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Abstract

Since the 1980s, forestry activity has been accelerated by the plantation of pine and
eucalyptus trees, which has caused the installation and expansion of advanced
technology, like pulp mills, sawmills, panels, and others. The products are sold for
national markets and for exportation, contributing to 3% of the national GDP (PIB).

Forestal Leonera is a firm located in Ranquil, Nuble Region, this company has 4
business areas: Forestry and Harvest, Sawmill and Panels, Transport and
Commercial. The logistics area of Forestal Leonera was integrated as a unit in
October 2021, which prior to that date, the functions were distributed between the
transport area and the commercial area. Being a recent area, has caused a poor
management in their operations, some of the main problems are the lack of
measurement tasks, lack of determination of the roles of each member, low training,
among others.

In 1992, the professors Robert Kaplan and David Norton proposed a new
measurement system that provided managers a comprehensive framework for
translating strategic objectives into a consistent set of business performance
measures, called the Balanced Scorecard (BSC). One of the characteristics of this
method is the combination of financial and non-financial indicators through a
structured method and map that guides the process. Within the stages of elaboration
of the BSC, are the analysis of the current strategic plan, and/or the elaboration of a
proposal, which includes a mission and vision, where the strategy will be grown.

For the development of the strategic planning of this study, the perspectives used
were financial perspectives, internal client, internal process and learning and growth
the ones selected in the study and for the elaboration of the present Balanced
Scorecard, including objectives, indicators, goals, responsible, frequency and
formula according to each perspective. Finally, an implementation is recommended
through a dashboard.

As a conclusion of the study, it is important to have a strategic planning in the
logistics area, which allows measurements of the activities of the area to be able to
take actions on time and to be able to accomplish the expectations of the client and
company managers.



Resumen Ejecutivo

Desde la década del 1980, la actividad silvicola se ha visto acelerada con creces,
mediante la plantacion forestal de pino y eucaliptus, o que ha significado la
instalacion y ampliacibn de avanzada tecnologia de plantas de celulosa,
aserraderos, paneles, etc. cuyos productos son comercializados tanto para la venta
nacional como para su exportacion, contribuyendo al 3% del PIB nacional.

Forestal Leonera, es una empresa ubicada en la comuna de Ranquil en la Region
de Nuble, esta empresa tiene 4 areas de negocio: forestal y cosecha, aserradero y
paneles, transporte y comercializacion. El area logistica de Forestal Leonera, fue
integrada como una unidad en octubre del 2021, la cual previo a esa fecha, las
funciones se distribuian entre el area de transporte y el area comercial. Al ser un
area reciente, tiene muchos aspectos que no estan implementados en sus
operaciones; principalmente recaen en problemas como la falta de medicion de sus
tareas, falta de determinacién de los roles de cada integrante, baja capacitacion,
entre otras.

En el afio 1992 Robert Kaplan y David Norton propusieron un nuevo sistema de
medicion que proporcionaba a los directivos un marco global para convertir los
objetivos estratégicos en un conjunto coherente de medidas del rendimiento de los
negocios, denominado Balanced Scorecard (BSC). Una de las caracteristicas de
este método es la combinacion de indicadores financieros y no financieros mediante
un método estructurado y mapa que va guiando el proceso.

Dentro de las etapas de elaboracion del BSC, esta el analisis del plan estratégico
actual (si es que hay), y/o elaboracion de una propuesta, que comprende de una
mision y visidn, a partir de la cual se desarrollara la estrategia.

Para el desarrollo de la planificacién estratégica de este estudio, se determinaron
las perspectivas a utilizar, siendo las perspectivas financiera, cliente interno,
proceso interno y aprendizaje y crecimiento las utilizadas, y con ello se elaboro el
Balanced Scorecard, incluyendo objetivos, indicadores, meta, responsable,
frecuencia y formula segun cada perspectiva. Finalmente se recomienda una
implementacion mediante un dashboard con los indicadores elaborados
anteriormente y los datos recopilados.

Como conclusion del estudio, es importante tener una planificacién estratégica en
el Area Logistica, que permita realizar las mediciones de las actividades del area
para poder tomar acciones a tiempo y poder cumplir con las expectativas del cliente
y directivos de la empresa.



Resumen y Conclusiones

En las ultimas cuatro décadas, la industria forestal y sus derivados se han
desarrollado con fuerza, mediante la plantacion forestal de pino y eucaliptus
(PROGEA, 2011), lo que ha significado un gran crecimiento tecnoldgico con la
instalacion y ampliacion de plantas de celulosa, aserraderos y paneles. Algunos de
los productos que esta industria produce, son madera verde, madera seca,
papeleria, tableros, entre otros, cuya venta es comercializada tanto para la venta
nacional como para su exportacién (Troncoso T., Garrido H., & Ibacache J., 2002),
contribuyendo al 3% del PIB nacional (Conaf, 2015).

Forestal Leonera, es una empresa ubicada en la comuna de Ranquil en la Region
de Nuble, la cual tiene 4 areas de negocio: forestal y cosecha, aserradero y paneles,
transporte y comercializacion (Forestal Leonera, 2021). El area logistica de Forestal
Leonera, fue integrada como una unidad en la empresa en octubre del 2021, la cual
previo a esa fecha, las funciones se distribuian entre el area de transporte y el area
comercial. Al ser un area reciente, tiene muchos aspectos que no estan
implementados en sus operaciones, que principalmente recaen en:

- No hay medicién de resultados ni KPIs definidos.
- Falta de comunicacion entre los stakeholders del area.

- Bajo nivel en tecnologias digitales e informaticos como Excel y Office en
general, SAP, etc.

Dichos problemas hacen que exista una falta de gestidén entre el area de logistica y
las areas que las articulan, dado que no existe una planificacién estratégica y no
hay un alineamiento con los objetivos de la empresa, las cuales son necesarias
identificarlas y solucionarlas a corto plazo.

El presente estudio tiene como objetivo general el “Disefio e Implementacion de una
herramienta de control de gestién basado en el modelo del Balanced Scorecard en
el Area Logistica de Forestal Leonera” para el alineamiento de las operaciones con
la estrategia de la compafdia.

En relacién a el area Logistica de Forestal Leonera, no tienen un plan estratégico,
por lo tanto, se propuso uno:

Misién Propuesta:

Proveer soluciones logisticas dentro de la cadena de suministro de Forestal
Leonera, de manera de entregar los productos terminados de manera rapida y
eficiente al cliente final.



Vision Propuesta:

Convertirnos en un area sélida, capaz de generar programas y planificaciones de
despacho de productos de Forestal Leonera, articulando a todas las areas que
componen este proceso de la manera optima.

El Analisis FODA, el cual es un instrumento de planificacién basica y es una manera
para analizar el entorno interno y externo de una compafia y/o area, se identificaron
las siguientes Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas:

Debilidades

Bajo poder de decisién
Baja capacitacion

Poco personal

Mala comunicacién con los

D stakeholders

A
Amenazas

* Perder el area y que las
actividades se distribuyan

* Seguir funcionando de la
manera actual

La estrategia es un plan amplio y general que le permitira a la organizacién, utilizar
los recursos que posee para alcanzar los objetivos deseados, para esto se
definieron mediante la matriz FODA, correlacionando los analisis interno y externos
del plan estratégico.



Fortalezas (F) Debilidades (D)

e Buena unién del equipo, confianza bajo poder de decisién .

M at riZ FO DA del equipo baja capacitacion integrantes del area

e Disposicién a mejorar poco personal.
Falta de comunicacién

Oportunidades (0): Estrategias FO:
e Ser un drea con fuerte Potenciar el area logistica para
poder en la empresa tener mejores tiempos de
* Lograr ser cabecillaenla § distribucién de las cargas y
empresa por la logistica, camiones, que permita liderar las
donde la informacion planificaciones con los clientes

inicie en el area y se de manera exitosa
distribuya al resto de la

empresa.

Estrategias DO:
Tener el area logistica con poder en
decision de planificacién de las
entregas de cargas.

N A SIS
Amenazas (A): Estrategias DA:

e Perder el areay se Estrategias FA: Realizar instancias de evaluacién y
distribuya en las otras Que el equipo de trabajo tenga aprendizaje, generando apoyo en
areas capacitaciones para mejorar sus capacitaciones, modernizando

* Que quede todo igual actividades. herramientas de gestién y unificacién
como esta de la informacion.

Para el desarrollo de la planificacion estratégica, se determinaron las perspectivas,
siendo la financiera, cliente interno, proceso interno y aprendizaje y crecimiento las
cuatro utilizadas en la realizacion del Balanced Scorecard, las que incluyen
objetivos, indicadores o KPIs, metas, responsable, frecuencia y formula segun
corresponda.

Para el desarrollo del mapa estratégico, se ordenaron los objetivos estratégicos
segun las relaciones causa — efecto que vayan teniendo, siendo la cuspide de este
mapa el objetivo estratégico de Aumentar las ventas por disponibilidad de despacho,
dado que actualmente por desorganizacion, se estan viendo limitadas las ventas.

En la tabla resumen siguiente, se muestra el Balanced Scorecard realizado en el
presente estudio.



Perspectiva

Objetivo

Indicador

Responsable

Frecuencia

Formula

Financiera y
Procesos

Cliente
Interno

Proceso
Interno

Aprendizaje y
Crecimiento

Aumentar ventas
por disponibilidad
de despacho

Aumentar rotacion
de camiones a la
planta - cliente

Optimizar costos
operacionales

Cumplir fechas
de entrega segun
ocC

Mejorar la
satisfaccion de
cliente final en la
entrega de carga

Mejorar la calidad
del servicio

Mejorar tiempos
de carga

Mejorar estructura
de programa de
despacho

Mejorar las
capacidades de
personas

Actualizacién de
herramientas de
gestién

Aumentar
evaluaciones e
instancias de
aprendizaje

Unificacion de la
informacién del
area a las otras.

Variacioén ventas

Utilizacién propia de
flota de camiones

Costos
operacionales
adicionales

Tasa de
cumplimiento de
fecha de OC de la
negociacion.

Encuesta de
satisfaccion

Tasa de
cumplimiento de
planificacion

Disminuir tasas de
incidencias

tiempo desde que
camién ingresa hasta
que sale a despacho

Evaluacion de
desempefio logistica

Nivel de capacitaciéon

Adaptar la tecnologia
a las necesidades
para la
implementacion del
BSC mediante
PowerBi

Tasa de
evaluaciones

Informacion online

Mayor o igual
a5%

Mayor a 50%

Menor a 10%

Mayor a 80%

Mayor a 8

Mas del 85%

Menor 10%

Menor a 90
min

Sobre nota 8
en
conformidad

>5%

70% de
avance

>3%

60% de la
informacién
este
compartida
para todos

Area Comercial

Area Transporte
Area logistica
Area Logistica

(despacho
planta)

Area Comercial

Area Logistica

Area Logistica

Area Logistica

Area Logistica

Area Logistica

Area Logistica

Area Logistica

Trimestral

Mensual

Trimestral

trimestral

Semestral

Mensual

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

Trimestral

Semestral

Ventas, — Ventas,_,

Ventas;,_,

Flota Propia

Flota total 100

Costo op, — Costo opy_4 100
*

Costo op;_1

Nede OC cumplidas

N@ total de cargas * 100

Encuesta 1 - 10

N@ de despachos segun planif.
*

Ne@ despachos totales 100

T.incidencias, — T.incidencias;,_,
T. incidencias,,_,
* 100

Promedio mensual tiempos
en carga

Encuesta con escala 1 — 10 a
cliente (Comercial y
transporte)

Horas Capacitacion
—F— 100
Horas Totales

Horas evaluacion ™"
e .
Horas Totales

Informacién compartida
*100

Informacién Total

De manera preliminar, se realizé dashboard o tablero, mediante la herramienta
Excel, implementando los indicadores anteriormente mencionados, la cual muestra
un resumen de todas las mediciones a poner en la mira rutinariamente y ver en que

se puede mejorar.



