles y ventanas) tendran un registro mensual de las mantenciones tanto preventivas

como correctivas realizadas a las maquinarias de cada érea.
7.1.2.3 Diagrama de flujo de datos en el largo plazo (1 a 5 aiios)

Los flujos de datos presente con el largo estan directamente relacionados con la vision, es decir,
cumplir con los objetivos para cumplir con las aspiraciones de la empresa. En este periodo las
principales entidades involucradas son las gerencia financiera y general, ademas de la gerencia
de planificacion y control estratégico. Los datos que fluyen en el sistema de planificacion a

largo plazo son los siguientes:
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Informacion de politicas: la gerencia general sera la encargada de definir la orientacion
que tendra la empresa en conjunto de definir las pautas y responsabilidades que tendra
cada 4area de la organizacion.

Informacion de ejes estratégicos: al igual que el flujo de datos anterior, la gerencia
general serd la encargada de definir los ejes estratégicos y determinara si es necesario
agregar o eliminar algunos indicadores u objetivos.

Informacion de planificacion: la gerencia de planificacion y control estratégico sera
la encargada de observar el comportamiento de cada uno de los indicadores del sistema.
Informacion financiera: el area de finanzas serdn los encargados de elaborar el estado
de resultados con sus respectivos ratios que posteriormente el jefe de finanzas debera

registrar en la base de datos.

7.2 Disenio logico global

El disefio logico global corresponde a la expresion conceptual de lo que hard el sistema para

resolver los problemas identificados en el andlisis previo. Aqui se describen las entradas y

salidas del sistema, las funciones que realizara, los procedimientos y los controles.

7.2.1 Requerimientos funcionales

Es necesario para el desarrollo de los tres modulos del programa y las 4 perspectivas del cuadro

de mando integral definir aquellos requerimientos funcionales de su comportamiento interno.

En esta instancia los detalles técnicos del sistema con sus respectivas funciones ademas de

informacion correspondiente a la empresa son los requerimientos funcionales y que son

presentados a continuacion:

Registro, modificacion o eliminacion de informacion: el programa posee planillas en
donde el usuario puede ingresar la informacion necesaria para tener indicadores
actualizados tales como sugerencias de clientes, ideas de empleados, datos de los

proveedores entre otros. Ademas en las mismas planillas se pueden efectuar
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modificaciones o eliminaciones de datos en el programa ante algin error de registro

anteriormente efectuado.

¢ Filtrar datos relevantes: cuando se ingresa los datos el programa filtra solo los datos
que son necesarios para cada indicador y los utiliza posteriormente para el cuadro de

mando integral.

e Comparacion: el sistema debe comparar entre la meta impuesta en cada indicador con
el resultado obtenido y de paso se debe visualizar mediante un color rojo si no se esta
cumpliendo la meta del indicador y con color verde el cumplimiento de la meta del

indicador.

e Mostrar resultados: finalmente, el sistema debe tener la capacidad de mostrar en

pantalla un grafico que muestre el resultado y la meta de cada uno de los indicadores.
7.2.2 Requerimientos no funcionales

Los requerimientos no funcionales corresponden a aquellos que describen las caracteristicas
intrinsecas del sistema es decir aquellas que no se pueden ver, pero de igual forma son

necesarias para el correcto funcionamiento.

¢ Disponibilidad: el sistema debe estar disponible para su uso cuando se requiera y debe

poseer una extension que permita utilizarlo desde otros equipos.

e Simplicidad: el sistema debe ser facil de usar, debe ser intuitivo y con modulos
sencillos para que cualquier persona que lo vea por primera vez pueda manejarlo sin
problemas.

e Seguridad: el sistema debe poseer contrasefias que restrinjan el acceso a personas no
autorizadas a hacer uso del sistema.

e Interfaz: el disefio el programa debe ser acorde con la formalidad de la empresa.
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7.2.3

Errores: el sistema debe ser coherente en el ingreso de datos, esto quiere decir que en
los campos que se ingresa datos numéricos no permita ingreso de letras, no se acepten
campos vacios, valores negativos, etc.

Campos sin completar y digitacion incorrecta: cuando el usuario no complete todos
los campos solicitados por el sistema y/o se encuentren digitados de una manera erronea,
el programa mostrard un mensaje de advertencia para que los errores sean corregidos

por el usuario.
Desglose modulos del sistema

Informacion de la empresa: este modulo registra toda la informacion necesaria para
que cada departamento de la organizacion pueda obtener los indicadores del cuadro de
mando integral.

