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RESUMEN. Este trabajo muestra la aplicacion del proceso de dasta cuadro de mando integral en el sector de aserrio.
Basandose en un sistema de control de gestion a nivel deigeferperaciones, el cual es trasladado a sus subunidadessa trav
de objetivos e indicadores, con el propésito de apoyar el logrosdedeas corporativas desde cada ambito de accion. La
metodologia utilizada es una adaptacién del modelo de Kaplan tprNque considera: la definicion de los procesos, la
definicion de objetivos, la definicién de indicadores y la construcdéntablero de control operativo para una planta
determinada. Un modelo de esta naturaleza facilita la tenmedidas correctivas a tiempo por los niveles operativés de

planta, originando una mayor eficiencia, productividad y comunicalgda estrategia a toda la empresa.
Palabras clave cuadro de mando integral — control - gestién

ABSTRACT. This paper introduces the cascading process in a balancedssdomodel applied to a sawmill company. This
model was applied specifically to their operations managerirentder to allow managers to monitor the corporative styateg
and to build organizational alignment. We used scorecards apfhiopriate objectives and indicators, according to the
corporative strategy. So we adapted a methodology of Kaplan amoniNand defined processes, objectives, and indicators, for
the construction of the scorecards for sawmills. Therefoie,model assists managers in preventing and fixing eimattseir

operative decisions, which increases efficiency, productivity communication of the strategy inside the company.
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ANTECEDENTES TEORICOS

El cuadro de mando integral (en inglés Balancede®emd), desarrollado p#taplan y Norton (1997)es

una herramienta que permite monitorear el cumplimete los propédsitos estratégicos de una
organizacion, traduciendo la estrategia de la esape@ un conjunto de metas e indices, comunicandolo

a los otros estratos de la organizacion.

El cuadro de mando integral (CMI) esta concebiddase a cuatro perspectivas, lo que permite, entre
otras cosas, manejar un equilibrio entre los olgstide corto y largo plazo de las empresas, como
también entre medidas financieras y no financiefamismo, el CMI como sistema de medicién de

desempefio incorpora el concepto de retroalimentaesratégica, el cual considera la posibilidad de
adaptar y modificar la estrategia ante los posibs&sbios que pueda sufrir el entorno competitivdade

empresa.

El CMI se organiza alrededor de cuatro perspectiiferentes que contemplan tanto el desempefio
interno como externo de una organizacion. Dichaspgetivas son: la financiera, del cliente, de psos
internos y la de aprendizaje y crecimiento. Derdeo cada una de ellas se reconocen objetivos e
indicadores, los que se relacionan en una cadarsa edecto, sin perder de vista el equilibrio gekbed
existir entre ellos, ordenados en un esquema cdaaxin el nombre de mapa estratégico. Para que se
logre los efectos esperados cuando se implemen@Mindebe existir relacion entre las perspectivas

las estrategias de la empresa. Asi, los objetieimidos dentro de cada perspectiva no deben estar
aislados del resto; tienen que estar vinculada® esiit para cumplir una secuencia légica y unaidaia

adecuada.

Es por esta razén, que un CMI esta incompleto ssendefinen los indicadores a partir de un modelo
causa — efecto que contenga los vinculos preca@stpnsmitir la estrategia de cada unidad deaiego

a la organizacion.

El modelo comienza observando a los competidoms|acual se definen las actividades necesarias qu
debe tener como base la empresa en cuanto a susagcque esta relacionado directamente con la
productividad requerida, que detonara en mejoptocesos internos, identificando las necesidddes
los clientes y su satisfaccion. Con esto se logfidedidad, lo que conlleva crear valor a la empres

haciéndola rentable.



No obstante que la armonia y amplitud de las cysrepectivas estratégicas y el modelo causa toefec
son esquemas que posibilitan una visiéon clara sielgetivos globales y del rumbo que debe seguir la
organizacion, para autores coriiven (2002)y los mismosKaplan y Norton (1997, 2000)xueda

incompleta la mision del CMI si éste no se elalwanao producto de una discusion entre sus miempros,

no existe una comunicacion efectiva que permittbtaportar ideas como lograr consenso.

Por su parte, lo que es conocido como proceso st&da del CMI corresponde a una metodologia que
orienta a la empresa a comprometer a todos logesivke la organizacién hacia una causa comuan, con
objetivos alineados y con acuerdos en lo que seadds cada uno para cumplir con la estrategia

empresarial, siendo éstos, ademas, consecuenigia eeas evaluadas mediante un control operativo.

