CAPITULO 1

PARTE TEORICA

1.1 CONCEPTOS BASICOS DE LA MADERA.

La madera es un material de gran importancia escdamomia por cuanto desde la
antigiiedad ha jugado un papel relevante en el diafde los seres humanos y se
constituye como una materia importante para heeatas, muebles e instrumentos
de trabajo. Se forma y se desarrolla en la nazaafeesta asociada al crecimiento del
arbol, donde cumple la funcion de ser el canatleque se mueven los nutrientes

desde el suelo hacia la parte superior (hojagdyu

La humedad en la madera es una variable critic @@mportamiento y cuando esta
con un alto contenido queda expuesta al ataque aleyoB, pudriciones vy
descomposicion en general. Cuando el nivel de hathéd la madera es inferior al
30% puede variar significativamente en sus dimeesio/ sufrir tensiones internas
gue afecten su calidad y uso. Una forma de comteskas caracteristicas no deseadas

es el proceso de secado.

El proceso de secado puede cumplirse de manenahebn accion del aire y energia
solar y de manera artificial a través de procesps@almente disefiados para obtener

en forma econdmica un material de alta calidad.

1.1.1 Caracteristicas basicas de la madera.

Entre las més importantes se tiene:
» Higroscopicidad es decir la capacidad de retenela ggpr ser constituida de

celulosa.



» Estabilidad dimensional.

* Resistencia biologica.

» Alta resistencia mecanica con relacién a su pgsecéco.
* Baja densidad.

» Trabajo sencillo y facil.

* Buen aislante térmico, eléctrico y acustico.

1.1.2 Estructura anatdmica de la madera.

La madera es parte del tronco de los arboles que somo medio de transporte de
los nutrientes, asi como de soporte a las ramasgrsstituye ademas en un medio de

almacenamiento de las reservas alimenticias del.arb

Transversalmente en el tronco de un arbol se digtim las siguientes partes:

» Cortezaes el recubrimiento del arbol.

* Floemaes la corteza interna que transporta agua y alosesentro del arbol y
gue pasan a formar parte de la corteza.

e Cambium es una capa formada por células vivas que prodcmeaza hacia la
parte externa y madera hacia la parte interna proeeso de division celular.

* Xilema es la madera propiamente dicha que contiene eéluleas y células
muertas o inactivas. Las células vivas se conooaroalbura y a las muertas se

las denominauramen.

En el duramen normalmente se infiltran sustanaig&ricas como aceites, gomas,
resinas propias de la naturaleza vegetal. La pcaporentre la albura y el
duramen es variable y depende de la especie y ddald. A mayor edad hay

mayor proporcién de duramen.



1.1.3 Humedad de la madera.

El contenido de humedad en la madera puede seasta hun 400% medido en

relacion al peso de la madera seca y depende edacomo época del afio, especie

forestal, nivel de porosidad y de la proporciorddeamen y albura.

El peso especifico de la madera es un buen indicdgl contenido de humedad, por

cuanto las maderas livianas son altamente poropasden tener grandes contenidos

de agua.

El agua en la madera interviene en tres formas:

Agua libre es la que se encuentra contenida en las cavidadelsares de la
madera que son los poros. El proceso de secadhicsedon la pérdida del agua
libre a través de la evaporacion y en esta fassenmroducen alteraciones de tipo
mecanico. Cuando el agua libre se ha evacuado deattera, se llega a un
contenido de humedad denominado punto de saturaidias fibras (PSF) en
donde sus paredes estan saturadas de agua y S8¥@0i0S.

Agua de saturacion higroscopicae la denomina también agua de inhibicion, es
la que interactia con fuerzas eléctricas a niv@nato-celular con la celulosa,
razon por lo cual se genera el proceso de retencion

El secado del agua de saturaciéon es mas lentol gqlet @gua libre y tiene como
limite el contenido de humedad que debe mantemrsxuilibrio higroscépico
con la humedad del medio ambiente que le rodea.

El punto de saturacion de las fibras (PSF) se deoatenidos de humedad (CH)
del 30% vy el contenido de humedad de equilibriodsgopico esta entre el 12 y

18%, dependiendo de la humedad del medio ambiemtéeqodea.



» Agua de constituciores la que interviene en la constitucion de la meatlular

de la madera y su separacion daria como resubadiestruccion de la misma.

El contenido de humedadde la madera se lo mide a través de la relaciome eht

agua libre e higroscoépica y la masa de la madara. 4@ formula que define este

concepto es:

CH (%) = (AL + AH)/ PS x 100 Ec. 1-1
Por cuanto:
AL + AH=PH - PS Ec. 1-2
Se tiene:
CH (%) = (PH-PS)/PS x 100 Ec. 1-3
Donde:

CH = Contenido de Humedad
AL = Agua Libre

AH = Agua Higroscépica

PH = Peso Humedo

PS = Peso Seco

Experimentalmente el contenido de humedad se dieteroon elmétodo de secado
de muestras segun la siguiente secuencia:
» Se pesa la muestra de madera que constituye el PH.

* Se seca la muestra hasta que no exista agua libigrascépica y se obtiene el

PS.

Dado que la resistencia eléctrica varia en el ralegGH de 6 a 25% en forma lineal e
inversa al CH de la madera, se puede establectrma indirecta el contenido de

humedad al medir experimentalmente su resistelégfriea.



1.1.4 Densidad de la madera.

Se define mediante la siguiente formula:
dm = miv Ec. 1-4

Donde:
dmn = Densidad de la madera
m = Masa de celulosa + agua libre + agua higrosedpi

v = Volumen de la madera
Dado que en el proceso de secado se generan peheantes de contenido de
humedad, esta densidad se establece en los sggiEaHOS:

+ Densidad Anhidra
DA =mdV, Ec. 1-5

Donde:

DA = Densidad anhidra

ms = Masa seca al horno

V, = Volumen seco al horno

+ Densidad normal
DN = MlZO/J V1206 Ec. 1-6

DN = Densidad normal
M120, = Masa al 12% de CH
V120, = VOlumen al 12% de CH

» Densidad en el Punto de Saturacion de las Fib&B)(P
DF = Maoo/V 300 Ec. 1-7

Donde:

DF = Densidad en el PSF



M300,= Masa al 30% de CH

V300,= VOolumen al 30% de CH

La densidad real de la maderase define como la relacién entre la masa seca y el
volumen de la madera al que se le ha descontadolagdorosidad, es del orden de

1.5 g/cm3 y corresponde a la celulosa que constiag/paredes celulares.

1.1.5 Porosidad de la madera.

Es una caracteristica intrinseca que responde esfigcios vacios internos que estan

rodeados de materia soélida.
Volumen de la madera = Volumen sélido + VolumenoBor  Ec. 1-8

Como consecuencia de la significacion de la dedsréal y densidad anhidra se

puede establecer los niveles de porosidad medmstguiente férmula:
% Porosidad = (1 — DA/DR) x 100 Ec. 1-9

Donde:
DA = Densidad anhidra

DR = Densidad de la materia sélida

1.1.6 Maximo contenido posible de agua.

Se da cuando en la madera esta presente el agug ldohigroscopica. En general las

especies tienen un contenido de agua higroscoplcz0éb.

Al estar el agua libre contenida en los porospetenido maximo de humedad viene
dado por:

CHnax=0.30 + (1.5-DA )/ 1.5 DA Ec. 1-10

Donde:

DA = Densidad anhidra con 0% de Humedad



1.1.7 Hinchazén y contracciéon de la madera.

La hinchazén esta asociada al contenido de aguepskigpica, por cuanto al
incorporarse a la celulosa su volumen se incremgem@nsecuencia de la existencia

de mayor cantidad de materia.

Debido a que el volumen poroso tiende a ser cotesyanque las paredes celulares se
mantienen dimensionalmente estables, el increngmteolumen de la madera cuyo
contenido higroscopico ha aumentado es practicamigoial al volumen de agua

absorbida.

De esta manera, el volumen maximo que correspongdendo de saturacion de las
fibras (CH 30%) es el 130% del volumen anhidrol#stado cuando la madera esta

con un contenido de humedad del 0%.

La contraccion volumétrica de la madera en el moae secado es funcion de la
pérdida de agua higroscépica. De lo anterior tamb& concluye que en la fase de
secado del agua libre no existen cambios dimensi®nga que el agua higroscépica

permanece constante.

La anisotropia de la hinchazén y contracciére la madera significa que en las tres

dimensiones del espacio este comportamiento egdite

La contraccién longitudinal en la madera fluctugree8.1 y 0.9% lo cual implica que

en esta direccién tiende a una estabilidad dimaakio

En la direccion tangencial al tronco, que estaiadacal ancho de la pieza de madera,
cuando se extrae el agua higroscopica la contracesfta entre el 3.5 y 15% de la

dimensiéon himeda.



En la direccidon radial al tronco, los niveles deatcaccién son significativos pero
inferiores a los niveles de contraccién tangen€almo valores referenciales se tiene

gue en este caso la contraccion radial esta enlehale 2.4 al 11%.

Los coeficientes de hinchazén y contraccion pasalleecciones tangencial, radial y

longitudinal, se calculan en base a las siguididtesulas:
a = (Dim. hiumeda (30%) — Dim. seca) / Dim. seca Etl
B = (Dim. seca — Dim. hiumeda (30%))/ Dim. humed&4B0 Ec. 1-12

Donde:
o = Coeficiente de hinchazén

B = Coeficiente de contraccion

La anisotropia durante el secado de la madergenera tensiones en la direccion
tangencial, en menor medida en la direccion radsh una afectacion practica en el
sentido longitudinal, por cuanto se da una gradiel® humedad en su seno como
consecuencia de que la evaporacion del agua seqaah la superficie y que hacia
la parte interna la humedad es mayor. Sobre la aspie el secado de la madera
genera una contraccion, la parte superficial sér@era mas que la parte interna, lo
gue ocasiona fuertes tensiones entre las difereatgss de la madera que afectan su

forma y calidad.

1.1.8 Movimiento migratorio del agua en la madera.

El agua en la madera se mueve de las zonas de may@nido de agua a las de
menor contenido, por cuanto las fuerzas de intémcentre el agua y la celulosa

tienden a distribuirla de manera uniforme. En @cpso de secado, al reducirse el



contenido de humedad de las capas superficiales/éstde su evaporacion, se logra

gue migre el agua de la parte interna hacia larojge

Cuando la presion de vapor del agua del medio aneba&s mayor a la del agua en la
madera el comportamiento es inverso, fluyendo ehatgsde la superficie hacia el

interior.

El movimiento del agua dentro de la madera se exjpor la accion de movimientos
capilares, que son fuerzas producidas por la diféseen la presién de vapor y en el

contenido de humedad.

Para la fase de secado higroscépico la migracibagim hacia la superficie esta dada

por procesos de difusién asociados al gradienteudedad.

1.2 TECNOLOGIA DEL SECADO DE LA MADERA

El secado es una operacion que existe desde taiadéd y se ha realizado de formas
muy artesanales como el simple apilado de la matlasta sistemas modernos en los
gue intervienen instalaciones especializadas yidadas para el efecto.

La preparacion para el secado se inicia desdert del arbol donde se debe evitar
gue gqueden superficies expuestas a insectos, hangosrocesos de secado parcial
gue generan agrietamientos y rajaduras, es porgakola troza debe ser fumigada,

protegida y mantenida en un ambiente hiumedo.

La madera aserrada debe ser también protegidaseetas y hongos siendo la manera
mas adecuada someterla al proceso de secado.dp@anadlguna circunstancia no se

puede realizar el secado, habra que fumigarla. felguratamientos con quimicos

dependen de la madera a tratarse, sin embargc@wneadable dar un tratamiento

guimico contra plagas una vez que es apilada l&raatkntro de la planta de secado.
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El proceso ganara eficiencia cuando el secado re@laucon madera clasificada por
especies, espesores, anchos, largos y contenidandedad inicial, ya que una falta
de clasificacion generara un secado no homogéneblete o pila de madera y luego
del proceso de secado se obtendran piezas con mayenor contenido de humedad

gue la requerida.

Un apilado realizado técnicamente favorece el poao® secado y la homogeneidad
dentro del lote 0 paquete, ademas se debe consgigraradores adecuados para una
buena circulaciéon del aire, apropiadas bases paapilado, un techo que evite el
efecto del sol y la lluvia y la proteccion en logremos de la madera para evitar

rajaduras.
El proceso se puede clasificar en secado natwadifigial.

1.2.1 Bases fisicas del secado.

El secado depende de tres variables basicas latatam, humedad y velocidad con

gue el aire interactia con la madera.

La temperatura es una forma de medida de la energia cinética slgdses y en
consecuencia de la energia que puede ser trarsfigatie el aire hacia el agua que
contiene la madera, es por ello un factor detemdénan su evaporacion y por

consiguiente en el proceso de secado.

La temperatura no solo influye en la transmisioh clor, sino también en la
velocidad de circulacion del agua en la maderamaeifiesta con un valor creciente
a medida que la temperatura aumenta, es asi q08Gi 18 velocidad de circulacién

es 5 veces la que tiene a l0s°@5
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La temperatura al acelerar el proceso de secatie, sk¥ cuidadosamente controlada

ya que puede generar dafios en la madera que larpliedar a ser inutilizable.

Como una conclusion general se puede afirmar gqoayar temperatura existe mayor

velocidad de secado.
La temperatura del aire se mide mediante el terrtrénde bulbo seco.

Humedad del aire. Para definir esta caracteristica se debe defosrsiguientes

conceptos:

Presién que representa el peso de la columna dega& esta sobre la superficie
terrestre, con un valor a nivel del mar de 1.033/6m’ o de 760 mm de Hg. En la

ciudad de Quito es de 0.734 Kgf.fconde 540 mm de Hg.

La presion del aire equivale a la suma de las @mesi parciales de los gases que lo
conforman, con una composicidn practicamente cotestde 78% nitrdgeno, 21%
oxigeno en la columna y la diferencia otros gaBestro de estos gases esta el vapor
de agua y su presion parcial responde a la cantidachpor que esta presente en el
aire.

La presion de vapor del agua en el aire puedervariaun rango desde 0% que
significa que el aire esta seco, hasta un maxima gone se produce la saturacion del
aire y que se da cuando la presion de vapor del egel aire es igual la que tiene el

agua a la temperatura del aire.

Cuando la presion de vapor del aire esta en elmmésto es saturado, la cantidad de
vapor de agua que se transforma en liquido es @lakantidad de agua liquida que

se transforma en vapor.
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La presion de vapor de los liquidos es una corestdmtia materia y es funcion de la
temperatura absoluta. Para el efecto existen cas&gomeétricas que permiten
relacionar la temperatura con la presion de vaporlos$ liquidos y de manera

particular del agua.

Humedad relativa. Se define como la relaciéon entre la cantidad deecuam que
existe en el aire y la maxima que puede conteremdm esta saturado. Su célculo se

expresa de la siguiente forma:
Humedad Relativa =7 P; Ec. 1-13

Donde:
P, = Presion de vapor del vapor del agua en el aire

Ps= Presién de vapor del agua liquida a la tempexatel aire.

La medicion se realiza a través de los higrémetios psicrometros.

Los higrometros son instrumentos que a través de la variacion de den sus
caracteristicas fisicas asociadas a la presenclauhedad, permiten establecer su

contenido.

El psicrometro es un instrumento de medida confiable y constaodet&rmometros,

el primero de bulbo seco y el segundo de bulbo kdmE&l primer termémetro
permite establecer la temperatura real del airesggundo una temperatura afectada
por un proceso de evaporacion que sufre el bullnoedd, por cuanto al pasar el aire
no saturado por este termémetro rodeado de hunsedexfria por la evaporacion del

agua.
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Establecidas las temperaturas de bulbo hiumedo putteo seco se identifica la
humedad relativa en las cartas psicrométricassquataboran en forma experimental

y que constan en publicaciones técnicas.

Cuando las mediciones se realizan en la ciudadui® @ a alturas diferentes del
nivel del mar, la humedad relativa varia como comeercia de la variacion de la

presion atmosférica.

La humedad relativa se puede controlar aumentangiensinuyendo la temperatura
del aire (temperatura de bulbo seco) o incrementanckduciendo la temperatura de
bulbo huimedo, introduciendo vapor de agua en el @idisminuyéndole mediante

procesos de condensacion de vapor.

Relacion entre la humedad del aire y la humedad dé&a madera. Existe una
relacion directa entre la humedad del aire y ldadwadera, ya que tiende a entregar
o absorber agua al aire si la presion de vaporrfcipé de la madera es mayor o
menor que la presion de vapor del agua en el gioeeso que se denomina sorcién,
el que esta en equilibrio cuando el agua entreghdae es igual al agua absorbida y

se denomina también equilibrio higroscopico.

Velocidad del aire.La velocidad con que fluye el aire pasa a ser atofaelevante
para renovar el aire que esta en contacto corplerficie de la madera e incrementar
la capacidad de secado de la misma. Es por ellelgiigo del aire no debe ser tipo
laminar sino turbulento, porque en el proceso ded® en el aire tiende a formarse
una capa superficial tipo laminar en la que la terajura es menor que en el resto del
aire, con la circunstancia que ademas en estaladpanedad relativa es mayor por

cuanto se ha enriquecido con la evaporacion del dgua madera.
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Equilibrio higroscopico. El equilibrio higroscopico entre la madera y ekase da
cuando la presion de vapor en la superficie deddera es igual a la presion de vapor

del aire y que ademas en la pieza de madera exiathumedad uniforme.

Importancia de la humedad de equilibrio. EI conocimiento de la humedad de
equilibrio es fundamental, pues éste sera el objatel proceso de secado, para lo

cual se deberéa conocer la humedad del medio amel@ert| que operara la madera.

Gradiente de humedad de la maderaSe define como la diferencia de humedad que

tiene la madera desde su superficie hasta elontéei la pieza.

1.2.2 Factores determinantes en el secado.

Para secar la madera es de suma importancia cantpgrmanentemente los
siguientes factores de influencia:

« Temperatura de secadiC}

* Humedad relativa (%)

» Equilibrio higroscoépico (%)

 Gradiente de secado

La temperatura de secadovaria entre 4% y 80°C seguin la madera a secar. En la
fase inicial hasta el punto de saturacion de lefde mantiene la temperatura entre
45°C y 60°C, para luego elevarla hasta’80 En la Gltima etapa de secado con la fase
de acondicionamiento es posible incrementar la ¢eatpra hasta 86 - 90°C, para

luego bajar a una temperatura de 40°C°C5n la fase de enfriamiento.

La humedad relativa se ajusta de acuerdo al equilibrio higroscopicueeqo para

obtener un determinado gradiente de secado entradara y el aire.
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Equilibrio Higroscépico se define con el porcentaje final de humedad euéré la
madera luego del proceso de secado y que estaqudibrio con la humedad del
medio ambiente. Este contenido esta en el orderi2lell 17% y depende de la

humedad ambiental o del uso industrial que seikeraudar.

Gradiente de Secadcesta dado por la relacion entre humedad de la maaterel

proceso de secado y la humedad de equilibrio htgmso del aire de secamiento.

Este gradiente determina la velocidad de secadwasraconsejable que sea mayor a
2, pues en este caso se generan grandes tensitnedas diferentes capas de la

madera que pueden generar defectos irreversibles.

El gradiente de secado no es constante en el pogagiue en la medida que se va
produciendo el secado éste disminuye y el airensguece de vapor de agua y se

enfria, por su parte la madera se calienta y seeesu contenido de humedad.

1.2.3 Secado natural.

Este proceso es ampliamente utilizado y consisteiren interaccion con el aire,
equilibrandose con la humedad relativa y despreddieagua con el movimiento
natural del aire, cumpliéndose asi el proceso dpaacion tanto del agua libre como

del agua higroscopica.

En vista que el aire natural no es susceptibleotéral, se tiene el riesgo de que se
produzcan largos periodos de secado y defectosfgeatan la calidad y valor de la

madera.

El paso del aire a través de la madera producsfeencia de calor para que se
cumpla el proceso de evaporacion del agua en lerfszip y en el centro, asi como

para evacuar el vapor generado.
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La renovacion del aire es de suma importancia, y@ cpmo consecuencia del
proceso de secado el aire se enfria y rapidamengsatsira, con lo que pierde su

capacidad de secado y no permite tener sistemdageapos.

En el secado natural el contenido de humedad dealdera nunca llegara a ser

inferior al del medio ambiente, que es el de elgudi lo cual es limitante para su uso.

La sensibilidad del tiempo y de la calidad de gsteceso de secado de la madera
depende de las dimensiones y forma de apilamientasdpiezas lo cual influye en el

proceso uniforme de secado de las rumas de madera.

La velocidad de secado es funcién de las caraiiteddisicas de la madera asi como
también de las condiciones del aire relacionadssmgeratura, humedad relativa y

velocidad.

Las caracteristicas fisicas de la madera que in@dda velocidad de secado son:

* Peso especifico de la especiEl peso especifico de la madera al ser un buen
indice de la masa y consistencia celular es indatel tiempo de secado. Se ha
encontrado experimentalmente que la velocidad dmdse es inversamente
proporcional a la raiz cuadrada del peso especifico

» Espesor de la maderaA mayor espesor de la madera se requiere magmopt
de secado, por cuanto el proceso de difusion del ag la madera y su migracion
a la superficie es mucho mas lento que el processedado superficial, que es el
gue en Ultima instancia evacua el agua.

» Sentido de las fibras Las fibras de madera se secan quince veces ap@® ren

sentido longitudinal que tangencial y radial.

Otros factores que influyen en la velocidad de decetural son:
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Métodos de apilado Dado que el contacto del aire con la madera pertai
transferencia de calor hacia la madera, asi conewdauacion del vapor de agua
generada en el proceso de secado, es importafberia de almacenamiento y
apilamiento, a fin de que el aire logre una adeauaigraccion con la madera. Es
por ello que la forma como se apila, la altura gretho pasan a ser importantes en
este proceso.

Humedad final. El secado natural puede llegar hasta conteniddsuchedad de
20% a 25% siendo adecuado para que la maderapmat@ara procesos como la

inmunizacién y para secados atrtificiales.

En el secado natural de la madera esta expueste aejproduzcan defectos como

contracciones, infecciones fungosas y a la acci@ dgjan las sustancias con que

estan en contacto.

La disposicion y organizacion de los patios de deoces importante y se deben

optimizar aspectos como:

Orientacién de los flujos naturales del aire.
La accion del sol y su movimiento.
El movimiento de la madera dentro del proceso i

La seguridad en caso de fuego.

Lo anteriormente expuesto indica que el disefio mlepatio de secado debe ser

cuidadosamente realizado en funcion de obtenerptimd aprovechamiento de las

condiciones climaticas de la zona, con un minimecakos de operacion y con un

manejo de seguridad antiincendios.
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La ventaja del secado al aire esta en el bajo a®staperacion y no es necesaria una
gran inversion, pero la falta de control del prackace aconsejable este método solo

como presecado.

1.2.4 Secado artificial.

El secado artificial es la respuesta a las defotésnen el secado natural, ya que en él
se gana un control sobre las variables del secesto, es temperatura, humedad

relativa y velocidad del aire.

El proceso de secado consta esencialmente deylosrsies subprocesos:

Presecado

Calentamiento

Secado propiamente dicho

Tratamiento posterior

1.2.4.1 Presecado.

Es la fase en la que se reduce el contenido dedadren grandes instalaciones con

aire forzado y con una temperatura que esta emlehale los 4.

El presecado trabaja basicamente en las condicideesecado al aire libre pero
protegido de los cambios ambientales como es el@dada lluvia, sol y los insectos.
Este sistema es econémico y permite acelerar yratantla fase de presecado,

preservando la calidad de la madera.

1.2.4.2 Calentamiento.

En este proceso se eleva la temperatura de la anhdsta la requerida para el secado

y su velocidad depende de la potencia del sistensaichinistro de calor.
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Debe cuidarse que en esta fase no se produzcacamisato en la madera, por el
riesgo de endurecimiento superficial 0 encostratnjess asi que inclusive se debe
suministrar humedad para evitar el secado o cantmlalquier endurecimiento que

se haya producido.

1.2.4.3 Secado.

Es la fase que permite la reduccion del contenelblinedad hasta rangos de 10 al
12% y en general para las condiciones necesarids edera segun su uso final.
Consta de dos fases, la primera cuando el CH ebté sl punto de saturaciéon de las
fibras (PSF) en que se evapora el agua libre, moahicen tensiones y su velocidad
depende en buena parte de la permeabilidad dedarenpara que el agua libre fluya

por conductos capilares y donde se produce la exaipo.

La segunda fase del secado se da cuando se prtaweduccion del contenido
higroscopico, en donde el agua fluye del centa superficie por difusion a través de
las paredes celulares, como consecuencia de legiradle humedad que se da en el

seno de la madera.

El tiempo requerido para el secado es:

» El periodo de secado hasta PS}- (t

» El periodo de secado desde el PSF hasta la hurfiedb(t,)

El secado se lo realiza en camaras que disponesistemas que controlan la

temperatura, humedad relativa y velocidad del aire.

Las camaras trabajan entre los 45 §C960on la finalidad de preservar la calidad de la
madera, este proceso se realiza con programaseqiesarrollan experimentalmente

en funcién de no extremar las condiciones de secado
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Las camaras de secado poseen ventiladores, dedieate aire, radiadores, sistemas
de humidificacién-vaporizacion, sistemas de contlbulbo seco, bulbo himedo y

velocidad del aire.

Los ventiladores son los medios para generar lacidgd y circulacién del aire y
pueden ser longitudinales o laterales. Los deftestgeneran un flujo turbulento que

propicia el intercambio de calor con mayor inteadidue lo normal.

La construccidon se la debe realizar con materiagistente a la humedad y
temperatura, aislados del medio y que permitan etgas el calor asi como un
sistema de conduccion del aire que lleve a unauadecinteraccion entre el aire y la

superficie de la madera.

Las paredes de los secaderos pueden ser de ladrillstalaciones prefabricadas de
hierro o aluminio con aislamientos para que notarifugas energéticas y conservar

un ambiente hermético.

El calentamiento de las cAmaras pueden realizarstuentes tales como:

* Vapor a baja presiomsto es vapor de agua a temperaturas en fases delgapsi
0 menos Yy se utiliza para secado a bajas tempasatts facil su operacion pues
permite lograr humedades relativas altas, la teatpexr maxima de secado es de
85°C.

* Vapor a mediana Yy alta presioel sistema permite un calentamiento rapido de
las camaras y pueden operar a temperaturas sigseaof1%C. Las lineas de

vapor son mas precisas, las valvulas mas pequeglawptrol es sencillo.
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« Agua caliente a baja presidgmermite operar con agua hasta @@on 50 psi, es
mas costoso, se requiere de tuberias de mayor wweameradiadores para el
intercambio de calor.