Grificos e indicadores: este modulo muestra el detalle de cada uno de los indicadores
con los resultados obtenidos, las metas impuestas y un grafico que permite analizar el
cumplimiento del indicador. Este modulo se subdivide en 4 submodulos que representan
las 4 perspectivas del cuadro de mando integral, en el que cada submddulos contiene
con cada uno de sus indicadores. La perspectiva financiera esta dedicada principalmente
al area financiera. Por otro lado, la perspectiva del cliente las principales areas que se
relacionan son el area de atencion al cliente y los jefes de seccidon (ventanas, muebles y
revestimiento). En el caso de las perspectivas de los procesos internos es donde existen
una mayor cantidad de entes involucrados debido al elevado nimero de indicadores
presentes. Aqui el area de produccion, el jefe de proveedores, el area de administracion,
el jefe de control de calidad y la gerencia de planificacion y control estratégico son
quienes interactuan constantemente con este modulo. Por ultimo aparece el submodulo
de aprendizaje y crecimiento en la que la gerencia general y la gerencia de planificacion
y control estratégico son las areas de la empresa que se relacionan con este submodulo.
Plan estratégico: este modulo estd destinado principalmente al 4rea gerencial de la

empresa debido a que estos deciden el futuro y los objetivos que la empresa debera
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alcanzar. En este modulo se puede observar y cambiar el actual mapa estratégico,
ademas de modificar indicadores y objetivos del CMI. Por ultimo existe un submoédulo
en el que se puede visualizar el resumen y el cumplimiento de cada uno de los

indicadores del cuadro de mando integral

Ilustracion 37: Desglose de modulos del diseiio de sistema de informacion.

Menu Principal

']
L]
.

Informacion de la Graficos e
empresa Indicadores
Perspectiva
financiera

Il Perspectiva de
los clientes

Plan Estratégico

Mapa
Estratégico

= Modificar CMI

Perspectiva de S lll Resumen del
los procesos CMI

Perspectiva del
=1 aprendizaje y
crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.
7.2.4 Analisis del grado de automatizacion

El anélisis del grado de automatizacion es parte fundamental del conocimiento de un sistema
de informacion ya que la ejecucion de este analisis le permite al usuario interactuar con mayor
facilidad con el sistema. Para poder realizar este analisis es necesario establecer criterios de
manera de diferenciar los grados de automatizacion. Teniendo en cuenta lo mencionado
anteriormente se definen 3 criterios que son descritos més adelante. En la Tabla 17 se observa
todas las actividades del disefio de sistema de informacion con su respectivo grado de

automatizacion.
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Tabla 17:Grado de automatizacion de las acciones del sistema de informacion.

: » Grado de
Modulo Accion -
automatizacion

Ir a la hoja solicitada Automatico
Ocultar o visualizar hojas Automatico
Ingresar informacion a la planilla Manual

Informacion . . . .
Modificar informacion de la planilla Manual

de la empresa
Eliminar informacion de la planilla Manual

Crear tabla dinamica

Semi-Automatico

Crear graficos

Semi-Automatico

Seleccionar graficos Automatico
Seleccionar resultado y metas Automatico
Graficos e -
Comparar entre resultado y metas Automatico
indicadores : _ :
Asignar color de acuerdo al cumplimiento Automatico
Ir a resumen de cada indicador Automatico
Agregar objetivos al mapa estratégico Manual
Eliminar objetivos al mapa estratégico Manual
Plan
Agregar indicadores del cuadro de mando integral | Manual
Estratégico — -
Eliminar indicadores del cuadro de mando integral |Manual
Ver cuadro de mando integral Automatico

Fuente: Elaboracion propia.

e Manual: Se refiere cuando el usuario debe ingresar los datos requeridos, generalmente

se produce para almacenar informacion y establecer una base de datos en el sistema. Por

ejemplo, satisfaccion del cliente, tiempo de ciclo, mantenciones de las maquinas, etc.

e Semi-Automatico: consiste en que el usuario tiene que ingresar una cierta parte para

que se produzca una salida. Un ejemplo claro es la generacion de tablas dindmicas o la

generacion de graficos para los indicadores.
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e Automaitico: consiste en que el sistema arroje una salida automdticamente ante el
requerimiento del usuario. Un ejemplo del sistema es cuando aparecen los graficos en

los formularios.
7.3 Diseino fisico

El disefio fisico es el proceso de traduccion del modelo 16gico abstracto a un disefio técnico
especifico para el nuevo sistema. Produce las especificaciones reales para el hardware, software
y bases de datos fisicas, medios de entrada/salida, procedimientos manuales y controles
especificos. Proporciona las especificaciones que transforman el disefio 16gico abstracto en un