BSC Area Logistica

Variacién ventas segun trimestre

Uso Flota Propia

31%

Costos operaciones adicionales

8,5%

Fecha

Todos los periodos TRIMESTRES

Numero de incidencias

Tasa de cumplimiento

85%

Satisfaccion Cliente Externo

3,5

T. LEONERA

uT. RAHUE

EPLANTA

T. FRAMIREZ

HT.SALGADO

EMAHEF

Tiempo camién en
interior planta

2021 =2022

Implementacion tecnologias y herramientas
de gestion

Drive st Power Bl o Dashboard

Avance en tecnologias

0%

Tipo =

Satisfaccion programa despacho
logistica

3,0

Capacitacion

5%

Tasa evaluacion de desempefio

3%

> O ¢ & & &
S 5
‘i;?‘ & S @9}2@ G S
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RV g A
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Informacién Online

13%

Informacién Online

13%

Horas de capacitacion

2

Rebelius
= HH toales

Como conclusion del estudio, se presenta el disefio e implementacion de una
herramienta de control de gestion basado en el método del Balanced Scorecard

para el area logistica de Forestal Leonera.

En la revisidn del plan estratégico, se pudo constatar que el area logistica no
contaba con uno, de esta forma se propuso una mision, visidbn y objetivos
estratégicos, y adicionalmente se propuso para la empresa Forestal Leonera, una
mision y vision nueva a tomar en consideracion dada lo desactualizadas que estan.

Es importante tener una herramienta de gestion como el BSC que logre describir y
comunicar la estrategia del area para alcanzar los objetivos estratégicos propuestos
para tener un foco hacia donde dirigir las actividades realizadas tanto al corto plazo
como al largo plazo y poder tomar acciones a tiempo, con la finalidad de poder

cumplir con las expectativas del cliente y directivos de la empresa.

Como recomendacion al area logistica y empresa en general, es importante
comenzar a medir las actividades que el area esta realizando y que se mantenga
en el tiempo, que empiecen a realizar evaluaciones de desempefio constantemente
para ir visualizando y comparando con los otros periodos que se esta haciendo bien

y que debiese mejorar.




indice de contenido

1
2
3

4
5
6

7

117 o T [T T o Lo o RS 13
Origen y Proposito del ESTUIO .............cccoevvueeeeemmiiieeeeeeeesscscssssssc s 14
(0 o T 1=T 117 XN 17
31 Objetivo General...........ccooeeiiiiiiieirr s 17
3.2 Objetivos ESPecCifiCos .......ccccviiiiiiiiiieiirr s 17
Alcance del ESTUAIO .........ccccoveeeemiissiisiineniisssisssennssisssssssnsssssssssssssnnssssssssssnnns 18
Metodologia de Trabajo...........cccccoummmmmmmmmimiiiiisssssccisssssssssssnsesnssnnssssssesssssssssas 19
[ = Lo Lo o L= I TN 20
6.1 Antecedentes del Estado del Arte ........ccccceiiiiiiiieeiine e 20
6.1.1  Antecedentes GENErales............ooo i 20
6.2 Marco Tedrico del Estado del Arte .........ccccemiiiiiiiiiiiein e 24
6.2.1  Gestion EStrat@giCa.........oooiiiiiiiiii e 24
6.2.2 Misidn, Vision y Objetivos EstratégiCos ..........ooiiiiiiiiiiiiiiiiee e 25
6.2.3 Analisis del entorno de [a EMPresa.........oocuviiiiiiiiiiiiiie e 28
6.2.4 Balanced Scorecard (BSC)........oouiiiiiiiiiiiiiii e 29
Desarrollo de 1a Propuesta..............ccooueeeeeciimmmmmnciinnenmscssssnnsmssssssssnnmsssssnes 40
71 T 0 =TT 40
4% I R O o = o 1T [ =1 0 ¢ - TSR 43
7.1.2  Plan Estratégico ACIUAL .........c.eeiiiii e 45
7.2 Plan estratégico propuesto .........cccciiiiiiiieimmn s 46
7.3 Disefio de la estrategia ..........ccocvmmmmriiiiniiin e ———— 49
7.4 Planificacion Estratégica..........cccccmmriiiniiiinimmninesre s 50
7.4.1 Perspectiva financiera:............cccooiiiiiiii 50
7.4.2 Perspectiva del cliente interno: ................ccoo o 50
7.4.3 Perspectiva Proceso interno: ..............occiiiiiiiiiii i 51
7.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:.................cccoiiiiii 51
7.5 Mapa EStratégiCo.........cccceiiiiiiiiieiiiir s 51
7.6 Balanced Scorecard............ccciimmimmiiiir s 52
7.6.1 Indicadores Perspectiva FINaNCIera..........c..couiiiiiiiiiiiiiic e 52
7.6.2 Indicadores Perspectiva Cliente INterno ............ccoviiiiiiiiii e 54
7.6.3 Indicadores Perspectiva Proceso INterno ...........ccccoiiiiiiiiiiiiiiei e 55
7.6.4 Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento..........cccvveeiiiiiiiiiiiiiiieee e 57
7.7 Alineamiento del BSC con las operaciones de la compaiiia...........cccoeuueennn. 58
7.8 Recomendaciones para la Implementacion...........cccccccmrrininniiineesnnnnnssnnes 60
7.8.1 Implementacion de un Dashboard ...............cooiiiiiiiiiiiii e 60
7.8.2  PaASOS @ SEQUIN .....eeiiieiiiiiiee ettt e ettt e ettt e e e e e e e s na et e e e s nae e e e e annaeeae s 61
Conclusiones y recomendaciones.............cccceceeeemmmmmmmmmmmsmsssscssssssssssssssssssnns 63
23101 oo [ - 1 1 - TN 65

10



10 YN =3 o Y= TN 67

N = o N 67
N = o TN = 67
N =)o T O 69
N =)o 2N 70

indice de ilustraciones

llustracion 1: cadena de valor de la industria forestal. Elaboracion propia. ........... 14
llustracion 2: Etapas de la planificacion estratégica. Fuente: Extraido de clases Dr.
Lionel Valenzuela O. ..ot 25

llustracion 3: Mision, Visidon, Objetivos Estratégicos. Fuente: Elaboracion propia. 25
llustracion 4: Comparativa entre enfoque limitado y enfoque adecuado del
Balanced Scorecard. Fuente: elaboracion propia, extraido de Fernandez (2001). 31
llustracion 5: EI BSC como una estructura o marco estratégico para la accion.
Fuente: Kaplan y Norton (1996). ... 32
llustracion 6: Traduccion de la vision y estrategia en las 4 perspectivas del BSC.
Fuente: Usar el BSC como un sistema de gestion estratégica, Kaplan y Norton

(024010 2 TR PP PUPPPRRPRN 35
llustracion 7: : Ejemplo de un mapa estratégico de un BSC. Fuente: Kaplan y
I (o] o T 024 00 4 PP PR 37
llustracion 8: Resumen de la elaboracién de un BSC. Fuente: Elaboracion Propia
............................................................................................................................... 39
llustracion 9: planta aserradero batuco de la Forestal Leonera. Fuente: Forestal
(=T o) o T=T = TSP 40
llustracion 10: planta Paneles Leonera. ...........oooovviueiiiiiiiiieiiieeeeeeeeeeeeee 41

llustracion 11: flota de camiones Transportes Leonera. Fuente: Forestal Leonera41
llustraciéon 12: Casa Matriz de Forestal Leonera en Ranquil, Region Nuble. Fuente:

FOrestal LEONEIa .........oue e 42
llustracion 13: Organigrama de Forestal Leonera..........ccccoooiieiiiiiiiiiieeieiiiin, 44
llustracion 14: Organigrama area logistica de Forestal Leonera. ............cccccuveneen. 44
llustracion 15: Analisis FODA area Logistica. Fuente: Elaboracién propia............ 47
llustracion 16: Matriz FODA area Logistica. Fuente: Elaboracién Propia. ............. 49
llustracion 17: Mapa estratégico del BSC del area Logistica. Fuente: Elaboracion

0] 0] o] = TR PRSPPI 52
llustracion 18: Operaciones actuales del proceso de despacho de productos.
Fuente: Elaboracion Propia. ........cccoooiiiiiieiii et 59
llustracion 19: Dashboard del Balanced Scorecard del area logistica de Forestal
Leonera. EIaboracion Propia. ..ot 61
llustracion 20: Pasos a seguir en implementacion del dashboard. Elaboracion

[ (o] 0 = TR PSP 62

11



indice de Tablas

Tabla 1: Superficie de plantaciones forestales por Region. Fuente: Anuario INFOR

2020, e eeeeeeeeaeeeeeee e ———————————————aaaaeaaaaaeeererrerra. 21
Tabla 2: Consumo de trozos por industria. Fuente: Anuario INFOR 2020............. 21
Tabla 3: Matriz FODA. Fuente: Betancourt (2018).........cccccoiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeen 29
Tabla 4: Indicador variacion ventas de la perspectiva financiera........................... 53
Tabla 5: Indicador utilizacion propia de flota de camiones de la perspectiva
L= (1 [=T = TSP 53
Tabla 6: Indicador de costos operacionales adicionales de la perspectiva
fINANCIEIA. ... e et e e 54
Tabla 7: Indicador de la tasa de cumplimiento de fecha OC de la perspectiva

(o1 12T 0 | =T 01 (=11 o [ TR 54

Tabla 8: Indicador de encuesta de satisfaccion de la perspectiva cliente interno.. 55
Tabla 9: Indicador tasa de cumplimiento de planificacion de la perspectiva proceso

] T o T TP 55
Tabla 10: Indicador disminuir tasas de incidencias de la perspectiva proceso

] =T o o TSP 56
Tabla 11: Indicador tiempo desde que camidn ingresa hasta que sale a despacho
de la perspectiva proCeso INTEINO. .......ooouuuiii i 56
Tabla 12: indicador evaluacion de desempefio area logistica de la perspectiva

o] goTet=YTo I a1 (= [ TP 56
Tabla 13: Indicador de horas de capacitacion de la perspectiva aprendizaje y

(od =Y o110 4 1T= | (o SN 57
Tabla 14: Indicador de adaptacion de tecnologias al area de la perspectiva
aprendizaje Y CreCiMIENTO........oiiiieii e e eeenans 57
Tabla 15: Indicador de tasa de evaluaciones de la perspectiva aprendizaje y

[od =Y o310 4 1T= | (o JA 58
Tabla 16: Indicador de la informacién disponible online de la perspectiva
aprendizaje Y CreCiMIENTO. ... ...oiiiiiii e eeeeenaas 58

12



1 Introduccion

A partir de la década de 1980, el crecimiento de la actividad silvicola se ha visto
acelerada con creces, incrementandose la produccién industrial de madera y sus
derivados, con una ocupacion significativa de materia prima asociada a
plantaciones forestales con especies de rapido crecimiento, tales como pino y
eucaliptus (PROGEA, 2011), alcanzando a las 15,7 millones de hectareas de
bosques en el pais.

Esto ha significado la instalacion y ampliacion de grandes plantas de transformacién
de la madera, incorporando avanzada tecnologia especialmente en plantas de
celulosa, aserraderos y tableros. Estos productos son comercializados tanto para la
venta nacional como para su exportacion, la cual contribuye al 3% del PIB nacional,
siendo el segundo sector exportador, superado solo por la industria minera (Conaf,
2015).

En la industria forestal, existen dos fuentes productoras o generadoras de carga.
Primero estan los bosques, quienes abastecen con la madera necesaria para
fabricar los distintos tipos de productos; y segundo, esta la instalacion que dara el
valor agregado a la materia prima (Gorzycki & Ruggiero, 2016).

Las organizaciones que actualmente aspiren ser altamente competitivas, con
practicas administrativas y operativas eficaces y eficientes, necesitan tener un
sistema de medicion, control y evaluacion de su gestion, que le entregue a toda la
empresa la informacion adecuada para tomar las mejores y mas relevantes
decisiones en busqueda del logro de la misidén, visién y objetivos estratégicos para
el 6ptimo cumplimiento de los planes y programas.

Es importante para medir el desempeno del proceso logistico conocer que tan bien
se esta haciendo sobre el tiempo, y si se estd enfocando en las actividades
correctas para cumplir con las expectativas del cliente. Una de las herramientas
administrativas disponibles para esto es el “Balanced Scorecard”.
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2 Origen y Propésito del Estudio

El crecimiento del sector forestal chileno en estas ultimas décadas se ha basado
principalmente en la explotacién de Pino con el 60,2% y Eucaliptus con el 39,4%.
Esto ha significado la creacion de grandes plantas de transformacion de la madera,
especialmente plantas de celulosa, aserraderos y plantas de tableros, tanto para la
venta nacional como para su exportacion (Troncoso T., Garrido H., & Ibacache J.,
2002).