» Calentamiento con desperdicios de madeoasiste en calentar el aire con los
gases de combustion de los desperdicios, con \eenega que los gases entran en
contacto con la madera y el hollin la puede manchar

» Calefaccion eléctricas técnicamente adecuada pero antieconomica.

« Calefaccion a base de aceite térmjmermite llegar hasta temperaturas de’C8p
con tuberias de baja presion, técnicamente adeqeadate un buen control, no

es contaminante pero su inversion es significativa.

El control del proceso requiere de un sistema deicidom y control de la humedad
relativa, que comprende de un termometro de budbo g otro de bulbo himedo con
el que se mide la humedad relativa por las tabfergmétricas. El contenido de
humedad del aire es controlado mediante la detewidin de la humedad del aire de
entrada que se enriquece en contenido de agud vapa de agua de secado de la
madera, es por ello que los secaderos considesatida de aire humedo y la entrada
de aire fresco. Cuando se requiere incrementaurizgetad relativa del aire se realiza

con inyectores del agua tipo esparsores.

En el secado artificial existen tres factores qugiran defectos en la madera, estos
son: el secado inadecuado, el ataque de hongasrgdaciones quimicas que se dan

en el secado.

Los factores relacionados a hongos y reaccionasicas son controlados con un
adecuado tratamiento y un proceso eficiente dedsegaor lo que se convierte en

critico para la conservacion de la calidad de ldeTa
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Como consecuencia de la mayor velocidad del seadiizial y de la anisotropia de
la madera, la contraccion que ella sufre al nageal en las tres dimensiones, debe
ser cuidadosamente vigilada pues las tensionesusdep extremar generando

defectos irreversibles en la madera.

Lo expuesto significa que para un correcto apraaendnto de la madera se debe
previamente calcular esta contraccién, a fin de lguenadera aserrada tenga las

dimensiones que luego del secado se ajusten edasridas en el producto final.

El gradiente de secado es el factor basico pgreoekso de evaporacion del agua de

la madera asi como la difusion de la humedad earel de la pieza.

Si bien para fines de reduccién de tiempo de seeattogradiente debe ser alto, pero
genera tensiones en la madera que pueden dar dugagduras, torceduras y el

encostramiento.

Es por ello que este gradiente debe ser controldelmendo sefalarse que para que
esto pueda ocurrir se requiere de instalacionespgsgéiliten tanto el monitoreo

como el control oportuno y la programaciéon. Parefetto debe sefalarse que existen
programas de secado disefiados sobre la base dgigagemnes experimentales, en
los que se busca cumplir los objetivos del secato pespetando la calidad de la

madera.

1.2.4.4 Tratamiento posterior.

Incluye las fases de acondicionamiento y enfriatoieen la primera se crea
condiciones para que se uniforme la humedad deletdla madera y se eliminen las
tensiones internas, como consecuencia de quesecado la superficie tiene un nivel

de humedad menor que en el interior.
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La fase de enfriamiento permite a la madera sisidees por temperatura y por

humedad, adquirir las condiciones de temperaturenddio ambiente.

1.2.5 Tiempo de secado.

El proceso de secado demanda un tiempo que congpi@sdyuiente:
* t.= Tiempo de calentamiento

* ts=Tiempo de secado

* t,=Tiempo de acondicionamiento

* to.=Tiempo de enfriamiento

El tiempo de secado es funcién de la capacidadselehdero y de las siguientes
caracteristicas de la madera:

* Especie.

» Espesor de las piezas.

* Humedad inicial.

* Humedad final.

» Temperatura de secado.

* Velocidad de flujo del aire de secado.

 De la calidad de secado deseada.

El espesor de la madera influye en el tiempo dadseccuando mas gruesa es la

madera mayor es su tiempo de secado, de acueadsiguiente formula:
t, t1-(e ] &) Ec. 1-14

Donde:
t; = Tiempo de secado de madera de espesor e

t, = Tiempo de secado de madera de espegsor e
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e; = Espesor de madera 1

& = Espesor de la madera 2

La temperatura de secado es otro factor, por cuaritwrementarla de 66a 85 C
tiene como resultado una reduccion del tiempo dadsedel 23% siempre y cuando
la velocidad de flujo del aire sea mayor de 1.5%eg/€uando se eleva la temperatura
de secado en caso que el flujo de aire sea meribindseg no significa un ahorro en
el tiempo de secado. El tiempo de secado basicd yaa madera depende de su

humedad inicial y su humedad final.

El tiempo real de secado se determina mediant@lieaeion de factores sobre el
tiempo basico de secado, que se los establece Eolesgeriencia y que toma en
cuenta aspectos como:

* Latemperatura real de secado.

El espesor de la madera.

El estado de secado.

La velocidad de flujo de aire.

El factor para maderas dificiles de secar.

1.2.6 Defectos de secado.

Se producen en buena parte como consecuencia denkisnes en el secado, que
estan asociadas a la contraccién que sufre la madando el contenido de humedad
higroscopica disminuye mas rapidamente en la soerfjue en su interior. Las

fuerzas originadas en estas tensiones pueden geagduras o un colapso de las

células que la vuelven inutilizable.
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La naturaleza de la madera siempre la expone agjagginen defectos en el proceso
de secado pero un adecuado control los minimiareHos principales defectos se
tienen:

» Ataque por parte de insectos y hongtéshumedad es un medio propicio para el
desarrollo de hongos e insectos, el permanecer dairtee madera por largo
tiempo se expone a dafios por esta causa.

* Manchas por apilar madera inadecuadamente en elipaél apilado de madera
hameda debe ser realizado siempre usando listepasaglores, ya que cuando las
piezas de madera entran en contacto entre sipdaqan manchas.

e Cambio de colorse debe a las reacciones quimicas que se generaierts
sustancias de la madera como consecuencia de lemilperatura a la que llega en
el secado artificial, cuando esta aun presentguel hbre.

* Endurecimiento y agrietamientcel endurecimiento consiste en que se genera una
capa superficial en la madera a consecuencia ddelasones e impide la
continuidad del proceso de secado. El agrietamigatia madera consiste en que
cuando las tensiones superan a las fuerzas deiatrade las células, éstas se
separan generandose grietas que la inutilizan.

» Pandeo,son torceduras que se dan en la pieza de madezamadera especial
cundo es delgada, su control se lo realiza comelerillado o templado de las
pilas de madera por medio de un sistema de resortes

* Rajaduras,es consecuencia de las altas tensiones que sewgaenefos extremos
de la pieza, ya que el secado se produce en estacom mayor velocidad. Su
control se lo realiza protegiéndolos de la acci@maedio ambiente con pintura.
Estos defectos también se originan cuando la pierndiene la médula de la

madera.
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» Encostramientocuando el secado de la madera es sustancialmestgpido en
la superficie que en el interior de la madera,rselyce un endurecimiento de las
células superficiales, que impiden el flujo de wvagoagua en la madera y la
continuidad del proceso de secado. El encostramigméde ser controlado con
un gradiente de secado menor y en ocasiones semediumedecer la madera
para que ésta retome su caracter permeable.

 Colapso de la célula,este defecto se produce en el secado artificial, a
consecuencia que el agua libre evaporada por tawopas demasiado altas genera

altas presiones sobre las células que las destruye

Otros dafios concernientes al secado natural de ademm son frecuentemente

causados por robos o incendios

Para el célculo de costo o de provision de madsrareciso estimar la pérdida

originada por el almacenamiento o el secado erffun 5

1.2.7 Sistemas de mando en el proceso.

Para el control de los procesos se tiene los sitesdipos de mando:

1.2.7.1 Mando manual.

Se realiza sobre la base de la accion de un opegadtn controla los instrumentos
de medida como termometros, psicrometro que pamn@gtablecer las condiciones
del proceso de secado. Los parametros con quetrddiagar el proceso y que guardan
relacion con las caracteristicas fisicas de la nsad®mmo humedad, dureza, espesor

se los obtiene mediante ajustes a los sistemasndia@istro de calor, aire y humedad.
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La capacitacion y entendimiento del proceso esdomhtal por parte del operador
para poder relacionar los ajustes que debe reaaratas condiciones a las que tiene

gue llegar el proceso.

1.2.7.2 Mando semi — automatico.

En este caso el sistema tiene una serie de institos de manejo del proceso que
permiten regular en forma automatica la temperaturmedad y velocidad o flujo de
aire.

La accion del operador es necesaria para estat#dacestos instrumentos de manejo
los pardmetros que se requiere en funcién de l&raaglie se va a someter al proceso
de secado.

Estos procesos normalmente se apoyan en planosgoapras de secado que se

elaboran con el tipo de madera a secar.

1.2.7.3 Mando automatico.

En este caso, el sistema es controlado por un dech@uque tiene un programa
desarrollado por empresas especializadas en sesadeadera y sobre la base de
indicar en este sistema las caracteristicas dadante la madera al proceso y de
salida, controla todos los sistemas de alimentad@calor, humedad y aire. Ademas
tiene la capacidad de corregir el proceso cuandsistéma de control de las

condiciones muestra desviaciones sobre lo programad

1.3 CAPACIDADES DE LA EMPRESA

Una empresa debe contar con las capacidades teop@acional, administrativa, de

mercado, financiera y estratégica para poder subgiser competitiva en el mercado.
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1.3.1 Capacidad técnica.
Es la capacidad que tiene la unidad productiva manmaplir el proceso. Las

principales caracteristicas que permiten estabkceondicion son:

Capacidad de controlar el proceso productivo, cirmpperativamente los
programas de produccion en los términos y condésajue se los haya definido
en el disefo del proceso.

e Capacidad de cumplir con requisitos y calidad gxigesa las necesidades del
cliente y los estandares de calidad del mercado.

* Capacidad de lograr cambios en el proceso prodycen funcion de las
condiciones de la demanda.

» Capacidad de cumplir con eficiencia el proceso getdo, minimizando los
desperdicios y el reproceso, a fin de lograr la imaxrelacion producto a
insumos.

» Capacidad de optimizar los procesos de produccithavés de la integracion en
ellos de las variantes tecnoldgicas que determimemayor valor del producto o
una reduccion de las materias primas e insumos.

» Capacidad de entender las nuevas tecnologias arlegradaptacion a la realidad

de la empresa para operar con mayor eficiencia.

1.3.2 Capacidad operacional.

Formula planes de accién, presupuestos y su cumeplim Esta capacidad se puede

establecer en funcion de aspectos como:

e Formular presupuestos en los que se recojan obgetdstratégicos y de tipo
operativo.

* Ejecutar el presupuesto.
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Lograr una adecuada articulacion entre las actidda productivas, de
abastecimiento, de ventas, financieras y estratggi&sto significa que sobre la
base de una planeacion estratégica, en la qudiserds objetivos y estrategias
de mediano y largo plazo, se formula un plan deampenes que liga en forma
adecuada los presupuestos de ventas, con los deicpron, adquisicion de
materias primas e insumos, integracion del persomallas capacidades técnicas
adecuadas para este proceso, formulacion del planingersiones que
complemente y actualice la infraestructura prodacyi que ademas defina el plan

financiero de la empresa.

1.3.3 Capacidad administrativa.

Es la que se basa en la estructura administrativa pontrolar la operacion del

negocio. Se define basicamente por:

Sistemas de mando y control de gestion.

Sistemas de informacion que posibiliten el conoento oportuno de la realidad
del negocio en todos los ambitos ya sean de timolustivo, de mercado,
financiero, entre otros.

Personal directivo con capacidad de andlisis. Bstte que la informacion le
permita conocer de los problemas de la empresaasisas e implicaciones, para
tomar las decisiones mas adecuadas.

Adecuada delegacion de funciones y responsabilgdaldeersonal preparado para

el efecto y que haya asumido estas funciones.

1.3.4 Capacidad de mercado.

Se expresa por la existencia de la demanda de qgiosda servicios que necesita el

mercado, asi como la habilidad de poder satistacerl
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Los elementos basicos que permiten establecepérickad de mercado son:

» La demanda de los productos, visualizada en unintiEto sectorial que
posibilita un crecimiento dindmico de la empresa yompetencia.

» La consistencia entre la calidad de produccioradampresa y la que demanda el
mercado.

* La capacidad de sistemas de informacion de la esapyee le permiten detectar
las necesidades del mercado en términos de espewmines, volumen y precios,
asi como la evolucion de estos parametros a tdeldégempo.

* La cultura de la empresa para satisfacer las roamEess del cliente o la de vender
“sus” productos. Existe un area de mercadeo emudasg disefian y desarrollan
actividades que permiten tomar un contacto efeacooel cliente, a través de lo
cual se trasmite al cliente el valor de los prodsicse recoge de él la informacion
sobre sus necesidades y se desarrolla una relgciénpermite establecer la
condicion de “cliente” en el comprador. Debe sealague el concepto de
“cliente” va mas alla del de un comprador, ya gaeser denominado como tal,
se debe en este cliente haber desarrollado utadeaku proveedor, que le lleva a

dar una preferencia clara sobre la competencia.

1.3.5 Capacidad financiera.

Esta dada por la capacidad de la empresa de disgenes recursos monetarios para
operar en forma adecuada y disponer de canalesnaeciamiento abiertos para

realizar inversiones.
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Esta capacidad ésta caracterizada por los sigsiefgmentos:

* Una estructura financiera en la que los activodnehanciados de acuerdo a sus
caracteristicas de rotacion, esto es, existengesute patrimonio y de créditos a
largo plazo que cubren el valor de los activosfijalel capital de trabajo neto.

* Flujo de ingresos de recursos operativos que agtsias necesidades operativas
del negocio, esto es, el pago de sueldos y salal@as adquisiciones de materias
primas, materiales y suministros.

* Reservas de efectivo que permiten afrontar crigisntercado o imprevistos
operativos o financieros.

* Entidades financieras que conocen la empresa yademas estan dispuestas a
financiarlas. La calificacion adecuada de la engpmsno sujeto de créedito en el
sistema financiero.

« Area administrativa financiera con capacidad dentdar, presentar y gestionar
créditos, tanto para fines operativos como de Bigar

» Informacion financiera confiable y bien elaboraglae permite a terceros entender
las operaciones de la empresa, su desempefo ¢osiue ademas posibilite
establecer las necesidades de recursos monetasingestion anticipada.

» Capacidad y disposicion de los accionistas actualesrementar sus aportes de
capital. Existencia de accionistas potenciales.

» Cuentas de la empresa claras y transparentes, foemi@s de informacion que se
generan en forma oportuna.

» Planificacién financiera con instrumentos de amtismo flujos de caja, balances
pro forma, presupuestos de efectivo.

* Inversiones que se realizan sobre la base de sgsirandlisis en las que se

utilizan conceptos como tasa interna de retornioy \eetual neto o valor agregado
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1.3.6 Capacidad estratégica.

Esta dada por la existencia de una gestion querieifa cumplir y ser consistente con

la vision, mision y objetivos estratégicos. Lo exgto significa que:

» Existe definida la vision, mision, objetivos deglamplazo y valores corporativos.

» Se dispone de un andlisis de las fortalezas, andedes, debilidades y amenazas.

» [Existe un plan de accion de corto, mediano y l@lgao que orienta a la empresa
a cumplir con los objetivos estratégicos, asi camexplotar las fortalezas,
enfrentar las debilidades, aprovechar las oporaatad y neutralizar las amenazas.

» Los planes operacionales estan claramente orientadiineados al cumplimiento
de los objetivos estratégicos.

* Se han definido con claridad las estrategias gs#ititan el cumplimiento de los
objetivos de largo plazo.

» Esta implantada la cultura estratégica en el patgtla empresa.

» Existen instrumentos de control de la gestion yldaificacion que involucra al
personal de la empresa con los objetivos de ldagop

 El sistema de remuneracion e incentivos esta a@meeon los objetivos

estratégicos y operacionales.

1.4 MODELO ANALI'TI,CO DEL PROCESO, ASPECTOS
TECNICO, ECONOMICO Y DEFINICION DE INDICES.

1.4.1 Componente técnico.

Analiza la capacidad de producir en forma efica&figiente los productos o servicios
de una empresa. Es un componente basico de la tbwigled que direcciona los
recursos de todo orden hacia objetivos operacisnale estratégicos de la

organizacion.
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La eficaciase define como la capacidad de lograr los objetd®da empresa, de

manera particular los de orden operacional.

En los términos sefialados, una empresa sera sfit@gra obtener los productos que
requiere el mercado, disponer y controlar los woseproductivos que permiten

lograr las caracteristicas técnicas requeridas cgrérol de los procesos que asegura
el logro de los productos y servicios en los téomig especificaciones definidas por

la demanda.

Como indicadores de eficacia se puede mencioras siguientes:

e Cumplimiento de las especificaciones técnicas medge para los productos.
* Entrega en forma oportuna de los pedidos de lesatels.

» Satisfaccion de los clientes.

» Elaboracion y cumplimiento de los presupuestos.

* Manejo y control de los procesos productivos.

La eficienciase define como la capacidad de lograr una adeccauidinacion y
aprovechamiento de los factores de la produccidmeccializacién, financiamiento,
asi como el aprovechamiento de las oportunidadestalezas, en funcién de lograr
para productos similares un costo inferior al dedmpetencia o para productos de
similar precio, caracteristicas que los hagan mabkosos para el cliente o

consumidor.

Este concepto también se define por la capacidadsatisfacer mejor que la
competencia las necesidades de los consumidomsn@nor precio.
Como indicadores de eficiencia se tiene:

* Rentabilidad del Activo
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* Relacién Ventas a Activo
* Activos Productivos/Activo Total
e Costo de Ventas/Ventas

* Ventas por trabajador

1.4.2 Componente econdmico
1.4.2.1 La globalizacion.

Es uno de los grandes eventos econdémicos de llos 3{X y XXI, originado por el

desarrollo de las comunicaciones y tecnologia deféamacion y la desregulacion y
liberalizacion de las economias domésticas, que Harmibado las barreras
econdémicas entre las naciones y han expandidoneéroio mundial, incluyendo el
comercio entre empresas multinacionales caractirizeor un creciente nivel de

transacciones de capital financiero, industriabyercial.

La internacionalizacion de la economia es el entemel que las empresas privadas
se desenvuelven y que para sobrevivir deben d#sarestrategias globales de

administracion de la problematica creada por laa@inacion.

Esta importancia del comercio exterior en el Ecuadove reflejada al comparar las
tasas medias de crecimiento de la uUltima décad&lBelcon un 4.50% y de las
transacciones internacionales (importaciones y mapiones) con 6.48%. De esta
manera se observa que las transacciones interaéesdman crecido a un ritmo mayor
que el PIB. Esta realidad se confirma también porezimiento anual de la relacién
entre las transacciones internacionales para el YBue de un 41.78% en 1995 se
alcanzé un 49.45% en el 2004, como se puede vemeyor detalle en el Tabla 1-1

eny Grafico 1-1.
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Tabla 1-1
TRANSACCIONES INTERNACIONALES

(en millones de USD)

Total trans. |Tasa medig Tasa medig Trans.
PERIOD | Export. | Import. Internacionale de PIB de Intern. /
(@] FOB FOB T o
S crecimiento crecimiento PIB
1995 4.38] 4.057 8.438 20.196 41,78%
1996 4.874 3.68( 8.553 21.268 40,22%
1997 5.264 4.66¢ 9.93( 23.636 42,01%
199§ 4.209 5.194 9.401 23.25% 40,43%
1999 4.45] 2.78" 7.23¢6 16.674 43,40%
2000  4.926 3.468 8.394 15.934 52,68%
2001 4.6748 4.98( 9.658 21.024 45,94%
2002 5.03¢4 6.004 11.04] 24.311 45,42%
2003 6.038 6.097 12.13f 27.201 44,61%
2004  7.552 7.292 14.844 6,489 30.01% 4,509 49,45%
Fuente: Banco Central del Ecuador

Grafico 1-1
Evolucién Transacciones Internacionales

EVOLUCION DE LAS TRANSACCIONES INTERNACIONALES
(en millones de USD)
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En este contexto, la importancia de las transaesianternacionales dentro de la

economia ecuatoriana es cada vez mayor debidosaglaientes estrategias tomadas

por los principales actores de la misma:

» Las empresas multinacionales mantienen en nuespaises sucursales,
subsidiarias y establecimientos permanentes.

* Los importadores y exportadores realizan actividac@merciales y financieras

con empresas relacionadas en el exterior.
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La situacion antes sefialada obliga a que la emm&sanal adopte una estrategia
gue posibilite una fuerte posicibn competitiva yde permita enfrentar la presencia
de productos importados, ya sea que actlen en ¢engige directa 0 como sustitutos,
con precios y calidad que limitan la capacidad meler sus mercado o la de mover

sus precios, de tal manera de cubrir los cost@ngrgr una utilidad.

La estrategia que desarroll6 la empresa ecuatohiasta mediados de la década de
los afios 90 del siglo pasado, fue la de mover seeEgs conforme a sus costos, ya
gue por la proteccion que generaba el sistema sktumion de importaciones, el
ajuste de precios se lo realizaba sin mayor prableflalemas la existencia de una
economia con moneda propia y con un nivel alto rd@dion daba viabilidad
econdmica, social y cultural al ajuste de precgpasgue los similares producidos en
el exterior estaban prohibidos de importar o sgjetaranceles que derivaban en altos

precios internos.

En el contexto actual caracterizado basicamente bagas barreras arancelarias,
libertad de importacion de todos los bienes y s@sj la integracion del Ecuador a la
Comunidad Andina de Naciones y la agresiva polittomercial de los paises
asiaticos y de manera particular de China, quipnesentan una oferta muy variada y
a precios muy bajos, genera una imposibilidad detimear con la estrategia
histéricamente aplicada de trasladar los costogpretio sin que ello afecte al
mercado, ya que por lo anotado un ajuste de prepiesno tome en cuenta al
mercado podra facilmente afectar la viabilidad écoica de la empresa y con ello

generar un proceso de deterioro y quiebra de @Fadrproductiva.

La respuesta a las nuevas condiciones economitaseesel mejoramiento de la

competitividad de la empresa, lo cual significa ghenfoque de la administracion
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debera dirigirse a lograr mejores productos quelmspresenta la competencia ya sea
nacional o extranjera y que sobre la base de swmalor, el mercado pueda
reconocer un mayor precio; y al mejoramiento deplogesos internos relacionados a
la produccion, administracion, aspectos organiretes financieros y de tipo
estratégico, que posibiliten una reduccién y asegianto de los costos y gastos, de
tal manera que se pueda tener precios competiinosacrificar la remuneracion que
deben realizarse a los diferentes factores quebifitasi la produccion como es el

capital y el trabajo.

1.4.2.2 La competencia.

La rentabilidad de un sector, segun Michael Poeefuncién de las siguientes
fuerzas competitivas:

 Amenaza de entrada de nuevos competidores.

» Poder de negociacion de los clientes.

* Poder de negociacion de los proveedores.

* Amenaza de productos o servicios sustitutos.

* Lucha y rivalidad entre los competidores actuales.

En cada sector existe un comportamiento particalarlas fuerzas sefaladas y
dependiendo de ello debe formularse una estrapagi encararlas y lograr el éxito

en la gestion.
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Amenaza de entrada de nuevos competidoreEn una economia abierta la fuerza
gue limita la rentabilidad es la amenaza de entoEdauevos competidores, en la
medida que una alta rentabilidad sectorial “aniemglie nuevas empresas entren en el

sector.

Este fendbmeno es muy comun en el Ecuador, se lmceorcomo “efecto
demostracion” y significa que los empresarios en&rdos sectores sobre la base de
observaciones que hacen a los que lo integranaatrcunstancia que pueden con su

entrada afectar seriamente la rentabilidad general.

Como ejemplo, en nuestro pais se tiene el sectfloss, donde buena parte de los
integrantes se involucraron sin mayor conocimielgionegocio, pero animados por la

suposicidon de que era altamente rentable.

Una situacion similar se observa en la producciénbdnano, sector inmobiliario,

entre los mas destacados.

Como se puede ver un inadecuado comportamientdogsea rentabilidad a corto

plazo, puede generar cambios importantes en fabiidad sectorial.

Para enfrentar esta amenaza se debe crear obstgar los potenciales nuevos

integrantes, entre los cuales cabe mencionar:

 Economias de escaldamplica desarrollar el negocio de tal manera queskzala
de produccion sea un factor critico en la viabdid&n este sentido el costo
unitario debera ser una funcién inversa del tanddida planta y esto a su vez

reflejarse en un precio competitivo.
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Un ejemplo de esta forma de actuar se observasengresas del sector de
embutidos, donde poco a poco van dominando el merempresas que gracias a

su tamafio, costos y precios bajos aumentan sgipadion en el mercado.

Diferenciacién del producto,el desarrollo de la diferenciacion es una estrateqgi
muy efectiva pero no aplicable a todos los produgteervicios, dado que el éxito
en esta barrera depende de la valoracion queealteldé a las caracteristicas que

diferencian al producto.

En el Ecuador esta barrera no puede ser utilizadgeeeral por las limitaciones
en la capacidad econdémica de la poblacidén y sobpksable a sectores pequefios
como es el caso de muebles, alimentacion (resti@g)ay algo en la industria de

la confeccion.

Se observa que empresas que iniciaron estrategidgedenciacion han ido poco
a poco cambiando hacia las de economia de esoat@, €s el caso de empresas

de comercio al por menor.

Necesidades de capitaksta barrera en la economia globalizada y con gsand
mercados de valores no es un obstaculo insalvaéte,en el Ecuador que es un
pais con poco capital, se convierte en una bamenaimportante y de manera

particular para el inversionista nacional.

Los efectos de este obstaculo han llevado a queisl se abra en condiciones
altamente ventajosas para el capital extranjeractinmidades como la petrolera,

produccion de energia eléctrica, telecomunicacicergse las mas destacadas.

Las desventajas de coste independientes del tamafeste obstaculo se da

cuando en el sector se explota particularidadesnquestan asociadas a la escala
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de produccién y que en buena parte dependen deralksa tecnoldgicos
independientes, a la regulacion del estado quédlimiparticipaciéon o que existan

subvenciones del estado.

Como ejemplo de este caso, se tiene a los opermdoristicos en las Islas
Galapagos, sector bancario, concesiones vialegyddue la concesion eléctrica

a la empresa EMELEC.

Acceso a canales de distribuciorgl acceso a un canal de distribucién fuerte y
bien manejado es un obstaculo para nuevos compesidoorque en este espacio
de la economia en general no existe una apertusanpavos productores.

En el Ecuador se observa que esta barrera hadrdéaser utilizada por empresas
de bebidas gaseosas y de helados con un éxitoveelpbr cuanto los nuevos
competidores pudieron entrar sobre la base unategi® de costos bajos o la

diferenciacion en sus productos.