sistema de funciones de personas y maquinas.
7.3.1 Prototipo en Visual Basic

El sistema de control de gestion fue desarrollado a través de la herramienta Visual Basic de
Microsoft Excel. Mediante formularios se muestra los resultados y metas de los indicadores de
cada una de las perspectivas, teniendo como base de datos la informacidon que se tiene
recopilada en las hojas de Excel. El prototipo se da inicio con la aparicion de un formulario
inicial que permite elegir el area de la empresa que corresponde y el usuario que esta haciendo
uso del programa. Ademds, en el formulario inicial se solicita una contrasefia para poder
ingresar a los demas formularios e informacion tal como se observa en la Ilustracion 39. Es
importante mencionar que, tras el ingreso correcto de la contraseia, se despliegan las hojas que
el usuario puede modificar de acuerdo al area escogida. Al mismo tiempo, se despliega el
formulario principal visualizado en la Ilustracion 38. Este formulario principal posee tres
opciones. La primera opcidon corresponde al ingreso o modificacion de datos. Al elegir esta
opcion se despliega un submodulo que permite observar las hojas presentes en el Excel y
seleccionar una para que después el programa lo redirija automaticamente a la hoja que
selecciono. En la Ilustracion 40 se puede observar el modulo recién explicado y en la [lustracién
41 la hoja que se selecciono la cual corresponde a los accidentes. La segunda opcion del médulo

principal despliega un submoédulo que contienen 4 modulos importantes que representan a cada
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una de las perspectivas del cuadro de mando integral desarrollado anteriormente tal como se
observa en la Ilustracion 42. Posteriormente en la Ilustracion 43 se observa cuando se ingresa
a una de las perspectivas, en este caso a la perspectiva del cliente. Aqui se observan 8 mddulos
que representan los 8 indicadores de esta perspectiva agrupados de acuerdo al objetivo
correspondiente. Por ultimo, se visualiza en la Ilustracion 44 uno de los indicadores de esta
perspectiva (encuesta de satisfaccion). En este formulario se observan 3 metas y 3 resultados,
de las cuales 2 de los 3 resultados estan en color rojo debido al incumplimiento de las metas
impuestas. Ademas, se observan 3 graficos en la que se comparan la meta impuesta con el
resultado obtenido. Por ultimo, la tercera opcion del formulario principal posee 3 botones que
se pueden elegir tal como se observa en la Ilustracion 45. El primero corresponde al mapa
estratégico. Aqui permite observar el mapa estratégico actual y efectuar cambios solo si
corresponde a la gerencia general o a la gerencia de planificacion y control estratégico. El
segundo corresponde al cuadro de mando integral. Aqui se observa los indicadores que se tienen
para alcanzar los objetivos y al igual que en la opcidn anterior solo se puede modificar si el
usuario corresponde a la gerencia general o a la gerencia de planificacion y control estratégico.
En el altimo Submddulo y tal como se visualiza en la [lustracion 46 se muestra el resumen del
cuadro de mando integral en la que se observa la meta, el resultado y el estado actual en el que

se encuentra el indicador.

Iustracion 38: Modulo principal del prototipo.

Mend Principal X

Aluminios
@N del Maule

Indicadores y

grificos Sl

Ingresar datos

Atras

Fuente: Elaboracion propia.
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Iustracion 39: Modulo de inicio del prototipo.

- f
A ! & 7 Aluminios
rspectiva | Objetivo Estratégico = @M del Maule
1 Microsoft Excel X
Aumentar rentabilidad Rel Area frosdend
Clave Incorrecta-NO TIENES ACCESO
Usuario Juan Martine
Aceptar
Contrasena papspsadpoado
1anciera Disminuir costos Cosi
Ingresar
Utilizar activos
financieros con mayor
eficiencia
Incrementar satisfaccion
del cliente Quejas del cliente Unidad | Trimestral
e I = — e =l
Resumen ()

Fuente: Elaboracion propia.

Iustracion 40: Submédulo de ingresar datos.

Ir & hojas pd

Aluminios
del Maule

o Arcidentes
Hoja : _:J
Resumen -
Procesos

Control de Calidad

Mantenciones

Proveedores

Mejora Continua

Empleados el

Ir a hoj

Fuente: Elaboracion propia.
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Ilustracion 41: Hoja con informacion de accidentes.