La cadena de valor de la mayoria de las forestales consta de una parte de Bosque,
donde se compra o reforesta los arboles y se procede a la cosecha. Luego viene el
Transporte de la madera cosechada, para luego ir a la Remanufactura, la cual se le
da un valor agregado a la madera cosechada por medio de la planta de aserradero
o de tableros (conocido también como paneles). Finalmente, el area de Transporte
vuelve a aparecer, trasladando el producto final a los clientes via la
Comercializacion (Gorzycki & Ruggiero, 2016).

CADENA DE VALOR FORESTAL

TRANSPORTE TRANSPORTE CILIENTES

ASERRADERO

TABLEROS

llustracion 1: cadena de valor de la industria forestal. Elaboracion propia.

Grupo Leonera es una empresa ubicada en la comuna de Ranquil, Region de Nuble,
la cual actualmente tiene 4 areas de negocios: Forestal y cosecha, area aserradero,
Paneles Leonera, Transportes Leonera (Forestal Leonera, 2021).

El negocio de sus ventas de productos y subproductos se basa en un 50% en
exportacién y un 50% para ventas nacionales. En la cadena de valor de la empresa
(ver ilustracion 1), el transporte esta presente desde la cosecha, bajo los camiones
tronqueros, para luego volver a presentarse desde la salida de la produccion al
cliente, bajo los camiones carreteros.
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El area logistica de Forestal Leonera se encuentra bajo el mando de la Gerencia de
Supply Chain. Dicha area fue integrada como una unidad independiente de los
procesos en octubre del 2021, la cual previo a esa fecha, las funciones se distribuian
entre el area de transporte y el area comercial de la empresa.

Al ser un area que se formo recientemente, tiene muchos aspectos que no estan
implementados en sus operaciones, las cuales principalmente recaen en problemas
como la falta de medicidon de sus tareas, falta de determinacion de los roles de cada
integrante, baja capacitacion, entre otras.

Principales problemas:

No hay medicién de resultados ni KPIs definidos: el area no tiene como medir
sus tareas, y realizan los trabajos de manera rutinaria sin tener una meta y objetivo.
Algunos de los principales problemas visualizados a poner en la mira son los
siguientes:

e Largos tiempos interior de la planta forestal: No existe un control del tiempo
de los camiones en planta que puede llegar a superar las 2-3 horas, la cual
el 6ptimo es 30-60 minutos. La medicién solo se realiza en papel por porteria
y no es llevado a la tecnologia via planillas online.

e Baja tasa rotacion camiones flota propia: Es en el ultimo paso del transporte,
donde el area de logistica de la empresa tiene fuertes retrasos en los
tiempos. En la actualidad, Transportes Leonera tiene la capacidad de abarcar
el 50% de los transportes de la empresa, sin embargo, en el mes de julio del
afo 2021, solo abarcaron el 27,58% de los transportes carreteros totales de
la planta, afectando en el cumplimiento de plazos de entrega, como también
en los costos.

¢ No hay control en la tasa de cumplimiento de fechas de entrega segun OC:
no hay un indicador de cumplimiento entre las fechas acordadas del area
comercial y la fecha de entrega.

¢ No hay retroalimentacion en la satisfaccion con cliente final y cliente interno
en los despachos realizados.

Falta de comunicacién entre los stakeholders del area.
e Falta de unificacién de la informacion: la informacién esta dispersa en
muchos archivos, formatos, plataformas y ubicaciones, lo que provoca un
desorden a la hora de adquirir informacién y realizar mediciones.
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e Falta de alineaciéon con las estrategias del area y la empresa: no estan
definidas las estrategias del area ni tienen conocimiento de como relacionar
las estrategias de la empresa con las actividades.

Bajo nivel en tecnologias digitales e informaticos como Excel y Office en
general, SAP, etc.

Finalmente y como principal problema, existe una falta de gestion entre el area de
logistica y las areas asociadas ella, dado que no existe una planificacion estratégica
y no hay un alineamiento entre los stakeholders con los objetivos de la empresa, las
cuales son necesarias identificarlas y encontrar una solucién.
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3 Objetivos

3.1 Objetivo General

Disefio e Implementacién de una herramienta de control de gestion basado en el
modelo del Balanced Scorecard en el Area Logistica de Forestal Leonera para el
alineamiento de las operaciones con la estrategia de la compaifiia.

3.2 Objetivos Especificos

¢ Andlisis de la situacién actual del area de logistica, identificando los factores
y principales KPI asociados a la gestion.

e Identificacion del marco tedrico del modelo Balanced Scorecard en la
literatura, describiendo antecedentes y etapas.

e Andlisis y desarrollo de un plan estratégico del area logistica de Forestal
Leonera.

e Disefio de un modelo de gestion basado en el Balanced Scorecard (BSC),

que permita el control y monitoreo del plan estratégico propuesto a la
empresa con el equipo de trabajo.
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4 Alcance del Estudio

El alcance de este estudio esta centrado en la empresa Forestal Leonera S.A, para
su area logistica ubicada en la comuna de Ranquil, Regién de Nuble. La operacién
logistica da cuenta al transporte realizado desde la planta, que incluye la Planta
Paneles Leonera y la Planta Aserradero para ser vendido y enviado al cliente final.

Por otro lado, es del tipo descriptivo para la cual se identificaran y definiran los
principales problemas asociados a la gestion del area logistica de la empresa.
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5 Metodologia de Trabajo

1. Generar un diagndstico de la situacion actual de Forestal Leonera, en cuanto
a su composicidon, areas de negocios, estructura organizacional que
contextualice el presente estudio.

e Recopilacion de antecedentes de la empresa Forestal Leonera.

e Seleccién de antecedentes relevantes para el contexto inicial del
estudio en cuestion.

e Recopilacién de antecedentes relacionados a el area logistica, con
datos de frecuencia de camiones, principales KPI, datos de
rentabilidad, entre otros.

e Redaccion de un diagndstico de la situacion actual.

2. Recopilacion de informacion actualizada acerca del modelo de gestién del
Balanced Scorecard en la literatura.

e Busqueda y revision de literatura (casos, papers, modelos,
herramientas) en relacién con la industria forestal.

e Redacciéon del Marco Tedrico con una conclusion de alguna
herramienta para el desarrollo del estudio.

3. Proponer un plan estratégico para la empresa y area de logistica.

¢ Anadlisis y mejoras del plan estratégico actual con una propuesta en la
mision, vision y objetivos generales del area.
4. Realizar una propuesta de un Balanced Scorecard para el area logistica.
¢ Identificacion de los principales indicadores que estén alineados con
la planificacién estratégica del area y empresa en relacion con la
mision, vision y objetivos estratégicos.

19



6 Estado del Arte

6.1 Antecedentes del Estado del Arte
6.1.1 Antecedentes Generales

La Industria forestal

En perspectiva histérica, los bosques siempre han estado vinculados a eventos
culturales y simbdlicos, esto fue cambiando pasando desde la conquista espafiola
con la eliminacién de bosques mediante talas masivas, colonizaciéon y/o fines
productivos, generando en el transcurso del siglo XIX las primeras regulaciones en
tema de la explotacién de bosques y la reforestacion de ellos (Conaf, 2015).

Contextualizando en Chile, en 1939 nace CORFO (Corporacién de Fomento de la
Produccion), como contexto de la implementacion de desarrollo basado en la
industrializacion, de ahi se empiezan a desarrollar estrategias relacionadas a
diversas industrias, incluida la industria forestal (Conaf, 2015).

Es en la década del 1980, que el crecimiento de la actividad silvicola (disciplina que
trata sobre la gestién de los bosques o montes forestales), se vio acelerada,
incrementando la produccion industrial de la madera y sus derivados, a partir de
plantaciones de rapido crecimiento, dejando en segunda categoria la tala de bosque
nativo. Esta aceleraciéon de la industria forestal provocé que el sector privado del
pais instalara y/o ampliara su capacidad industrial, incorporando tecnologia
avanzada en sus procesos productivos (desde la cosecha hasta el producto con
valor agregado), lo que permitié tener bosques plantados y productos certificados
con reconocidos estandares internacionales (Conaf, 2015).

El sector forestal se ha convertido en una de las actividades econémicas mas
relevantes del pais, contribuyendo con aproximadamente el 3,0% del PIB nacional
(Banco Central, 2001, 2006 y 2011) y durante el 2013 sus exportaciones se
valoraron en US$ 5.714 millones, ubicandose como el segundo sector exportador
basado en recursos naturales después de la mineria (PROGEA, 2011).

Actualmente, en Chile existen 14,6 millones de hectareas de bosques, las cuales
2,3 millones de hectareas corresponden a plantaciones forestales, tanto de pino
radiata (55,8%) como eucaliptus (37,3%), siendo las regiones de Nuble y Biobio las
mas concentradas con el 39,2% de las plantaciones a nivel nacional (Infor, 2020).
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En la tabla 1, se puede apreciar como las regiones del Biobio y Nuble son las que
concentran el mayor volumen de plantaciones forestales del pais.

Tabla 1: Superficie de plantaciones forestales por Regién. Fuente: Anuario INFOR 2020.

Regién Ha % del total
Coquimbo 74.973 3,3
Valparaiso 44.606 1,9

Metropolitana 5.986 0,3
O’Higgins 115.341 50

Maule 384.690 16,7

Biobio / Nuble 902.259 39,2
La Araucania 488.152 21,2
Los Rios 183.574 8,0

Los Lagos 74.329 3,2

Aysén 29.979 1,2

Total 2.303.886 100,0

Al mismo tiempo, el consumo nacional de madera industrial es de aproximadamente
45,3 millones de m3/afio y ha experimentado un incremento acumulado de casi 6
veces en los ultimos 35 afos. En este caso, las plantaciones forestales cubren el
99% de este suministro y cerca del 35% de la produccion es procesada por
aserraderos y un 40% por celulosas, siendo el restante para astilla utilizada como
lefia (ver tabla 2).

Tabla 2: Consumo de trozos por industria. Fuente: Anuario INFOR 2020

Industria | 1000 m*/afio | % del total
Celulosa 17.080 37,7%
Aserradero |15.683 34,6%
Astilla 7.309 16,1%
Paneles 4.667 10,3%
Otros

productos >68 1,3%

Total 45.307 100%

Cabe decir, que mas del 80% de estas inversiones se destina a actividades
relacionadas con la produccién de celulosa, aserradero y paneles, reafirmando la
tendencia mostrada por la industria, donde los productos con mayor valor agregado
han ganado terreno por sobre otros productos como astillas.
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Logistica

La logistica existe desde tiempos remotos, aunque el término no estaba
conceptualizado como un proceso como tal, sin embargo, se ponia en practica
cuando el ser humano demandaba aprovisionarse de alimentos para las
temporadas de escases, lo que involucraba los procesos de guardar y almacenar
los alimentos que eran perecibles (Ballou, 2004).

Antiguas civilizaciones como Egipto, Grecia y Roma sobresalieron por la
planificacion, organizacién y administracién de sus recursos. Los egipcios fueron
capaces de construir enormes piramides en base a una estructura de orden y
planificacién, lo que fue posible de lograr con el correcto suministro de materiales.
Alejandro “el grande”, el mayor conquistador griego, es considerado como uno de
los primeros en utilizar la funcién logistica como elemento crucial de soporte en sus
ejércitos (Hurtado Ganoza, 2018).

En China, en el afo 500 a.c., ya se manejaban las primeras ideas acerca de
logistica. Sun Tzu Wu, en su libro El arte de la guerra, define las funciones logisticas
y su relacion con la estrategia y tacticas bélicas (Mora Garcia, 2016).

El término de logistica nace de la época del imperio romano cuando militares
denominados ‘logisticus’ eran los enviados a organizar la provision de suministros
a las tropas de su ejército. Consecuentemente, como los estrategas romanos
entendian la importancia del abastecimiento, es por eso que atacaban el suministro
del enemigo con el fin de infligirles un dafio efectivo (Hurtado Ganoza, 2018).

Bajo este contexto, las antiguas civilizaciones tenian en comun las practicas de
conceptos como planeamiento, implementacion y control, componentes que forman
parte de lo que en la actualidad se llama sistema de logistica, empleado para cubrir
necesidades.