SegunNiven (2002) entendido el proceso de cascada como aquél quatpelesarrollar cuadros de
mando en todos y cada uno de los niveles de laemapes necesario destacar que aunque algunos de |
indicadores puedan ser los mismos a lo largo de leeémpresa, existen también algunos de éstdssen
cuadros de nivel inferior, que incluyen medidas oeféejan oportunidades y metas especificas de su
propio nivel. Asi puede pensarse que el procesocadeada permite integrar tanto cuadros de mandos

integrales con tableros de control, aludiendo esltiraos a aplicaciones en niveles mas operativos.

Por su parteBallvé (2000)y a partir de su experiencia en la implementaadéncuadros de mando
integral, define la existencia de cuatro tipos gené de Tableros de Control, segun las diferentes
necesidades de la empresa. Estos son: Tablerosod&olC Operativos, Directivos, Estratégicos e

Integrales.

El Tablero de Control Operativo es Util en aqueHlagpresas en que los procesos operativos resaltan s
la clave del negocio. Segiallvé (2000) el contar con un Tablero de Control Operativeespara que

en un simple golpe de vista se pueda evaluar c@tdm evolucionando aquellos indicadores operativos
gue necesitan ser monitoreados dia a dia, parar @Ele tomar a tiempo las medidas correctivas

necesarias.

Es bueno aclarar que no se esta hablando de uardatd Control para la operacién, sino de uno jgara

direccion, pero con una perspectiva operativa. dhldro Operativo como un sistema de diagndstico



deberd estar relacionado con un sistema de deessioecurrentes que modifiguen o validen los

programas (de ventas, produccion e inversioneg,\etie se monitoreen analizando las desviaciones.

Un Tablero de Control no corresponde a un CuadrMaedo Integral, puesto que este Ultimo es algo
mas que una coleccion de indicadores criticos totfas clave del éxito en un tablero de indicadofes:

su parteKaplan y Norton (1997)usan la metéfora, de que el Tablero de Conteokitio disefiado para

“pilotear” la organizacion, y en cambio, el CMI,responde a un “simulador de vuelo”, puesto que
incorpora el complicado conjunto de relaciones @aefecto, incluyendo los bucles de feedback que

permiten a los directivos incluso, cuestionar lefiniciones estratégicas dadas en un inicio.

Los conceptos de Cuadro de Mando Integral y Taler@ontrol pueden integrarse para cubrir objetivos
distintos cada uno. El primero, alinear a la oizgaion detrds de un modelo de negocio, y el segund

diagnosticar, informar y alinear a la gestion deeaes componen a la organizacion.

UNA APLICACION EN EL SECTOR FORESTAL

Descripcion del sector

En los siguientes parrafos se describen las patespcaracteristicas del sector forestal en cuargo
importancia, trascendencia y perspectivas. Algundsres comégachmidt (2004) indican que el sector
forestal durante los ultimos diez afios, ha reptasencerca de un 13% de las exportaciones chilenas,
llegando a ser el segundo sector més importantdadeconomia del pais tanto en las cuentas
macroeconomicas de Chile, como en las bolsas a@eegalEn el afio 2003 las exportaciones forestales
crecieron un 10% respecto del afio 2002, los desgagtl sector forestal durante el primer semestre
marcaron un crecimiento del 28%, llegando a US$lrBillones.

Este crecimiento se ha visto acompariado por un miatgzés en el tema ambientdtor ello, algunas de

las empresas han participado desde 1995 en laratafo de “Normas de Mejores Practicas Forestales”,
mas tarde en la “Declaracién de Valores AmbientdiesCorma” y varias han tomado la decision de
implementar sistemas de gestion ambiental. Panaéxite, el tema de certificar la calidad a travétade
normas ISO o estandares internacionales de maoegstdl sustentable se han transformado en uno de

los temas prioritarios cuando se trata de seguaieatando los volimenes exportados en el sector.



Las empresas de mayor volumen de exportacionesaderanson Aserraderos Arauco S.A. con un monto
de 104.245 (Miles US$FOB) entre enero-abril 20@4sigue CMPC Maderas S.A. con un monto de
40.408 (Miles US$FOB) para el mismo periodo. Estas empresas de aserrado constituyen el 15% del

total de exportaciones del sector forestal, segtadésticas publicadas

SeglnRaga (2004) las grandes empresas en el area forestal setarimao por estar integradas
verticalmente, poseer como fortalezas: ventajaspemaciones de gran escatarimodities economias
de escala, costos competitivos, redes comerci@sareblladas, respaldo financiero y acceso a lamej
tecnologia. Sin embargo, presentan algunas degaentamo: ineficiencia para autoproveerse de

servicios, son ineficientes en nichos de espeeadlidita exposicion de imagen publica.