Co ™ f 24-01-2019
A B C D E F

1 TItem |Accident Fecha de Accident{Motivo Detalles Involucrado Cantid
2 1|Corte con Maguinaria 03-01-2018|Descuido del trabajdor El trabajador no toma atencion de sus laborale|Jacinto Diaz

3 2|Caida de Techumbre 08-01-2019|Antigliedad de Techumbre |Afecta a una persona la caida de techumbre  |Ismael Poblete Resulti
4 3|Atropello 17-01-2019|Exceso de Velocidad Con yale pasa a chocar a una persona Francisco Gutierrez | |Meta
5 4|Atropello 18-01-2019|5e cruza persona Con yale pasa a chocar a una persona Francisco Gutierrez

6 5|Caida de Carga 24-01-2019|Mal Amarre Se cae carga a la salida de la empresa Alicia Gaete

¥ 6|Corte con Maguinaria 30-01-2019|5e desconoce Juan Cancino

8 7|Atropello 31-01-2019|Exceso de Velocidad Conyale pasa a chocar a una persona Francisco Gutierrez

9

10 Tasa de Accidentabilidad

A 0,16

= 0,14

13 012

14 01

15 0,08

16 0,06

17 0,04

18 0,02

19 f

20 | WResultado @ Meta

21

2

Costos | CMI | MapaEst | RotPersonal | Resumen | Accidentes | Empleados | (6]
Fuente: Elaboracion propia.
e , . . I3
Ilustracion 42: Submodulo de indicadores y graficos.

Cuadro de Mando Integral *

Cliente

Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.
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Iustracion 43: Modulo indicadores perspectiva del cliente.

Perspectiva del Cliente bt

/ ' |
o gnz:stafle Cantidad de
atisfaccion ] B Postventa
Quejas del Cliente

> Calificacion de
Postventa .
|

Consultas no
Satisfechas

Respuestas de
solicitudes

Fuente: Elaboracion propia.

Tlustracion 44: Modulo encuesta de satisfaccion.

Encuesta de Satisfaccion

’ > i, B
Porcentaje Satisfaccion-Enero _ Meta
N N fa "1

»Porcentaje Satisfaccion-Mayo _ Meta

-~ £ 0 \ ;
orcentaje Satlsfacmun—Septlembre - Meta
P Y Sl 4

Encuesta de Satisfaccion

B80%

iz

0%

S50%

40%

305

205

1%

0%

Enero Septiembre

H Porcentaje de Satisfaccion @ Meta

Fuente: Elaboracion propia.
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Ilustracion 45: Submédulo del cuadro de mando integral.

Mejorar la percepoion
del cliente

Plan Estrategico X
Aluminios
OB delMaule
Mapa estratégico  ~ Modificar CMI ‘ Resumen del CMI
Atris
Fuente: Elaboracion propia.
Ilustracion 46: Hoja resumen del cuadro de mando integral.
Wdiader dx REANTES) " Resitads | Futado
Aurmentar rentabilidad : - :
Rentabilidad operacional ded patrimonio 5 Anual B0% 9,8% Logrado
Cantidad de tratos u"’f;ﬂ"m Mensual |§ 5000000| ¢ 3500000 Logrado
Financiera Disminuir costas Costos por mefora de procesos :Pesuﬂ Mensual | 5 10.000.000 [ 15.000.000 Logrado
Ltilizar activos
fimancieros con mayor
elicenca
Incrementar satisfaccion
del cliente
Entregar af cliente
Parspectiva | producto y servicios de
dal Cliante exiebencia

Fuente: Elaboracion propia.

Cristian Alonso Quiroz Olivares

Pagina 124



Capitulo 7: Implementacion del plan estratégico

7.4 Evaluacion costo-beneficio

En esta parte del capitulo se evaliia el impacto que tendra dentro de Aluminios del Maule el
desarrollo del proyecto de mejoramiento considerando los beneficios que le traerdn a cada area

y los costos involucrados.
7.4.1 Beneficios en area de administracion y finanzas

El desarrollo de un plan estratégico presenta una gran variedad de beneficios administrativos y
financieros, los cuales se pueden distinguir tras la definicion de los objetivos del mapa
estratégico. La mayoria se encuentra dentro de la perspectiva de los procesos internos y en la
perspectiva financiera. A continuacion, se mencionan los beneficios administrativos y

financieros que se obtienen del desarrollo del plan estratégico.

e Reducen gastos en remuneraciones: este beneficio se produce debido a que al
planificar los dias de trabajo y lo que se debe producir semanalmente, no se debiese
incurrir en producir fuera del horario laboral (horas extras), y si se realiza debiese haber
un monto maximo definido.