La logistica evolucion6é en el campo empresarial después de la Segunda guerra
Mundial, particularmente en paises como Estados Unidos donde la industrializacién
favorecidé la incursién de nuevos canales de distribucién, un ejemplo fue “Plan
Marshall”, la cual posibilité que EE.UU suministrara a Europa productos que se
necesitaban, puesto que después de la guerra se encontraba sin industria alguna
(Mora Garcia, 2016).
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En los anos setenta, los administradores y gerentes toman conciencia de que la
disminucién inventarios aumenta el flujo de caja y la rentabilidad, pudiendo asi ser
mejorada si la distribucion era planeada adecuadamente. En los afios ochenta
aparecen nuevas filosofias como el Kanban, el Justo a tiempo (JIT), entre otros
conceptos (Pinheiro de Lima, Breval Santiago, & Rodriguez Taboada, 2017).

Los autores Bowersox, Closs, & Cooper (2007) mencionan que ‘los procesos de
planificar, implementar y controlar son parte de la logistica y que el flujo de materias
primas, productos en proceso y terminados, forman parte del control que le compete
efectuar a la logistica como sistema con el propésito de satisfacer los requerimientos
de los clientes, entregando el producto correcto en la cantidad requerida, en el lugar
indicado, en el tiempo exigido y a un costo razonable, todo para satisfacer al cliente’.

Durante las ultimas décadas, la logistica ocupa un papel protagdnico en la
direccién y administracion de empresas y en la toma de decisiones internas, no
obstante, es comun que exista en el entorno latinoamericano, una tendencia en no
tener un area de logistica, en las empresas de la region el operacion logistica esta
irrigado en areas autdbnomas sin una direccién integrada, ocasionando
descoordinacion en las actividades y pérdida en el servicio de entrega al cliente final
y en la calidad del producto (Mora Garcia, 2016).

Mora Garcia (2016), menciona que una organizacion de excelencia logistica se
caracteriza por los siguientes aspectos:
e Lalogistica se encuentra en la primera linea dentro de la empresa.
e Alineacién o6ptima de la organizacion logistica, via indicadores de
desempeno.
e Planeacion central y operacion local.
e Remuneraciéon basada en desempefio.
e Estructura alineada de la organizacién logistica, con todos los procesos bajo
una directriz comun.
e Equipo de trabajo con programas de educacion profesional y certificacion en
logistica.
e Alianzas estratégicas en logistica para apalancar debilidades de Ila
compadia.
e Logistica amigable en operaciones.
e Equipos de proyectos y planeacioén en logistica.
¢ Anadlisis permanente para promover cultura de mejora continuo.
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6.2 Marco Tedrico del Estado del Arte

6.2.1 Gestion Estratégica

La palabra estrategia tiene origen del griego "stratos", que se refiere a ejército, y
"agein", que significa guia. Asi mismo, la palabra "strategos" que hacia alusién a
"estratega", también proviene del latin y del antiguo dialecto griego ddrico, la cual
era el o los individuos dirigirian al ejército en las guerras. Adicionalmente, otra de
sus funciones era la de tratar de evitar la guerra a través de la negociacién con las
ciudades que iban a ser invadidas y consolidar su posicion.

El termino fue evolucionando hasta llegar al siglo XIX, en la cual el término
estrategia comenzé a adaptarse y ser utilizado a un contexto de negocios (Contreras
Sierra, 2013).

Una definicion de estrategia usada en la actualidad es la descrita por Hill, Jones, &
Schilling (2015), que la menciona como ‘el conjunto de acciones relacionadas que
gjecutan los administradores con la intencion de mejorar el desemperio de su
compaifiia’, la cual cuando las estrategias de una compafia generan un desempefo
mayor a los de sus rivales o competidores, se dice que goza de una ventaja
competitiva.

Otra definicion mencionada por Ghemawat (2000), dice que la estrategia es la
determinacién de las metas y objetivos basicos a largo plazo de una empresa, asi
como la adopcion de lineas de accidn y la asignacién de los recursos necesarios
para llevar a cabo dichas metas.

Resumiendo, la estrategia es un plan amplio y general que le permitird a la
organizacion, utilizando los recursos que posee, alcanzar los objetivos
organizacionales, con el fin de alcanzar una ventaja competitiva en el tiempo de
manera sustentable.

Bajo este contexto, la Gestion Estratégica es un area de la administracion que se
relaciona con todas las otras areas de una organizacién (Finanzas, Recursos
Humanos, Marketing, Operaciones, Logistica, etc.) por ende requiere de una
aplicacion practica de esos conceptos que involucra desde la planificacion
estratégica, la implementacién y la evaluacion de esta.

En la llustracion 2, se puede ver las etapas de la planificacion estratégica, en un
inicio cada organizacion debe identificar su misién, vision y objetivos estratégicos
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para luego realizar un analisis del entorno interno y externo, de este modo se podra
formular e implementar la estrategia para finalmente evaluar sus resultados.

" Identificar las
Analizar el 5
—> o e ety OpOrtunidades y 1
: amenazas

£,

Identificar, misién, | P »  Formular | Implementar Evaluar los
visién y objetivos Analisis FODA ; » estrategias estrategias resultados

estratégicos

Identificar las
» fortalezasy
debilidades

Analizar la
organizacion

llustracion 2: Etapas de la planificacion estratégica. Fuente: Extraido de clases Dr. Lionel Valenzuela O.

6.2.2 Mision, Vision y Objetivos Estratégicos

Las organizaciones deben tener articuladas las metas y objetivos para transmitir a
toda la organizacion los esfuerzos de los individuos hacia fines comunes, es por
esto que la misién, visidn y objetivos estratégicos de una empresa con la
conformacién de una jerarquia de metas que se alinean desde amplias
declaraciones de intenciones hasta fundamentos especificos y mesurables
objetivos estratégicos, todo para lograr la tan deseada ventaja competitiva.

La mision, visidn y objetivos estratégicos, no se traducen facilmente en acciones a
nivel operacional (Kaplan & Norton, 2007), en la ilustracidén 3 se muestra como estos
tres conceptos son una cadena de la otra. Para lograr traducir estas acciones es
necesario tener un conjunto integrado de objetivos e indicadores en relacion a estos
términos, acordados por las directrices, para impulsar el éxito a largo plazo.

e jpara qué existe? e ;A donde quiere C Estratégicos
e  Razdn de ser llegar? U Tactico
c Operativo

mws I
~—_—7

llustracion 3: Misién, Vision, Objetivos Estratégicos. Fuente: Elaboracion propia.
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= Misién
La mision determina y detalla lo que es esencial, la razén de ser de la organizacion,
los fines ultimos e intermedios para los cuales fue creada y que hacen de brujula
interna, donde se otorga el sentido y valor a su existencia de actividad, con una
afirmacién del propdsito de la organizacion. La declaracion de la misidn deberia
informar a los ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben
perseguir juntos (Kaplan & Norton, 2008).

Existen 2 métodos para construir una mision:
1. Para definir la misién, se debe responder las siguientes preguntas:

e Qué queremos satisfacer.
e A quién queremos satisfacer.
e Como lo queremos satisfacer

2. El segundo método, es el creado por Peter Drucker, la cual David (2003) en
su libro de Conceptos de Administracion Estrategica, el menciona que una
mision efectiva debe contener 9 caracteristicas:

e Clientes: s quiénes son los clientes de la empresa?

e Productos o servicios: ¢cuales son los principales productos o servicios
de la empresa?

e Mercados: geograficamente, ¢ donde compite la empresa?

e Tecnologia: ¢esta la empresa actualizada en el aspecto tecnoldgico?

e Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad: ;esta la
empresa comprometida con el crecimiento y la solidez financiera?

e Filosofia: ¢cudles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las
prioridades éticas de la empresa?

e Concepto propio: ¢icual es la capacidad distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la empresa?

e Preocupacion por la imagen publica: ;es la empresa sensible a las
inquietudes sociales, comunitarias y ambientales?

e Interés en los empleados: ¢son los empleados un activo valioso de la
empresa?
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Vision

La visidn consiste en una descripcidn de lo que una organizacién desea y cree que
pueda alcanzar en el mediano y largo plazo, para cumplir de manera exitosa con su
mision en un periodo definido, es decir entregando los resultados futuros que se
aspira (Kaplan & Norton, 2008).

Las caracteristicas de la vision deben ser:

Medible: Se debe verificar el éxito en el logro.

Atractiva: Debe reflejar las aspiraciones y expectativas de accionistas,
directivos, colaboradores, clientes y de otros que tengan interaccion con la
organizacion.

Posible: Hay que incluir objetivos realistas y alcanzables.

Estratégica: Debe incluir los asuntos trascendentales para cumplir con éxito
la misién.

Entendible: Debe ser clara y precisa, utilizar un lenguaje sencillo para ser
comprendida tanto por el personal como los clientes.

Inspiradora: Debe estimular un efecto positivo en las personas.

Tiempo: Debe tener plazos especificos (por lo general de 3 a 5 anos).

Objetivos Estratégicos

Objetivos estratégicos son utilizados por las organizaciones para hacer operativa la
declaracion de la mision. Ayudan a proporcionar la direccion a como la organizacion
cumplira las metas de la misién y vision (Martinez & Milla, 2005).

Para que los objetivos tengan sentido necesitan satisfacer varios criterios:

Mensurables: Debe haber al menos un indicador o criterio que mida el
progreso hacia el cumplimiento del objetivo.

Especificos: Esto proporciona un claro mensaje en cuanto a que necesita
ser realizado.

Apropiados: Debe ser consistente con la vision y misidén de la organizacion.
Realistas: Debe ser un objetivo alcanzable, dadas las capacidades de la
organizacion y las oportunidades del entorno. En esencia debe ser desafiante
y factible.

Oportuno: Requiere tener un plazo de tiempo para el cumplimiento del
objetivo.
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6.2.3 Analisis del entorno de la Empresa

Las estrategias de una empresa deben responder al entorno del negocio, dado a su
comportamiento dinamico y cambiante.

Analisis FODA

El analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas es una
herramienta para determinar estrategias organizacionales a partir de la valoracién
de aspectos internos (fortalezas y debilidades) y aspectos externos (oportunidades
y amenazas) (Betancourt, 2018).

* Analisis del Entorno Externo: Oportunidades y Amenazas

Analiza las oportunidades que el entorno ofrece y las amenazas que la organizacion
debe afrontar. Las empresas u organizaciones deben estar en una constante
revision de las Oportunidades y Amenazas que ofrece el entorno en el cual se
encuentran inmersas, aprovechando al maximo las primeras, y anulando o
minimizando las segundas, dado que estas circunstancias que se presenten, no
tienen control directo con la organizacion (Martinez & Milla, 2005).

* Analisis del Entorno Interno: Fortalezas y Debilidades

Tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de la organizacion, aspectos sobre
los cuales los gestores de la empresa tiene algun grado de control (Martinez & Milla,
2005).

Una vez identificadas las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se

pueden crear distintas estrategias a partir de estas mismas, de acuerdo con la
siguiente matriz de la tabla 3.
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Tabla 3: Matriz FODA. Fuente: Betancourt (2018)

Fortalezas (F)

z FODA

| Matri

Estrategias FO: Es la
estrategia a seguir con base
en las fortalezas y
oportunidades detectadas

Oportunidades (O)
Son las oportunidades
que se deben
aprovechar

Estrategia FA: Es la
estrategia a seguir con base
en las fortalezas y amenazas

detectadas

Amenazas (A)
Son los riesgos
externos que se deben
afrontar

6.2.4 Balanced Scorecard (BSC)

ISon los puntos fuertes internos { Son los puntos débiles internos;

Debilidades (D)

Estrategia DO: Es la
estrategia a seguir con
base en las debilidades y
oportunidades

Estrategia DA: Es la
estrategia a seguir con
base en las debilidades y
amenazas detectadas

El Balanced Scorecard (BSC) o también conocido como Cuadro de Mando Integral
(CMI), fue creado en 1992 por Robert S. Kaplan y David P. Norton, profesores del
Harvard Business School, la cual revolucioné el pensamiento convencional sobre la
medicion del desempefio, al ir mas alld de las mediciones tradicionales del
desempenio financiero, el concepto le ha brindado a una generacion de ejecutivos
una mejor comprensiéon de lo que sus empresas realmente estan haciendo (Kaplan

& Norton, 2007).

En cortas palabras el BSC es una herramienta util para dirigir empresas de forma
proactiva en corto y en el largo plazo, que traduce la estrategia en objetivos
relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accién
que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion (Davila,

1999).