La politica del Gobierno, en sectores muy regulados la politica gubernamental
puede afectar su rentabilidad, en la medida quéeestablecer controles a la

capacidad instalada, tecnologia a utilizarse yipsec

Entre los sectores regulados en el Ecuador se @énsector farmacéutico,

transporte aéreo e histéricamente el automotriz.

Poder de los compradores y proveedoresg ve reflejado en la distribucién de la

rentabilidad global generada por el negocio codadh.

La capacidad de participacién de los proveedorek arilidad global del negocio

esta asociada a condiciones como:

Existencia de pocas empresas proveedoras.
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El proveedor suministra el producto que es padicudliferenciado, con alta

incidencia en la calidad del producto final. Lastataciones de la empresa no
tienen capacidad parar procesar productos sustituto

El proveedor suministra un producto que no puedessstituido, pudiendo

afectarse la operacion de la empresa.

Los proveedores pueden integrarse hacia delante,essactuar en el mismo

sector del comprador.

Un ejemplo del poder de los proveedores se ve @rdisstria ceramica, ya que ésta

responde practicamente a un mismo grupo empreskrigue le da un gran poder

negociador, solo limitado por la competencia delpctos ceramicos importados.

Un caso similar pero en sentido inverso, se ericaiean la industria de grasas y

aceites comestibles, que para lograr incrementaergabilidad amplié su capacidad

técnica de procesar aceites crudos de diferente ¢ipn lo que amplié el mercado

potencial de proveedores.

En cuanto a compradores, éste es poderoso si:

El volumen de compras es muy significativo y repnéa el mayor porcentaje de
la empresa.

Los productos que adquieren no son diferenciados.

El producto que adquiere es critico para su op@&magior lo que pondra especial
atencion en la calidad y precio de este suministro.

Tiene una baja rentabilidad, por lo que buscarégeciar los términos con sus
proveedores.

Los compradores amenazan con una integracion h&ds, esto es actuar en el

mismo sector del proveedor.
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Un ejemplo del poder de los compradores se visaualizlas cadenas de comercio al
por menor, quienes tienen capacidad de impones arsweedores todos los términos
de calidad, volumen, precio y forma de pago, esta@én también se presenta en el
sector de exportacion de banano en su relaciotosguroductores, por cuanto existen

pocos exportadores, pero miles de productores bapsn

Cuando una empresa desarrolla una estrategia gsea lneducir el grado de
dependencia de sus compradores, ya que en ellsestvel de rentabilidad, debe
escoger sus clientes de una manera deliberadast&sentido se observa en el sector
bancario, que ciertas instituciones se han dediadddanca corporativa, que implica
pocos y poderosos clientes y otros bancos a laabperxsonal, con muchos y poco

poderosos clientes.

Los productos sustitutos.Su existencia es un limitante para la rentabiligadjue el
consumidor no solo define su compra sobre los mtodusimilares, sino también

sobre los sustitutos.

Un ejemplo de esta barrera para el incremento deni@bilidad sectorial esta en la
industria de alimentos, cuando un producto ha subidexceso, el comprador elige

un sustituto que se relaciona mucho con la leyadaddrta y la demanda.

Cuando la amenaza de los sustitutos es muy grandeestrategia efectiva que
permite defender la rentabilidad y en algunos casgjerarla, es la diferenciacién y el

actuar en nichos de mercado.

Lucha por una posicién de mercadoLa competencia dentro del sector es un factor
gue actia frente a la rentabilidad y esta aso@ddatores como:

* Los competidores son poderosos y con similar pedandémico.
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El crecimiento del sector es lento, lo que llevgua el crecimiento individual sea
a costa de la competencia.

Los productos no son diferenciados, lo que llegaetodos los participes actien
sobre el mismo grupo de clientes.

Los costos variables son bajos, lo que les peremtprender acciones ofensivas
en el mercado con bajo impacto en el flujo opeoativ

La capacidad instalada es grande y ademas est&aplbaue anima a incursiones
para ampliar la participacion del mercado.

No existe una alternativa a la produccion existegtee lleva a que sea mas

econdémico seguir operando con pérdidas contablesentrar a una paralizacion.

Un ejemplo de un sector con gran rivalidad es @rdeas y aceites comestibles, el

gue entra en guerra de precios periédicamenteapzapdacidad ociosa que existe en

forma consolidada.

1.4.2.3 La formulacion estratégica

Sobre la base del andlisis de la incidencia y cotapoento de cada factor de la

competitividad del sector, asi como del diagnostisoializado en el andlisis de las

capacidades, se debe formular el plan estratégico.

En el proceso de formulacion se deben considesagifjuientes aspectos:

Explotar y aprovechar las fortalezas de la emprdsamanera particular sus
capacidades en los ambitos técnico, financiero, ecoia, administrativo y
estratégico que debe incrementarse y enfocarsea hata sostenibilidad y
rentabilidad de largo plazo.

La ejecucion de acciones proactivas, en las quampresa sea un actor que

contribuya a la modificacion de las condiciones lds factores de la
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competitividad sectorial, en funcién de que le fazocan a su rentabilidad y
consistencia operativo-estratégica.
» Explotar las oportunidades del sector y en gendeala economia, asi como

enfrentar las amenazas.

1.4.2.4 Implantacion.

La implantacion del plan estratégico consiste eonporar a la gestién de la empresa

la mision, vision, valores, objetivos estratégigosstrategias basicas, proceso que

para su éxito debera tomar en consideracion losesites aspectos:

e Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia de las unidades de
negocio en objetivos estratégicos especificos. blestar un consenso y
unificacion de criterios sobre los objetivos y atdgias definidos. Posibilita
ampliar la capacidad de comprension de los diveegasutivos que integran la
alta gerencia, en vista que las experiencias @egeneralmente limitan una
vision mas amplia de la probleméatica, como conseziaede la especializacion
funcional en la que se desarrollaron.

* Comunicar y vincular los objetivos e indicadores dgatégicos de manera que
los integrantes de la organizacion puedan comprdondeobjetivos estratégicos,
asi como la estrategia para lograrlos. Articulargsenta las hipétesis de causa
efecto, entre acciones (estrategias) y objetivesmRe un alineamiento con los
objetivos estratégicos, sobre la base del cononimig cumplimiento de las
acciones que se derivan de la estrategia formulada.

Adicionalmente permite establecer en forma condestaacciones y su forma de
cumplirlas.

» Planificar, establecer objetivos y alinear las iniativas estratégicasde manera

particular aquella que propone cambios importaateta organizacion, requiere
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del apoyo del Cuadro de Mando Integral (CMI) quéngeuna estrategia clara,
gue se convierte en objetivos especificos de ldaghile negocio. Adicionalmente
se identifican indicadores que posibilitan evalelagrado de avance, generar un
enfoque e integracion de las acciones hacia lativbg estratégicos.
 Aumentar el feedback y formacion estratégicdo que implica una forma de

actuar de la organizacion, que lleva al logro deolojetivos estratégicos.

Las organizaciones en general tienen una cultugeatipa, lo cual significa que la
preocupacion basica es el cumplimiento de los wbgioperativos, que estan de

acuerdo con los objetivos fijados en el presupuastl.

Una manera de aprender a gestionar estratégicameatempresa es a traves del
analisis de la experiencia, ya que permite evdagrelaciones causa efecto que
se asumen en la planificacion, se analiza la vermadmportancia de los

inductores, si estos son necesarios y suficierdes lpgrar los comportamientos

gue contribuyen al cambio y al logro de los objetiestratégicos.

1.4.2.5 Control de la Planificaciéon Estratégica.

Una hipotesis que existe en planificacion, es que siay un proceso de control, esta

planificacion no es efectiva.

La planeacidon operativa que guarda relacion coouglplimiento de objetivos de
corto plazo u operacionales, tiene como mecanisiheosontrol los indicadores de
cumplimiento financiero, asi como el uso de losursas fisicos y humanos
disponibles en la organizacion. En general la ecdun de todos los indicadores de
cumplimiento operativos se subordinan al cumplingdete los objetivos financieros,
es asi, que a pesar de que se pueda haber incanaglectos relacionados con la

ocupacion de la capacidad instalada, participaeidrel mercado, introduccién de
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nuevos productos, satisfaccién y motivacion debqeal, si se logran los objetivos

financieros se considera que la empresa ha logna@olecuado desempefio.

El enfocarse Unicamente a indicadores financideys la las empresas a un enfoque
de corto plazo, ya que no mide el logro de lostolge de largo plazo. Debe en todo
caso sefialarse que los indicadores financierogbendser menospreciados, porque el
no alcanzar una adecuada rentabilidad o un reswhre los activos que satisfaga los
riesgos del negocio y las expectativas de los astas le puede llevar a la
liquidacion de la empresa. Lo fundamental es qua gae una empresa tenga éxito
en la era de la informacién no es suficiente cumgdin objetivos financieros de
rentabilidad, sino que ademas se debe cumplir gra#kar objetivos y estrategias de
largo plazo en el plano operativo, administrativorganizacional, que son las que

permiten a la empresa sobrevivir y crecer en gbl@tazo.

El disponer de un cuadro de mando integral perrait®s ejecutivos mirar el
desemperfio de la empresa en forma integral, tanta dimension estratégica como

en la operativa.

Una adecuada planificacion transforma la visiorsidni y la estrategia de la empresa
en objetivos e indicadores organizados en las @udimensiones de la gestion
empresarial, esto es finanzas, clientes, procesesos, formacién y crecimiento. Al

articular los inductores con los objetivos se exglilas hipétesis de causa efecto.
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Indicadores de control del Cuadro de Mando Integral

La Perspectiva Financieraconsiste en un grupo de indicadores de actuacién
financiera que normalmente guardan relacion camrnetde activos, rentabilidad

patrimonial y con el valor econémico afiadido.

La perspectiva del clientese inicia con la identificacion de los segmento de
clientes y del mercado. Los indicadores que midezstado de esta perspectiva
guardan relacién con la satisfaccion, la retendénclientes, la adquisicion de
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente ydata de mercado en los segmentos
seleccionados. Adicionalmente se mide el valor i@ivague la empresa aporta a

sus clientes.

Otro aspecto que debe ser identificado se refidos eanductores para lograr un
buen estado con los clientes. Por ejemplo, plaeosntrega de los productos o
servicios, la fiabilidad de los plazos, productosiavadores, calidad de los
productos, capacidad de anticiparse a las necesidballos clientes.

La perspectiva del proceso internen esta perspectiva se identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion dedveegcelente, en la medida que
aporten a:

» Entregar propuestas de valor que atraeran y reiteradios clientes y

» Satisfacer las expectativas de rendimientos firaoside los accionistas.

La perspectiva de los procesos internos se difexeted esquema tradicional en
gue a mas de vigilar los procesos existentes, esecppa de identificar procesos
totalmente nuevos a fin de lograr satisfacer lasesidades del cliente, o

anticiparse a sus necesidades.



48

En el cuadro siguiente se presenta un esquema gerspectiva del proceso

interno:

Grafico 1-2
Perspectiva del Proceso Interno

Fuente: Cuadro de Mando Integral, Kaplan

Innovacién Operaciones

\ \
\ \

Disefiar Desarrollar Hacer | Mercado
/ /

’
/

Tiempo que se tarda
en llegar al mercado

Cadena de suministro

Procesos de la empresa

Proceso de innovacién Procesos operativos
* Disefo del gmducto * Fabricacién
* Desarrollo del producto * Marketing

* Servicio posventa

Este enfoque amplia el control de las operaciomesalto plazo que es la
“onda corta” de la creacion de valor, al procesindevacion que permite que
se creen productos completamente nuevos es la ‘lang@’ del proceso de
creacion de valor de la unidad de negocios.

Lo expuesto posibilita tanto atender a la base l@dmtes existentes como
incorporar nuevos segmentos, que sin duda es npwtante por cuanto a
mas de lograr una rentabilidad adecuada, cuidasgra#la la capacidad de

crecimiento en el largo plazo.

La perspectiva de formacion y crecimientimentifica la infraestructura que se
debe crear para lograr un crecimiento de largooplam funcion de que es poco
probable que las empresas puedan alcanzar susobjée largo plazo solo sobre

la base de las capacidades y tecnologias actuales.

La formacion y el crecimiento de una organizaciéraBmentan de tres fuentes

principales, esto es:
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» Las personas
» Los sistemas y

» Los procedimientos de la organizacion

Es necesario establecer e identificar la brechaegiste entre la situacion actual y
la necesaria para lograr los objetivos de largaghpor consiguiente posibilita
el control de que las personas, los sistemas yegnmientos de la organizacion
lleguen al nivel necesario y consistente con lagescias de inversion, la
calificacion del personal, potenciar los sisteméscpologia, asi como adecuar los

procedimientos.

1.5 INDICES DE MEDIDA DE LA COMPETITIVIDAD DE LA
EMPRESA.

Al ser el incremento de la competitividad un olmetpermanente de las empresas,
tener un sistema de medida de este concepto pesmnitaloracién, asi como la

efectividad de los programas que buscan su incremen

Para establecer conclusiones sobre el desempeittegicales de la empresa, los

indices deben ser calculados sobre los resultastisibos y sobre los proyectados.

A continuacion se presentan los indicadores de aaedi
1.5.1 Rotacion de Ventas
Se expresa a través de la siguiente relacion.
Ventas/activo = Rotacion de ventas Ec. 1-15

Esta relacion permite establecer el rendimientgomvechamiento del activo que
tiene registro contable y expresa la habilidadadenhpresa de convertir a su activo en

un instrumento de creacion de riqueza tanto parard@anizacion como para la
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economia. Permite ademds identificar en forma écthr activos que no tienen
registro contable y que estan asociados al vas@der en las relaciones con clientes y
proveedores, satisfaccion y motivacién laboral,casno la capacidad de convertir a

todo activo de la empresa en un instrumento deidneae riqueza.

Posibilita también establecer la capacidad de imven forma adecuada en activos

productivos.

El calculo de este indice se lo realizara sobieake de los estados financieros de la
empresa; las Ventas Netas realizadas en el eprsiei dividen para el Activo

promedio, calculado en base al activo del perioderir y del ejercicio corriente.

1.5.2 Participacién Costos de Produccién

Expresa la relacion entre el costo de producirieat lo servicio y el valor rescatado
mediante el precio de venta de lo producido. Emdalida que esta relacion sea mas

baja, la capacidad de crear valor serd mayor.

PCP = Costo de ventas/ventas Ec. 1-16

Donde:

PCP = Participacion de los costos de produccidel precio de venta

Esta relacién es funcion de todas las habilidadsartdolladas en la empresa, ya que

en ella se reflejara aspectos como:

» Capacidad de haber disefiado e implantado un prgeedactivo que aprovecha
las ventajas comparativas existentes en el Ecuador.

» Capacidad de operar el proceso productivo con deeuada eficacia.

» Capacidad de generar productos consistentes correlpserimientos de la

demanda.
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» Capacidad de rescatar en el precio de venta el gaterado en los productos
» Capacidad de negociacion con los factores de ldupoion, en funcion de lograr

precios de adquisicion convenientes para la empresa

1.5.3 Participacion Valor Agregado

Este indice permite identificar la capacidad deeggr valor a los insumos que entran
al proceso productivo y expresa la habilidad geaedtila organizacion de crear un

brecha entre el valor de los productos que entibgeercado y el de los insumos.
PVA = Valor Agregado/ventas Ec. 1-17

Donde:

PVA = Participacion Valor Agregado
El calculo se establece como la diferencia entr&datas Netas y los siguientes
insumos, materias primas, materiales indirectosyirgstros industriales tales como

combustibles, lubricantes, energia eléctrica, agua.

1.5.4 Valor del Negocio

Corresponde al valor actual de los beneficios darpresa, resultado de la operacion
de los activos contables y no contables, con leeapbn de una tasa de descuento
relacionada con el riesgo del cumplimiento de llg®$ y con una tasa de crecimiento

de largo plazo, funcién de la capacidad estratétgda empresa.

La Rentabilidadinterviene en el proceso de calculo a través dmidantificacion del
flujo de los valores que libera la empresa en aliam® y largo plazo para atender a

Sus pasivos y accionistas.
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El riesgoque como se sefialé anteriormente, esta asociadasa de descuento, es a
su vez funcién de la capacidad de controlar logisiges ambitos de operacién de la
empresa:

* De mercado

* Teécnicos

* Operacionales

* Financieros

» Estratégicos

* Legales

La capacidad de crecass un factor que agrega valor a un negocio, eslfmoque en

el mundo empresarial el crecimiento es una dedaBdades mas apreciadas, que no
s6lo es una funcion de la dinamica de la demanda lkas condiciones sectoriales,

sino también de la capacidad de aprovechar laswpdades del sector, asi como

enfrentar sus amenazas.

Lo expuesto lleva a la conclusion que las fortaed®muna empresa y las acciones que
se realicen para reducir las debilidades debeoosesecuencia de un profundo estudio
de sector, competencia y mas aspectos que detersindinamica competitiva y el
posicionamiento de la empresa, ya que soOlo a trdeéfa explotacion de estas
capacidades internas se podra afrontar con éxaongpetencia.

El “valor del negocio” se establece de acuerdosfaduiente secuencia:

* Se proyecta la operacion del negocio a medianago lplazo, para lo cual se
estima los estados financieros proforma que condgrenactivo, pasivo,
patrimonio, estado de pérdidas y ganancias, flajoaja y flujo del negocio.

* El flujo del negocio se lo calcula como:
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FN =UN + GF + GNRD — R Ec. 1-18

Donde:

FN = Flujo del Negocio

UN =Utilidad Neta

GF = Gastos Financieros

GNRD = Gastos que no Representan Desembolsos

R = Reinversion de utilidades necesaria para dabilidad patrimonial al

negocio.

Se calcula la tasa de descuento aplicable a lmss ftiel negocio sobre la base del
analisis del riesgo pais, riesgo sectorial y riedgjanegocio.
Para establecer el componente de la tasa de désareginada en el riesgo del
negocio, se analiza el impacto en este concepttagienedidas de gestién y
proyectos previstos en el andlisis y estudio radbz
Se calcula la tasa de crecimiento a largo pladmresia base del andlisis sectorial
y de la capacidad de crecer consistentemente comoé&io funcion de las
fortalezas y debilidades establecidas y de lasdasdie gestion y proyectos.
Con la tasa de crecimiento a largo plazo y ebfllg un afio que corresponde a
una operacion sostenible, se calcula el valor dgbaio en ese afio, sobre la base
de que este flujo es una perpetuidad que tiene adarpiento creciente.
Con el flujo del negocio y el valor de la perpetddalculada, se calcula el Valor
Actual Neto, aplicando en este calculo la tasa escukento que se la encontro
conforme se sefial6 anteriormente.
Con el fin de establecer el valor de cada medidgedé&dn y proyecto, se calcula
este valor del negocio con y sin la incorporaci@ la medida de andlisis,

estableciendo la diferencia como valor imputable.
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1.5.5 Eficiencia Econdmica de los Activos

Esta relacion mide la capacidad de la organizad&aprovechar los activos.
EEA = Activos productivos/activo total Ec. 1-19

Donde
EEA = Eficiencia econdmica de los activos

El valor 6ptimo para esta relacién es 1 y su oliéenes fruto de aspectos como:

Capacidad instalada de la planta consistente coantenda.

Eficiencia operativa que permite un adecuado apfwmiento técnico de la

capacidad instalada.

* Manejo de la gestion de compras y ventas en fonptiang, que lleva a formar
cuentas por pagar, cuentas por cobrar, con lasiaoneds del mercado de
materias primas y de la demanda de los produatosiados.

* Manejo del flujo productivo en forma eficaz y eéicte de tal manera de lograr
inventarios de materia primas y producto terminambmsistentes con las
necesidades de los proceso y de la demanda.

El valor del activo productivo se lo calcula deexdo a la siguiente logica:

* El valor de la maquinaria, equipo, terrenos y e, se lo multiplica por el
porcentaje de aprovechamiento de la capacidadadsta

* El inventario productivo se establece sobre laebdes aplicar parametros de
gestion usuales para el giro del negocio.

» El valor de las cuentas por cobrar se establdue $@ base de aplicar parametros
de gestidn consistentes con los del sector y negoci

La relacion se obtiene dividiendo el valor delazproductivo para el activo total de

la empresa.
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1.6 MODELO INFORMATICO DE LA OPERACION DE UNA

EMPRESA.

La modelacion de la operacién de una empresa eshemamienta analitica que

permite establecer una relacion objetiva entre dasdile gestion y los efectos que se

prevén en la dimensién financiera y del valor denfgpresa.

Para el efecto el proceso de modelacion comprersdsiduientes médulos:

Variables de Proyeccigncomprende y define parametros de proyeccion
relacionados a la economia, sector y empresa. Estas variables se puede
mencionar al crecimiento del Producto Interno Byrutdlacion, crecimiento
sectorial, tasa de descuento relacionada al rigatg riesgo sectorial.

Historico, presenta los resultados obtenidos en los ultimides y que se
constituye en una referencia analitica de los daimgectados.

Este mdédulo compara los estados financieros y estacpérdidas y ganancias y
se complementa con los indices de gestién que ifi@sibtener una vision del
desempeiio del negocio.

Proyectado presenta los valores estimados para el activoy@agiatrimonio,
estado de pérdidas y ganancias y el flujo del negoc

Riesgo imputable a la empresa@xpresa el componente de la tasa de descuento
del negocio y que es afectado por los proyectosagios y las medidas de gestion
consideradas.

Tasa de crecimiento de largo plazxpresa la capacidad de crecer derivada de la
particularidad del negocio y de los enfoques asiabs y operativos expresados
en las mediadas de gestion y proyectos previstos.

Valoracién calcula el valor del negocio en los diferenteerados definidos.
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1.7 COMPARACION ENTRE LOS INDICADORES OBTENIDOS
EN LA MODELACION Y LOS DE LA EMPRESA.

Sobre la base del analisis del negocio y su prigegeara el mediano y largo plazo,

se realiza un comparativo entre la situacion agtlglproyectada.

La comparacion permite una evaluacion objetiva aeestrategia de salida del
negocio, asi como de la prioridad de cada medidagedtion, en funciéon de su

impacto particular al valor del negocio.
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CAPITULO 2

PARTE EXPERIMENTAL

2.1 INTRODUCCION

La parte experimental conllevo el cumplimientdakesiguientes actividades:

* Se cumplieron entrevistas con el Gerente Geneeéd, de Produccion, Jefe de
Ventas, Jefe Financiero y Jefe de Operaciones.

* Se realizé un levantamiento sobre la situacion aderhpresa en los ambitos
gerencial, administrativo, productivo, operaciondé mercado, estratégico, y
financiero.

e Se desarrollé un proceso analitico que buscabadstéa informacion, establecer
las causas que estaban tras la problematica quediecia de ésta y ademas
visualizar las implicaciones en la operacion dentgoresa y su competitividad.

* Se hizo una contrastacion analitica entre los d@ifi's puntos de vista que existia
sobre la problematica.

e Se realizé un levantamiento del proceso produdivel que, equipo por equipo,
con el operador y un técnico especializado en poxanadereros, se fue
determinando su estado, la capacidad transformadtgacondiciones técnicas,
estado de instrumentos de operacion y controkgpecidad técnica del operador.

* Se cumplié un andlisis de la distribucion particuale los equipos, la operatividad
de la mismay la distribucion general de planta.

» Sobre la base de este proceso se elaboré el diagngse consta en este capitulo,
en el que se establecio la probleméatica particeitaicada ambito de gestion y

general de la empresa y luego sobre la base deicicoiento técnico de los
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procesos madereros y de gestion de empresas, maldoon los proyectos de

mejoramiento planteados.

» Se estim6 en cada uno de ellos el impacto en lébles de gestion.

2.2 LEVANTAMIENTO DEL PROCESO
Se va a describir las actividades de los procesgsatuccion para la manufactura de

madera seca, pisos, muebles y puertas.

El diagrama del proceso productivo se presentaint@cion:



Diagrama 2-1

Diagrama del Proceso Productivo
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Las actividades para la produccién se describemtinuacion:

Recepcion de maderagen la recepcidon es importante agrupar ordenadamante
madera con el fin de que las rumas (apilacionesaldera) puedan ser movidas de un

lugar a otro. La madera inicia su proceso con wmadtdad del 80% a 90%.

Apilacion de madera,se ordenan y apilan las piezas de madera, se dsjaTios
entre las piezas con separadores de madera pararqule el aire. Los separadores
dependen de la pieza y deben ser de la misma diinepara que no produzca

tensiones en la madera por desniveles.

Secado a la intemperieproceso mediante el cual a las rumas de madesas selbca
en espacios abiertos y tienen una circulacién oe rabderada. En el secado a la
intemperie o natural se pinta las puntas con atolge que no se resquebrajen o se

abran por los cambios de temperatura producidoslEmi, el viento y el agua.

La madera permanece a la intemperie hasta quensenado de humedad baje a un

30%.

Secadogse realiza en tres cdmaras de 33mlas que se utiliza el método de secado
artificial, generando circulacién de aire para el la transferencia de calor y
controlando parametros como humedad de la maderagdad relativa del aire,
temperatura, flujo de aire. Se utiliza tablas gsigétricas para controlar el secado de

la madera.

Canteado,una vez seca la pieza de madera se desbasta lkdaogmones que tiene
la pieza por el corte de la madera en el sitioxgéogacion y también por pandeos que
se pueden generar en el proceso de secado. Seamewes superficies

perpendiculares planas para formar guias en logesigs procesos.
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Cepillado, es el desbaste de la cara paralela mas anchg@zdéade madera con el

fin de tener la pieza plana, paralela y lisa.

Corte, en este proceso se obtiene piezas de medidas a&st@ntk forma rectangular,

de las cuales posteriormente se obtendran piezdisnd@siones de largo definidas.

Moldurado, proceso en el cual las piezas son cortadas a dionessespecificas de
acuerdo a planos de los productos finales. Esbajtvadebe permitir uniones para

empate entre piezas.

Machihembrado, proceso que se utiliza en pisos. Se realiza unaaaen la parte
media de la cara lateral de la pieza y una lengéreta otra cara lateral, con el fin de

gue se ensamble una pieza con otra.

Ensamblado,una vez realizados los cortes de dimensiones feksectivos empates

de piezas, se ensamblan o unen las piezas com@astguimicas como es una pega
de alta resistencia o con clavos para dar la fatelgroducto tales como muebles,
puertas. La mayoria de los métodos de ensambieantiprensas para que la union

guede perfecta y sin espacios y se lo deja seaam &ampo apropiado.

Curado, una vez acabado el ensamble se debe trabajaaeal®do superficial y dar
un tratamiento a la madera en contra de enfermsedadie plagas. El curado es un
proceso quimico en el cual se esparce liguidoedalsuperficie total del producto y

se los deja secar un tiempo para que penetrenmardsidad de éste.