En definitiva, las empresas del sector deben ceramidel ambiente y proceso productivo descrito

anteriormente para generar sus objetivos estratg®gimrporativos y el control de los mismos.

Descripcién del procest

El proceso productivo comienza con la llegada declmmiones cargados de rollizos descortezados a las
canchas de acopio, desde bosques del mismo hatdinrguchos casos, en este lugar los rollizos son
separados de acuerdo a su diametro. Luego, lozokon trasladados desde la cancha de acopio a la
mesa de alimentacion por medio de una grua, losadpe determinan que diametro de rollizo (el
diametro puede variar de 22 a 44 cm) van a progegaero, una vez tomada esta decision, los rdlizo
son llevados hacia el interior del aserradero pedimmde cadenas transportadoras a un scannerajet le
diametro basal y superior del rollizo, ingresara®ttozas por su didmetro menor a una devastadera q
rebaja el rollizo, dejandolo listo para comenzaprelceso de aserrio. El rollizo al ingresar al i@&karo

pasa por un scanner que lee su posicién, paraugge lun rotador lo gire y lo deje en la posiciors ma
adecuada para realizar el corte de los lateraleni de los laterales corresponde a un cor20dam).

Una vez cortados los laterales, estos siguen porcamrea transportadora hacia una CanteadoraoZ tr

de pino continta por una correa transportadora legar otro tipo de sierra, en donde se realizan 3
cortes de los que se obtienen 4 trozos entre 3y & mm. Los trozos continGan ahora por una correa
transportadora que los lleva a otro scanner, éldgtermina el canto muerto que tiene el trozo y sus
medidas, para seguir por la correa transportadacéahuna maquina trozadora que elimina el canto
muerto de los trozos, luego los trozos siguen haieas buzones en donde se acumulan dependiendo de
sus medidas. Existen buzones, que una vez comp$etadn vaciados en otra correa transportadora que

los lleva a la empaquetadora y empalilladora. Usréepde la madera es sometida a un bafio antimancha



donde la madera es impregnada, generando comogiooldumadera verde (la madera se comercializa

como producto final en este punto del procesoyesando el resto a una linea de secado.

El proceso de secado se lleva acabo en hornostiiades, que funcionan en base a vapor, con elesial
secada la madera. Al finalizar este proceso semdbia madera seca, una parte de ésta pasa a@uaee
cepillado, dando lugar este ultimo proceso a otomycto con mayor valor agregado. Toda la madera
generada por estos procesos es almacenada portrdiggmescudarias y mercado de destino, en una

bodega central.
CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA ASERRADEROS DE ALTAT ECNOLOGIA
Modelo de propuesto

A continuacion se detalla la metodologia de trabdgsarrollada para obtener el cuadro de mando

integral, y que ha sido adaptada de la establgmd&aplan y Norton (1997)Esta metodologia supone

la existencia de un plan estratégico tanto a miegborativo como de la unidad que se desea alif@ar.

caso de no poseerlo se debe desarrollar el pleatégsto.

» Definir la unidad de negocios o centro de respatidall en estudio, realizar diagnéstico de la
unidad, estableciendo las vinculaciones relevahtesu estrategia con las de la empresa y las del
holding.

» Extraer de los planes estratégicos de la unidadobjetivos estratégicos y agruparlos por
perspectivas.

» Si faltan, crearlos, proponerlos y acordarlos cbnieel ejecutivo decisional de la empresa o
unidad.

» Una vez acordados los objetivos estratégicos, leaanpa estratégico, esto es buscar relaciones
causa efecto.

* Generar indicadores para cada objetivo, del didgmdése pueden rescatar indicadores que
actualmente se ocupen y se pueden crear aquebdsiien.

» Determinar metas y estandares, con los cualesvddidarse posteriormente el modelo planteado.

» Establecer fuentes de informacion (bases de datosivos, etc), de los que debe rescatarse los
datos para alimentar indicadores y su periodicidad.

* Validar indicadores con usuarios del modelo.



* Repetir esta secuencia desde definir objetivos dalaate para cada una de las areas que
componen la unidad, en este caso gerencia de opezaale aserraderos.

¢ Implementacién informatica.

Esta metodologia se aplica considerando un conjdetgeuniones de trabajo tanto con los niveles

ejecutivos como con los niveles ejecutivos-opeoatide los aserraderos.

Los niveles involucrados en la presente propuestdas de administradores de aserraderos, lasijafat
de &reas de operaciones de aserrio, mantenci@iosgalespacho y para los niveles de supervis@es d
cada area. En este trabajo se muestran los prirdesosiveles.