Antecedentes Historicos

A principios del siglo XX, durante la revolucién del Scientific Management, los
administradores de empresas innovadoras en su época, habian desarrollado
tableros de control con combinaciones de indicadores financieros y no financieros

(Davila, 1999).
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En los afnos 70, en las empresas se empez6 a utilizar una herramienta llamada
Tableau de Bord, dado la moda que causo en empresas francesas. Este tablero
incorporaba una serie de indicadores y ratios, para el control financiero de la
empresa, e indicadores no financiera que permitian controlar los diferentes
procesos del negocio. Dicho Tableau de Bord, marca un antecedente en la creacién
de los BSC.

En la misma década de los 70, General Electric desarrollé su propio tablero de
control gestion, que incorporaba una serie de indicadores para hacer seguimiento a
los procesos de la empresa, incorporando areas como rentabilidad, formacion,
responsabilidad social, para ir controlando los objetivos estratégicos tanto al corto
como largo plazo (Davila, 1999).

Dichos tableros de control, fueron evolucionando, en la actualidad, organizaciones
siguen utilizandolas, conteniendo una serie de combinacién de indicadores
financieros y no financieros, teniendo una gran diferencia con el BSC, dado que la
eleccién de dichos indicadores recae en la intuicion y experiencia del directivo a
cargo.

En el ano 1992, Robert Kaplan y David Norton escribieron un articulo para Harvard
Business Review, la cual propusieron un nuevo sistema de medidas que
proporcionaba a los directivos un marco global para convertir los objetivos
estratégicos en un conjunto coherente de medidas del rendimiento de los negocios.
Una de las caracteristicas del Balanced Scorecard es la combinacién de indicadores
financieros y no financieros, sin embargo, la principal diferencia radica en la forma
en que se seleccionan los indicadores mediante un método estructurado y mapa
que va guiando el proceso, concediéndole mas versatilidad dentro de la gestidon de
la empresa (Fernandez, 2001).

Definiciéon del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion empresarial que busca traducir la
estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores ligados a
iniciativas o planes de accién que permitan alinear el comportamiento de los

miembros de la organizacion.

El Balanced Scorecard es una herramienta muy util para la direccion de empresas
tanto para el corto plazo con cambios rapidos, como para el largo plazo, con miradas
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que se mantengan en el tiempo. En primer lugar, porque combina indicadores
financieros y no financieros que permiten adelantar tendencias y realizar una politica
estratégica proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método estructurado para
seleccionar los indicadores de desempefio clave que colabora en la direccion de la
empresa (Davila, 1999).

Kaplan y Norton (1992) definen al Balanced Scorecard como una herramienta que
proporciona los mecanismos necesarios para alinear la organizacién de la empresa
a su estrategia. Esto se consigue porque permite realizar una revision permanente
de los objetivos estratégicos en funcién de los resultados que se van obteniendo en
el desarrollo de las actividades.

k= Enfoque Limitado k= Enfoque Adecuado

« Conjunto de indicadores financieros y no e Conjunto coherente de elementos que conectan las

financieros. acciones con la estrategia

¢ Sistema de gestion para el control de la e Sistema de ayuda a la planificacion y gestion que
organizacion por parte de la alta direccion facilita la comunicacién y proporciona mejor

e Centrado en el uso de la herramienta de informacion a todos los niveles
software. se piensa mas en el software que en » Centrado en el contenido. el software es un medio, no
el contenido un fin en si mismo

¢ Enfocado en los cambios en la evaluacion del e Centrado en los objetivos estratégicos y las iniciativas
desempefio y en la compensacién prioritarias. los cambios en la evaluacién y la

compensacion son una consecuencia y no la razén de
ser del modelo

llustracion 4: Comparativa entre enfoque limitado y enfoque adecuado del Balanced Scorecard. Fuente:
elaboracion propia, extraido de Fernandez (2001).

El enfoque del Balanced Scorecard, es buscar complementar y balancear los
indicadores financieros con los indicadores no financieros, de tal forma que la
organizacion logre tener resultados positivos en el corto plazo y solidificar su futuro
al largo plazo, que permitird convertir la mision y vision en accion, logrando
presentar la manera como se implementara la estrategia (Kaplan & Norton, 1996).
En la ilustracion 4, se muestra como el BSC puede ser utilizado con dos enfoques,
la cual uno puede llegar a ser limitado causando un mal uso del método y las
diferencias al ser utilizado de manera correcta y los provechos de él.

Para ello, reune los objetivos de las declaraciones estratégicas y de un analisis
interno y externo de la empresa, para luego asociarles indicadores y metas a
alcanzar en periodos definidos. A ello, se le suma un conjunto de actividades a
desarrollar para llevar la estrategia a los resultados (Davila, 1999).
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Kaplan y Norton (1996) mencionan que el BSC es mas que un sistema de medicion
tactico u operativo. Las empresas innovadoras, usan el BSC como un Sistema de
Gestion Estratégico (ver ilustracion 5), para gestionar su estrategia a la largo plazo,
usandolo para llevar a cabo procesos de gestidon decisivos como:

Traducir
Ia visién

[ Clarificar la visién
[J Obtener consenso

Comunicar
y vincular

Feedback y
aprendizaje
[ Articular la vision
compartida
[] Proporcionar feedback
estratégico
[ Facilitar la revisién de la
estrategia y el aprendizaje

] Comunicar y educar

Balanced
Scorecard

(] Establecer metas

] Vincular las recompen-
sas a indicadores de
desempeno

Planificacién
de negocios
[]] Fijar objetivos
O Alinear las iniciativas
estratégicas
[ Asignar recursos
[JEstablecer hitos

llustracion 5: EI BSC como una estructura o marco estratégico para la accion. Fuente: Kaplan y Norton (1996).

1. Aclarar y traducir la mision, vision y estrategia:
En esta etapa y proceso se debe crear un acuerdo unanime entre los directivos, en
torno a la misién, vision y los objetivos estratégicos de la empresa. Los directivos
de la empresa deben traducir en términos sencillos y entendibles a los empleados
de los niveles inferiores de la organizacion.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Esta etapa permite a los directivos comunicar la estrategia a toda la organizacion y
vincularla a los objetivos estratégicos a todo nivel, de manera que todos los
participantes de la empresa comprendan la estrategia a largo plazo de la empresa,
logrando que los objetivos de cada nivel sean coherentes con ella. En este sentido,
se deben establecer los objetivos e indicadores estratégicos que permiten alinear a
la estrategia el desempeio de cada nivel de la empresa.
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3. Planificar, estableces objetivos, alinear las iniciativas estratégicas.
ElI BSC causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio de la
organizacion. Esto se logra con la coordinacion de las iniciativas estratégicas junto
con el establecimiento de metas para los indicadores de rendimiento, que sean
ambiciosos, pero alcanzables. Ademas, se asignan los recursos y se definen
prioridades para avanzar hacia los objetivos de largo plazo. Por ultimo, se
establecen puntos de control para verificar el cumplimiento de los objetivos.

El proceso de planificacion y gestion del establecimiento de objetivos permite a la
organizacion:
= Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.
= |dentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.
= Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no
financieros del BSC.

4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Este proceso final de gestion proporciona el BSC en una estructura de formacién
estratégica. El feedback muestra si se han cumplido con los objetivos
presupuestados de rendimiento. El BSC permite supervisar los resultados de corto
plazo desde las perspectivas del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje
y crecimiento, y valorar la estrategia en funcidn de los rendimientos recientes,
permitiendo a la empresa reevaluar y en caso de ser necesario modificar sus
estrategias.

El manejo integrado de estos 4 procesos en la implementacion de un Balanced
Scorecard, genera en una organizacién una serie de beneficios entre los cuales
destacan:

e Alineacioén estratégica de la organizacién a partir de la transformacion de la
vision y la estrategia, en tacticas y acciones individuales.

e Alta integracion entre los diversos niveles de la organizacion, facilitando la
retroalimentacion estratégica y la comunicacion entre los distintos niveles.

e Contar con una herramienta de seguimiento y control de planes, objetivos y
metas a través de indicadores de ocurrencia y tendencia que reflejen una
relacion causa y efecto entre los diversos objetivos estratégicos.

¢ Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no solo el corto plazo, sino
también el largo plazo.

e Desarrollo de una herramienta de comunicacion, educacion y motivacion.

e Focalizacion y optimizacion el uso de recursos
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e Equilibrio de control al tomar en cuenta diversas perspectivas de la operacion
de la empresa.

Elementos de un Balanced Scorecard

1) Mision, vision, y objetivos estratégicos
A partir de la definicion de la misién, visidn y objetivos estratégicos se desarrolla la
estrategia. La estrategia de la organizacion solo sera consistente si se han
conceptualizado esos elementos (Fernandez, 2001). Lo importante no es si el
desarrollo de la estrategia forma parte del modelo, sino que exista una estrategia
definida y adecuada, de esta forma la estrategia sera el punto de partida para el
desarrollo de los elementos del modelo, de lo contrario, el primer paso a realizar.

2) Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos

» Perspectivas
Las perspectivas en el BSC, son aquellas dimensiones criticas clave en la
organizacion. Las perspectivas dependeran de las necesidades de la compaiia,
pero las comunmente usadas son: Financiera, del Cliente, Procesos Internos, y
Aprendizaje y Crecimiento.

Estas son un elemento prescindible del Balanced Scorecard, cuya importancia
recae en que los objetivos estratégicos reflejen la estrategia y que los indicadores
sean adecuados para su seguimiento (ver ilustracion 5), de este modo se
garantizara que el modelo sea equilibrado y que no estara centrado solamente en
la rentabilidad, mas bien, en aspectos no financieros clave para conseguir una
rentabilidad futura deseada.
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llustracion 6: Traduccion de la visién y estrategia en las 4 perspectivas del BSC. Fuente: Usar el BSC como un
sistema de gestion estratégica, Kaplan y Norton (2007).

e Perspectiva Financiera
Esta perspectiva se pregunta ;coémo deberian vernos los accionistas para tener
éxito financiero?, incorporando la visién de los accionistas y mide la creacion de
valor de la empresa (Davila, 1999). Los objetivos financieros sirven de camino para
los objetivos e indicadores de las otras perspectivas del BSC. Cada una de las
medidas seleccionadas debe formar parte de un cuadro de relaciones causa-efecto
que culminan en la mejora de la actuacion financiera.

El Balanced Scorecard debe contar la historia de la estrategia, empezando por los
objetivos financieros a largo plazo, y luego vincularlos a la secuencia de acciones
que deben realizarse para lograrlo, es decir, tienen un rol de doble funcion: en primer
lugar, sirven para definir el estado financiero que se espera de la estrategia y, en
segundo lugar, sirven como medidas finales a las otras perspectivas (Kaplan &
Norton, 1996).

e Perspectiva del Cliente
La perspectiva del cliente refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado o
en los segmentos de mercado donde se quiere competir (Davila, 1999). Se hace la
pregunta ;Como deberian vernos nuestros clientes? Esta perspectiva permite que
las empresas equiparen sus indicadores claves sobre los clientes como por ejemplo
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satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de
clientes y mercado seleccionados (Kaplan & Norton, 1996).

o Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva acumula indicadores de las operaciones internas de la
organizacion, que son criticos para el posicionamiento en el mercado y para llevar
a la estrategia a buen puerto. Se pregunta ¢en qué procesos debemos sobresalir
para satisfacer a los accionistas y clientes de la empresa?. El éxito de estas
dimensiones afecta tanto a la perspectiva del cliente como también a la financiera,
por el impacto que tienen sobre las rubricas de gasto (Davila, 1999). Para estos
procesos se acostumbran a medir y definir las medidas de coste, calidad,
produccion y tiempo (Kaplan & Norton, 1996).

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Para cualquier organizacion, las personas y los recursos materiales son el nucleo
interno que los llevara al éxito. Esta perspectiva trata de responder como mantener
y sustentar la capacidad de cambiar y mejorar para conseguir la vision de la
empresa. La capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los objetivos
financieros, del cliente y de los procesos internos depende de la capacidad de
crecimiento y aprendizaje de la organizacién. Los inductores del crecimiento y
aprendizaje provienen de los empleados, los sistemas y la equiparacion de la
organizacion. Sin un modelo de negocios apropiado, muchas veces es dificil
apreciar la importancia de invertir y en épocas de crisis, es lo primero que se recorta.

En la experiencia descrita para Kaplan y Norton (1996) en organizaciones de
cualquier industria o servicio, se pone en énfasis tres categorias para esta
perspectiva:

- Las capacidades de los empleados.

- Las capacidades de los sistemas de informacion.