Lijado, la superficie aspera e imperfecta resultante deafdsriores procesos asi
como también los empates no alineados entre pigledmen ser corregidos en el
proceso de lijado por medio de lijas de difereige te micras, se frota la superficie

para lograr una superficie homogénea, lisa y aotag estéticas entre piezas.
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Lacado, es el proceso final en todo tipo de producto de ersdes un proceso
guimico donde se esparce la laca que puede skmtwilo mate para que le de un
terminado o acabado de calidad y que ademas pelanjieoteccion de la madera
contra la intemperie, humedad y el sol. Como pmasnplementario del lacado

puede ser el fondeado, que es darle color a lanmade pintura.

El proceso de lacado es el siguiente:



Diagrama 2-2
Proceso de Lacado

O

Recepcion del product

A

Masillado con
polvo
v

Lijado

Y

Sellado o fondeado

v

Remasillado

A
Lijado

Pasteado

Sellado

A
Envio a obra

A

Masillado

!

Pulido

!

Lacado

A

Entrega de producto

63



64

Transporte, el producto final es transportado a los sitiosrdalacion o de uso. Este
proceso debe ser bien efectuado ya que el trabajeatidad sin desperfectos
realizados en los procesos anteriores, puede atestado al recibir golpes en el
transporte o caidas que demandan reparaciones tiempo y no se llega a obtener

la calidad original.

El embalaje dentro de este proceso es primordiéémpre se debe prever algun tipo

de inconveniente en el camino que debe ser tra@mdeficiencia.

Instalacién, es el proceso final en el cual se acomodan laggjeauebles o puertas
elaboradas en la fabrica en el lugar donde seartdn los productos de acuerdo a las

necesidades del area y del cliente.

2.3 ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA

Sobre la base de la observacion directa de todogresos productivos, entrevistas
con todos los actores de la empresa y un andlisi®leque se identificd la
problemética, se presenta a continuacion el esdedia empresa en sus diferentes

ambitos.

2.3.1 Situacion técnico - operativa.

La empresa se inicié con el proceso de secadogy lfie incorporando procesos de
valor agregado que le permitieron generar producids elaborados sin un orden
planificado y sin una estrategia de crecimientdor8da base de este antecedente, a
continuacion se presenta la problematica produgtivle gestion que actualmente

tiene.
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2.3.1.1 Financiera.

Debido a una falta de organizacion, sus partesatipary financiera se han visto

afectadas por los siguientes problemas:

Falta de liquidez

Ausencia de un analisis de la calidad crediticitodelientes.

Incremento de la cartera vencida, por falta dei@este cobro en las cuentas por
cobrar.

Retencién de pagos de los clientes.

Incremento de las cuentas por cobrar.

Flujo de caja con altos riesgos de incumplimienpocveedores y empleados.

Se trabaja con sobregiros.

Ausencia de un sistema contable que permita torearsidnes operativas y

gerenciales.

La falta de continuidad en el sistema de contaddlitia llevado a que se haya
perdido la informacién que se habia ingresado ensietemas anteriormente

instalados.

2.3.1.2 Sistema de informacion.

En la actualidad los sistemas de informacion sobake de la comunicacion como

también para la generacion de reportes y toma cisidees. La falta de inversion en

el sistema de informacién ha llevado a tener Iggisntes problemas:

El sistema de computacion no esta acorde a lasidades de la empresa, es asi
gue el sistema contable no puede ser mantenidpddiace que exista el riesgo
de pérdida total e irrecuperable de la informacion.

Los sistemas informaticos y reportes no estancimados entre departamentos,

cada uno los maneja en forma aislada y la inforémaco se tiene a tiempo.
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* No existen sistemas de informacién interna que paremviar informacion, que

guede registrada, asi como correos internos.

2.3.1.3 Clientes.

Dentro de cualquier empresa el cliente debe sediate en forma prioritaria y sus

guejas y observaciones deben ser tomadas en qarataplicarlas en un

mejoramiento continuo integral. Algunos de los jpeotas con los clientes son los

siguientes:

* No hay un procedimiento adecuado para una fijag@precios de venta.

* Hay un alto porcentaje de incumplimiento en caligagortunidad.

» Eventualmente se firman contratos de venta en camdis que hay riesgo de
cumplimiento.

* En ocasiones no se cumple con todas las condicame®ntrato.

e Hay un indice elevado de devoluciones y reprocesos.

» Existen demoras en la entrega de los productos.

2.3.1.4 Inventarios.

El manejo de materia prima asi como de productoitexdo es el mayor sustento
dentro de la empresa. Las maderas que tienen tan@tcion y que se compran con
mayor frecuencia son: chanul, mascarey, seiqueel|alivo, colorado fino, aliso,

tangarée

Se ha encontrado las siguientes fallas en la adiranion de los inventarios:

* No hay un manejo cuidadoso de la madera, ya guee ndilizan procedimientos
de secado a la intemperie.

* No existe una adecuada organizacion fisica dehiavi®, el producto terminado

no se lo ubica en lugares apropiados.
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La madera de segunda no tiene un programa de gsttecturado en funcion de
darle un aprovechamiento, por lo que se deteri@@apudre.

No se pone en practica ideas de recuperacion dermddteriorada.

No existe una politica de realizacion de inventade madera de segunda y sin
rotacion. Hay resistencia para despachar los ddispes por considerar que
pueden ser reutilizados.

El valor del inventario de madera esta sobre esliimen aproximadamente un
30% de su valor de registro contable.

Se tiene un alto indice de lefia que no sirve garea@iones industriales.

No hay una adecuada rotacion de ciertos tipos dieraano hay una adecuada
reposicion de la madera que se consume por lo gyauha tendencia hacia la
baja de estos inventarios.

Los inventarios no son consistentes con la demdeldaercado.

Se incurre en el costo de arrendamiento de terqgarasel almacenaje y secado de
madera que podria ser evitado con una adecuadaizag@én y eliminacion de

desperdicios.

2.3.1.5 Trabajadores.

En una organizacion donde no se ha actualizade&daologia, el trabajador se

convierte en pieza clave para cumplir con las ndadses que los clientes requieren,

por lo que la mano de obra en la empresa llegae sgotor de la misma. La empresa

ha presentado falencias en la administracién dsbpal y se detallan a continuacion:

No existe un adecuado manejo de recursos humanos.
No hay una politica consistente de remuneraciones

Falta de capacitacion técnica del personal.
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No se respeta la jerarquia de la organizacion, ual afecta a una Optima

asignacion del recurso humano.

2.3.1.6 Estratégico sectorial.

En una organizacién donde se tienen claras lassmetzbjetivos, la organizacion

administrativa es el eje que lleva a todos hacieusoplimiento. La empresa al haber

crecido sin una planificacion y al tratar de cumptin necesidades de clientes se fue

acostumbrando a vivir con los siguientes problemas:

No existe informacién que permita establecer lagus de la empresa respecto al
sector.

Falta una adecuada planificacion y coordinaciériotatel proceso productivo,

como administrativo, que no permite un aprovechataieptimo de los recursos

humanos.

La falta de un sistema de informacion que cubrae@ep econdmicos, de

mercado, sectorial, financiero y operativo, impigea eficiente, oportuna y

acertada toma de decisiones que afecta la calidad destion de la Gerencia
General.

La falta de una visidon econdmica integral llevaoaaprovechar las oportunidades
del mercado.

La toma de decisiones en aspectos criticos no l@eogortunidad necesaria y ello
determina incremento en los costos de operacidiectaael cumplimiento en los

tiempos de entrega a los clientes.
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2.3.1.7 Proveedores.

La provision de madera esta afectada por problesasados a corrientes ecologicas

gue buscan preservar estos recursos, por cuanioadecuada explotacion esta

generando efectos tanto en el clima de las zoraobas, como del planeta.

La explotacion no controlada ha generado ademagathacion de las superficies

forestales, por lo que los pocos lugares que qupdamxplotar son manejados por

grupos de proveedores con los cuales se debedstnategias para un abastecimiento

y subsistencia de productos dentro del mercado.fdliss con los proveedores se

detallan a continuacion:

» Existe un mal manejo con los proveedores que afeatapacidad de compras en
precio, calidad y cantidad.

* No se mantiene una relacién continua con los pdees de materia prima.

* Se requiere de crédito de proveedores mayor a &f) géro estos no estan en
capacidad de otorgarlo.

 La falta de cumplimiento del precio de compra aadod de la madera ha
deteriorado la relacion con los proveedores de raade

* No se busca alternativas de compra de madera gswa de emergencia.

2.3.1.8 Calidad.

La condiciéon para lograr sostenibilidad en el méocas cumplir con las normas de
calidad de los productos. Al respecto se debe aeltasiguiente:

» Existe la practica de no cumplir con los requerittos de calidad convenidos.

e Se fabrica productos con madera humeda, que ahstatada tiene problemas y

genera reprocesos y cambios en la planificacicenttegas de obras.
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2.3.1.9 Produccion.

En toda empresa productiva los procesos tienersgueficientes y eficaces para que

se pueda entregar productos con un alto valor agoeyg bajo costo. Los procesos de

produccion tienen los siguientes problemas:

El sistema de toma de medidas es defectuoso, epeacesos elevando los costos
de la empresa.

El proceso de secado no es confiable, lo que nangaa el abastecimiento de
madera tratada y seca.

Es inadecuada la supervision de los procesosgngtat de calidad.

La falta de actualizacion tecnolégica afecta elindptaprovechamiento de la
madera, que ademas incide en un alargamientoedebti de proceso.

Ante la urgencia de la entrega de productos ylla & madera seca y tratada por
problemas en el secadero, se utiliza madera nbilesdda en el ambiente, lo que
genera pandeos y contracciones, afectando la dalelarabajo.

La distribucién de la planta impide optimizar ste@xion, generando tiempos
muertos en procesos Yy la manipulacion innecesagialod productos. Esta
distribucion por cuanto no considera el almacenatoiee desperdicios, genera

riesgos de incendio, lo que afecta la apariencia géanta y el ambiente laboral.

2.3.1.1(Proceso de presecado.

Del andlisis e investigacion de los términos en das se cumple el proceso de

presecado, se observa la necesidad de actuar gigudentes aspectos:

La falta de proteccion del sol de las rumas de nsadee se secan en forma
natural, genera un alto grado de rajaduras emnxtosreos.

No se aplica a la madera un tratamiento contramegades.
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» La madera fresca que ingresa a la planta no tieredacuado manejo ya que no
esta organizada su ubicacion fisica y la secugrusterior de tratamiento.

» La parte superior de las rumas no esta protegidanaoeras de segunda y esto
hace que las piezas que estan en esta parte llegdefarse y convertirse en

madera de segunda.

2.3.1.11Secaderos.

La adecuada operacion del proceso de secado emfienthl en la industria maderera

y primordial para que el resto de procesos seatiede y tengan éxito. Para esto el

recurso humano y el recurso fisico deben cumpljisitos basicos para poder

obtener sistemas herméticos donde la transfer@gciealor sea Optima y exista un
pleno aprovechamiento de la energia. Del analisidadoperacion de secado se
determina los siguientes problemas:

» El secadero no recibe la atencion y prioridad dsb¢es asi que al no tener un
proceso regular de mantenimiento se dan paros eypeofongan en periodos de
hasta un mes, afectando las entregas de maderpipasay puertas, generandose
ademas el incumplimiento en tiempos de entrega.

» El tiempo de secado es del orden de seis semamagngcondiciones optimas del
secadero deberian llegar a 2 o0 3 semanas, lafgoi los costos y el tiempo de
entrega de producto terminado.

* Las puertas traseras de los secaderos no cierranétieamente; por ser de
madera se contraen y dilatan constantemente. Ademdsponen de seguros, lo
gue permite que se abran por razones ajenas adgoroca situacion hace perder
energia y estabilidad de las condiciones del pmdessecado, impide tener un

proceso eficiente, genera estrés en la maderatadil tiempo de secado.
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La falta de operacion continua en los secaderosrgepérdidas de energia y
capacidad instalada, es asi como al prender etleeca&n la mafana cuando la
temperatura ambiente es baja, demanda alrededbrhiras para obtener una
temperatura de salida del agua d&39Q estabilizar las condiciones de secado.
La temperatura 6ptima de las cAmaras deberia €, 8th embargo a causa de la
falta de mantenimiento e inadecuada operacion itsimaximo obtener 50C.

El higrémetro permite medir la humedad que tienas piezas de madera,

midiendo la resistencia eléctrica a través de clale aluminio entre dos puntos

de la pieza instalados a una distancia maximaahe.5Con este método se tienen
los siguientes inconvenientes:

» Se utilizan clavos de acero que se introducen emaldera, que con el tiempo
se oxidan produciendo un error en la medicion dgbmetro.

> Al estar algun tiempo los clavos en la maderastigeerficies aledafias sufren
un mayor secado que el resto de la madera, logeuedra un error en la toma
de medida de humedad. Es recomendable cambiatalessca otra posicion
para que eliminar este error, pero no es conveni@mpoco cambiar mucho
de lugar ya que se dejan desperfectos en la mgderao permiten utilizarla
para ciertos trabajos, por lo que debe tratar diézeg la menor cantidad de
huecos.

» El equipo que se utiliza no puede ser calibradmrsesl tipo de madera, ya
gue la resistencia eléctrica de la madera es difersegun su densidad y
dureza.

El sistema de control de la humedad de la maderder® de calibracion porque

los higrdmetros son inexactos y generan errorea&eo menos 2 grados, lo que

lleva a que madera considerada seca cuando esti&a@n instalada por tener una
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humedad diferente, sufre modificaciones dimensamalebiéndose reprocesarla
con los costos y pérdidas para la empresa.

El sistema de control de humedad de las camaras wonfiable, el termémetro
de bulbo humedo requiere para su correcta operastar rodeado de una gasa
hameda lo que en ocasiones no se cumple, el agualignenta de humedad a la
gasa se agota y por estar ubicado cerca de latapymincipales que se abren
eventualmente el sistema no es mantenido con al r@gpectiva.

La existencia de espacios dentro de las camarashgquestan completamente
cerrados o sellados posibilita el escape de calonmde tener condiciones
estables en la camara. En las noches la fuga dgiase da con mayor velocidad,
afectando las condiciones de secado.
Por la falta de personal capacitado los sistem&mTaaicos y semiautomaticos
gue los secaderos cuentan para su operacion,los s#liza.
Este sistema WATLOW permite programar el processatado segun el tipo de
madera, pero las veces que se lo ha utilizado neasebtenido los resultados
esperados ya que el sistema de secado no curspledoerimientos basicos esto
es, hermetismo en las cadmaras, equipos calibrafloscionando bien, utilizacion
de muestras dentro de las camaras, entre otras. cosa
Falta de deflectores dentro de la cAmara para ptiraa circulacion del aire.
Se tiene salida de purgas de los radiadores cusmndiente que las tuberias estan
con aire y existen solamente para dos camaragmara del medio no tiene purga
externa y se tiene que realizar dentro de la migixigten salidas que no estan en
un lugar propicio para su manipulacion.

Con los afios de operacion de los secaderos, lasidalde circulacion del agua

caliente y de los radiadores han tenido multiptesras y desgastes por corrosion
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y cavitacion, las cuales tienen una serie de sseldaal momento de un
intercambio de calor disminuye la eficiencia de damaras. No se ha realizado
rayos X ni ultrasonido en las partes afectadas|/@que las condiciones actuales
de la tuberia se desconocen y no se esperan bugsuttados.

* En ocasiones la temperatura de los radiadores laka s#s mayor que la del
radiador de entrada por los siguientes motivos:
> El radiador de entrada se encuentra con vapor dex agrapado y la

transferencia de calor es mucho menor que la quierse con la circulacion
de agua caliente, por lo que la temperatura deddad de entrada es menor.

» Al no haber realizado un adecuado y oportuno mantento a los radiadores,
las impurezas tapan las tuberias y no permiteirdalacion del agua, de esta
manera impide la transferencia de calor adecuada.

» Existen pérdidas de energia en las tuberias goertian de calor a la camara 3,
por cuanto al no estar aisladas en su paso poéataaras 1y 2, el flujo de aire de
estas caAmaras impide la llegada de toda la eneilgiaamara 3 y en consecuencia
el logro de adecuadas condiciones para el proceso.

 Las camaras al no ser herméticas determinan queirfeedad relativa que en
procesos normales llega al 80%, se reduzca a pesgue las ventoleras de
deshumidificacién estén cerradas. Este problemaermite lograr ambientes

estables e impide trabajar con un gradiente daledt@mogéneo y planificado.

2.3.1.1Zaldero.

El caldero funciona con la combustién de viruta gaeproduce en los procesos de

maquinas que se almacenan en un silo de*15 m

El diagrama de flujo de la operacién se presestanéinuacion.
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Diagrama 2-3
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El poder cal6rico y velocidad de combustion deparakd tipo de madera, es asi que
las maderas duras con mayor poder calérico y cotdbusnta genera menores flujos
de calor que las suaves, que al inversa de las,dcoa menor poder caldrico pero

combustion mas répida, entregan mayores flujoslbe.c

De otra parte a mayor contenido de humedad se trexm®r poder cal6rico, por lo
que la falta de estandarizacion de este paramieittada estabilidad del sistema.

El calor generado por la combustién de la virutéieota el agua alcanzando
temperaturas de 80. El agua caliente se controla en temperaturasifn a la salida

del caldero.

La tuberia de salida del caldero se divide en trea,para cada camara; las tuberias
estan aisladas térmicamente desde la salida didrodhasta la entrada de la primera

camara para evitar pérdidas de energia con el atebie
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Las tuberias de retorno se unen en una T con Umidude alimentacién de una

cisterna en caso de que el sistema pierda aguagas e ingresa de nuevo al caldero.

Del andlisis operativo y energético del calderohse encontrado los siguientes

defectos:

» Junto a la caldera se tiene un monitor que contaolemperatura de la salida del
agua del caldero, que cuando llega a la maximaipdaractiva las valvulas de
seguridad, pero no es automatica.

» Cuando se observa que no sube la temperatura dal dgg circulacion en los
secaderos, se aumenta manualmente la velocidadrdélo de alimentacion de
viruta, con lo se incrementa la temperatura delsalel agua del caldero que toma
tiempo hasta que se estabilice. La calibracion @lano permite un manejo
preciso de la temperatura de salida.

» Enlanoche se baja la velocidad del tornillo deahtacion de viruta con el fin de
reducir el consumo de la madera, pero determinatemgperatura menor que
incrementa el tiempo de secado.

» La falta de personal que controle la alimentaciéncdmbustible o de aserrin
durante los fines de semana determina que el caklela apagarse por si solo,
teniendo que volver a prenderlo el lunes y tomaah&shoras conseguir las
condiciones adecuadas de secado.

» Cuando se sobre presiona el sistema de calentamsentienen fugas por las
valvulas y se desabastece de agua, la cual tiemsegusuplida por la cisterna que
hay en la parte superior de las camaras.

» Otra de las formas por las que se tiene pérdidagda dentro del sistema son las
purgas que se realizan cuando se siente que legraias tuberias y para esto se

utiliza la cisterna.
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La presion del agua se incrementa y sobre presieésterna en la tuberia de
salida, la cual se tiene que aliviar diariameng® yorma manual ya que el sistema
automatico esta defectuoso, procedimiento que berggeocurrir.

La capacidad del caldero al no ser suficiente panainistrar calor a los secaderos
no permite llegar a temperaturas optimas de sedackementando el tiempo del
proceso.

Por cuanto no se estandariza el tipo y humedacaderuta de la madera, la
cantidad de calor que se obtiene de su combusti@s rsuficiente para garantizar
una operacion normal del secadero.

El aserrin de madera muchas veces no puede senéido en forma continua, ya
gue al ser muy fino y hUumedo se convierte en ustapgenerando altos esfuerzos
y desgastando el tornillo de alimentacion, por de ge ha roto algunas veces y
sus aletas sensibles a los esfuerzos se han dopkel las vuelve a reestablecer
por medio de golpes, como parte del mantenimieoriectivo.

Cuando se llena el tanque de la cisterna que aards agua al caldero, apaga
todo el circuito, esto sucede a veces en la notheue hace que la temperatura
decaiga hasta la mafiana siguiente en que se asin&s labores.

La falta de control de la humedad del aserrin deada a los tanques de
alimentacion al caldero hace que se tapone laituber entrada, que se vacié el
tanque de alimentacion y se apague el sistema.

La falta de continuidad en el trabajo de las md@agino permite una provision
regular de aserrin al caldero lo que genera queaudiciones no sean estables y
se afecten en consecuencia las condiciones decsecad

La falta de control de la presencia de astillasleaserrin de alimentacién hacia el

tanque origina se atore el tornillo.
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El mantenimiento del caldero no es integral y pnéive y es de tipo correctivo,
lo que lleva a que si bien el motor y la bombgaharecibido atencién, el resto
de componentes como el tornillo, tuberia, bandaglemas, mandmetros y
censores no los hayan recibido.

La falta de un programa de mantenimiento lleva @ sju costo sea elevado por
cuanto a mas del costo de reparacion, se produzers mo programados que
afectan la operacion del caldero y las condicialeesecado.

La falta de un operador en la noche lleva a quenxdmase da un corte del
suministro de energia eléctrica, el sistema sdiparaasta la mafana siguiente
en que se reanudan las labores, con la consiguaéetéeacion a las condiciones
del sistema de secado.

La falta de mantenimiento de la camara de comhusin@ide en el taponamiento
de los orificios de entrada de calor para la tenesicia hacia los serpentines de
agua del caldero, lo que afecta la capacidad deferencia y en consecuencia la
temperatura del agua se reduce y afecta las condgide secado.

La falta de una adecuada operaciéon y confiabilidadsistema de medida de
temperatura y presion por no haber recibido mamtemito, limita la temperatura
de operacion del agua a°80) pues se teme que si ésta se eleva, producita va
en el sistema y que en consecuencia se dafe.

Con frecuencia, cuando no se prende el motor el ¢ viruta himeda que se
encuentra en las capas superiores ejerce unamprasidre el aserrin de las capas
inferiores y de esta manera detiene el paso nodeklcombustible hacia el

caldero.
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* No se realiza un tratamiento sistematico al agu&idtulacion lo que produce
una mayor corrosion de las tuberias, presenciangairezas, afectando la
capacidad de transferencia de calor.

» La falta de un control de temperatura en la tubddarecirculacion del agua,
impide establecer la adecuada transferencia de @allos secaderos.

* En el caldero hay un nivelador de agua que regul@aso de la cisterna. La
cisterna tiene una boya que permite la entradagda auando esta semi vacia,
pero actualmente no esta funcionando. La véalvulaidel de agua de la cisterna
esta dafiada por lo que no hay control en la enttatlagua y se debe purgar la
cisterna.

» Falta una valvula check a la entrada del caldevaliga de la cisterna con el fin de
proteger el sistema de una posible presion de netaron agua a altas
temperaturas.

» Setiene fugas de agua en la cisterna.

» Latuberia que conecta la cisterna con la calderusga todos los dias ya que se

detecta un retorno de presion y por seguridad bade hasta dos veces al dia.

2.3.1.13Vi4quinas.

Las maquinas de la empresa han sido utilizadasnpohos afios y no han tenido la
renovacion tecnolégica adecuada. Cumplen las faesiaque la empresa requiere
pero la calidad que produce no es la 6ptima. Uan plle readecuacion y puesta en
marcha es necesario ya que se han encontrado ipexbkspecificos en las maquinas
detalladas a continuacion:
» Canteadora

v' Cuando se cantean las piezas no se pueden rgaizas continuos, se viran

las piezas para poder tener lados rectos, condasgugenera mayor cantidad
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de pérdidas en el proceso, esto se debe a nourrmrena distribucién para
maniobra y no poseer el espacio fisico adecuado.

v' Las mesas de las canteadoras no estan totalmem&sp} esto produce que
las superficies que se cantean no salgan rectassgedahi comienza un
proceso erroneo de calidad. Las guias se chequeitlipamente que estén
en posicion perpendicular con respecto a las mpsas,con el uso estas guias
se han gastado y también producen imperfecciondeseprocesos y nunca
producen lados rectos en las piezas.

v' Las mesas de canteo no estan completamente fijasdo se trabajan piezas
grandes estas mesas se bajan y no permiten tratrgando tiempos muertos
y aumento de costos.

v' Cuando se procesan dobles piezas o vigas, las spiidsscuadran, lo que no
permite tener un buen ajuste.

v' Para asegurar un buen proceso de maquinado ys®rebe contar que el
canteado y cepillado produzca lados rectos, yalguepilladora iguala un
lado con respecto al otro. El dngulo entre los @Bols canteados no es
muchas veces recto, y al momento de producir pipegeefas, no se tienen
piezas con medidas iguales y angulos rectos loddiceilta en el ensamble,

creando espacios que se debe rellenar con maailiasp acabado.

» Cepilladora
v' La calibracion de las cuchillas no es correcta ¥ ®jes no estan
completamente rectos, al pasar la pieza de maaeralas no salen paralelas
y un lado es mayor que el otro.
v' El freno de la cepilladora no es operativo, laz@sedel mecanismo estan

rotas.
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» Sierras

v' En el corte de tabloncillos de 22 mm de espespartir de dobles piezas se
utilizan sierras que tienen un ancho de 5 mm, n@akza un corte continuo
ya que la ubicacion del equipo permite cortar lezgi solamente hasta la
mitad, por lo que hay que virar para cortar la otrtad. Este proceso genera
en el empate una diferencia de 2 mm, como prodir@bse pierden 7 mm en
el corte y se suele tener ademas una tapa de despeCuando se envia a
realizar cortes de este tipo fuera de la empressiegras de cinta generan
desperdicio de 3 mm en el corte y permite obtendahbloncillo adicional.

v' Las sierras o cuchillas por no estar bien afilatiesden a dafarse con
maderas duras y secas.

v' En la sierra escuadradora, la base que sostianetel esta rota por las altas
vibraciones y por falta de pernos de anclaje. Dgde ésta transmite la
potencia por medio de bandas hacia el eje de lesigara tener una tension
en la bandas, se pone una pieza de madera quddratantener en posicién al
motor, pero se mueve por las altas vibraciones.

v' La guia de la sierra escuadradora esta descuayrddagastada en la parte
inferior adjunta a la mesa, las guias no son tomadacuenta para la calidad
de produccion.

v' Las bandas de la sierra topan con el bastidodppque su vida util disminuye
considerablemente, se afecta la tension, se ptemdemisién de poder a la

maquina.

» Machihembradora
v' Cuando se trabaja con la machihembradora en méechta ésta tiende a

moverse, los seguros estan rotos y hay que antapaftanca con alambre.



82

v' Las bandas para hacer las rayaduras estan sleltage produce una pérdida
de transmision de poder y un mayor desgaste piurapdd banda en la polea.

v" Por no tener pernos de anclaje se dan grandesciohes que origina que se
muevan las palancas y que con frecuencia se rompsaoporte lateral,

afectando la calidad de la produccion.