e Reducen costos en procesos: conocer el costo en el que se incurre cada proceso de cada
linea productiva permite identificar los procesos en donde se realizan los mayores gastos
y proponer ideas para reducirlos.

e Aumenta la rentabilidad: este beneficio se produce por efecto de los otros dos

beneficios anteriormente mencionados.
7.4.2 Beneficios en el area comercial

Al igual que en los beneficios administrativos y financieros, la creacion de un plan estratégico
presenta una gran diversidad de beneficios comerciales, los cuales se pueden observar tras la

definicion de los objetivos del mapa estratégico. La mayoria se encuentra dentro de la
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perspectiva del cliente y del aprendizaje y crecimiento. A continuacion, se mencionan los

beneficios comerciales que se obtienen del desarrollo del plan estratégico.

Aumentos de conocimientos: este beneficio se da al definir un objetivo de desarrollar
una cultura mejora continua dentro de la empresa y de que existan indicadores
relacionados con la capacitacion. Tener un conocimiento exhaustivo de coémo se
desarrollan los proyectos y conocer la diferencia entre elementos del proceso productivo
ayudara a la creacion de un presupuesto con mayor rapidez y mas ajustado a la realidad.
Mejor relacion con el cliente: tener como eje estratégico la satisfaccion del cliente
ayuda a enfocarse a que el cliente se sienta feliz con los productos y servicios que se
entregan, ademas de establecer lazos de confianza. El beneficio en si es que se retienen
a los clientes.

Mejora de comunicacién: la comunicacion que existe tanto internamente con las
diferentes areas presenten en la organizacion, como la externa que involucra la relacion
con los clientes y proveedores, se ve incrementada con la definicion de objetivos,
indicadores e iniciativas debido a que todos tienen conocimiento de que es lo que quiere

lograr la empresa.

7.4.3 Beneficios en el area produccion

El area de produccion es una de las dreas que se ve mas beneficiada debido que es donde ocurren

los mayores problemas y es donde mayores iniciativas se pueden realizar. La mayoria de los

beneficios operacionales se encuentra dentro de la perspectiva de los procesos internos. A

continuacion, se mencionan los beneficios productivos que se obtienen del desarrollo del plan

estratégico.

Reduce las fallas de maquinarias: este beneficio esta relacionado con la planificacion
y mantenimiento preventivo que deben tener todas las maquinarias presentes en la

planta.
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e [Estabiliza la demanda de produccion: si bien un plan de produccion establece un
equilibrio en la curva de produccion, el plan estratégico permite controlarlo y que se
lleve a cabo los objetivos mediante los indicadores.

e Agilizacion de los procesos: al igual que en la reduccion de los costos de los procesos,
el conocer el tiempo de ciclo provoca que se puede observar con claridad donde existen
cuellos de botellas o tiempos de produccion que se pueden mejorar.

¢ Reduce las pérdidas de materiales: tener un sistema actualizado e iniciativas que
busquen a mantener un bajo porcentaje de diferencia entre el material real y el material
registrado, beneficia a la organizacion a que los procesos se realicen de forma rapida y
de que exista una confiablidad de los empleados en la base de datos.

e Mejora en la productividad: tener claro hacia donde se quiere apuntar, medirlo
mediante diferentes indicadores y proponerse metas ayuda a la motivacion de los

empleados y a querer hacer las cosas mejores.

7.4.4 Costos

Dentro de los costos se considera la remuneracion que entrega Aluminios del Maule al
estudiante por la duracion del proyecto definida en un principio por ambas partes. Ademas, se
considera dentro del proyecto, los costos de la creacién de un sistema de control de gestion
desarrollado mediante la herramienta de Visual Basic de Microsoft Excel, teniendo en cuenta la
licencia de Microsoft Office que se debe tener y la remuneracion al desarrollador del software

que creara basandose en el prototipo desarrollado en el proyecto de mejoramiento. En la

Tabla 18 se presenta el costo del estudiante, en la Tabla 19 el costo del salario del programador
y de la licencia del software en Visual Basic y en la Tabla 20 la suma de los costos anteriores
lo que da como resultado el costo total. También se presenta el costo de un software
especializado en mapas estratégicos y cuadro de mando integral el cual se observa en la Tabla

21.
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Tabla 18: Costos del estudiante.

tem Valor
Duracién del Proyecto 24 septiembre 2018-24 Enero 2019
Remuneracion Mensual $ 60.000
Costo Total $240.000

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 19: Costos de software en Visual Basic.

item Valor

Tiempo de Licencia 1 afo
Licencia Office 365 Empresa USD 99
Valor licencia en pesos chilenos $ 68.211
Remuneracion del desarrollador $ 500.000

Fuente: Elaboracion propia en base a (Microsoft Office).