- Motivacién: delegacién de poder y coherencia de objetivos.

» Mapas Estratégicos
Un mapa estratégico es una representacion grafica de las relaciones causa — efecto
de los objetivos estratégicos que se plantea una organizacién (ver ejemplo de
ilustracion 7). Son el aporte conceptual mas importante del Balanced Scorecard, y
es una forma facil, uniforme y coherente de describir la estrategia. EI mapa
estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que se
presentan agrupados por perspectiva (Fernandez, 2001).
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llustracion 7: : Ejemplo de un mapa estratégico de un BSC. Fuente: Kaplan y Norton (2007)

* |Indicadores
Los indicadores son el medio que tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o
no los objetivos estratégicos. El Balanced Scorecard debe tener una mezcla de
medidas de los resultados y de inductores de causa.

- Indicadores de resultados: Miden la consecucion del objetivo estratégico.
Son utilizados para referirse a los elementos claves y suelen ser efectos,
como la rentabilidad; la cuota de mercado; satisfaccion al cliente y
capacidades de los empleados entre otros.

- Indicadores de causa: Miden el resultado de las acciones que permiten su
consecucion. Son aquellos que tienden a ser especificos a una unidad de
negocio, indican a futuro cual puede ser el resultado de un grupo de acciones
u operaciones definidas en un indicador de resultado.

Los indicadores proveen informacion del progreso hacia el logro de los objetivos con
la idea de generar los comportamientos adecuados para el logro de la estrategia.
Cabe decir que no existen indicadores perfectos y que puede convenir medir ciertos
objetivos a través de varios indicadores que nos daran diferentes perspectivas.
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Para cada indicador se deben fijar metas, las cuales deben ser ambiciosas pero
posibles, y no debieran superar los 7 por perspectiva. Es importante que en la
construccion del BSC y la determinacién de los indicadores no este sesgado hacia
indicadores resultados y de corto plazo, si no que se equilibre entre el corto plazo y
el largo plazo.

Finalmente, los autores recomiendan que sean cuantificables y objetivos, dado que
son menos susceptibles de sesgos y son mas faciles de interpretar (Davila, 1999).
A su vez, que cada objetivo e indicador tenga su responsable que este a cargo de
controlar el cumplimiento.

* Implementaciéon de un BSC

La implementacién de un Balanced Scorecard, es llevarlo a la realidad, y para eso
es necesario que herramienta informatica es la mas adecuada para este proceso
segun capacidades y recursos que la organizacion tenga. Existen muchas
herramientas informaticas disponibles para ser utilizadas para la implementacién de
un BSC, algunas de ellas son: Excel, Power Bl, ERP (Oracle, SAP, etc.).

- Power BIl: aplicacion de Microsoft, sus siglas corresponden a Business
Intelligence (Bl), es una plataforma que traduce las estrategias de la empresa en
informacion en conocimiento practico para la empresa. Sus ventajas son que la
informacion es en tiempo real, y ayuda a detectar tendencias para tomar mejores
decisiones. El programa es capaz de presentar datos complejos en un solo
tablero o dashboard.

- Excel: es la conocida herramienta de hoja de calculo de Microsoft, la cual cuenta
con un lenguaje de programacion macro. Esta aplicacion funciona muy bien para
etapas tempranas, en organizaciones que no cuentan con BSC, ni capacitaciones
del personal con PowerBI.

- ERP: de las siglas Enterprise Resource Planning, es un sistema de software que
lo ayuda a gestionar todo su negocio, incluyendo los procesos de finanzas,
recursos humanos, fabricacion, cadena de suministro, servicios, compras, y mas.
Entre ellos esta SAP, Oracle, etc. Una de las funciones que trae es la
visualizacion de datos por medio de dashboards, KPI, analiticas, etc. Su
desventaja es los altos costos del programa y su complejidad en el uso.
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En el anexo B, se pueden encontrar algunos ejemplos de dashboards de diferentes
aplicaciones tecnolégicas.

Definicion Misién y Visién

| Propuesta de un plan de accién |

llustracion 8: Resumen de la elaboracion de un BSC. Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, como conclusién del marco tedrico, queda en evidencia las etapas
necesarias para la elaboracion de un Balanced Scorecard, y de la metodologia que
el modelo tiene para la realizacion de este. En la ilustracion 8, se muestra un
resumen de las etapas para su construccion.
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7 Desarrollo de la Propuesta

7.1 Empresa

Forestal Leonera nace en 1997, la cual en el transcurso de los afos ha logrado
crecer y consolidarse como una de las empresas reconocidas del rubro maderero
en la zona centro sur (Forestal Leonera, 2021). La empresa cuenta con una
importante cartera de clientes, moderna infraestructura y maquinaria; patrimonio
forestal, y una organizacién donde trabajan mas de 500 personas de forma directa.

Forestal Leonera cuenta con 4 areas de negocio:

1) Bosques
Este negocio se preocupa principalmente del abastecimiento y comercializacion de
materias primas para la elaboracion de productos en las plantas de remanufactura,
ya sea mediante la compra de bosques como también en la explotacion o cosecha
forestal de los mismos, en la que garantizan un correcto uso de los bosques y su
sustentabilidad en el tiempo.

2) Remanufactura
Aserradero: Forestal Leonera cuenta con una moderna planta que produce un mix
de productos con altos estdndares de calidad, diversas terminaciones, largos y
escuadrias a las que se incorporan variados procesos de valor agregado,
permitiendo la multiplicidad de usos. Entre los productos que realizan estan: Madera
Verde Dimensionada, Madera Seca Rustica, Madera Seca Cepillada.

llustracion 9: planta aserradero batuco de la Forestal Leonera. Fuente: Forestal Leonera.

La planta aserradero o Planta Batuco (como es comunmente mencionada), cuenta
con 12.000 m2 construidos, 290.000 m2 de superficie disponible para uso industrial
y con una capacidad de consumo de materias primas mensual aprox. 18.000 m3
(ver ilustracion 10).
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Paneles: Paneles Leonera es la unidad encargada de la produccion de tableros, y
cuya planta se encuentra ubicada en la comuna de Trehuaco, Regién de Nuble. Uno
de los objetivos de esta unidad es posicionarse en el mercado nacional e
internacional con un producto de calidad, y con precios competitivos.

llustracion 10: planta Paneles Leonera.

La planta posee una superficie industrial de 190.000m2 que le permite una
Produccion potencial de 7.000 m3 al mes de tableros.

3) Transportes
En Transportes Leonera la principal funcion es transportar materia prima, productos
y subproductos, cumpliendo con la planificacién de los clientes, entregando un
servicio de calidad que permita ser rentable.

llustracion 11: flota de camiones Transportes Leonera. Fuente: Forestal Leonera

4) Comercializacion
El Area Comercial atiende las necesidades del mercado nacional e internacional,
distribuyendo la comercializacién de los productos y servicios, ofreciendo un amplio
mix de productos, atencion y asesoria personalizada.
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En la ilustracién 12 se adjunta una imagen de la casa matriz y planta aserradero de
la Forestal Leonera, la cual se puede apreciar como son los posibles recorridos de
los camiones a simple vista.

——

llustracion 12: Casa Matriz de Foresiél‘Leonera en Rénq&il; Regién Nuble. Fuente: Forestal Leonera

Area Logistica:

El area de logistica de la empresa Forestal Leonera, comenzé su puesta en marcha
en octubre de 2021, anteriormente estas actividades eran realizadas por el area de
transportes y comercial. EI area de logistica se hace cargo de los transportes
realizados desde la etapa de remanufactura o plantas aserradero y/o paneles hasta
la comercializacién con el cliente (consumidor) final. EI negocio de sus ventas de
productos y subproductos se basa en un 50% en exportacion y un 50% para ventas
nacionales (Forestal Leonera, 2021).

Algunos clientes nacionales que tiene Forestal Leonera son:

Cadena Construmart: de Arica a Puerto Montt.
Cadena Chilemat: de Calama a Puerto Montt.
Cadena Ebema: Antofagasta a Puerto Montt.
Sodimac con entrega en Rengo.

Arauco.

En sus ventas de exportacion, se envian los productos con entrega en puerto con
destino a Peru, Estados Unidos, Corea, Ecuador, entre otros.

Los Stakeholders que articulan con el area logistica son 3 areas:

Area Comercial: es el cliente interno del area logistica, se encarga de realizar
las ventas y posteriormente, derivan la informacion y tareas al area logistica.
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El area de logistica planifica y ejecuta el despacho correspondiente segun
las negociaciones y acuerdos establecidos en el proceso de
comercializacion.

e Area Transportes: Esta area se encarga de gestionar los camiones con su
correspondiente conductor segun el programa de despacho planificado, el
area tiene disponible una flota interna y una red de contacto de empresas de
flotas de camiones externas.

e Area Produccién (aserradero y paneles): se encarga de disponer los
productos de la cartera de la empresa a ser despachado. La empresa maneja
productos de madera verde, madera seca (madera la cual ha sido
introducidas en camaras de secado), tableros tipo terciado, entre otros, las
cuales para cada tipo estan disponibles distintos tamanos y terminados que
conlleva el proceso de alguna tecnologia disponible en la empresa.

7.1.1 Organigrama

En la llustracién 13 se muestra el organigrama de la empresa, la cual cuenta con un
Gerente General y las subdivisiones en gerencias y sub-gerencias.

El area logistica, es una subdivision de la Gerencia de Supply Chain y los
stakeholders del area son la gerencia de operaciones (encargada de la produccion),
sub-gerencia de ventas (encargada de la comercializacion) y la sub-gerencia de
transportes y cosecha (encargada de la gestion de camiones).

En la llustracion 14, esta el organigrama del area logistica, la cual la compone el
Gerente de Supply Chain, y 4 integrantes que realizan las labores:

- Coordinador-a logistica y transporte: su funcion es recibir la planificacion del
area comercial luego de realizar las negociaciones y ventas con los
consumidores, para luego ser procesado y coordinado con cada area de
coordinacion del cliente con la confirmacion de despacho. A su vez, este
cargo coordina la disponibilidad de despacho de camiones con el area de
transporte y define el dia y fecha. Cada dia antes de las 4 pm, se divulga el
programa de despacho del dia siguiente y se da como conocimiento a las
otras areas para su planificacion. Otra actividad a coordinar es el recibo de
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las cuartas copias de las guias de despacho, para ser digitalizadas y
archivadas para el correspondiente pago por parte del area de finanzas.

Gerente
General

Sub-Gerente TD § 5\ 5-Gerente Cultura
y Personas

Fiscalia
Leonera

Gerente
Gerente P ;. Gerente
Administracion y f
Forestal BhErRes Trading

Ingeniero de Planificacion

) t Subgerente de
Financiera y Control de & B Produccién Paneles

Gestion

Subgerente de

Sibosienields B Produccion Maderas

Tesoreria

Subgerente de Servicios

> [Subgerente de Mantenimiento
Compartidos

e Ingenieria

mmd/efe de Contraloria de Campo

Jefe de Contabilidad y
Reportabilidad

llustracion 13: Organigrama de Forestal Leonera.

Gerente %(arenlte Sub Gerentcjill Subgerente
Operaciones Chpa‘?ny Ventas MASSO

Subgerencia
Transportes y
Cosecha

- Coordinador-a logistica y despacho: actualmente hay 2 puestos bajo este
cargo. Este cargo se basa en la realizacién de guias de despacho, la cual se
realiza una triangulacion bajo la planificacion del dia, el camidén con conductor
asignado y la produccién disponible mediante la plataforma SAP. A su vez,
para que la guia de despacho se genere, el cliente - consumidor tiene que
estar con pago al dia, de otra forma, el coordinador tiene que gestionar con

el area comercial y contabilidad, su liberacion.

Gerencia de
Supply Chain
Area logistica
| | 1 1
Coordinador-a Coordinador-a Coordinador-a Despachador-a
logistica y logistica y logistica y de productos
transporte despacho (1) despacho (2) terminados

llustracion 14: Organigrama area logistica de Forestal Leonera.
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Despachador-a de productos terminados: este cargo realiza las tareas
relacionadas a entregar los productos de la planificacion al camién
correspondiente. Es el ultimo paso del flujo de tareas del area, ya que tiene
que verificar que todo se despache de buena forma. A su vez, este cargo
coordina con el area de produccion, para el apilamiento de productos en las
lozas o patios, por lo que cualquier descoordinacion en los tiempos de salida
de camiones, hace que la disponibilidad de productos en las lozas se
desordene.