» Tupi
v' Por falta de un mantenimiento y engrasado, se elgifion de transmision
y se produce un mayor desgaste de los dientes.
v' Esta desgastada la rueda que permite presionar @idaas y hacer un pase
continuo, ha sido desbastada por una cuchilla pala nmstalacion de la

maquina, su manejo es mediocre.

2.3.1.14&nsamble.

Al momento de ensamblar piezas con las prensagfiaguno se obtiene un adecuado
empate entre las partes, ya que al no haber un to@nol de calidad se tienen
desniveles en el ensamble, lo que con lleva a haegor cantidad de afinado de

superficie y se entrega productos con espesoresre®a los estandares.

2.3.1.193 acado.

Algunos procedimientos en esta instancia debearssizados con el fin de mejorar

tiempos, producto y calidad y se detallan a coatmn:

» El area de lacado y terminado se encuentra engeihde piso y para subir se
tienen escaleras que no son adecuadas, no exaste@oén en caso de caidas y la
manipulacion de muebles grandes es muy dificil, lpajue se producen golpes

gue causan reproceso Yy afecta completamente tkadadel producto.
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» El area de lacado no esta herméticamente cerrada goe existe contaminaciéon
con el polvo generado por la planta y afecta ebada de los productos. Esto
causa que la superficie de los productos no seampletamente lisas, tenga
asperezas superficiales y algunas veces sea necesproceso, que implica
costos para la empresa.

* Problemas productivos que resaltan en el area ckdday se producen en
procesos anteriores son:

» La superficie de los productos que se entregaaaaub tiene mucha astilla, no
se procesa bien en el lijado preliminar.

» Los empates de piezas no son precisos en los posdue cual hace que se
demore mas tiempo el lacador o lijador, aumentdositiempos de trabajo de
la empresa.

» Los acabados de los carpinteros no son buenospttes de piezas no vienen
rectos, vienen con ondulaciones que no son codtaslal momento de cortar
las piezas y generan mayor tiempo de terminadd &mea de lacado.

» Las molduras realizadas por los carpinteros saggutares, no tienen un
proceso de calidad.

» Los muebles o puertas que se suben al area de|aradcasiones llegan con
golpes por el manipuleo o por negligencias de krpinteros en su trabajo
normal.

» Los carpinteros no dejan terminando las obras mgiedaciones de las puertas,
algunos tapa marcos quedan uno encima del otroqo&r&! lacador lo termine o
arregle o para que el lacador corte las piezakjsaday algunos que instalan los
marcos lejos del espacio de las puertas y dan afe@impresion de trabajo.

* No se revisa la entrega de los productos de igsntaros a los lacadores.
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» Algunas herramientas que se tienen en el areammaatenidas apropiadamente
y por la falta de empaques se tienen fugas erstal@ilo que no genera un buen
roseado pero si pérdidas a través de las fugas.

» Cuando los maestros de carpinteria ocupan mademnada) porque el control de

humedad es mediocre, se genera reprocesos endas ob

2.3.1.1@&ntrega de productos.

Como parte final del proceso y del servicio queclapresas de productos madereros
realizan, es la entrega de productos en la direcdamiciliaria o de oficina del
cliente. Para llegar con productos de calidad be dentar con sistemas de transporte
y embalajes efectivos, que en la empresa es inadequor lo que el producto llega

con fallas al cliente y crea reprocesos aumentdodaostos de produccion.

2.3.1.17eguridad industrial.

Cada vez es mas importante la seguridad del &rdbagn cualquier tipo de industria

y aun mas en la industria maderera donde se trabajacuchillas y maquinas de alta

velocidad. Las deficiencias encontradas se descalm®ntinuacion.

* Los operarios no utilizan mascarillas, esto se def&rolar por el bien del
personal, para no tener problemas de salud.

» La planta trabaja con madera seca, la cual puetkndarse, como prevencion se
deben tener extintores dentro de la planta, enidonde incrementar los niveles

de seguridad.

2.3.1.18Vianejo de desperdicios.

En el area de produccién se tiene basura con wmeni de 12 fhy ésta sigue
creciendo porque el material no es despachadougang hay beneficio econémico

para los recogedores a los que se exige que glasifia este desperdicio.
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2.3.2 Estado de las capacidades de la empresa.

La capacidad de la empresa en sus diferentes &deitla presenta a continuacion.

2.3.2.1 Capacidad técnica.

En el ambito técnico se establece que la empresa lbs siguientes problemas:

* No cuenta con capacidad de controlar los procesaduptivos ya que no hay
personal especializado debido a que ha recibido sosocimientos
empiricamente, sin tener ideas de costos y deaherrla produccion.

e No ha creado una cultura de informacion para padetizar reportes de
produccion ya que para los operadores la inforrmaegtrivial, sin importancia.
La cultura es de apagar incendios y no tienen tepgva elaborar informes. Para
el caso que se quieran realizar mejoras en loseposcno se tienen datos
historicos.

* El proceso productivo no estad estandarizado, lo mprenite a los operadores
manejarse conforme su criterio y no necesariamantas necesidades de la
empresa.

* No cuenta con procesos de aprovechamiento de déspsr lo que genera
pérdidas econémicas y un mayor gasto de operacion.

* No se tiene una cultura de investigacion, de bustarologias que ayuden a sus
procesos productivos, la informacion que llegapes vendedores que en
ocasiones no es actualizada lo que no lleva a teveeperspectiva amplia de todas
las posibilidades que puede obtener del mercado.

* La capacidad de aprovechamiento de los sistemadatenacion es minima, el
conocimiento de manejo de la computadora y susaplos es deficiente y no se

logra obtener resultados rapidos y eficientes.
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2.3.2.2 Capacidad estratégica.

La empresa realiza planes estratégicos pero nededb a ejecutarlos y a difundirlos
lo que ha generado una desorientacion interna. ltiaal planificacion fue
encomendada a una persona que elabor6 el inforonkego propio, sin tomar en

cuenta la participacion global y no refleja lasesidades de cambio interno.

2.3.2.3 Capacidad operacional

Los presupuestos elaborados no se sustentan e feades debido a una falta de
registros en la contabilidad y a falta de desarale cuentas que permitan

comprender mejor el funcionamiento de cada departtoren unidades monetarias.

La falta de capacidad de elaborar presupuestas dégner errores en predicciones de

un 50% o0 mas.

La cultura de revisar los presupuestos no existegppde de gerencia general ni por

parte de los departamentos, que no se los inclupemento de elaborar los mismos.

2.3.2.4 Capacidad administrativa.

En este &mbito se tiene:

* No existen sistemas de mando definidos, las ordema®n totalmente acatadas y
no existe gestion de verificacion de producciomlydad.

* El personal directivo puede realizar analisis de poocesos evolutivos de la
empresa, sin embargo no tiene la capacidad de td@cgsiones ya que el gerente
general no ha delegado esta funcion.

* No existen procedimientos establecidos para rgadinalisis de la informacion
contable y productiva por no tener reportes quesgten en forma integral y

oportuna los resultados de la empresa.
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» Las decisiones se toman sobre la base de los biesefy costos explicitos de

corto plazo. No se tiene una perspectiva a futertms beneficios de un proyecto.

2.3.2.5 Capacidad de mercado.

Sobre la base del diagnostico realizado, el estada capacidad de mercado es la

siguiente:

 EIl sector que marca el comportamiento de la demamata los productos
madereros, es el de la construccion, que crederal de la economia en el orden
del 4 al 5% y permite una dindmica de mercado,cge@ oportunidades para sus
participes.

» La empresa esta en capacidad de producir proddetoalidad, deficiencias en la
parte productiva y de gestion afectan la plenafsatiion de los clientes en sus
requerimientos de calidad.

» La empresa no dispone de sistemas de informaciériegpermiten conocer las
necesidades del mercado, tiene una posicion pastea que proactiva.

* No existe una cultura de satisfaccion al clientss tarencias de la empresa
presionan a incumplir con los requerimientos estabbs en los contratos de
provision, de manera especial en tipos de madplazgs de entrega.

* No existe un area de mercadeo, que en forma astadet establezca necesidades
de los clientes, formule productos que los sateésfadiserie estrategias para llegar
a éstos y que ademas a través del precio reconadcaalor agregado que
incorporan y que en Ultima instancia desarrollecaicepto de cliente en sus

compradores.

2.3.2.6 Capacidad Financiera

La capacidad financiera de la empresa es la siguien
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* No existe un capital de trabajo suficiente parayaptas operaciones de compra
de madera y crédito a clientes, por cuanto losrsesude la empresa estan
inmovilizados en el inventario de madera.

» Las operaciones de la empresa no generan los oscsuficientes para satisfacer
los requerimientos operacionales, a consecuencelaee difieren procesos de
mantenimiento y de renovacién de tipos de madegasqo de gran demanda en el
mercado.

* No existen reservas de efectivo, la empresa omeraabregiros bancarios.

» El area administrativa financiera no es fuertetieoe una estructura desarrollada
gue le de capacidad de gestionar créditos conagtggdbancarias.

* Lainformacion contable - financiera no es confahlcausa de las deficiencias en
los sistemas informéaticos y la falta de disciplemainformar y registrar todas las
transacciones de la empresa.

» Existen presupuestos de efectivo que son refelescipues por falta de cultura
de planificacién no reflejan la realidad y en cansancia no son una herramienta
de gestion.

* El activo total esta financiado basicamente conrpanio, lo que le ha permitido

a la empresa subsistir a pesar de sus problenaseetitividad.

2.3.3 Estado de la posicion estratégica

La posicién estratégica en relacion a sus difesdiatetores es la siguiente.

2.3.3.1 Competidores actuales

Las empresas madereras actuales para subsisimpbBmentado politicas de mejora
continua y de implementacion de procesos estandagggicaciones tales como la

ISO 9000.
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Existen empresas que han implementado procesoestiescy de remuneracion por
obra, que poco a poco van haciendo al trabajadsraodciente de su trabajo y de

esta manera hacer un equipo ganador entre el sanjareel trabajador y el cliente.

Para algunos empresarios la tecnologia de puns&dbaomada como una estrategia
para disminuir el tiempo del proceso e incremelagrroductividad que asociada a
una cultura de manejo de procesos y desperdicmsnrenta el valor agregado al
producto y se fortalecen competitivamente. El tasll ha sido asombroso y ha

permitido incrementar la productividad en relace®gae llegan hasta 10 a 1.

Sistemas de informacién como programas contablemkes, una contabilidad de
costos, manejo de informacion al dia y difusibiadmisma hacen que las empresas
vayan alimentando el conocimiento y se hagan feetiEniendo confianza en si

mismos y tratando de conseguir muchos retos.

Las empresas competitivas estdn buscando estsafEy@incrementar su mercado de
exportaciones, mejorando sus sistemas de calidadcoy procedimientos
estandarizados, esto requiere de mejores manejosniattativos y una buena

reduccion de costos.

2.3.3.2 Nuevos Competidores.

Nuevos empresarios con ideas innovadoras y conompromiso de permanecer a

largo plazo en el mercado con un producto competithace que la amenaza sea
fuerte, debiendo sefalarse que no todos los emres&tuales tienen una cultura de
cambio y de mejoramiento continuo, algunos se bargmuro estudio pero con falta

de ejecucion.

El mercado ecuatoriano es mas exigente y la culter@s empresarios de la madera

no es de calidad ni de compromiso en entregar éosgucompromete a la hora de la
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venta, lo que hace que los clientes busquen nyeewssedores y esto hace atractivo a
nuevos competidores con el fin de satisfacer ttammsecesidades no cumplidas por

los actuales competidores.

La industria ecuatoriana tiene terrenos donde ftie@riacilidad de sembrar arboles de
maderas exéticas y finas pero sin un manejo sadtientpoco a poco ONGs,
fundaciones y programas nacionales impulsan lacidreade produccién de la
industria maderera con bosques sustentables yiga competidores buscan iniciar

sus empresas con las alianzas y una seguridadreatstia prima.

2.3.3.3 Negociacion de los proveedores.

Los proveedores de madera son empresas familiaqgsrsmnas que explotan su
producto especialmente en el oriente. Hacen un mmmipo pre transporte con

clientes con un precio definido y una forma de palgoontado o con un crédito de
maximo 30 dias, pero en un grupo reducido. La tegfi® de las empresas es
manejarse con los requerimientos de los proveedores) sistema en donde las dos
partes se ponen de acuerdo en la clasificaciomg, pa que depende del manejo serio

gue emplean los clientes para con los proveedores.

Al tener una confianza en la forma de pago y pguastuales, los proveedores
comienzan a ser fieles a las empresas y entregdugios con normas estandares que
requiere la empresa, creando fidelidad y una pi@visonstante de materia prima sin
riesgos de quedar sin inventario y con una cultleacalidad de la empresa y los

proveedores.

2.3.3.4 Negociacion seria.

Los proveedores son empresas familiares que cueatarecursos para su operacion,

pero no tienen una cultura y educacion similar aléd empresario urbano y al
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momento de ser explotados o sentirse estafadoegnesan a la empresa a proveer

madera y ella pierde estos canales de suministro.

2.3.3.5 Negociacion de los clientes.

El mercado cada vez se vuelve mas consumista ylemnas formas de impulsar las
ventas es otorgar crédito que esta relacionaddacpias de crédito. Este mecanismo
algunas empresas no lo manejan y Unicamente draltgn pagos por avance de
obra. Una empresa constituida y seria explota ssteanismo para ampliar sus
ventas. El mercado de madera cada vez se estddnaotio con este sistema y
cambiando el habito de pago, lo cual permite arlpresa recibir las ventas totales en

un tiempo dado y periédico.

Los clientes al volverse mas exigentes, aumentasessibilidad al realizar sus
compras en las diferentes industrias y una empgpesano cumple las necesidades del
cliente irrespetando los requerimientos establacidloinicio de una negociacion,

acarrea serios problemas de confianza.

Segun la normas del mercadeo, por cada clientésfesano existen 11 personas que
se afectan indirectamente en su capacidad de caroprka empresa. La sensibilidad
de un cliente en empresas que viven de “recomesti@dmo es el caso en analisis,
gue sus métodos de ventas son precarios, es umgiamabasico que se lo debe
estudiar apropiadamente con el fin de permanecet erercado y tratar de cumplir

todos los requisitos de producto - cliente.

Una de las caracteristicas que se encuentra dimtieoley de la oferta y la demanda
es el establecimiento de un precio determinadcepservicio o bien que provee una
empresa a sus clientes y que éstos estén dispues@gar por ellos, mientras mas

diferenciado y mejor calidad cumplan, las industgaelen poner a sus productos un
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precio mas alto de lo normal lo cual hace posigianaina empresa dentro de un
segmento de mercado alto. Si uno desea partidpagste tipo de mercado debe

cumplir con el requerimiento basico e indispensdbléa calidad de sus productos.

El mercado en general dispone de muchos sistemagaitmacion en los cuales se
puede elegir: proveedores de productos o de bieoegarando precios, calidad,
servicios incluidos y al momento de negociar edrik ya tiene muchas ideas, por lo
gue si un proveedor no negocia apropiadamentdieate puede irse a otro proveedor
gue cumpla con todas sus necesidades, por lo qgrageesa debe tender a hacer una
analisis de su mercado y tratar siempre de edtavanguardia de cumplir lo que el

cliente necesita y con los precios que esta dispaegagar.

2.3.3.6 Productos sustitutos.

La empresa tiene una alta competencia en prodscasigutos, ya sea dentro de la
misma gama de tipos de madera, como de otro tipmateriales, tal es el caso de
pisos de madera fina, ceramica, pisos flotantasues, que tienen costos menores y

gue progresivamente incrementan su posicionamemtl mercado.

Como productos sustitutos en muebles o puertas@eptran puertas de metal con
disefios innovadores, muebles metélicos bien dissfiadgrecios similares pero con

una durabilidad mayor.

En productos de pisos se estan creando tablonajlles no son de una madera
homogénea y en una pieza, si no de partes ensgasbtan maderas duras que no
tienen la misma cotizacion en el mercado, pero @oa presentacion similar a
maderas como chanul, mascarey, balsamo, etc. gseratnsambladas de forma
perpendicular, permite una estabilidad mayor yaegeformaciones en el transcurso

de su vida. De esta manera se tiene mayor voluragpratiucto para la venta, se
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utiliza madera mas barata, se reducen costos yese tin producto con mejor
resistencia a los cambios de humedad y por comsitui mas estable

dimensionalmente.

Otro producto sustituto es el parquet, que tienanemor precio, por cuanto se lo
obtiene de piezas de madera defectuosas. Estesprpeamite recuperar el valor de la

pieza de madera y contribuir en consecuenciaediaccion del costo de produccion.

2.3.3.7 Benchmarking.

Las empresas que se posicionan como lideres eremlado tienen como comun

denominador el mejoramiento continuo y ampliaciémércado.

El continuo estudio del mercado, la implementaciémuevas tecnologias, reduccién
de tiempos y de costos, mejoramiento de procesosalidad son los parametros
basicos que se aplican en la operacion de empgesades como Colineal, Muebles

Leyend, Secaderos de Aglomerados Cotopaxi, ente.ot

La estrategia de actuacibn en general ha sido tegmesonal competente,

especializado, innovador y con estrategias admatiighs justas y compensatorias al
esfuerzo que realiza todo el personal que generalon agregado al producto, para
de esta manera tener ambientes laborales inteorogersonal contento que busca

cada dia mejorar sus procesos con el fin de bemesiicy beneficiar a la empresa.
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2.4 FORMULACION DE LAS MEDIDAS DE ORDEN TECNICO,
ADMINISTRATIVO, OPERACIONAL, DE MERCADO,
FINANCIERO Y ESTRATEGICO

2.4.1 Gestion.

2.4.1.1 Propuesta de mejoramiento.

Conformacién de un comité gerencial compuesto p&eeente General, Gerente de
Operaciones, Jefe de Produccion, Jefe de Ventas efe Jel Area
Administrativa-Financiera. La estructura de estatancia administrativa sera la

siguiente:

Diagrama 2-4
Estructura Equipo Gerencial

Gerente General

A 4

Gerente de
Operaciones

v v v
Jefe de Ventas Jefe Jefe de
Administrativo Produccién
Financiero

Las funciones de este comité gerencial seran:

» Planificar en el corto, mediano y largo plazo lavadad de la empresa.

» El control de la operacion asi como el del deslaresdtrategico.

» La coordinacion de las operaciones de producciémtas y financiera.

» Constituirse en la instancia analitica que perntgeidentificacion de los

problemas, su solucién asi como la optimizacidoiesfcia y competitividad.
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Como acciones especificas se identifican entes déis siguientes:

Desarrollar una planeacién estratégica que imgdbcdefinicion de la vision,

mision, valores corporativos, objetivos estratégigaestrategias sobre la base de

la participacion de todos los actores de la empresa

Implantar la planeacion estratégica en el accialeata empresa, para lo cual,

debera desarrollar todos los instrumentos de pdawibn, indicadores que lleven

a la implantacion de un CUADRO DE MANDO INTEGRAI el que deben

visualizarse con claridad los objetivos de largazpl asi como su forma de

cumplirlos.

Desarrollar en el personal de producciéon, ventaglministracion una cultura

estratégica que lleve a que la toma de decisioagabito operativo se la haga

siempre sobre la base de consideraciones estratégic

Desarrollar un sistema de informacién gerencial pemenite a la administracion

de la empresa conocer en forma oportuna y conflatdguiente:

» Los resultados de las operaciones.

» El posicionamiento de la empresa dentro del sector.

» La situacion econémica del pais y su incidencialasnoperaciones de la
empresa.

» Posicionamiento tecnoldgico de la empresa, nueesartbllos y su potencial
incorporacion en la empresa.

» El estado de fortalezas, debilidades, oportunidgdesenazas (FODA).

Implantar un programa de mejoramiento continue qulas carencias de la

empresa frente al sector, las convierta en fordalez
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e Definir una estructura administrativa de ventaseyploduccion en la que se
establezca con claridad funciones y responsabéglaasi como los requisitos que
el personal que integre esas estructuras debendlicum

* Instrumentar el concepto EMPOWERMENT que signifitee el personal de la
empresa en general debera recibir la adecuadaad@egde funciones que
requiera su cargo, estar preparado para asums estponsabilidades y que las
ejerza.

e Desarrollar una cultura de creacion de valor, estoque el personal en sus
acciones diarias y en la toma de decisiones egtablsi éstas aportan al
incremento del valor de la empresa, con una maydabilidad, una reduccion del

riesgo al cual esta expuesto el negocio y al criecito de la empresa.

2.4.1.2 Recursos necesarios.

La instrumentacién de este proyecto demanda dedagentes recursos y decisiones:

e Laresolucion de la gerencia general de conforiemraité.

» Contratacion de un gerente de operaciones quiéam rgsponsable operativo del
comité gerencial.

e La jerarquizacion de las jefaturas existentes ared administrativa, financiera,
ventas y produccion.

 La contratacion de una consultaria especifica geemipe desarrollar los
conceptos a nivel operativo.

» Delegacion de la gerencia general de parte deuswsohes hacia el comité, para
gue tenga la capacidad de decision en los amhitesl desponsabilidad.

e Lainstrumentacion de este programa tiene el sidgiieosto:
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» Remuneracion del gerente de operaciones de $2.806uales. Este valor ha
sido estimado en base a que los requisitos quaalebmplir este profesional
son de alto nivel y seré el eje sobre el cual detransformarse la empresa.

» La consultoria especifica con un valor de $5.000,una sola vez.

» Incremento a $1.000 mensuales de la remuneracidosdgfes de ventas,

administrativa-financiera y de produccion.

2.4.1.3 Efectos esperados

Como consecuencia del proyecto de gestion definggo,estiman los siguientes

efectos:

Incremento acumulativo en ventas del 10% para @286 y 5% adicional para
el afio 2007.

Aporte al crecimiento a largo plazo del 2%, comosezuencia del desarrollo
estratégico a obtenerse del proyecto propuesto.

Reduccion de la tasa de descuento en 1.09%, coswtago de la mayor
capacidad de andlisis, planificacion y manejo f&rimacion.

Reducir el costo unitario de materia prima en 3%Ie2006, 1.5% adicional en el
2007 y 0.3% adicional en el 2008, a consecuenciplateficar la produccion en
funcion de las ventas, mejor manejo de inventaridssperdicios.

Incrementar la productividad en un 3% en el 2006% adicional en el 2007 y
0.3% adicional en el 2008, como resultado de umgwatla planificacion de la

produccion y ventas.

Los efectos sefialados fueron establecidos en donjoan un experto en la

produccion y manejo del negocio maderero y debesir smmo término de referencia

para la contratacidon del gerente de operaciones.
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2.4.2 Mercadeo y Ventas

2.4.2.1 Propuesta.

Desarrollar una estructura funcional para ventaseycadeo, en la que se debera

incorporar un profesional especializado en el tegque cumpla entre otras las

siguientes actividades:

» Definir responsabilidades dentro del departameateethtas y mercadeo.

 Documentar los productos y generar una base des dpte apoye su venta y
mercadeo, asi como tener registros de la existdegmoductos terminados.

* Seguimiento de contratos terminados y de poterscailentes.

» Evaluacién de obras con su grado de cumplimientmdé&atos.

» Definir un slogan que refleje lo que es la empresa.

* Andlisis y definicién de presupuestos y proyeccsote ventas.

» Realizaciéon de estudios y analisis del entorno panategias de precios.

* Desarrollo de presentaciones empresariales queigosn la imagen de la
empresa.

* Andlisis de productos de primera y segunda y aetantegias objetivas para la
venta.

» Realizar programas de abastecimiento de maten@apri

2.4.2.2 Recursos Necesarios.

La instrumentacion de este proyecto implica la radation de un profesional con
habilidades en ventas y mercadeo con un costo deuat $ 20,000. Los términos de
referencia de su contratacion debera ser el proyetGestion y el de Mercadeo y

Ventas.
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2.4.2.3 Efectos

Los efectos de este proyecto se los estima en:

Crecimiento en ventas en el 50% para el 2006, 1di%iomal para el 2007, 10%

adicional para el 2008 y 5% adicional en el 2009.

Este crecimiento se sustenta en que el area dadeergracias a las acciones de
promocion y mercadeo, disefiadas sobre la base ddefdificacion de las
necesidades de clientes, conocimiento de la comgatelograr4 desplazar a
aquella que no satisface a plenitud las necesidiless clientes.

Adicionalmente y para apuntalar la estrategia dicriento se considera la
reduccion de precios en un 10%.

Aporte al crecimiento a largo plazo del 2% y laugzion de 0.73% de la tasa de
descuento, como consecuencia de la accion proastiwentas y mercadeo que

contrasta a la actual forma de operacion.

2.4.3 Sistemas de Informacion.

2.4.3.1 Propuesta.

Desarrollar un sistema de informacion gerencialisdgs términos expuestos en la

propuesta de gestién, para lo cual deberd ejeeutarssiguiente programa de

actividades:

Adquisicion de una red de computacion compuestaeatpiipos.

Adquisicion de software para manejo contable, adhnaction de bases de datos,
analisis y correo interno.

Capacitacion del personal en el uso y explotacésidtema.

Desarrollo de aplicativos especializados que pamifprocesar aspectos

particulares del negocio.
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» Conectar el sistema a redes de informacion espgadals en el negocio maderero.

2.4.3.2 Recursos Necesarios.

La compra e instalaciéon de la red, cuatro equigosainputacion y el software se lo

estima en US $ 5000.

2.4.3.3 Efectos.

Como consecuencia de la existencia de informaci@ndisis del negocio, que da la
capacidad de planificacion y ejecucion, se estinl@ansiguientes aportes al

mejoramiento de la empresa.

Tabla 2-1
Impacto de las Medidas en el Campo Informatico

Concepto 2006 | 2007| 2008
Crecimiento Ventas 5% - -
Riesgo 1,45% 1
Productividad 1,2% 0,6% 0,1%

2.4.4 Administrativo

2.4.4.1 Propuesta.

Fortalecer la estructura administrativa de la esgrenmarcada en los términos

sefialados en la propuesta de gestion. De manetiautaar el area administrativa

debera asumir las siguientes funciones y objetivos:

» Desarrollar un sistema de retroalimentacion deréssiltados de la gestidn que
permita aprender de la experiencia.

» Ser el soporte en la coordinacion general de laesap

e Administrar los recursos humanos y fisicos en famcde los objetivos de
mediano y largo plazo de la empresa.

» Velar por el crecimiento profesional del persort@sarrollo organizacional en

funcidn de obtener una mayor productividad.
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e Ser soporte en los procesos de andlisis de lanaftion.

2.4.4.2 Recursos Necesarios.

La instrumentacion de esta medida implica un cdsttdS $ 1,000, que seria parte de

una consultoria contratada para el efecto.