Tabla 20: Costos Totales.

tem Valor
Remuneracion Total Estudiante $ 240.000
Licencia Office 365 Empresa § 68.211
Remuneracion del desarrollador $ 500.000
Costo total $ 808.211

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 21: Costos de BSC Designer.

item Valor

Tiempo de Licencia 1 afio
Valor licencia Software BSC Designer USD 4794
Valor licencia en pesos chilenos $ 330307

Fuente: Elaboracion propia en base a (BSC Designer).
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CAPITULO 8:
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En el siguiente capitulo se da a conocer las conclusiones sobre el proyecto realizado y las

recomendaciones que podria desarrollar Aluminios del Maule en el futuro.
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Aluminios del Maule es una empresa que ha abastecido a una de las mayores constructoras de
la region del Maule como es la Constructora Independencia con ventanas, muebles y
revestimiento por alrededor de 30 afios debido principalmente a sus lazos familiares. Durante
todos estos afios la produccion se basa en lo que le demanda la constructora y se ha tenido que
adaptar al crecimiento de forma instantanea, es decir, no ha existido una planificacion de lo que
se quiere ofrecer y de como se debe ofrecer a los clientes. El desarrollo del proyecto de
mejoramiento se enfoco en resolver este problema, en conjunto de determinar la direccion que

la gerencia quiere darle a la empresa para el futuro.

Dentro de las conclusiones que deja la creacion del plan estratégico se destaca principalmente
que es una gran herramienta para determinar los suefios que tiene una empresa. Si consideramos
la primera parte del plan estratégico, que es el diagnostico, se puede concluir que efectuar un
buen diagnostico es fundamental ya que se pueden aparecer alternativas que no se tenian
consideradas antes de efectuar el plan estratégico y se pueden tomar decisiones hacia donde
deberia apuntar la empresa. Las actividades de brainstorming o de lluvia de ideas desarrollada
con diferentes departamentos de la empresa fue de gran ayuda para entender la situacion en que
se encuentra la empresa pues las colaboraciones de los funcionarios permitieron conocer
répidamente y de mejor manera las fortalezas y debilidades que tenia cada area. Si bien estas
actividades permitieron desarrollar de buena forma los factores internos del analisis FODA, los
factores externos fueron escasos y repetidos, por lo que sin duda el desarrollo del analisis
PESTEL vy las 5 fuerzas de Porter fueron herramientas esenciales para identificar una mayor
cantidad de factores externos que pudiesen ser oportunidades o amenazas en un futuro cercano
para la organizacion y que por lo tanto se consideran herramientas necesarias que se deben
utilizar en cualquier plan estratégico. En el mismo tema del diagndstico se concluye que quizas
un mayor analisis de la competencia en el andlisis de Porter o la realizacion de un benchmarking
hubiese permitido conocer que se esta haciendo, las caracteristicas que tienen los principales
competidores y que empresas ya estan pensando en productos para el futuro, pero la poca

informacion existente de la participacion de cada una de las empresas dentro del mercado y el
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acotado tiempo para el desarrollo del proyecto de mejoramiento no permitid desarrollar un

analisis exhaustivo.

De la segunda etapa se destaca que la elaboracién de elementos estratégicos tales como la
mision, vision y los valores son de gran relevancia pues le permite conocer tanto al cliente como
a los empleados el funcionamiento, espiritu y los objetivos que quiere alcanzar la empresa.
Como conclusion es importante que la gerencia de cualquier tipo de organizacion se involucre
y existan reuniones y feedback entre los altos mandos y el que esta elaborando estos elementos
estratégicos, tal como se hizo con Aluminios del Maule en el proyecto de mejoramiento, debido
a deben representar veridicamente lo que quiere los duefios para su empresa. También se
concluye que los elementos no solamente tienen que estar escritos, sino que también se deben
incorporar a la esencia que tendra Aluminios del Maule y tenerlo presente en el dia a dia pues
sino sera dificil cumplir las metas impuestas. Con respecto a la realizacion del mapa estratégico
se considera valioso la clara visualizacion que permite entregar el mapa entre los diferentes
objetivos de cada perspectiva y la relacion existente entre algunos de ellos. Al igual que en el
diagnostico y en la definicion de elementos estratégicos la comunicacion, reuniones y
retroalimentacion fueron vitales para dirimir los pilares y ejes estratégicos en lo que se tiene

que enfocar la empresa a futuro.