7.1.2 Plan Estratégico Actual

La Mision debe definir nuestro negocio, entender porque existimos, que sea
desafiante, motivante tanto para nuestros colaboradores y para los clientes y que
tienda a mantenerse en el tiempo.

Misiéon actual: Generar valor en sus accionistas, trabajadores, la comunidad,
clientes y proveedores, por medio de la venta en Chile y el extranjero de productos
forestales innovadores, esto por medio de personas flexibles, involucradas y de alto
desempenio, logrando ser una empresa eficaz y eficiente (Forestal Leonera, 2021).

Analizando la misién actual, veremos si responde las preguntas que una mision
debe contener:

¢, Cual es nuestro negocio? ‘productos forestales innovadores’ el negocio de
Forestal Leonera es la produccion de productos mediante procesos
innovadores y la venta de ellos.

¢ Qué queremos satisfacer? ‘Generar Valor’

(A quién queremos satisfacer? ‘accionistas, trabajadores, comunidad,
clientes y proveedores’

¢Cbémo lo queremos satisfacer? ‘por medio de la venta en chile y extranjero
de productos forestales innovadores’. Se puede discutir que el como lo van
a satisfacer es mucho mas que la venta, ya que son varios los procesos que
se realizan para llevar a cabo el objetivo final. Se puede anadir las
operaciones y producciones.

La Vision corresponde al intento estratégico que busca ampliar la empresa, algo
que motive a alcanzar los objetivos, la cual puede ir cambiando a medida que se
alcanzan los objetivos, si la vision es objetiva, cuantificable y se agrega
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temporalidad, es posible evidenciar cual es el suefio que busca cumplir, cobmo
podemos medir cuanto llevamos de la meta y cual es el plazo que nos proponemos.

Visidén actual: Ser un actor confiable en la industria de la madera que da soluciones
innovadoras frente a las necesidades del mercado actual y futuro basado en el
desarrollo de las personas que la conforman en armonia con la comunidad y del
medio ambiente. Ser reconocida como una empresa de primer nivel, que da
soluciones innovadoras y de calidad en los productos derivados de la madera tanto
a nivel nacional como internacional, por el trato humano y desarrollo profesional
para con nuestros trabajadores y relacionados, esto por medio de su integracién
con la comunidad y la fabricacién de productos de calidad (Forestal Leonera, 2021).

Analizando la visién actual, podemos darnos cuenta de que tiene objetivos que ya
fueron alcanzados:
e Ser un actor confiable en la industria de la madera: es un objetivo ya
alcanzado.
e Soluciones innovadoras frente a las necesidades actual y futura: es un
objetivo alcanzable que puede mantenerse en la vision de la empresa.
e Ser reconocida como una empresa de primer nivel que da soluciones
innovadoras: se vuelve repetitiva y redundante.
e y de calidad en los productos derivados de la madera: entrega mucha
informacion y esos objetivos ya fueron alcanzados.
e Trato humano y desarrollo profesional para nuestros trabajadores: ya es
alcanzable, no es a largo plazo.
e Por medio de su integracion con la comunidad y fabricacion de productos de
calidad: es una misibn mas que una visién a futuro.

7.2 Plan estratégico propuesto

Se proponen una mision y visidén para la empresa, para que pueda ser tomada en
consideracion en futuras discusiones del plan estratégico actual.

Misiéon Propuesta: Generar valor en sus accionistas, trabajadores, clientes y
proveedores, por medio de la produccion y venta de productos forestales

innovadores en Chile y extranjero.

Visiéon Propuesta: Estar entre las 5 mejores empresas del pais en la creacion de
productos derivados de la madera mediante procesos innovadores al 2030.
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Plan Estratégico del area logistica

El area logistica fue creada en la empresa el 7 de octubre del afio 2021, la cual la
puesta en marcha del area no conto con un plan estratégico definido, a continuacién
se describen la mision y visidn propuestas para el area:

Misién Propuesta:

Proveer soluciones logisticas dentro de la cadena de suministro de Forestal
Leonera, de manera de entregar los productos terminados de manera rapida y
eficiente al cliente final.

Vision Propuesta:

Convertirnos en un area solida, capaz de generar programas y planificaciones de
despacho de productos de Forestal Leonera, articulando a todas las areas que
componen este proceso de la manera optima. (hay que definir una fecha o tiempo).

FODA area Logistica

Para seguir analizando el area logistica, se realizo un analisis FODA, en la
llustracién 15, hay un resumen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas del area.

Debilidades

* Bajo poder de decisién

« Baja capacitacién

* Poco personal

* Mala comunicacién con los

D stakeholders

A

Perder el area y que las
actividades se distribuyan

* Seguir funcionando de la
manera actual

Amenazas

llustracion 15: Andlisis FODA area Logistica. Fuente: Elaboraciéon propia.
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Analisis Interno

Fortalezas:

Equipo unido: el area logistica, es un equipo muy unido, con muy buena
comunicacion entre ellos, que le da una ventaja a la hora de querer buscar
soluciones y superacion.

Alta disposicién a mejorar: estan consientes que de la manera actual, las
tareas no estan funcionando, por lo cual, estan en constante disposicién y
busqueda de nuevas soluciones para las actividades diarias.

Buena relacion con los clientes- consumidor final: tienen una buena relacion
con los consumidores a la hora de coordinar los despachos en cada planta,
que ayuda a poder mitigar a tiempo cualquier problema que pueda surgir. A
su vez, las coordinaciones de despacho quedan en mutuo acuerdo.

Debilidades:

Bajo poder de decisidn: al ser un area nueva, no tienen un poder decisivo
fuerte, ademas, que el area no cuenta con un jefe de logistica que los ayude
a gestionar las actividades bajo un superior experto. El superior existente es
el Gerente de Supply Chain, que esta sobrepasado de tareas con las otras
areas que componen la gerencia, quedando el area logistica a la deriva.

Baja capacitacién: Los integrantes del area logistica no cuentan con
capacitaciones constantes para poder ir mejorando sus actividades, en la
actualidad, no poseen certificados de cursos de SAP, Excel, office en
general, entre otros. Por lo que sus capacidades estan limitadas a la hora de
implementar algun método mas desarrollado.

Poco personal: hasta enero 2022, el area solo era compuesta por 3
integrantes, y en febrero se integré una 4ta persona que ayudara a realizar
las actividades que estaban con retrasos. Como fue mencionado, falta un
superior jefe que supervise las actividades.

Mala comunicacion con stakeholders: Existe una mala comunicacién entre
las areas que articulan el area logistica. Muchas veces se toman decisiones
sin el consentimiento de la otra y genera disgusto entre las areas. No existe
una planificacion semanal entre las areas, se utiliza mucho el medio
WhatsApp para comunicar y no queda plasmado en un correo para el
conocimiento de todos.
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Analisis Externo

Oportunidades:

e Consolidacion del area en la empresa: esta la mirada a futuro de los
directores de la empresa a que el area logistica este consolidada y fuerte,
razon por la cual, tomaron la decisidén en octubre 2021 de generar una unidad
como tal.

e Tener un equipo de trabajo capacitado con roles definidos: el equipo del area
logistica no tiene roles definidos, y cumplen con las tareas dia a dia sin tener
una mirada a largo plazo.

Amenazas:

e Perder el area y que las actividades se distribuyan: una gran amenaza que
los persigue cotidianamente es que el area logistica se disuelva y se
distribuyan como era anteriormente entre las areas de transporte y area
comercial.

e Segquir funcionando de la manera actual: una segunda amenaza, es seguir

trabajando como se realiza actualmente, con el disgusto constante entre las
areas, con miradas a corto plazo.

7.3 Disefo de la estrategia

Fortalezas (F)
* Buena union del equipo, confianza
del equipo
o Disposiciéon a mejorar

Matriz FODA

Oportunidades (0):
¢ Ser un area con fuerte

poder en la empresa
Lograr ser cabecilla en la
empresa por la logistica,
donde la informacién
inicie en el drea y se
distribuya al resto de la
empresa.

Estrategias FO:
Potenciar el rea logistica para
tener mejores tiempos de
distribucion de las cargas 'y
camiones, que permita liderar las
planificaciones con los clientes
de manera exitosa.

N I ARSI AT

Amenazas (A):

e Perder el areay se
distribuya en las otras
areas capacitaciones para mejorar sus

Estrategias FA:
Que el equipo de trabajo tenga
¢ Que quede todo igual actividades.
como esta

Debilidades (D)
bajo poder de decisién
baja capacitacién integrantes del drea
poco personal.
Falta de comunicacién

Estrategias DO:

Tener el area logistica con poder en

decisién de planificacién de las
entregas de cargas.

Estrategias DA:
Realizar instancias de evaluacién y
aprendizaje, generando apoyo en
capacitaciones, modernizando

herramientas de gestion y unificacion

de la informacion.

llustracion 16: Matriz FODA area Logistica. Fuente: Elaboracion Propia.
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La estrategia es un plan amplio y general que le permitira a la organizacién, utilizar
los recursos que posee para alcanzar los objetivos deseados, para esto se definiran
4 estrategias mediante la Matriz FODA, correlacionando los analisis interno y
externos del plan estratégico anteriormente descrito. En la llustracion 16, estan
descritas las 4 estrategias, que ayudaran en los pasos siguientes la construccion
del BSC.

7.4 Planificacion Estratégica

7.4.1 Perspectiva financiera:

Esta perspectiva apunta a aumentar el valor de la empresa y del area logistica, la
cual el objetivo principal que los duefos y accionistas necesitan obtener, es
aumentar las ventas de productos por el aumento de disponibilidad de despachos
en la empresa; Aumentar la rotacion de camiones propios de Transportes Leonera
entre planta — cliente; optimizar los costos operacionales debido a la reduccioén de
horas en re-cargas producto de errores (Cargas, pintados, movimiento de gruas,
modificaciones, etc.).

Objetivos Estratégicos de Perspectiva financiera:

e Aumentar ventas por disponibilidad de despacho.
¢ Aumentar rotacion de camiones a la planta — cliente.
e Optimizar costos operacionales.

7.4.2 Perspectiva del cliente interno:

El cliente interno del area logistica es el area comercial, dado que son ellos los que
realizan las ventas a los clientes y las derivan al area para ser programadas a
despacho.

Objetivos Estratégicos de Perspectiva del cliente interno:

e Cumplir fechas de entrega segun OC.
e Mejorar la satisfaccion de cliente final en la entrega de carga.
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7.4.3 Perspectiva Proceso interno:

Todas las actividades que el area logistica debe realizar para obtener los mejores
resultados, y poder cumplir de mejor forma el servicio solicitado por el cliente interno
y accionistas de la empresa.

Objetivos Estratégicos de Perspectiva Proceso interno:

e Mejorar la calidad del servicio.
e Mejorar tiempos de carga de productos a camiones.
e Mejorar estructura de programa de despacho.

7.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Son todas las actividades que el equipo del area logistica debe realizar
constantemente para ejecutar de mejor forma las tareas, estas incluyen todas las
capacitaciones, potenciar los recursos tecnolégicos disponibles a usar, generar
instancias de evaluacién interna de manera rutinaria, etc.

Objetivos Estratégicos de Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Mejorar las capacidades de personas.

Actualizacién de herramientas de gestion.
Aumentar evaluaciones e instancias de aprendizaje.
Unificacion de la informacién del area a las otras.

O O O O

7.5 Mapa Estratégico
En la llustracion 17 se muestra el mapa estratégico del BSC, con las relaciones

causa-efecto de cada objetivo estratégico descrito anteriormente de cada
perspectiva.
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Mapa Estrategicoj

Aumentar ventas
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crecimiento

llustracion 17: Mapa estratégico del BSC del area Logistica. Fuente: Elaboracién propia.

7.6 Balanced Scorecard
En esta seccion, se presentaran los KPI o indicadores para cada perspectiva

propuesta anteriormente. Dichos indicadores fueron trabajados con el area de
logistica y el Gerente de Supply Chain de Forestal Leonera.

7.6.1 Indicadores Perspectiva Financiera

Para la perspectiva financiera, se tienen 3 indicadores o KPIs. El primero (ver tabla
4) busca medir la variacién de las ventas, cuyo objetivo es aumentar las ventas por
el aumento de la capacidad disponible de despacho. La meta de este KPI es que
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sea mayor o igual al 5% con respecto al trimestre anterior a evaluar. Este
seguimiento y dato tiene que ser responsabilidad del Area Comercial, dado que ellos
son los que realizan las ventas de productos.