Objetivos estratégicos e indicadores gerenciales
Al aplicar la metodologia descrita a la unidad desgcia de operaciones de los aserraderos, a tavés
talleres de discusion, se obtuvieron los siguiealgstivos estratégicos que se ordenaron por perspe

en el mapa estratégico:

o0 Perspectiva financiera

Objetivo 1: Contribuir a aumentar rentabilidad. Indicador:

1. EBDIT/(activos asegurables)

Objetivo 2: Escalar valor productos. Indicadores:
1. Margen por linea de producto (margen de opergmdhinea de producto)
2. Margen del mix de productos (margen obtenido l@omproduccion y venta de la
combinacién de productos del mes)

3. Precio medio del mix de productos

Objetivo 3: Disminuir costos de produccion. Indicadores:
1. USS$ costo / rhproducido por unidad de tiempo

2. Costo total de mantencién por unidad de tiempo

0 Perspectiva clientes



Objetivo 4: Apoyar el desarrollo de nuevos productos. Indicad

1. Numero de nuevos productos puestos en el mercado

Objetivo 5: Satisfacer pedidos en calidad y oportunidad.chuibres:

1.

Porcentaje de cumplimiento de pedidos por unidadtiempo (nimero de pedidos
satisfechos en calidad y oportunidad sobre el ndinamal de pedidos)

Numero de observaciones de calidad por unidatiedgpo (niUmero de veces que se
obtiene un menor precio por producto)

m?® vendidos por linea a un precio menor que el itaslb para el envio

Objetivo 6: Cumplir politicas de seguridad y ambientaleshaddiing. Indicadores:

1.

Grado de cumplimiento de las politicas (grado cdenplimiento de las politicas
ambientales y de seguridad del holding medidas coompletamente — semi — sin
cumplir)

Tasa de accidentabilidad

Numero de accidentes graves

0 Perspectiva procesos internos

Objetivo 7: Aumentar productividad. Indicadores:

1.

2
3.
4

m? producidos /mes
m? producidos / linea de producto
m? producidos / hora (metros cubicos producidos poa len promedio mévil al mes)

Factor de operacion (horas trabajadas sobre lisponibles para operar)

Objetivo 8: Mejorar rendimiento a la venta. Indicadores:

1. mdfacturados / fconsumidos

2. m?®facturados / ficonsumidos por linea de producto

Objetivo 9: Desescalar costo materia prima. Indicador:

1. Margen de producto/ precio materia prima



Objetivo 10: Mejorar planificacion y programacion de la procido. Indicadores:
1. Porcentaje de cumplimiento de programa de praduocc
2. m? producidos / rplanificados

3. m?producidos sin pedido e generaciéon espontanea)

Objetivo 11: Desarrollar procesos que agreguen valor. Indicssd
1. Numero de mejoras mensuales

2. m® reprocesados /fproducidos

Objetivo 12: Lograr calidad. Indicadores:
1. DST por proceso

2. m?producidos fuera de especificaciones

o Perspectiva de aprendizaje, crecimiento e innovagi

Objetivo 13: Capacitar en tecnologia y administracion. Indicad

1. Horas capacitacién por persona (tipo de capagitac

Objetivo 14:Desarrollar sistemas de clasificacién y corterdeds. Indicadores:
1. Numero de métodos estudiados por unidad de tiempo

2. Numero de patrones de corte desarrollados pdadrde tiempo

Objetivo 15: Desarrollar sistema de gestion total de calidaduridad y ambiental. Indicadores:
1. Numero de estandares definidos por proceso
2. Numero de certificaciones vigentes

3. Numero de cartillas de calidad por producto



Figura 1: Mapa estratégico gerencia operaciones
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Fuente: Elaboracion propia

Tableros operativod
De las 4 areas de la empresa se seleccionaroori@spondientes a las de operaciones de aserraderos
de despacho para desarrollar el proceso de cadeada.tabla 1 se pueden observar los objetivos elar

area de operaciones establecidos desde los olgjetvporativos.

A modo de ejemplo se observa en la tabla 1 quebjetivos 1 y 3 de la perspectiva financiera geenc
se traducen en el objetivo estratégico 2 de la mig®mrspectiva para el nivel de operaciones de



aserraderos correspondienddD&sminuir costos de producciérDe igual manera, se aprecia que el
objetivo 4 de la perspectiva clientes de cuadrmdedo gerencial, se traduce en el objetivo 2 degsias
internos para el nivel de operaciones de aserradsiendo éstElexibilizar procesos productivos.

En la figura 2 (a) y en la figura 2 (b) se ilustiaproceso de cascada correspondiente a los ejgmplo

descritos.