De la tercera etapa, correspondiente a los indicadores, las iniciativas y los responsables se
concluye que es relevante y tiene el mismo grado de importancia que las otras etapas pues si lo
que se planifica no se controla no sirve de nada y serd tiempo perdido. En este mismo sentido
aparece el concepto de circulo de calidad que toda empresa que quiere una mejora continua de
sus procesos debe incorporar y efectuar las 4 etapas ciclicas correspondientes. Este es el caso
de Aluminios del Maule y debido a que se realiz6 la primera etapa, las iniciativas y responsables
ayudaran a desarrollar la segunda etapa, los indicadores y resultados del cuadro de mando
integral permitiran comprobar el cumplimiento de las metas impuestas en la tercera etapa para
que en la cuarta etapa se compare que sucedi6 entre lo planificado y lo que realmente sucedid

para posteriormente elaborar nuevamente una planificacion.
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Por ultimo y considerando el proyecto completo deja 4 conclusiones importantes. La primera
conclusién fue que el plan estratégico provoca un cambio radical al pensamiento de la empresa
debido, la planificacion antes del proyecto de mejoramiento se efectuaba a medida que surgian
los problemas y ahora gracias al plan estratégico se podra planificar a corto, mediano y largo
plazo. Como segunda conclusion, el plan estratégico es una herramienta relevante en el futuro
de Aluminios del Maule pues permite conocer de mejor manera la realidad de la organizacion,
y de paso preparar el futuro, visualizando factores externos como nuevas oportunidades y
amenazas. La tercera conclusion obtenida es que la planificacion estratégica y principalmente
el cuadro de mando integral le permite a la gerencia tomar con mayor facilidad. Por altimo, se
concluyo el plan estratégico genera un aprendizaje constante al interior de la empresa, lo que

permite mejorar la coordinacion de las actividades y mejorar el manejo de recursos.

Tras la creacion del plan estratégico para la empresa se recomienda que se efectien los

siguientes pasos:

1) Los altos mandos de la empresa deben incorporar paulatinamente el plan estratégico y
no dejarlo como un proyecto, debido a que en el diagndstico y en las actividades de
lluvias de ideas se encontraron diversos problemas que tiene la organizacion, y que, si
se planifican y si se pueden definir metas para los indicadores propuestos en el cuadro
de mando integral, pueden impactar de forma positiva en la empresa.

2) Realizar la medicion de los tiempos de las lineas productivas. Esto podria ser un
proximo proyecto de mejoramiento para un estudiante, debido a que es vital conocer el
tiempo de ciclo de cada linea productiva, la cantidad de productos defectuosos y la
utilizacion que presenta la planta en diferentes tiempos que permitan identificar posibles
mejoras. Ademas, que es fundamental tener esos datos para definir metas de algunos
indicadores del cuadro de mando integral desarrollado en este proyecto.

3) Realizar el costeo de las lineas productivas. Al igual que la situacion anterior la
posibilidad de efectuar un proyecto de mejoramiento para un estudiante es viable debido
a la inexistencia de datos de costos de los procesos. Sin tener el conocimiento de esto

no se pueden definir metas.
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4) Elaborar una encuesta para los clientes y una encuesta para los empleados de acuerdo a
la informacidn que encuentre relevante la gerencia ya que ambas encuestas son parte
del cuadro de mando integral propuesto.

5) Es esencial crear un area de atencion al cliente que lleve el registro de todos los
reclamos, encuestas, cantidades de post venta, resolucion de problemas, etc., ya que si
Aluminios del Maule tiene como principal objetivo la satisfaccion del cliente es la mejor
forma de conocer como percibe el cliente los productos y servicios que la empresa
entrega.

6) Lograr que se mantenga la planificacion estratégica al igual que cualquier otra funcion
necesita un responsable. Es por esto que se recomienda designar o se contratar algin
funcionario con la labor de observar si los responsables estan realizando su trabajo, si
se estan cumpliendo los metas de los indicadores y analizar de la efectividad del plan
estratégico actual, de manera de que exista un control y propuestas de mejoras.

7) Si se analiza las oportunidades presentada en el FODA, en un futuro no tan lejano se
deberia incorporar productos relacionados con la eficiencia energética ya que las
personas y las entidades gubernamentales le estdn dando cada vez més importancia a
este tema, lo que podria ser un plus para la empresa y que de paso que los clientes tengan
una percepcion de que la empresa también se encuentra comprometida con el
medioambiente.