2.4.4.3 Efectos.

Los efectos de este proyecto se los estima en:

* Crecimiento en ventas para el 2006 en el 10% aecomesicia de la sinergia que se
obtiene de la integracion de las diferentes insande la empresa y del desarrollo
de la capacidad analitica y profesional del pelsona

* Un aporte al crecimiento a largo plazo de 1%, aseonencia del desarrollo de la
capacidad de analisis, que permite aprovechar ¢or medida las oportunidades
de mercado y que ademas reduce la tasa de desdedatempresa en 1.09%.

* Mayor aprovechamiento de madera e incremento gotiuctividad en un 3% en
el 2006, 1.5% adicional en el 2007 y 0.8% adiciamatl 2008, en la medida que
la planificacién y coordinacion entre las diferentestancias aporta a un mejor

uso de la capacidad instalada.

2.4.5 Financiera
2.4.5.1 Propuesta.

Incrementar el patrimonio de la empresa, con umt@mm efectivo, que sirva para la
ejecucion de proyectos y el incremento del cagiairabajo necesario para mejorar la

competitividad de la empresa.

2.4.5.2 Recursos Necesarios

La instrumentacion de esta medida implica un apdeteapital de US $ 57,000 que

financiara la adquisicion, renovacion y manteninoette los equipos de produccion,
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renovacion del sistema informatico, capital de djaby tres meses del costo del

personal que se incorporaria para la gestion yaderc

2.4.5.3 Efectos

» Crecimiento en ventas de 5% adicional en el 2008\occonsecuencia una mayor
competitividad en las ventas que aporta la dotad@érun adecuado capital de
trabajo.

* Reduccién en el costo de materiales e incrementa peductividad del 3% para
el 2006, 1.5% para el 2007 y 0.3% en 2008, porodiep de los recursos
suficientes para atender la adquisicibn de madpego oportuno de las
obligaciones en trabajadores y proveedores, atencidediata a procesos de
reparacion y mantenimiento.

* Aporte al crecimiento a largo plazo del 1% y a éaluccion de la tasa de

descuento de 0.73%, derivado del mejoramientoidel aperativo de la empresa.

2.4.6 Operacion
2.4.6.1 Propuesta

Consiste en mejorar la eficiencia de la operac&mpobceso productivo sobre la base

de las siguientes acciones:

» Desarrollo de la capacidad de analisis de la prafifiea productiva, formulacion
de soluciones y su implantacion.

» Capacitacion del personal en funcién de lograr nterelimiento profundo de la
tecnologia, de tal manera de incrementar su exqifota

 Levantamiento de procesos productivos, documemtaci@nalisis y

estandarizacion.
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» Disefio y ejecuciébn de programas de mejoramientopimizacion de las

condiciones de los proceso.

2.4.6.2 Recursos Necesarios.

La instrumentacion de esta medida implica US $A. @@k es parte del costo de una

asesoria especialmente contratada para el efecto.

2.4.6.3 Efectos.

La adecuada operacion de la planta permite logtugtos de calidad a menor costo

y en tiempo oportuno, lo que genera los siguieatestos:

» Aporte al crecimiento en ventas del 10% en el 2@36,en el 2007, 2% en el
2008, 1% en el 2009.

* Reduccion en costos de materia prima y materiae®, 3%, 0.5% en los afos
del 2006, 2007 y 2008.

» Incremento de la productividad en 9%, 4.5%, 0.8%lenismo periodo.

* Incremento adicional en crecimiento a largo plagioldo y la reduccién de la tasa

de descuento en 1.45%

2.4.7 Técnica
2.4.7.1 Propuesta.

Mejorar la infraestructura productiva, a fin de dos procesos se cumplan de una

manera eficaz y eficiente para lo que se debejaaba:

* Mantenimiento preventivo de herramientas y equipos.

» Disponer de un inventario adecuado de repuestos.

» Establecer un plan de produccion consistente cder@anda, capacidad de
produccion e inventarios.

* Tener instrumentos adecuados de control temperdtunaedad y presion.
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Adecuar y explotar eficazmente los secaderos paradl se debe cumplir con:

>

>
>
>

A\

Tener personal capacitado para la operacion datise.

Controlar el 100% del tiempo la operacion de secado

Adecuar el sistema medicion de la temperatura telaeco y hiumedo.
Adecuacion de las puertas traseras de los secap@rasninimizar pérdidas
energeéticas.

Instalacion de deflectores dentro de las camaras.

Crear procedimientos operativos del secadero pmata tipo de madera y
piezas con las que trabaja la empresa.

Aislar adecuadamente todo el sistema de circulad@dagua dentro y fuera de
las camaras.

Aplicar conceptos basicos de preservacion fisicdadenadera durante el

secado a la intemperie.

Utilizar y readecuar el sistema del caldero partgrmdr un sistema energético en

condiciones 6ptimas para lo cual se debe:

>

>

Implementar medidor de temperatura a la entradagda del caldero.
Mantenimiento y chequeo de funcionamiento de tddsscontroladores del
sistema.

Implementar un sistema automatico de velocidadlideeatacion del tornillo
de acuerdo a la temperatura de agua de circulacion.

Instalar una valvula check a la salida de la disteque alimenta al caldero

como proteccidén de una contrapresion.

Tener politicas de manejo de desperdicios de radsripara reutilizacion o

desecho.
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» Adquirir maquinaria que permita la mayor explotacile materia prima como
sierras de cinta.

» Realizar un control periodico y conciente de gdiatas maquinas para mejorar la
calidad de los productos y reducir reprocesos

» Realizar adecuado anclaje de maquinas para redudeigibracion.

* Realizar un estudio adecuado de la distribucidla g¢anta e implementarlo.

* Adecuar y aislar las areas de lacado de acuerdaaaiidad esperada.

2.4.7.2 Recursos Necesarios.
La instrumentacion de este proyecto implica US $@D que permitira:
« Mantenimiento general de los equipos US $ 10,000

» Compra de una sierra de cinta US $ 30,000

2.4.7.3 Efectos

De igual manera que el proyecto de operacion, ejonamiento del proceso

productivo a consecuencia de equipos adecuadamamtenidos, sistemas de control

gue garantizan la calidad de los productos, evitaegrocesos, la entrega oportuna a

los clientes, la reduccion de dafios que evita fegeion de productos de segunda

clase con menor valor y el incremento en la proddetd de los equipos como

consecuencia de la reparacion general, permitblesta los siguientes impactos en

las variables operacionales.

» Crecimiento en ventas 10%, 5%, 2% y 1% en los 26§, 2007, 2008 y 2009.

* Reducir el costo unitario de los materiales en%] 8%, 0.5% en los afios 2006,
2007, 2008 respectivamente.

* Incremento en la productividad en 9 % en el 2008%4en el 2007, 0.8% en el

2008.
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e Incremento en el crecimiento a largo plazo del 1%educcion de la tasa de

descuento en 1.45%.

2.4.8 Regularizacion de Inventarios.

2.4.8.1 Propuesta.

Este proyecto consiste en regularizar el inven@deionadera de la empresa a un nivel
consistente con los volumenes de venta y tiempossagios para que se cumplan los

procesos de secado y tratamiento.

El inventario de madera al 31 de diciembre del 2684de $ 282.791 que en las
condiciones de la operacién actual podria abasteasta 4 afios. Esta situacion
genera serios perjuicios a la empresa, por cuanteguiere incurrir en costos de
almacenamiento, se deteriora la madera por la mcd& sol y del agua y se

incrementa la participacion de tipos de maderangenor demanda en el mercado.

Esta problematica, lleva a formular un plan deitignion de este inventario en el afio
2006 y 2007, en el que se deberan cumplir lasesiges acciones.

» Clasificacién de la madera por calidad.

» Definir una politica de precios de venta de estasntarios.

* Realizar un programa de mercadeo y venta que esnitl afio 2006 y 2007 la

venta total.

2.4.8.2 Efectos de la Propuesta

El efecto se lo ha cuantificado sobre la base deptiulas siguientes acciones:

» Clasificar la madera, que se estima tiene la sigaidistribucion



Tabla 2-2

Distribucién del Inventario por Calidad

Valores en US $
Distribucién Valor
100% 282.791
Primera 72% 203.609
Segunda 20% 56.558
Tercera 8% 22.623
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» Fijar un precio de ventas en funcion de la calidada madera y de los precios

vigentes en el mercado. La relacion precio de vamasto de inventario se estima

sera la siguiente:

Tabla 2-3

Relacién Precio de Venta a Costo del Inventario déladera por Calidad

RELACION PRECIO A COSTO INVENTARIOS

Primera

200%

Segunda

150%

Tercera

70%

» Ejecucién del programa con los siguientes resustado

Tabla 2-4

Ingresos Operacionales a Lograrse del Proyecto Inagarios

PROYECTO VENTAS INVENTARIO

VALOR A PRECIO DE VENTA DE LA MADERA 2006 2007| TOTAL
Primera 200,000 207,219 407,219
Segunda 42,419 42,419 84,838
Tercera 15,836 0 15,836

258,255 249,638 507,893
0

COSTO DEL INVENTARIO VENDIDO 2006 2007| TOTAL
Primera 100,000 103,609 203,609
Segunda 28,279 28,279 56,558
Tercera 22,623 22,623

150,902 131,889 282,791
0
OTROS INGRESOS OPERACIONALES 107,353 117,749 225,102

2.5 MODELO DE CREACION DE VALOR

Con el fin de analizar la situacion de la empresestablecer el impacto de los

proyectos de mejoramiento a formularse, se preskentaerramienta informatica

denominada Modelo de Creacion de Valor.
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2.5.1 Conceptos basicos.

El modelo de creacidn de valor establece el vadbndgocio sobre la base del calculo
del valor actual neto del flujo de beneficios q@teenegocio puede generar en el

mediano y largo plazo.

La definicion expuesta del valor del negocio imglgue para su estimacion debera

establecerse lo siguiente:

» Las variables de tipo macroecondmico y sectorial igaiden en el desarrollo del

sector y configuran las estrategias de ventasaofer y financiera.

 Los términos en que se podra cumplir la operacisto &s ventas, costos,

inversiones, flujo de caja, para el mediano y lgigao.

* La cuantificacion de la capacidad de crecimientdadeventas tanto en volumen
como en precio en la que se debera considerartaspEuno:

» Evolucion del mercado.

» Compartimiento sectorial en aspectos como intedsdia la competencia,
amenazas nuevos competidores, poder de compradoreendedores,
productos sustitutos, lucha por una posicion decatkr entre otros.

» Las capacidades desarrolladas de la empresa, eARDR ejecucion de
proyectos que incide sobre estas capacidades asd cois fortalezas y
debilidades

» La cuantificacion de la capacidad de crecimientonggocio en el largo plazo,
gue esta asociada a aspectos como:

> La existencia de cultura estratégica.
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» El grado de implementacion de la planeacidon esfiGe el mismo que se
aprecia sobre la base de que esté definida lanyisidision, valores,
estrategias, planificacién operativa y que éstasespondan a la realidad, al
sector y empresa y que se hayan convertido enareafde actuacion en el
dia a dia.

» La definicién y ejecuciéon de proyectos y medidagydstion que contribuyen
al desarrollo de la capacidad estratégica y leciesistencia a la oferta de la
empresa con la demanda del mercado en el cortoaneey largo plazo.

» La ejecucidbn de proyectos en el ambito técnico qermite un
aprovechamiento de las ventajas comparativas, tale® la existencia de
maderas tropicales con alto valor en el mercadoapande obra barata,
eficiente aprovechamiento de las materias primadidoepor la relacion
insumo-producto, asi como en el incremento enlel e los productos en la
medida que sobre ellos se potencien sus atribuescalidad, disefio,
oportunidad y servicio por venta.

La cuantificacion de la tasa de descuento aplicables flujos estimados de

beneficio esta asociada a la capacidad de asegjumamplimiento de estos flujos.

El concepto inverso a esta capacidad de cumplimigatdenomina el riesgo del
negocio, el que es estandar en los procesos dewdln de empresas en donde a
mayor riesgo se establece una mayor tasa de désapenincide en la reduccion

del valor actual neto de flujos futuros y en consecia del valor del negocio.

Los factores que actuan sobre el riesgo y sobrada de descuento son los
siguientes:

» Capacidad de formular y cumplir presupuestos ygsate accion.
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» Capacidad de satisfacer en el corto, mediano  lplago las necesidades del
cliente.

» Existencia de un proceso de fabricacion de calidad, ademas explote las
ventajas comparativas.

» Capacidad de respuesta de la organizacion a labiaat®es condiciones del
entorno y que guarde relacién con la existenciardsistema de informacién
gerencial, capacidad de analisis y formulacién deisiones en el personal

clave de la empresa y de la capacidad de instramest

2.5.2 Estructura del modelo.

El desarrollo del Modelo de Creacién de Valor sédorealizado en Excel y tiene la

siguiente estructura.

2.5.2.1 Modulo de variables macroecondémicas, sectorialesoperacionales.

Comprende las siguientes variables:

» Variables macroeconomicas y sectoriales

» Tasa de crecimiento de producto interno bruto. [Hste la tasa de

crecimiento del valor agregado que genera la aetivde la economia en su
conjunto. Esta tasa se expresa en términos resdtses, no se considera el
efecto de la variacion de precios en la cuantifcaael producto interno
bruto, es por ello que para su célculo se utibzmétodologia denominada de
precios constantes, que implica la comparaciéreests periodos donde se
realiza la valoracion de los bienes y serviciosodpcidos a los mismos

precios de referencia.
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» Elasticidad-crecimiento sector producto internotdriEste indicador expresa
la relacion entre el crecimiento de un sector etiquéar y el de la economia
en su conjunto.

La estructura de la economia de un pais lleva angueodos los sectores
evolucionan de manera homogénea, es asi que exdsdedenominados
sectores dinamicos que crecen a mayor ritmo dedacenia en su conjunto y
sectores de crecimiento lento o rezagado cuyorareto es inferior.

Como ejemplo de esta situacidon se tiene que ebrsdet comercio crece al
doble de la economia, lo que significa que suieldatl es 2. Un sector que
tradicionalmente ha crecido a un ritmo inferioekagricola.

Para el caso en analisis, la empresa madereracserdra inmersa en el
sector de la construccion que analizada en la dltidcada se observa que
tiende a crecer al ritmo de la economia, razérngoual se asume para fines
de produccion una elasticidad de 1.

» Crecimiento del sector de la construccion, la @esarecimiento establecida
sobre la base del crecimiento del PIB y de la ieldstd antes sefalada
permite establecer el marco de referencia en elsgugesarrolla la demanda
de los productos de la empresa. Un crecimientorgupa del sector sélo es
posible cuando sus inductores hayan variado endsepbsitivo sobre su
comportamiento histérico y es igual al del sect@ndo estos se mantienen en
el mismo estado histérico.

Para la proyeccion de la empresa se establececena® que se denomina
“inercial”, en el cual se asume que las condiciaieda operacion y gestion

son basicamente iguales a las histéricas.
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En estos términos el crecimiento de las ventasspta igual al crecimiento
gue se estima para el sector. Este supuesto deqoidy se lo considera
razonable por cuanto como consecuencia de la focorao se lo ha
administrado, el nivel de operacién estn “el pisd, que significa que ha
llegado a un nivel operativo minimo y de supervoian

Inflacion, esta variable expresa el crecimientolate precios que se estima
tendra la economia en general para los afios peg@ctGuarda relacion con
las condiciones de la economia y para el modelmasasumido un 2% anual
gue es similar en los ultimos afios.

Por cuanto se estima que la inflacion de costogyea a la inflacion de
ventas, en las proyecciones no se incorporarafaster ya que tendra un
efecto compensatorio entre ingresos y egresos.

En el caso de establecerse una potencialidad dd@da entre el crecimiento
del precio de venta de los productos de la madersus costos, las
proyecciones deberia incorporar este parametro.

Tasa de descuento general, corresponde al riesgosguaprecia para la
economia en inversiones de tipo empresarial y etiateorresponde a la del
riesgo pais mas un componente atribuible a lagsioees a largo plazo, mas
otro componente atribuible a la forma de financemto accionarial
(patrimonio).

Se estima un 25% y su valor proviene de los badeosversion, que lo
utilizan para fines de valoracion de acciones. Dedfealarse que ésta es una
tasa referencial y que en dUltima instancia puedgarvale acuerdo a la
percepcion del riesgo que tenga un potencial cotopra vendedor de

acciones en el mercado de valores.
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La tasa de descuento en el modelo podra ser redaooitio consecuencia del
efecto que en este concepto tengan los proyectsajplantea ejecutar.

» Componente tasa de descuento sectorial, es etwlifiel de tasa de descuento
gue responde a la diferencia de riesgo entredaaggia en su conjunto y la
del sector en particular.

Para el caso en particular se aprecia que el sdetta construccion y de la
produccion de articulos de madera tiene un riesgites al de la economia en

Su conjunto por lo que ese componente se lo estimi®o.

» Variables operacionales, son parametros que smesspara proyectar las
operaciones del negocio y responden a estandasesvaldos en el sector y que se
consideran deben ser emulados por la empresa.

» Dias de inventarios de madera, es un indice clagieorefleja la cantidad de

madera que existe en inventario en relacion a ssuwoo anual.

Para las proyecciones se ha asumido un estand#0 des, lo que significa
que se debera programar los ingresos de madesd o&mnera que este stock
cubra 90 dias de produccién si no se hiciere nadgaisicion.

> Dias crédito clientes, este parametro represeniaed medio de crédito que
la empresa da a sus clientes. El crédito a sustefiees una herramienta
necesaria para viabilizar las ventas y debe estada con las necesidades del

sector y la capacidad competitiva de la empresa.

Para el modelo se asume 30 dias, valor que eserseahegocio de productos
de madera.
> Dias caja y bancos, el modelo de creacion de patmgrama esta cuenta como

una forma de asegurar el adecuado cumplimientasiebligaciones de la
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empresa con pasivos, trabajadores y proveedorenrSatuye en una reserva

de efectivo estratégica para afrontar imprevispeyacionales.

En el modelo se ha asumido I5 dias lo que signifjoa la empresa en caso de
no tener ingreso podria atender sus obligacionestiieste periodo.
» Crédito proveedores, en la adquisicion de mateyianas y materiales los

proveedores con el fin de viabilizar la venta calerecrédito al comprador.

En el modelo se toma como parametro 30 dias y asistente con las
practicas usuales en el mercado de madera. Paf® €005 se toma 270 dias

por cuanto la empresa a esa fecha estaba retrezas pagos.

2.5.2.2 Mé6dulo historico.

Se construye sobre la base de la informacion ctenfedanciera de la empresa para al
periodo 2002-2004 y se homogeniza las cuentastudestdel periodo en analisis de

tal manera de poder analizar su evolucion.

Las cuentas que han sido procesadas correspondastinad, pasivo patrimonio y

estado de pérdidas y ganancias.

Como definiciones relevantes que permiten inteaprits cuadros comparativos se
tienen las siguientes:
» Activo, corresponde al equivalente de unidades maoias de los instrumentos

gue se requieren para la operacion del negocio.

Dentro de este concepto existe el “Activo Corriempiee representa los recursos
gue soporten los procesos operativos de produgciventas destacandose dos
cuentas en particular, “inventarios” que soportertaduccion, “cuentas por cobrar

a clientes” que soporte el proceso de ventas.
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El “Activo Fijo” es otro componente del activo ymrsa el valor de los medios e
instrumentos de produccién, en este rubro estéentes, edificios, maquinaria y
equipos y vehiculos.

Pasivo y patrimonio, estas cuentas permiten estbkl origen de los recursos

gue han financiado el activo.

El “Pasivo” contabiliza los recursos de tercero® quor causas propias del
negocio, como cuentas por pagar a proveedores opgavaciones especiales con
los bancos, se financia la operacion de la empEestas recursos estan sometidos
a un riesgo limitado pues tienen vencimientos #ocplazo y normalmente estan

asegurados de manera especifica.

Patrimonio expresa los recursos aportados por losiorsstas hacia el
financiamiento del negocio y su riesgo es difereitde los pasivos, ya que su
remuneracion via dividendos esta condicionadaexikiencia de utilidades y que
ademas se haya satisfecho primero las obligaciomeserceros. Adicionalmente
en caso de quiebra de la empresa la recuperaciéstae recursos estan en ultimo
grado de prelacion.

Estado de pérdidas y ganancias, presenta losadssltle la empresa en periodos

anuales, abierto en ingresos, costos de producibninistracion y ventas.

Permite establecer la utilidad contable que reptasda creacion de valor

operativo que ha generado el negocio para los @isths.

indices de competitividad definidos en este modpkrmiten establecer el

comportamiento de la empresa.
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2.5.2.3 Médulo de proyecciones.

Genera estados proforma para el activo, pasivoinpgatio, pérdidas y ganancias y

fuentes y usos.

Este médulo incorpora con referencia al moduloohisb, el estado de fuentes y usos,
ya que permite establecer el origen y el destindodaecursos de la empresa y de
manera particular los que se liberan via divideradfas/or de los accionistas y son los

gue permiten calcular el valor del negocio.

La metodologia para establecer las proyecciona$e pi@ las ventas previstas que

guardan relacion con los supuestos de crecimiemtms diferentes escenarios. La

secuencia de calculo es la siguiente:

» Sobre las ventas se simula un nivel de operaci@ aumple los siguientes
objetivos.

> Abastecer de producto terminado a las ventas pragtas.

» Generar inventarios de producto terminado que teadecuado soporte a los
procesos de venta.

« Se estima un presupuesto de inversion que permitaple los siguientes
objetivos.

» Sostener la infraestructura productiva de tal nmeargre la empresa pueda
operar a largo plazo. Para el efecto se estimaalor de inversion anual no
menor a la de la depreciacion del afio anterior.

> Establecer un valor de inversion adicional paraogap el crecimiento de la
empresa que supere la capacidad instalada. Es@kcaanalisis este rubro no
es requerido por cuanto en el nivel mas alto depa@con de la capacidad

instalada, es un 90%.
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Se establece indices de productividad sobre la de@de ejecucion de proyectos
de mejoramiento y que incide en las proyecciondsaiendo el costo unitario de
operacion.

Se estima el indice unitario de materias primas, eipresa la evolucion de este
paradmetro en funcion de los proyectos de mejoraminmulados. En el caso en
analisis, estos indices tienen relevancia ya gaetoblemas operacionales han
incidido en un bajo aprovechamiento de la capacidathlada y en un uso no
eficiente de la madera.

Se define el indice de precios de producto ternangde expresa la evolucion
gue debera tener este precio como consecuenciaedalas que busquen el

incremento de la competitividad de la empresa.

La reduccion prevista de un 10% en términos reate®l proyecto de ventas,

permite darle competitividad a la empresa en etausr.

Se estima las cuentas contables del activo, pgsatamonio, estado de pérdidas

y ganancias, fuentes y usos, con légicas que gumneen a la de la contabilidad

debiendo destacarse por su importancia los sigsent

» Las cuentas patrimoniales se incrementan a consgeude las utilidades
generadas pero se reducen cuando existe distribdeidividendos.

» Los pasivos sin costo son utilizados hasta donsi@déwametros de operacion
lo permiten, es asi como los impuestos por pagaragpwovechados como

fuentes de financiamiento hasta donde la ley adisizone.

2.5.2.4 Médulo de riesgo imputable a la empresa.

Este médulo analitico cuantifica la reduccion ertdsa de descuento general que

genera la aplicacion de cada proyecto. Para el @aguarticular se ha identificado 8
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proyectos y sobre la base de apreciacion objetelandpacto de los proyectos se

establece la reduccion de cada uno de ellos exsdade descuento.

En vista que este proceso de cuantificacion noetian soporte experimental
exhaustivo, ya que en el Ecuador no existe un rderda valores desarrollado que
permita relacionar los diferentes tipos de riesgasas de descuento, el resultado que
se obtiene no debe ser considerado de caractelubsmo en términos relativos,
gue implica que los valores obtenidos deben seados para fines de establecer la

conveniencia y prioridad de las mediadas.

2.5.2.5 Médulo de estimacion de la tasa de crecimiento arlgo plazo.

Similar al caso anterior, la tasa de crecimient@rgo plazo se la estima sobre la base
de la apreciacion objetiva del impacto de los 8ygectos formulados para el
mejoramiento de la empresa y su resultado de igaakra tendrd un cardcter relativo

gue permita establecer la conveniencia y prioriatbs proyectos.

2.5.2.6 Modulo de valoracion.

Establece el valor actual neto del flujo de divilenque libera el negocio y que se lo
obtiene del estado de fuentes y usos. Dentro de msiceso de valoracion se
incorpora el rubro de “valor de rescate”, que spomde a la parte del valor de la
empresa que se origina en la capacidad de operaadera indefinida. El calculo del

valor del rescate se lo hace con la aplicacioradgguiente formula:
VR = d/ (k-g) Ec. 2-1
Donde:

VR = Valor Rescate

d = Dividendo afio 2010
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k = Tasa de descuento

g = Tasa de crecimiento de la perpetuidad

La tasa de crecimiento de la perpetuidad es igleatasa de crecimiento a largo plazo
por cuanto en ese periodo se considera a la emgnesaa situacion sostenible que

hace que el crecimiento de la actividad sea iguakeaimiento del dividendo.

2.6 RESULTADOS DEL MODELO ANALITICO

2.6.1 Variables de proyeccién asumidas.

Los valores tomados para las variables de proyesua:

Tabla 2-5
Variables Macroecondémicas, Sectoriales y Operaciotes
VARIABLES MACROECONOMICAS 2005 2006/ 2007| 2008 2009| 2010
Crecimiento PIB 40% 3,8%| 3,5%| 3,2%| 3,0%| 2,5%
Elasticidad crecimiento sector — PIB 1 1 1 1 1 1
Crecimiento sector construccion 4,0% 3,8%| 3,5%| 3,2%| 3,0%| 2,5%
Inflacion 2% 2% 2% 2% 2% 2%
Tasa de descuento general 25% 25%| 25%| 25%| 25%| 25%
Componente tasa de descuento sectorial 0% 0% 0% 0%| 0% 0%
VARIABLES OPERACIONALES
Dias inventario madera 180 90 90 90 90
Dias crédito clientes 45 30 30 30 30 30
Dias caja y bancos 15 15 15 15 15 15
Crédito proveedores 270 30 30 30 30 30

El escenario que se ha asumido a través de laablesiexpuestas en la Tabla 2-5,
corresponde a un escenario macroecondmico establegl que la inflacién se
mantiene en el orden de la observada en los dinsosltafios, esto es 2% anual. Por
su parte se considera un crecimiento de la economoi@derado que permitira un

desempeiio normal al aparato productivo.