Tabla 1. Objetivos estratégicos del area de operacies de aserradero

Relacién con

Perspectiva Objetivo estratégico del area de opmresi objetivos
gerenciales
Financiera 1. Aumentar margen Ol1yO03
2. Disminuir costos de produccion O1yO3
Clientes 1. Escalar valor de la produccién 02
2. Satisfacer pedidos en calidad y oportunidad 05
3. Cumplir politicas de seguridad y ambientalesadelradero 06
Procesos Internos 1. Aumentar productividad o7
2. Flexibilizar procesos productivos 04
3. Disminuir costos de reproceso y de rechazo 011
4. Vigilar factibilidad de innovaciones en procegos agreguen valor 011
5. Cumplir con estandares de calidad 012
6. Mejorar planificacién y programacion de la prodan 010
Aprendizaje, 1. Desarrollar sistemas de clasificacion y cortéroeos 014
Crecimiento, 2. Capacitar en tecnologia y gestion de la calidad 015
Innovacion 3. Desarrollar sistema de gestién total de calidaguridad y ambiental 015

Fuente: Elaboracion propia

Del mismo modo se establecieron los objetivos ghr@rea de despacho, los cuales se muestran en la
tabla 2. Asi el proceso de cascada se puede efmaplien este caso, a través de la traduccion del
objetivo gerencial 3 en dos objetivos. Uno que tafecla perspectiva financiera de lograr cumplir el
objetivo 1: Disminuir costos de despachootro que se vincula a la perspectiva clienteraaés del
objetivo 2 de la perspectiva de procesos interngeeycorresponde Manejo de proveedoresn el area

de despacho. Esta ultima vinculacion se ilustradigura 2 (c).

Tabla 2. Objetivos estratégicos del area de despazrh

Relacién con
Perspectiva Objetivo estratégico del area de despach objetivos
gerenciales
Financiera 1. Disminuir costos de despacho. 03
Cliente 1. Satisfacer pedidos en oportunidad. 05

2. Cumplir politicas de seguridad del aserradero. 06



Procesos Internos 1. Aumentar productividad o7

2. Manejo de proveedores 03

3.  Cumplir con calidad de servicio de despacho 012

4. Mejorar planificacion de despacho en relacionoalpccion 010

Aprendizaje, 1. Capacitar en manejo de proveedores y clientes 013
Crecimiento, 2. Capacitar en el uso de modelos de transporte

Innovacion 3. Capacitar en el uso de sistemas de calidad sleglyiambiental 013

015

Fuente: Elaboracion propia

Figura 2: Una muestra del proceso de cascada

Cuadro de mando Gerencial i Cuadro de mando Gerencial
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| rentabilidad Ivos asegurables y productos
Tablero de Comando: Operaciones
Tablero de Comando: Operaciones ) o )
Perspectiva Objetivo Indicador
Perspectiva | Objetivo Indicador
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Flexibilizar diferentes
Financiera | Disminuir Costos US$Costo ;’r:::f:g: procesos potencialmente
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equipo
(a) \‘x‘ Cuadro de mando Gerencial “‘l.‘ (b)
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A D inuir costos US$Costo
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A 5 \

‘.\ ‘y_\

\ S

A Tablero de Comando: Despacho
Perspectiva Objetivo Indicador
Y
\‘\ Procesos Manejo de N°convenios exitosos
% | Internos proveedores Total convenios
(c)

Fuente Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

La propuesta planteada se presenta como una solad&cuada para el correcto monitoreo de estrategia

de una empresa y responder mas proactivamenteeglosrimientos de entorno.

En el disefio del cuadro de mando integral los éjgasino sélo validaron sus premisas y tareas, Gireo

incorporaron de manera operacional exigencias catipas en las materias de politicas ambientales,



seguridad y calidad, lograndolas traspasar en faromerente a los jefes de cada area, a través de la
aplicacion del proceso de cascada.

Los objetivos e indicadores a nivel de administradade aserraderos y sus niveles operativos fueron
discutidos y consensuados, lo que deberia llevanaamayor comprension de la estrategia y de sus
acciones especificas a todos los niveles jerarqudeda compaiiia.

En definitiva, la propuesta se ha traducido en odeato conceptual a ser aplicado en cualquier pldata
aserrio.
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necesidad” Revista Lignum, octubre 2003, p.25-26.

i Las cifras pertenecen a la Revista Lignum, ago3®a 2p.68-69.

i El proceso descrito corresponde a una estandaiizdeilos procesos observados en las grandes casgaiaserrado.

v Los indicadores asociados a los objetivos son et de resultados, orientados al logro de Igstiobs propuestos se
propone en una revision del instrumento incluiidadores de induccién.
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