8) En el mismo tema de las oportunidades detectadas en el andlisis FODA, el desarrollo de
nuevos productos le permitiria aumentar los ingresos a la empresa ademas de aumentar
la satisfaccion del cliente porque encuentra gran parte de los productos que necesita en
un solo lugar. Esto recomendacion es valida si se ordena la produccion y si el foco de
la empresa continua siendo la satisfaccion del cliente.

9) Por otro lado, si se observa las amenazas del analisis FODA se recomienda que una vez
que se ordene y se estabilice los procesos, la planificacion y el control internamente,
ademas de responder de buena forma a la Constructora Independencia se comience con
la busqueda de nuevos clientes que eliminen la gran dependencia que existe entre

Aluminios del Maule y la Constructora Independencia.
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Anexo 1: Formula de indicadores de la perspectiva financiera.

Férmula

Utilidad Neta

Margen neto = -
Ventas

. 3 2 ) .3 Utilidad Operacional
Rentabilidad operacional del patrimonio
Patrimonio

Cantidad de tratos = Monto maximo asignado a cada area

CMP = Costo antes de implementacion — Costo despues de implementacién

Costos por unidad de produccion

. . . Inventario promedio
Inventarios en existencias = - - x 365
Costo de mercancias vendidas

Ventas Netas

Rotacion de activos = -
Activo total

i Cuentas por cobrar promedio
Periodo de cobro = — x 365
Ventas a crédito

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2: Féormula de indicadores de la perspectiva del cliente.

Férmula

Y. Calificaciones de encuestas

Encuesta de Satisfaccion =
f Cantidad de encuestas

Quejas del cliente = Cantidad total de quejas del cliente

Numero de Postventas = Numero total de postventa

2. Calificaciones de postventa

Calificacién de postventa =
f - Cantidad de postventa

Cantidad de productos reales
100

Cumplimiento = X
2 Cantidad de productos entregados programados

Suma de tiempo resolucion de dudas
Cantidad de dudas

Promedio de tiempo de resolucion de dudas =

. Consultas no satisfechas al 1ler contacto
Consultas no satisfechas = x 100
Total de consultas

. Cantidad de respuestas a solicitudes
Respuesta de solicitudes = — x 100
Total de solicitudes

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 3: Formula de indicadores de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

Férmula

. Cantidad de sugerencias exitosas
Ideas Exitosas = - x 100
Total de sugerencias efectuadas

X X Cantidad de sugerencias efectuadas por clientes
Sugerencias de clientes = - x 100
Total de sugerencias efectuadas

Ideas de empleados = Total de ideas por empleados

Y Calificaciones de preguntas de encuestas

indice de Compromiso =
P Cantidad de preguntas de encuestas

Cantidad de propuestas ejecutadas
x 100

Cumplimientos de propuestas = -
Total de acciones propuestas

, Numero de trabajadores que han sido capacitados
Capacitacion = = x 100
Total de trabajadores

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4: Formula de indicadores de la perspectiva de los procesos internos.

Formula
A + D o A:Nimero de personas contratadas durante el periodo considerado.
—— X 100
IRP 2 o D: Personas desvinculadas durante el mismo periodo.
H t FZ o F1:Ndmero de trabajadores al comienzo del periodo considerado
2 o F2:Nimero de trabajadores al final del periodo.

Cantidad de empleados que utilizan técnicas de gestién de calidad
ETGC = x 100
Total de empleados

Cantidad de productos defectuosos por area
Productos defectuosos = - n x 100
Total de productos fabricados por area

i Cantidad de productos fabricados
Utilizacién de la capacidad = - - - x 100
Cantidad de productos estimados a fabricar

|Stock de bodega real — Stock de bodega en sistemal
VSB = x 100

Stock de bodega en sistema

- de planificacién = Cantidad de horas dedicadas a la planificaciéon S
N e s Cantidad de horas laborales *

Cantidad de accidentes en el periodo
Tasa de accidentabilidad = - - - x 100
Promedio de trabajadores en el periodo

Tiempo de ciclo = Tiempo desde el comienzo hasta el fin de la produccion

Tiempo de espera = Tiempo desde que solicita el cliente hasta que se le instala

Horas dedicado al mantenimiento preventivo
IMP = : x 100
Horas totales de mantemiento

Horas que un equipo ha estado disponible para producir
DT = q quip 14 14 P x 100

Horas laborales

Cantidad de horas periodo analizado
Cantidad de fallas

Tiempo entrega = Tiempo desde que se hace el pedido hasta su recepciéon

MTBF =

cantidad de pedidos perfectos

Pedidos perfectos por proveedor =
idos perfectos por proveedor total de pedidos

Fuente: Elaboracion propia.
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