2.6.2 Resultado Histoéricos.

A continuacion se presenta los resultados de #ogese la empresa:
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Tabla 2-6
Activo, Pasivo y Patrimonio
Periodo 2002-2004

2002 2003 2004

Activos 248.083 301.536 354.124
Activos corriente 210.447 269.801 326.101
Activo disponible 32( 0 193
Activo realizable 193.80D 197.227] 282.791
Inventarios 193.800 197.227| 282.791
Activo exigible 16.327 72.574| 43.117
Cuentas por cobrar clientes 11.57767.882] 39.654
Otras cuentas por pagar 4.7150 4.692 3.463
Activo fijo 37.636) 31.735 28.023
Terrenos 1.034 1.034 1.034
Edificios 34.960, 34.960 34.960
Muebles y enseres 4.801 4.801 4.801
Equipo de oficina 6.074 6.074 6.074
Equipo de computacion 7.1Y7 7.613 7.673
Maquinarias y herramientas 31.80233.838 36.818
Vehiculos 13.224] 13.224] 13.224
Depreciacion acumulada -61.436-69.809| -76.561
Pasivos 45.790 85.512| 132.544
Pasivo corriente 45.790 85.512| 132.544
Cuentas por pagar 40.6p4 60.280] 76.490
Cuentas por pagar proveedores 9.0928.364| 51.760
Otras cuentas por pagar 31.50731.916| 24.730
Impuestos por pagar 2.1p9 17.912| 27.181
Otros 0 5.778 4.570
Dividendos por pagar socios 0 1.542| 24.055
Pasivo diferidos 3.057 0 248
Patrimonio 202.293 245.135 221.579
Capital 120.000 120.000 120.000
Reservas 68.230| 116.941] 85.649
Utilidad del ejercicio 14.06 8.194| 15.931
Total pasivo y patrimonio 248.083 330.647 354.124




Tabla 2-7

Estado de Pérdidas y Ganancias
Periodo 2002-2004

Afio 2.002 2.003 2.004
Ventas netas 311.56P 254.617| 297.988
Costo de ventas 186.402 190.617| 185.135
Costos directos
Consumo materias primas y materiales 104.939 85.794] 63.745
Inventario inicial 193.800 254.566 226.338
Mercaderia obsoleta 56.368
Compras materia prima 133.369 89.569| 84.690
Compras suministros y materiales 32.83724.364| 35.507
Inventario final 254.567 226.338 282.791
Mano de obra directa 28.131 39.070] 33.553
Gastos de fabricacion 82.53[L 96.195 87.837
Mano de obra indirecta 28.917 42.324| 56.337
Cursos de capacitacion 50
Elementos proteccién personal 220 639
Seguridad industrial 409
Uniformes 1.271 376
Cafeteria 220
Pasajes movilizacion 35
Depreciaciones 3.180 1.235
Combustibles y lubricantes 2787 421 974
Agua 1.026 1.412 1.807
Luz 12.632] 10.909] 12.983
Telefax 500 387
Reparacién y mantenimiento 5.184 7.071] 13.476
Mantenimiento equipos de oficina 703 272 225
Mantenimiento y adecuaciones fca 67 214 4,962
Mantenimiento maquinaria y equipo 4.415 6.585 6.942
Mantenimiento vehiculo 1.347
Trabajos ocasionales 180
Utilidad bruta 125.167| 63.999 112.853
Gastos administracién y ventas 102.980 123.699 105.603
Gastos administrativos 76.206 87.275 73.600
Personal 39.343] 50.770] 39.420
Sueldos y salario 15.651 17.770, 18.218
Horas extras 1.097 731 746
Remuneraciones en proceso unificado 211781.613 738
Vacaciones 446 86
Indemnizaciones 353 127
Honorarios 883 7.603
Seguro social 5411
Alimentacién y refrigerio 4.260 6.399 5.931
Honorarios a profesionales 565 490 915
Varios de personal 2.480 1.728
Servicios ocasionales 9.108 10.556 6.288
Gastos de representacion 4.812 2.916 4.315
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Afio 2.002 2.003 2.004
Otros administrativos 28.760 31.312] 28.663
Arriendo 3.997 3.882 4.067
Suministros de oficina 2.308 1.637 843
Donativos y contribuciones 457 794 335
Mantenimiento equipos 625 797 25
Mantenimiento vehiculo 395
Gastos de viajes 40
Publicidad e imprenta 3.066 3.885 2.599
Cuotas y suscripciones 1.746 485 723
Fondos para educacion 999
Atencion cliente y personal 471
Movilizacion y combustibles 3.896 10.247| 12.092
Gastos seguro 2421 2.625 3.694
Teléfono y fax 5.269 4.448 2.668
Gastos tramites judiciales 289 300 60
Gastos varios 2.553 2.118 1.249
Gastos decoracion de oficina 316 53
Permiso de funcionamiento 180
Servicios de guardiania 1p7
Depreciaciones 8.108 5.193 5.517
Gastos ventas 23.682 28.199 27.604
Personal 5.595
Décimo tercero 1.847 1.498 1.445
Décimo cuarto 50 59 105
Fondos de reservas 952 1.501 1.445
Vacaciones 545 196
Movilizacion 161 134 18
Aporte patronal IESS 1.847 2.676 2.282
IECE 52
SECAP 52
Uniformes 1.453
Cursos capacitacion 1.000 300
Bono productividad 227
Otros ventas 22.876] 37.357] 22.009
Suministros de oficina 351 279
Mantenimiento equipos de oficina 1119
Cafeteria 235
Seguros 3.981 9.460 4.428
Ferias y exposiciones 6.844 7.587 6.937
Fletes y transportes 857 952 3.309
Cuentas incobrables 116 152 250
Impuestos municipales 4189 2.478 7.086
Gastos financieros y otros 3.09p 8.225 4.399
Interés por sobregiro 181 71 458
Nd bancarios 789 729 952
Multas 194 348 293
Costos operativos 1.738 5.832 2471
Intereses mora 190 179 225
Egresos por robo 1.065
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Afio 2.002 2.003 2.004
Utilidad de operacion 22.1871 -59.699 7.251
Otros ingresos operacionales 69.825

Otros ingresos nacionales 8.6
Otros ingresos no operacionales

Intereses ganados 14 14 6
Utilidad del ejercicio 22.201 9.640] 15.931

) Tabla 2-8
Indices de Competitividad
Periodo 2002-2004

INDICES 2.002 2.003 2.004
Capital de trabajo neto 164.657184.289 193.556
Variacion capital de trabajo neto 19.633 9.267
Rotacion de ventas — ventas/activo 1,13 0,78 0,84
Costo de ventas/ventas 59,8% 74,9%| 62,1%
Valor agregado/ventas 61,1% 61,3%| 73,3%
% de uso de la capacidad instalada 21,0925,5%| 30,0%
Inventario de mercado (dias) 180 180 180
Activo fijo productivo 7.910 8.107 8.407
Inventario productivo 52.469 42.897] 31.872
Activo productivo 60.379 51.004| 40.279
Activos productivos/activo total 24,3% 16,9%| 11,4%
Costo materia prima y materiales /ventas 33,7983,7%| 21,4%

74
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El comparativo de los estados financieros corredigotes a los afios 2002, 2003 y

2004 permite concluir lo siguiente:

El indice de Rotacion de Ventas disminuye del a@@22al 2004, lo que significa

gue el aprovechamiento del activo se reduce eerébgo analizado y se debe a

gue las ventas no han crecido en forma paralelasaoportunidades de la

economia, por los problemas organizacionales yystoas antes anotados.

La productividad del activo, establecida a travésmilice de Activos Productivos
a Activo Total, disminuye por cuanto la particigacidel inventario de madera en
el activo total es muy superior al que deberiartgraga respaldar el proceso
productivo. En este sentido se observa que paedi@l2004 Gnicamente seria

necesario un inventario de madera del orden de$ B3 mil, pero se dispone de

US $ 282 mil ddlares.
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» La eficiencia operacional de la empresa aumenpecés que estd demostrado en
el crecimiento del indice Valor Agregado a Ventaste crecimiento se debe al
mejor aprovechamiento de las materias primas, gadgwna incidencia de 33.7%

sobre el valor de la venta en el afio 2003, se ecdl21.4% en el 2004.

2.6.3 Resultados Proyectados.

Para la estimacion de los resultados de la empgesaumen varios escenarios en los
gue se simula la operacién de los proyectos deramgjento de la competitividad,
para en funcion de un analisis de los diferenciatesl valor de las variables que
miden la competitividad, establecer su importaecienémica, asi como su prioridad

en la ejecucion.

Adicionalmente se establece un escenario denominadadal, en el que se estima el
valor de la empresa en caso de no aplicar ninguedida de mejoramiento de la

competitividad.

Los escenarios asumidos para fines analiticosososiguientes:

* Escenario 1 = Inercial

* Escenario 2 = Inercial + Todos los proyectos

» Escenario 3 = Inercial + Todos los Proyectos - Ectiyde Inventarios
» [Escenario 4 = Inercial + Todos los Proyectos - ctayde Gestion

» Escenario 5 = Inercial + Todos los Proyectos - ctiyMercadeo

» [Escenario 6 = Inercial + Todos los Proyectos - ectry Informatico

» Escenario 7 = Inercial + Todos los Proyectos - ctiy Administrativo
» Escenario 8 = Inercial + Todos los Proyectos - Ecty Financiero

» [Escenario 9 = Inercial + Todos los Proyectos - ctyy Operacion

* Escenario 10 = Inercial + Todos los Proyectos y&etm Técnico
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2.6.3.1 Escenario Inercial

Variables de Proyeccion

En este escenario se ha asumido las siguientedblemide operacion:

Tabla 2-9
Variables de Operacién — Escenario Inercial

Afo 2005| 2006 2007 2008 2009 2010
Variables operacionales
Crecimiento sector construccion 40% 3,8% 36% 3]2%,0%| 2,5%
Factor de crecimiento particular 1,00 1,00 1,00 01,0 1,00 1,00
Crecimiento 40% 38% 35% 32% 30% 2,5%
Crecimiento aprovechamiento madera y
materiales 0,09 0% 00% 0,0 0,0% 0,0%
Factor productividad 0% 0% 0% 0% 0Pb Q%
Dias crédito clientes 45 30 30 30 30 30
Dias caja y bancos 15 15 15 15 15 15
Crédito proveedores 270 30 30 30 30 30

En cuanto al inventario de materia prima, ést® sadntiene en los niveles historicos.

El criterio por el que se asumieron las variablegrbyeccion sefialadas es que, de no
realizarse los proyectos propuestos para el ineremee la productividad, la
operacion de la empresa no cambiaria significaterden con relacion al

comportamiento histérico.



Resultados Financieros

Tabla 2-10
Activo, Pasivo y Patrimonio
Escenario Inercial
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2005 2006 2007 2008 2009 2010
Activo 354.330| 335.927 330.381 324.7f0 319.123 3B
Activo corriente 333.059| 321.408 322.6114 323.7p5 43B59| 325.806
Activo disponible 8.067 8.34Y 8.615 8.868 9.113 29.8
Activo realizable 282.791 282.791 282.791 282.79182.291| 282.791
Inventarios 282.791 282.791 282.7p1 282.791 282|79282.791
Activo exigible 42.201] 30.270  31.208 32.0p6 32.955 33.692
Cuentas por cobrar clientes 38.738 26.807 27/745 .6338 29.492 30.229
Otras cuentas por pagar 3.4p3 3.463 3.463 31463 633.4 3.463
Activo fijo 21.271| 14519 7.767 1.016 -5.736  -12848
Activo no depreciable 1.034 1.034 1.084 1.034 1.034 1.034
Terrenos 1.034 1.034 1.034 1.0B4 1.034 1.p34
Activo depreciable 20.23Y 13.485 6.7B83 119 -6.77113.522
Edificios 34.960] 34.960 34.960 34.960 34.960 34.960
Muebles y enseres 4.801 4.8D1 4.801 4.801 4,801 8014.
Equipo de oficina 6.074 6.074 6.074 6.074 6.074 746)0
Equipo de computacion 7.673 7.673 7.673 7.673 7|673 7.673
Maquinarias y herramientas 36.818 36.818 36.818 8185. 36.818 36.818
Vehiculos 13.224 13.224 13.224 13.224 13.224 13{224
Depreciacion acumulada -83.313 -90.065 -96.817 .BB®| -110.320 -117.072
Pasivos 128.893 39.918 41.725 43.440 45.104 46(535
Pasivo corriente 128.893 39.918 41.725 43.440 48.10 46.535
Cuentas por pagar 75583 32.494  33.553 34{555 35.5236.357
Cuentas por pagar proveedores  49.721 5]734 5.935 1256. 6.309 6.467
Otras cuentas por pagar 25.862 26.160 27/618 28.4309.216 29.890
Impuestos por pagar 27.181 4.105 4.628 5.041 5/4435.790
Otros 1.816 2.961 3.26}7 3.558 3.842 4.087
Dividendos por pagar socios 24.065
Pasivo diferidos 25§ 268 277 286 2D4 302
Patrimonio 225.437| 296.009 288.656 281.330 274.01266.784
Capital 120.000 120.00p 120.000 120.000 120.000 .0DRO
Reservas 97.719 163.424 154771 146.,06 137.690 .4129
Utilidad del ejercicio 7.718 12585 13.885 15.123 6.3P9 17.369
Total pasivo y patrimonio 354.330] 335.927 330.3§1 248770| 319.123 313.319




Tabla 2-11
Estado de Pérdidas y Ganancias
Escenario Inercial

127

Ventas netas 309.908 321.684 332.943 343.597 3%3/90362.753
Costo de ventas 193.606 200.326 206.751 212.830 .72P8 223.761
Costos directos
Consumo materias primas y
materiales 66.295 68.814 71.222 73.501 75.706 .59
Inventario inicial 282.791 282.791 282.791 282.79182.791| 282.79]
Compras materia prima 66.295 68.814 71.222 73|501 5.708 77.599
Inventario final 282.791 282.791 282.791 282.791 2.7281| 282.791
Mano de obra directa 34.895 36.221 37.489 38.688 .8® 40.845
Gastos de fabricacion 92.417 95.291 98.040 100.44003.157| 105.31€
Mano de obra indirecta 58.590 60.816 62.945 64/95%6.908 68.581
Elementos proteccién personal 6b5 690 114 737 759 78 |7
Depreciaciones 1.23p 1.235 1.285 1.235 1.235 1235
Combustibles y lubricantes 1.013 1.0p1 1.088 1.123 1.156 1.185
Agua 1.879 1.951 2.01p 2.084 2.146 2.200
Luz 13.502| 14.015 14.506 14.970 15.419 15.804
Reparacién y mantenimiento 15,582 15.532 15532 53P5. 15.532 15.532
Utilidad bruta 116.301| 121.358 126.192 130.767 1B%3| 138.992
Gastos administracion y ventas 104.19p 101.617 14w | 107.044 109.579 111.747
Gastos administrativos 75.7790 7238l  74.400 76.299 78.125 79.683
Personal 40.677] 41.909 43.018 441777 45.234 46137
Otros administrativos 29.576| 30.472 31.32p 32.122 2.890 33.546
Depreciaciones 5.517 5.51f 5.517 5.517 5.517 5.p17
Gastos ventas 28.425 29.236 30.011 30.745 31455 .0632
Personal 5.819 6.040 6.251 6.451 6.645 6.811
Otros ventas 22.606 23.196 23.760 24.294 24.810 225
Ferias y exposiciones 7.214 7.488 7.751 7.999 81239 8.445
Fletes y transportes 3.441 3.5[72 3.697 3.815 31930 4.028
Cuentas incobrables 260 270 2/79 288 P97 304
Impuestos municipales 7.086 7.086 7.086 7.086 71086 7.086
Utilidad de operacion 12.106] 19.741 21.781 23.7P3 5.@14 27.245
Utilidad del ejercicio 12.106| 19.741 21.781 23.723 25.614 27.245
15% participacion utilidades 1.816 2.961 3.467 8.65 3.842 4.087
Utilidad antes impuesto alarenta|] 10.291 16.780 H®33 20.165 21.772 23.158
25% impuesto a la renta 2.573 4.195 4.628 5/041 4354 5.790
Utilidad del ejercicio 7.718| 12.585 13.88b6 15.123 6.329 17.369




) Tabla 2-12
Indices de Competitividad
Escenario Inercial
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indices
Capital de trabajo neto 204.166 281.490 280.888 .3A80 279.755 279.27P
Rotacién de ventas - ventas/activg 0/90 Q0,97 1,02 071 1,12 1,16
Costo de ventas/ventas 62,9% 628% 62{1% 61,9% %1,8 61,7%
Valor agregado/ventas 73,3% 73,3% 73,3% 73}3% 73,3%73,3%
% de uso de la capacidad instalada 26/0% 271,0% 92,9 28,8% 29,7% 30,4%
Activo fijo productivo 5.530 3.918 2.170 293 -1.7p3 -3.801
Inventario productivo 33.14Y 34.407 35.6011 36.751 7.883 38.800
Activo productivo 38.678 38.32b 37.781 37.043 36.15 34.999
Activos productivos/activo total 10,9% 11406  11.4% 11,4% 11,3% 11,2%
Costo materia prima y
materiales/ventas 214% 214% 214% 21,4% 21,4% 4921,
Tabla 2-13
Fuentes y Usos
Escenario Inercial
Fuentes y usos
Fuentes 14470 19.33¢  20.637 21.8[75 23.080 24]120
Fuentes internas 14.470 19.337  20.637 21.875 23.08024.120
Utilidad neta 7.71§ 12585 13.885 15.123 16.8329 34
Gastos que no representan
desembolsos 6.75p 6.7%2 6.752 6.752 6.752 61752
Fuentes externas 0 q ( D D 0
Aportes de capital (
Créditos largo plazo
Usos 14470 19.33¢  20.637 21.8/75 23.080 241120
Usos operacionales 10,610 79,421 -385 -367 -358 0-B1
Incremento capital de trabajo 10,610 79,421 -85 6743 -358 -310
Inversiones 0 0 @ D D D
Usos no operacionales 3,860 -60,085 21,022 22,243 3,429 24,430
Dividendos 3,860 -60,085 21,022 22,243 23,439 M43
Pago créditos largo plazo




Tabla 2-14
Célculo del Valor del Negocio
Escenario Inercial
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Valor del negocio

Flujo negocio 3,860 -60,085 21,022 22,243 23,439 A3
Valor rescate 108,578
Total flujo 3,860| -60,085 21,022 22,243 23,439 133,008
Tasa de descuento 25.0%

Ajuste tasa de descuento por

proyectos 0.0%

Tasa de crecimiento largo plazo 2.5%

Valor negocio 27,055

Andlisis y Conclusiones

De las proyecciones presentadas, en el caso qmpdeesa no ejecute el proyecto de

mejoramiento, se puede concluir lo siguiente:

* No existe un valor significativo para el negoceabserva que el valor alcanzado

es inferior al valor contable del patrimonio, lcatsignifica que la gestion

empresa en este caso estaria destruyendo valor.

de la

* Los indicadores de competitividad expuestos eruatio de indices sefalan que

si bien se incrementan, su variacion no es sigiifia y la mantienen e
posicion de baja competitividad.

e La situacion proyectada se la considera que nostsrsble, por cuanto el

n una

riesgo

al que esta expuesto el negocio es alto, ya queaséendrian o agravarian todas

las circunstancias de tipo técnico, operacionamiadtrativo, estratégico

gestion en la que esta inmersa la empresa.

2.6.3.2 Escenario con la instrumentacion de proyectos.

y de

La ejecucion de los proyectos sefialados en losedifes ambitos de la gestidon de la

empresa, permitird modificar las variables de apénea los siguientes valores:
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Tabla 2-15
Variables de Operacion
Escenario con Proyectos

Afio 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Variables operacionales
Crecimiento sector construccion 4,0% 3,8% 3,5% 3,2% 3,0% 2,5%
Factor de crecimiento particulaf 1,00 28,95 8,57 4,69 2,67 2,00
Crecimiento 4,0% 110,0%| 30,0%| 15,0% 8,0% 5,0%
Crecimiento aprovechamiento
madera y materiales 0,0% 27%| 13,5% 2,3% 0,0% 0,0%
Factor productividad 0% 28,2% 14,% 2,4% 0% 0%
Dias inventario madera 180 90 90 90 90
Dias crédito clientes 45 30 30 30 30 30
Dias caja y bancos 15 15 15 15 15 15
Crédito proveedores 270 30 30 30 30 30

Las variables relacionadas a crecimiento, prodigad; manejo de inventarios, riesgo
y crecimiento de largo plazo corresponden a la asmepn de los impactos parciales

de cada proyecto, tal como se presenta a contimuaci

Tabla 2-16
Aporte al Crecimiento de las Ventas de cada Proyextde Mejoramiento
Escenario con Proyectos

Crecimiento 2006 2007/ 2008 2009| 2010
Gestién 10,0% 5,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%
Mercadeo 50,0% 15,0%| 10,0%| 5,0%| 2,5%
Informatico 5,0% 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%
Administrativo 10,00 0,0% 0,0%| 0,0%| 0,0%
Financiero 5,0% 0,0% 1,0%| 1,0%| 0,0%
Operacién 10,0% 5,0%| 2,0%| 1,0%| 0,0%
Técnico 20,09 5,0%| 2,0%| 1,0%| 0,0%

110,0%| 30,0%| 15,0%| 8,0%| 2,5%
Tabla 2-17

Ajuste a los precios de venta derivados de los pregtos de mejoramiento
Escenario con Proyectos

Precios 2006 2007, 2008| 2009| 2010
Gestién 0 0 0 0 0
Mercadeo -10% -10%| -10%| -10%| -10%
Informatico 0 0 0 0 0
Administrativo 0 0 0 0 0
Financiero 0 0 0 0 0
Operacién ( 0 0 0 0
Técnico 0 0 0 0 0

Total -10% | -10% | -10% | -10% | -10%




Tabla 2-18
Aporte a la reduccién de costos de cada proyecto deejoramiento
Escenario con Proyectos

Costos 2006 2007 2008 2009| 2010
Gestion -3,00 -1,5%| -0,3%| 0%| 0%
Mercadeo 0,0% 0,0%| 0,0 0% 0%
Informatico 0,094 0,0%| 0,0 0% 0%
Administrativo -3,094 -1,5%| -0,3%| 0% 0%
Financiero -3,0% -1,5%| -0,3%| 0%| 0%
Operacion -6,0% -3,0%| -0,5%| 0%| 0%
Técnico -12,09 -6,0%| -1,0% 0% 0%

Total -27,0%| -13,5%| -2,3% 0% 0%

Tabla 2-19

Aporte al incremento de la productividad de cada poyecto de mejoramiento
Escenario con Proyectos

Productividad 2006/ 2007/ 2008| 2009| 2010
Gestién 3,09 1,5%| 0,3%| 0,0%| 0,0%
Mercadeo 0,0% 0,0%| 0,0%| 0,0%| 0,0%
Informatico 1,29 0,6%| 0,1%| 0,0%| 0,0%
Administrativo 3,09 1,5%| 0,3%| 0,0%| 0,0%
Financiero 3,0% 1,5%| 0,3%| 0,0%| 0,0%
Operacién 9,0% 4,5%| 0,8%| 0,0%| 0,0%
Técnico 9,09 4,5%| 0,8%| 0,0%| 0,0%

Total 28,2%| 14,1%| 2,4%| 0,0%| 0,0%

Tabla 2-20

Aporte al crecimiento de largo plazo de cada proy¢c de mejoramiento
Escenario con Proyectos

Crecimiento a Largo Plazo
Gestién 1,00%
Mercadeo 1,00%
Informatico 0,509
Administrativo 0,509
Financiero 0,50%
Operacién 0,50%
Técnico 1,009

Total 5,00%

Tabla 2-21

Aporte a la reduccién del Riesgo del Negocio de cagroyecto de mejoramiento
Escenario con Proyectos

Riesgo
Gestién 1,09%
Mercadeo 0,73%
Informatico 1,459
Administrativo 1,099
Financiero 0,73%
Operacion 1,45%
Técnico 1,459
8,00%
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Resultados Financieros

Tabla 2-22
Activo, Pasivo, Patrimonio
Escenario con Proyectos
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2005 2006 2007 2008 2009 2010
Activos 354.330301.363 161.050 175.781 184.327| 186.177
Activos corriente 333.059251.611] 112.549 128.657 138.718 142.234
Activo disponible 8.067 12.638 14.243] 16.125 17.461] 18.032
Activo realizable 282.791186.699 31.389] 36.098] 38.985 39.960
Inventarios 282.7911186.699 31.389] 36.098 38.985] 39.960
Activo exigible 42.201 52.273] 66.916] 76.434] 82.272| 84.242
Cuentas por cobrar clientes 38.7388.810] 63.454| 72.972| 78.809] 80.780
Otras cuentas por pagar 3.4633.463 3.463 3.463 3.463 3.463
Activo fijo 21.271| 49.753] 48.501] 47.124] 45.609] 43.943
Activo no depreciable 1.034 1.034 1.034 1.034 1.034 1.034
Terrenos 1.034 1.034 1.034 1.034 1.034 1.034
Activo depreciable 20.237 48.718] 47.466] 46.089] 44.575] 42.908
Edificios 34.960 34.960, 34.960] 34.960] 34.960| 34.960
Muebles y enseres 4.801 4.801 4.801 4.801 4.801 4.801
Equipo de oficina 6.074 6.074 6.074 6.074 6.074 6.074
Equipo de computacion 7.673 7.673 7.673 7.673 7.673 7.673
Maquinarias y herramientas 36.81&7.818] 90.336] 104.107| 119.254 135.916
Vehiculos 13.224 13.224| 13.224| 13.224] 13.224| 13.224
Depreciacion acumulada -83.3(13€5.831| -109.602 -124.749 -141.411] -159.739
Pasivos 128.898102.793 133.026) 124.009 134.408 137.463
Pasivo corriente 128.898102.793 133.026] 124.009 134.408 137.463
Cuentas por pagar 75.58364.220 54.174| 64.121] 69.214| 71.211
Cuentas por pagar proveedorgs  49[7213.703 8.511| 12.425 13.236] 13.401
Otras cuentas por pagar 25.8620.517] 45.662| 51.696] 55.978 57.809
Impuestos por pagar 27.18119.938| 32.432| 24530, 26.705| 27.136
Otros 1.816 28.148] 45.787] 34.631] 37.702] 38.310
Dividendos por pagar socios 24.055
Pasivo diferidos 258 487 633 728 786 806
Patrimonio 225.437/198.570 28.023| 51.771] 49.920 48.714
Capital 120.000120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
Reservas 97.7119-41.059| -286.571| -215.409 -230.312 -234.103
Utilidad del ejercicio 7.718119.629 194.594 147.180 160.232 162.818
Total pasivo y patrimonio 354.330301.363 161.050 175.781] 184.327] 186.177




Tabla 2-23
Estado de Pérdidas y Ganancias
Escenario con Proyectos
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Afio 2.005 | 2.006 2.007 2.008 2.00¢ 2.01
Ventas brutas 309.908650.806 846.048 972.955/1.050.791 1.077.061
Descuento ventas 065.081] -84.605] -97.296| -105.079 -107.706|
Ventas netas 309.908585.725 761.443 875.660 945.712 969.355
Costo de ventas 193.606303.317] 341.834{ 387.000 419.059 432.767
Costos directos
Consumo materias primas y
materiales 66.295 109.621 125.557| 144.391] 155.942 159.840
Inventario inicial 282.791 0 54.811] 31.389] 36.098  38.985
Compras materia prima 66.20564.432 102.136| 149.099 158.8301 160.815
Inventario final 282.791 54.811] 31.389] 36.098 38.985 39.960
Mano de obra directa 34.895 52.615] 58.755| 65.980, 71.259 73.040
Gastos de fabricacion 92.41)7141.081] 157.522| 176.629 191.859 199.886|
Mano de obra indirecta 58.59088.342] 98.652| 110.783 119.646 122.637
Elementos proteccién personal 6651.002 1.119 1.257 1.358 1.392
Depreciaciones 1.235 5.335 6.587 7.964 9.479] 11.145
Combustibles y lubricantes 1.013 1.527 1.705 1.915 2.068 2.120
Agua 1.879 2.834 3.165 3.554 3.838 3.934
Luz 13.502 20.358 22.734] 25.530 27.572] 28.262
Reparacién y mantenimiento 15.5321.682] 23.560 25.626| 27.898 30.397
Utilidad bruta 116.301)|282.408 419.609 488.660 526.653 536.588
Gastos administracion y ventas 104.19%202.108 232.112 257.789 275.308 281.188
Gastos administrativos 75.770130.209 140.770 153.809 163.576 166.840
Personal 40.67[7 88.443] 95.616| 104.472 111.107] 113.323
Otros administrativos 29.57641.767| 45.154] 49.337| 52.470, 53.517
Depreciaciones 5.517 7.183 7.183 7.183 7.183 7.183
Gastos ventas 28.425 71.898] 91.342| 103.980 111.7320 114.348
Personal 5.81P 32.220] 41.885 48.168 52.022| 53.322
Otros ventas 22.606] 39.679 49.457| 55.812] 59.710, 61.026
Ferias y exposiciones 7.21415.150] 19.695] 22.649  24.461] 25.073
Fletes y transportes 3.441 7.226 9.394| 10.803] 11.668 11.959
Cuentas incobrables 260 546 710 816 882 904
Impuestos municipales 7.086 7.086 7.086 7.086 7.086 7.086
Gastos financieros
Utilidad de operacion 12.106 80.301] 187.497| 230.871 251.345 255.400
Otros ingresos operacionales 17.353 117.749 0 0 0
Utilidad o perdida del ejercicio 12.106 187.653 305.246 230.871] 251.345 255.400
15% participacion utilidades 1.81628.148| 45.787| 34.631] 37.702] 38.310
Utilidad antes impuesto a larenta | 10.291159.505 259.459 196.240 213.643 217.090
25% impuesto a la renta 2.573B9.876] 64.865] 49.060] 53.411] 54.273
Utilidad del ejercicio 7.718/119.629 194.594 147.180 160.232] 162.818
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Indices de Competitividad
Escenario con Proyectos
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indices 2.005| 2.006 2.007 2.008 2.009 2.01
Capital de trabajo neto 204.16648.817| -20.477 4.648 4.311 4771
Rotacion de ventas - ventas/activio 0,95 2,53 4,52 4,86 5,10 5,21
Costo de ventas/ventas 62,5%b1,8% 449%| 44,2% 44,3% 44,6%
Valor agregado/ventas 73,3%69,4% 71,9%| 72,0% 72,0% 72,0%
% de uso de la capacidad instalaga 26,0%4,6% 71,0%| 81,6% 88,2% 90,4%
Activo fijo productivo 5.530 27.165| 34.426| 38.466] 40.208 39.707
Inventario productivo 33.147 54.811) 62.779] 72.195 77.971] 79.920
Activo productivo 38.678 81.975 97.204] 110.661 118.179 119.627
Activos productivos/activo total 10,99 27,2% 60,4%| 63,0% 64,1% 64,3%
Costo materia prima y
materiales/ventas 21,4%| 18,7% 16,5%| 16,5% 16,5% 16,5%
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Tabla 2-25
Fuentes y Usos
Escenario con Proyectos

Fuentes y usos 2.005 2.006 2.007 2.008 2.009 2.010

Fuentes 71.970132.147, 208.364] 162.327| 176.894 181.146

Fuentes internas 14.470132.147) 208.364] 162.327| 176.894 181.146
Utilidad neta 7.718119.629 194.594 147.1800 160.232 162.818|
Gastos que no representan

desembolsos 6.79212.518 13.770, 15.147| 16.662] 18.328

Fuentes externas 57.500 0 0 0 0 0
Aportes de capital 57.500

Créditos largo plazo

Usos 14.470132.147 208.364] 162.327] 176.894] 181.146
Usos operacionales 10.61014.349| -156.776) 38.895 14.811] 17.123
Incremento capital de trabajo 10.6165.349| -169.295 25.125 -337 461
Inversiones 0 41.0000 12518 13.770] 15.147] 16.662
Usos no operacionales 3.86046.496 365.141 123.432 162.084 164.023
Dividendos 3.86(0146.496 365.141] 123.432 162.084] 164.023

Pago créditos largo plazo

Superavit (excedente) 57.500 0 0 0 0 0

Valor del negocio

Flujo negocio -53.640146.496 365.141] 123.432] 162.084] 164.023
Valor rescate 820.117
Total flujo -53.640| 146.496 365.141] 123.432 162.084] 984.140
Tasa de descuento 25,0%

Ajuste tasa de descuento por

proyectos 8,0%

Tasa de crecimiento largo plazo 5,0%

Valor negocio 812,608

Analisis y Conclusiones

De las cifras presentadas se puede concluir:
» El valor del negocio se incrementara sustancialenentmo consecuencia de la
implantacion de los proyectos de mejoramiento, sisqae de US $ 27 mil

dolares, se eleva a US 812 mil délares.



136

Los indices de productividad se elevan sustancigkmele manera particular cabe

destacar los siguientes:

» Ventas a activo, que de un valor 0,95 pasa a 32tual expresa que el
aprovechamiento econdmico del activo se incremasiagtancialmente.

» Costo de Ventas / Ventas, que pasa desde el emcenarcial con la
aplicacion de los proyectos en el afio 2010, de%2314.6%. Esta evolucion
significa que gracias a la eficiencia lograda erus de los activos y las
materias primas, se obtendra un producto de megtidacl con menor
demanda de insumos.

» Uso de la capacidad instalada, que pasa del 26j0%!l eescenario sin
proyectos a 90,4% con la aplicacién de éstos.

El valor que adquiere el negocio responde adent@®weolucion de la capacidad

de manejo del riesgo, por cuanto gracias a loseotog se logra asegurar una

mayor capacidad de cumplimiento de los planes grproas, dado que con las
herramientas de informacion, la capacidad de gestita capacidad técnica que
proveerd una planta adecuadamente mantenida y ag@moen sus equipos
principales, se estima permitira calcular el vaotual de los flujos con una tasa
de descuento inferior en 8 puntos a la que se @ebplicar en caso de no ejecutar

los proyectos. El efecto de este parametro seilba&gn US $ 213 mil.

Otro aspecto que se debe destacar es el valor dgeeee el negocio por el

incremento de la capacidad de crecimiento a lalggopy que es funcidon de todas

las reformas que se plantean en el proyecto, demagarticular a las asociadas al
manejo de la informacion, cambios en la gestioreycadeo, asi como en la parte

técnica. Se ha procedido a estimar el impacto epasametro, estableciendo que
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el diferencial del valor actual neto entre dispooeno de una tasa mayor de

crecimiento a largo plazo es de US $ 35 mil.

2.6.3.3 Impacto en el valor de cada proyecto de mejoramieat

Sobre la base del modelo de simulacion, en el gquerecede a establecer el
diferencial de valor de la empresa con la incorgérao exclusion de cada proyecto,

se obtiene los siguientes resultados:

Tabla 2-26
Impacto en el valor de cada proyecto

Proyecto | Impacto | Prioridad

Valores en US $ Délares
Operacion 497,62 1
Técnico 280,095 2
Inventarios 263,658 3
Mercadeo 146,634 4
Administrativo| 151,377 5
Informatico 94,307 6
Financiero 84,071 7
Gestion 80,021 8

De cuadro anterior se concluye:

* Los proyectos formulados son claramente benefisigsoa la competitividad de
la empresa, por cuanto impactan positivamente ealet del negocio.

» El proyecto asociado al mejoramiento de la operadi® la planta y de la fase
productiva en general aportan con el mayor valfereincial, seguidos por el

proyecto de inventarios y mercadeo.

2.6.3.4 Analisis del incremento del valor del negocio

El incremento del valor del negocio se explicalemeoramiento de los tres vectores
gue determinan el valor, esto es la rentabilidegtimiento y riesgo.

La rentabilidad de la empresa mejora significatigata como consecuencia de un
incremento sustancial de ventas y una reduccionodtos que se explican por lo

siguiente:
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» Crecimiento en ventas del 110% en el ailo 2006% &@icional en el 2007 como
efecto de los 8 proyectos formulados, pero basintande los de mercadeo y
técnico que aportan con 70 puntos de crecimiento.

* Reduccion de costos de produccion y operacion e@794 en el 2006, que se
prevé se podré alcanzar con la implementaciéngiprioyectos, pero en particular
a los de operacion y técnico, que buscan elevaefidencia del proceso
productivo, incrementar el uso de la capacidad aladt, elevar el
aprovechamiento de las materias primas y matenalesiucir los desperdicios
evitando la realizacibn de reprocesos como conse@ede la falta de
cumplimiento de las especificacion de los produptatados con los clientes.

e Reduccion de los activos improductivos y de mamendicular el inventario de
materia prima, con lo cual a mas de liberar losinsas en él inmovilizados, se
obtendra un importante utilidad no operacional, quatribuye a elevar la
rentabilidad y el flujo previsto en los afios 2008007.

» La rentabilidad también se vera beneficiada comsecuencia de la aportacion
de capital de US $ 57 mil, ya que permitird darmentenimiento integral a la
planta, adquirir una sierra de cinta con lo quamp®vecha mas la madera y la
dotacion de capital de trabajo que incrementa jeadad de negociacién de la
compra de la madera.

En el siguiente cuadro se presenta el flujo debaeggue se lo estima con y sin

proyectos Y el diferencial estimado como consedadt® su implementacion.

Tabla 2-27
Diferencial de Utilidad por Aplicacién de Proyectos

2.005| 2.006 2.007 2.008 2.009 2.01@

Con aplicacién de Proyectos 7.71819.629 194.594| 147.180 160.232] 162.818

Sin aplicacién de Proyectos 7.71812.585( 13.885 15.123] 16.329] 17.369

Resultado por aplicacién de Proyectos 0107.044 180.709 132.057] 143.903 145.449
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El crecimiento de largo plazo de la empresa esfattor que incide en el valor del
negocio como consecuencia de la sostenibilidad debera desarrollar la
organizacion para enfrentar los desafios estraiggigue implica un entorno
cambiante y un mercado cada vez mas competitivaestn sentido los proyectos de
mercadeo, gestidn y técnico se aprecian con magywteg por cuanto le preparan para
aprovechar mejor las oportunidades de mercado, lauliap condiciones internas que
permiten técnicamente cumplir con los requerimigemtel cliente, asi como tener un

estructura de costos Optima que permita incremémtampetitividad de la empresa.

El aporte al valor se visualiza a través de larélifeia entre el valor de rescate del
negocio con la aplicacion de una tasa de crecimielel 5% y del 2.5%, como

consecuencia de la aplicacién o no de los 8 progeéll valor calculado en estos dos
casos es de US $ 820 y US $ 729 mil al afio 20d®,uoa diferencia imputable a

este concepto de US $ 91 mil.

El valor del negocio es también consecuencia dshjd en que se desarrolla, es por
ello que se estima que de no aplicarse los proyetdosupervivencia del negocio
estaria amenazada vy el flujo estimado seria ingipdr lo que se aplica una tasa de
descuento del 25%. Cuando se aplican los proysetpsevé que aseguran el logro de
las estimaciones, por lo que la tasa de descuenta seduce en un 8%, a lo cual
aportan de manera significativa los proyectos deramion, técnico e informatico. El
valor estimado con la aplicacion de una tasa deugeso reducida en 8 puntos es de
US $ 812 mil, que se reduce a US $ 599 mil poplaacion de la tasa de 25%. La
diferencia de US $ 213 ddlares se la estima esecarscia de un menor riesgo del

negocio.



140

CAPITULO 3

RESULTADOS Y DISCUSION

Conforme los objetivos del proyecto se ha logradgproceso de evaluacion de la
empresa, en el que se identifica la problemati@egtia presente en los ambitos de
gestion, administrativo, operacional, técnico, radeo, inventarios, financieros,

informatico.

De este proceso se obtiene los siguientes resaltado

3.1 DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

3.1.1 Capacidad técnica.

No cuenta con capacidad de controlar los procesaiiptivos, no hay personal
especializado.

* No hay una cultura de informacion, es la de apagandios.

» El proceso productivo no esta estandarizado.

* No cuenta con un eficiente aprovechamiento de deisjes.

* No se tiene una cultura de investigacion, de buscaologias que ayuden a sus
procesos productivos.

» La capacidad de aprovechamiento de los sistemadaimacion es minima.

3.1.2 Capacidad estratégica.

La empresa realiza planes estratégicos pero nedwdb a ejecutarlos y a difundirlos.

3.1.3 Capacidad operacional

* Los presupuestos elaborados no se sustentan enrbakes.
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Falta capacidad de elaborar presupuestos, sestigares en predicciones de un

50% 0 mas.

No existe cultura de revisar los presupuestos.

3.1.4 Capacidad administrativa.

No existen sistemas de mando definidos.

El personal directivo no ha recibido una adecuadiegadcion para tomar
decisiones.

No existen procedimientos establecidos para reaizalisis de la informacion.
Las decisiones se toman sobre la base de los biesefly costos explicitos de
corto plazo.

No se tiene una perspectiva a futuro de los beosfie un proyecto.

3.1.5 Capacidad de mercado.

El sector que marca el comportamiento de la demamata los productos
madereros es el de la construccion, crece al riteharden del 4 al 5%, permite
una dindmica de mercado que crea oportunidadespangarticipes.

La empresa esta en capacidad de producir proddetoalidad, deficiencias en la
parte productiva y de gestion afectan esta calidad.

La empresa no dispone de sistemas de informacidneteado.

No existe una cultura de satisfaccion al cliente.

No existe un area de mercadeo.

3.1.6 Capacidad Financiera

No existe un capital de trabajo suficiente.
Las operaciones de la empresa no generan los oscufcientes para satisfacer

los requerimientos operacionales.
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* No existen reservas de efectivo.

» El area administrativa financiera no es fuerte.

» Existen presupuestos de efectivo pero son refealesci

» El activo total esta financiado basicamente corirpanio, que le ha permitido a

la empresa subsistir.

3.1.7 Discusion del diagnostico

Esta problematica permite identificar las difererfidlas y problemas en la operacion
de la planta y de la infraestructura productiva, d&ficiencias en los procesos de
mantenimiento y operacion organizacional, la fdkaaccion en las labores de ventas
y mercadeo, pero de manera particular la faltardecultura estratégica, que le lleva
a la empresa a una posicion disminuida dentro detos y que la expone a
competidores mejor organizados, con culturas decseral cliente y con plantas con

tecnologia moderna y eficientes controles de cdlida

Esta situacion se considera responde basicamente dorma de gestion, que la
define la gerencia general y que es en ultimamesaa responsable de la forma de

operacion de la empresa.

Debe sefalarse que la supervivencia de la empreskscansa actualmente en sus
virtudes productivas, sino en la existencia deresarva de capital inmovilizada en el

inventario de madera, que le permite operar sisigmes financieras que generan los
pasivos, pero con limitaciones que le impiden cumgoln tareas tan esenciales como
la actualizacion de la maquinaria y equipo, comb mdantenimiento oportuno y

preventivo que ésta requiere.
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3.2 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO
3.2.1 Gestion.

Conformacién de un comité gerencial compuesto p&eeente General, Gerente de
Operaciones, Jefe de Produccion, Jefe de Ventas efe Jel Area

Administrativa-Financiera. Las funciones de estmit® gerencial serian planificar en
el corto, mediano y largo plazo, el control de feeracion asi como el desarrollo
estratégico, la coordinacion de las operacionesra@uccion, ventas y financiera y
constituirse en la instancia analitica que pertaiidentificacion de los problemas, su

solucion, la optimizacion, eficiencia y competitiad.

3.2.2 Mercadeo y Ventas

Desarrollar una estructura funcional para ventaseycadeo, en la que se debera

incorporar un profesional especializado en el tema

3.2.3 Sistemas de Informacion.

Desarrollar un sistema de informacion gerencialisdgs términos expuestos en la

propuesta de gestion.

3.2.4 Administrativo

Fortalecer la estructura administrativa de la esgrenmarcada en los términos

sefialados en la propuesta de gestion.

3.2.5 Financiera

Incrementar el patrimonio de la empresa, con umt@mm efectivo, que sirva para la
ejecucion de proyectos y el incremento del cagiairabajo necesario para mejorar la

competitividad de la empresa.
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3.2.6 Operacion

Mejorar la eficiencia de la operacién del procesodpctivo sobre la base del
desarrollo de la capacidad de andlisis de la pnodtiea productiva, formulacion de
soluciones y su implantacién, capacitacion del ek levantamiento de procesos

productivos y disefio y ejecucidén de programas denan@iento

3.2.7 Técnica

Mejorar la infraestructura productiva a fin de das procesos se cumplan de una
manera eficaz y eficiente, para lo que se debeajaaben el mantenimiento

preventivo, disponer de un inventario adecuadoepeeastos, establecer un plan de
produccion consistente con la demanda, tener msintos adecuados de control del
proceso, adecuar y explotar eficazmente los seasagra lo cual se debera realizar
un mantenimiento integral, readecuar el sistemaaldero, tener politicas de manejo
de desperdicios, adquirir maquinaria que permitamayor aprovechamiento de

materia prima y estudiar una distribucion optimdadglanta e implementarla.

3.2.8 Regularizacion de Inventarios.

Regularizar el inventario de madera a un nivel adéo, para lo cual se debe
formular un plan de liquidacion que considere ulaaificacion por calidad, definir
una politica de precios de venta de estos investayi realizar un programa de

mercadeo y venta que permita en el afio 2006 y 200&nta total.

3.2.9 Discusion de la propuesta

Se ha formulado un conjunto de proyectos que adtuan los diferentes ambitos de
la gestion de la empresa permitirAn migrar a urscfim competitiva, es asi que se
considera acciones en la renovacion y mantenimieletoequipos, estructurar y

fortalecer las areas administrativas, financieraley mercadeo y ventas, pero de
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manera particular estructurar un equipo gerengia, afronte toda la problematica de

la empresa, con informacion, capacidad de anglisigpacidad de decision.

El proyecto de gestion identificado se lo consideEnao el eje de la transformacion y
salida de la empresa a una situacién de alta cdataketd, porque los proyectos
identificados, sino no estan articulados y enfosado el sentido de ganancia

competitiva y de valor, tendran consecuencia lidaita

3.3 EFECTOS DE LA PROPUESTA
La situaciéon de la empresa con la aplicacién detogectos comparada con la
situacion actual se resume a continuacion:
» Elvalor del negocio se incrementara de US 27ddldres a US 812 mil dolares.
* Los indices de productividad se elevan sustancigknele manera particular:
» Ventas a activo, de 0,95pasa a 5,21
» Costo de Ventas / Ventas, pasa 62,5% a 44,6%.
» Uso de la capacidad instalada, pasa del 26,094&®0,
» El valor que adquiere el negocio por una mayor cddpd de manejo del riesgo,
se la estima en 213 mil ddlares.
» El valor que adquiere el negocio por el incremelgda capacidad de crecimiento
a largo plazo es de 35 mil ddlares.

Un resumen de los indices de competitividad seeptasa continuacion:
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) Tabla 3-1
Indices de Competitividad
Escenario con Proyectos

indices 2.005| 2.006 2.007 2.008 2.009 2.010
Capital de trabajo neto 204.16648.817| -20.477 4.648 4.311 4771
Rotacion de ventas - ventas/activio 0,95 2,53 4,52 4,86 5,10 5,21
Costo de ventas/ventas 62,5%b1,8% 449%| 44,2% 44,3% 44,6%
Valor agregado/ventas 73,3%69,4% 71,9%| 72,0% 72,0% 72,0%
% de uso de la capacidad instalaga 26,0%4,6% 71,0%| 81,6% 88,2% 90,4%
Activo fijo productivo 5.530 27.165| 34.426| 38.466] 40.208 39.707
Inventario productivo 33.147 54.811) 62.779] 72.195 77.971] 79.920
Activo productivo 38.678 81.975 97.204] 110.661 118.179 119.627
Activos productivos/activo total 10,99 27,2% 60,4%| 63,0% 64,1% 64,3%
Costo materias primas y
materiales/ventas 21,4%| 18,7% 16,5%| 16,5% 16,5% 16,5%

3.3.1 Discusion de los efectos

La evaluacion de los proyectos presentados y sadtapen la competitividad se ha
realizado a través del analisis econémico de laresapen diferentes escenarios, de tal
manera de relacionar las situaciones encontradas groyectos formulados con el
valor econdmico potencial del negocio. En este idenel modelo analitico
computacional ha permitido establecer una medidatioa de la situacion de la

empresa e identificar el impacto positivo de lasypctos formulados.

El analisis realizado establece que la empresaoaieanto no se encuentra operando
en forma adecuada, lo que ha afectado al logrobjietivos como rentabilidad y
creacion de valor, reduciendo su competitividadnycensecuencia exponiéndola a

una paralizacion por falta de viabilidad econémica.

Debe en todo caso sefalarse que la estimacioralieldel negocio, como una forma
de medida de la competitividad, permite ampliavighdn analitica del administrador
de la empresa y del técnico, como es el caso dmnlaro Quimico que le toca
afrontar esta problematica en su trabajo profesiqguuat cuanto el analisis realizado
sefala que la viabilidad de una empresa no solesdtado de tener adecuados

equipos, operarlos correctamente, sino de ademagreader e internalizar en la
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empresa temas relacionados con la probleméaticat@gita, de mercado, financiera y
principalmente la de una gestion, que conviertgaradores a todos los actores, esto
es al accionista con sus dividendos, a los pasionsl pago oportuno de los créditos
e intereses, a los clientes con un producto delashly precio adecuado, al personal
con una remuneracion justa, al proveedor con uo p&gjo a sus suministros y a la

sociedad con el pago correcto de las obligaciaitagarias.

Otro aspecto que permite visualizar el analisidizado para la estimacion de la
competitividad por creacion de valor, es que newdiente pensar en términos de
los efectos en rentabilidad de los proyectos, &nbién que es necesario apreciar la
capacidad de cada proyecto a aportar a la redudeidiesgo en que esta la empresa,
su sostenibilidad en el mediano y largo plazo yvetedarle una capacidad de crecer,
por cuanto de no darse estas condiciones la empstsaxpuesta a la desaparicion.
El andlisis expuesto lleva a la conclusion queisom del administrador debe ser
multidimensional, porque el solo mirar la partentéa, importante y necesaria para el
éxito de un empresa, no es suficiente para gaeargiz existencia en el competitivo

mundo internacionalizado y globalizado.

Es verdad que apreciar los impactos en riesgointi&@o y en rentabilidad de cada
proyecto, no es una tarea facil y que en momemtda puede considerar apreciativa,
pero a pesar de ser una forma imperfecta de tenacercamiento objetivo a estos
conceptos, debe ser realizada, porque solo la iexgéex en hacer estos ejercicios
genera un aprendizaje para su aplicacion e intagém de los resultados, para de

esta manera ir perfeccionando esta herramientéieaal



148

Los proyectos identificados permiten ubicar una&laad la situacion planteada ya que
responde a la problematica, son viables técnicamdattibles econémicamente y

contribuyen a dar valor al negocio.

Solo depende de la disposicion de la gerencia genele su compromiso de apoyo a

la implantacién de todos los proyectos.
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CAPITULO 4

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Del analisis realizado se concluye:

La empresa se encuentra en un bajo nivel de caimmtd que requiere ser
afrontado en forma urgente, dado el riesgo queidtmpdsta situacion para su
supervivencia.

Los componentes del negocio afectados por el detedompetitivo son los de
produccion, mercado, financiero, estratégico y meed.

La capacidad actual de la empresa es insuficiear® gompetir en una economia
internacionalizada y globalizada, en vista queadispone de la calidad y precio
para afrontar un mercado dinamico y altamente ctitiyoe

La situacion de la empresa no es insuperable,eebdstlara opcion de migrar a
una situacion competitiva, con capacidad para er&ar a todos sus participes.
Las deficiencias han sido identificadas y se poedmvertir en proyectos de
mejoramiento.

La empresa tiene la capacidad de transformarseggédere basicamente un
cambio en la cultura y estilo gerencial.

El trabajo realizado permite ser una guia paraunsntar el cambio, que debe
ejecutarse con una vision analitica integral, equia las decisiones se evaluen en
sus tres dimensiones de creacion de valor, estia esntabilidad, el riesgo y el
crecimiento.

Los resultados del modelo de creacion de valor pemmestablecer la
potencialidad de crecimiento del valor del negaidfuncion de la aplicacion de

medidas identificadas en los 8 proyectos y quedearcipositivamente en la
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rentabilidad, con un crecimiento sustancial en ftifidad proyectada con la
aplicacion de los proyectos; la reduccion de la tlessdescuento en 8 puntos como
consecuencia de que con la aplicacion de las nedidagestion, sistema de
informacion y un adecuado mercadeo se asegunaj@lditevisto y por ultimo, por
el mayor potencial de crecimiento a largo plazogue una organizacién bien
estructurada tiene mayor capacidad de aprovechaplartunidades del entorno y

afrontar sus amenazas.

De lo expuesto se considera que el plan de mejerdmdebe cumplirse con caracter
prioritario, por cuanto la suscripcion del Tratade Libre Comercio con Estados
Unidos, la profundizacion de la apertura de la eatia, expone aln mas a la empresa

a una paralizacion como consecuencia de su faltameetitividad.

El plan de mejoramiento es importante que se loumsente en forma inmediata por
cuanto sus efectos se iran dando progresivamentesesfios 2006, 2007, 2008 en

vista que un cambio en la cultura de manejo esarepo que demanda su tiempo.
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