Tabla 4: Indicador variacion ventas de la perspectiva financiera.

Indicador Variacion Ventas

Aumentar ventas por disponibilidad de

Objetivo JosseEs
Meta Mayor o igual a 5%
Responsable Area Comercial
Frecuencia Trimestral
i Ventas, — Ventas;_4
Formula

Ventas;_,

Como segundo indicador (ver tabla 5) de esta perspectiva, esta la utilizacion de la
flota propia de camiones, la cual tiene como objetivo el aumento de la rotacion de
camiones propios. Como se menciono6 anteriormente, Transporte Leonera tiene la
capacidad de abarcar el 50% de los transportes carreteros que el Area Logistica
gestiona, por lo que la meta es superar ese 50% mensualmente. Este KPI tiene que
ser gestionado y otorgado por el Area Transportes.

Tabla 5: Indicador utilizacion propia de flota de camiones de la perspectiva financiera.

Utilizacion propia de flota de

Indicador .
camiones
L Aumentar rotacidon de camiones a la
Objetivo .
planta - cliente
Meta Mayor a 50%
Responsable Area Transporte
Frecuencia Mensual
, Flota P ]
Férmula frota Fropia * 100

Flota total

Como tercer KPI de esta perspectiva (ver tabla 6), esta los costos operacionales
adicionales, cuyo objetivo es optimizar los costos operacionales minimizando todos
los costos adicionales que se originen producto de la mala gestién del programa.
Este indicador tiene que ser medido por el jefe del Area Logistica con una frecuencia
trimestral cuya meta debe ser menor a 10%.
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Tabla 6: Indicador de costos operacionales adicionales de la perspectiva financiera.

Indicador Costos operacionales adicionales

Objetivo Optimizar costos operacionales
Meta Menor a 10%
Responsable Area logistica
Frecuencia Trimestral

Costo op, — Costo op,_
D¢ Pt 1>|<100

Férmula
Costo op;_4

7.6.2 Indicadores Perspectiva Cliente Interno

En la perspectiva del cliente interno, se tienen 2 KPI a medir, el primero de ellos es
la tasa de cumplimiento de fecha de la orden de compra (OC) de la negociacién
proveniente de la venta de los ejecutivos del area comercial (ver tabla 7). El objetivo
es cumplir fechas de entrega segun la OC cuya meta es logar obtener una tasa
mayor al 80% de OC cumplidas con medicion trimestral. El responsable de este
indicador es el Area Logistica por medio del despachador de planta.

Tabla 7: Indicador de la tasa de cumplimiento de fecha OC de la perspectiva cliente interno.

Tasa de cumplimiento de fecha de

ndicacor OC de la negociacion
Objetivo Cumplir fechas de entrega segun OC
Meta Mayor a 80%
Responsable Area logistica (despacho planta)
Frecuencia trimestral
. Nede OC cumplidas
Formula *

N2 total de cargas

El segundo indicador de la perspectiva del cliente interno (ver tabla 8) se obtiene de
la nota de la encuesta de satisfaccion del cliente consumidor, cuyo objetivo es
mejorar la satisfaccidon en la entrega de la carga. Para esto se realizara una
encuesta semestral de nota de evaluacion de 1 a 5, cuya meta es de obtener una
nota promedio mayor a 4,5. El responsable de este KPI es el area Comercial.

54



Tabla 8: Indicador de encuesta de satisfaccion de la perspectiva cliente interno.

Indicador Encuesta de satisfaccion

Mejorar la satisfaccion de clientes en la

Objetivo
entrega de carga
Meta Mayor a 4,5
Responsable Area Comercial
Frecuencia Semestral
Formula Encuesta 1 -5

En el anexo C, se encuentra la pauta para la encuesta de este indicador para ser
difundidos a los clientes finales.

7.6.3 Indicadores Perspectiva Proceso Interno

Los indicadores de la perspectiva de proceso interno son 4: el primero de ellos tiene
relacion con la calidad del servicio (ver tabla 9) y se mide a través de la tasa de
cumplimiento de planificacion. Este indicador se puede utilizar para apoyar a
mejorar la calidad del servicio del Area Logistica. El responsable de este indicador
sera el coordinador del area y tiene como meta que el cumplimiento sea mayor a
85% con una frecuencia de medicion y comparacién mensual.

Tabla 9: Indicador tasa de cumplimiento de planificacion de la perspectiva proceso interno.

Tasa de cumplimiento de

Indicador e s
planificaciéon
Objetivo Mejorar la calidad del servicio
Meta Mayor a 85%
Responsable Area logistica (coordinacion)
Frecuencia Mensual

N2 de despachos segun planif.
*

100
N2 despachos totales

Foérmula

El segundo indicador de esta perspectiva (ver tabla 10) son las tasas de incidencias
que ocurran en el proceso de despacho, para mejorar la calidad del servicio se debe
buscar disminuir este indicador. La meta de este indicador es obtener una tasa de
incidencias menor al 10% con respecto a las incidencias del mes anterior, el
encargado o responsable de llevar el seguimiento de este KPI es el area logistica,
las cuales tienen que ir registrandolas.
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Tabla 10: Indicador disminuir tasas de incidencias de la perspectiva proceso interno.

Indicador Disminuir tasas de incidencias
Objetivo Mejorar la calidad del servicio
Meta Menor al 10%
Responsable Area Logistica
Frecuencia Mensual

T.incidencias, — T.incidencias;_,
* 100

Formula — -
T. incidencias;_,

El tercer indicador (ver tabla 11) se obtiene de los tiempos de cargas y tiene como
finalidad medir el tiempo desde que el camion ingresa a la planta de aserradero o
planta de paneles, hasta que sale al despacho (entrega) al cliente o consumidor
final. La meta de este indicador es lograr un tiempo en el interior planta menor a 90
minutos, y el responsable es el Area Logistica.

Tabla 11: Indicador tiempo desde que camion ingresa hasta que sale a despacho de la perspectiva proceso
interno.

Tiempo desde que camién ingresa

indicador hasta que sale a despacho
Objetivo Mejorar tiempos de carga
Meta Menor a 90 min
Responsable Area Logistica
Frecuencia Mensual
Férmula Promedio mensual tiempos en carga

El cuarto y ultimo indicador de esta perspectiva (ver tabla 12), es la evaluacion de
desempenio del Area Logistica a los stakeholders, para esto se realizaran encuestas
con escala de 1 a 5 con frecuencia trimestral, cuya meta es tener nota sobre 4,5.

Tabla 12: indicador evaluacién de desempefio area logistica de la perspectiva proceso interno.

Indicador Evaluacion de desempeno logistica

Mejorar estructura de programa de

Objetivo B
Meta Sobre nota 4,5 en conformidad
Responsable Area Logistica
Frecuencia Trimestral



, Encuesta con escala 1 — 5 a cliente
Foérmula . .
(Comercial, operaciones y transporte)

En el anexo D, se puede encontrar la pauta de preguntas de la encuesta a realizar.

7.6.4 Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Para esta perspectiva se tienen 4 indicadores a medir por el Area Logistica, el
primero de ellos es medir el nivel de capacitacion que los integrantes del area vayan
adquiriendo con el transcurso de los periodos en la empresa (ver tabla 13), con el
objetivo de mejorar las capacidades de ellas. La meta es superar el 5% de las horas
totales trabajadas periodos de capacitacion, cuya medicion es semestral.

Tabla 13: Indicador de horas de capacitacion de la perspectiva aprendizaje y crecimiento

Objetivo Mejorar las capacidades de personas
Meta >5%
Responsable Area Logistica (Jefe)
Frecuencia Semestral
Férmula Horas Capacitacion
* 100

Horas Totales

El segundo indicador (ver tabla 14) es el de adaptar las tecnologias disponibles en
el area, tales como PowerBi, Excel, nubes (Google Drive, OneDrive, etc.), con el
objetivo de actualizar las herramientas de gestién. La meta de este indicador es
tener un avance de un 70%, con medicion anual. Este indicador tiene apoyo a nivel
empresa, dado que de solicitud de gerencia general se esta realizando una
transformacion digital en las plataformas de trabajo.

Tabla 14: Indicador de adaptacion de tecnologias al area de la perspectiva aprendizaje y crecimiento

Objetivo Actualizacién de herramientas de
gestion
Meta 70% de avance
Responsable Area Logistica (Jefe)
Frecuencia Anual
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El tercer indicador (ver tabla 15), es la medicidn de la tasa de evaluaciones, con el
objetivo de aumentar las evaluaciones de desempefo de cada integrante del area
e instancias de aprendizaje, cuya meta es lograr tener estas evaluaciones superior
al 3% de las horas totales trabajadas con medicion trimestral.

Tabla 15: Indicador de tasa de evaluaciones de la perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Objetivo Aumentar evaluaciones e instancias de
aprendizaje
Meta >3%
Responsable Area Logistica (Jefe)
Frecuencia Trimestral
Férmula Horas evaluacion -

Horas Totales

El cuarto y ultimo indicador de este Balanced Scorecard del area logistica es medir
la informacion online (ver tabla 16) con el objetivo de unificar la informacién del area
a los stakeholders. La meta es lograr tener un 60% de la informacién este
compartida a las otras areas.

Tabla 16: Indicador de la informacion disponible online de la perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Objetivo Unificacion de la informacion del area a
las otras.
Meta 60% de la informacion este compartida
para todos
Responsable Area Logistica (Jefe)
Frecuencia Semestral
Formula Informacion compartida
* 100

Informacion Total

7.7 Alineamiento del BSC con las operaciones de la compaifiia.

Actualmente, el area logistica de la empresa no tiene la costumbre de realizar
mediciones en sus actividades, ni llevarle un seguimiento y/o analisis a aquellos
datos que son otorgados de otras areas que la articulan.
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En otras palabras, las actuales actividades del area logistica es realizar las
coordinaciones de los despachos entre el cliente-consumidor final y realizar el
proceso de despacho. En la ilustracion siguiente, se presenta un paso a paso de las
operaciones realizadas actualmente.

1 2 3 4 5
SE REALIZA LA COORDINACION EL AREA EL AREA EL AREA
VENTA ViA DE ENTREGA OPERACIONES TRANSPORTE LOGISTICA
AREA CON CLIENTE VERIFICAY ASIGNA UN DESPACHA LOS
COMERCIAL FINAL POR AREA REUNE LOS CAMION Y PRODUCTOS
LOGISTICA ARTiCULOS CONDUCTOR

llustracion 18: Operaciones actuales del proceso de despacho de productos. Fuente: Elaboracioén Propia.

Algunos indicadores propuestos anteriormente, son datos que ya se encuentran
disponibles para su medicion, y solo requieren ser solicitados a las areas aledafias
para llevarles su seguimiento y posterior analisis.

En su contraparte, la mayoria de los indicadores del presente BSC, requieren de
una implementacion desde cero para poder completar el modelo.

A continuacion, se detallan los indicadores que estan disponibles para su analisis
en el BSC propuesto, y los indicadores que son necesarios empezar a registrar.

Indicadores con informacién disponible:
- Variacion Ventas: es un dato que el area comercial maneja en su historial.
- Utilizacion propia de flota de camiones: esta informacién la maneja el area
de transporte y es gestionada mediante PowerBl, la cual esta siendo
constantemente actualizada.

Analizando los indicadores disponibles con las operaciones, solo los pasos 1y 4 de

la ilustracion 18, son medidos. Estas mediciones son llevadas a cabo por el area
correspondiente y esta disponible para ser compartida en caso de solicitarse.
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Indicadores para ser implementados:

- Costos operacionales adicionales: el jefe del area logistica tiene que
empezar a registrar todos los costos extras por tareas adicionales que se
estén realizando. Actualmente estos costos adicionales, no son separados
de los costos totales.

- Tasa de cumplimiento de OC: este dato no se esta registrando.

- Encuesta de satisfaccion: no se realizan encuestas.

- Tasa de cumplimiento de planificacion: no se realiza el seguimiento de los
despachos.

- Disminucion tasas de incidencias: no se realiza el registro de las incidencias.

- Tiempo desde que el camidén ingresa y sale a despacho: no se registra este
dato.

- Evaluacion de desempefio: no se realizan evaluaciones de las otras areas
hacia el area logistica.

- Nivel de capacitacién: no se registra este dato.

- Adaptacion tecnologias al area: no hay un registro ni seguimiento de este
dato.

- Tasa de evaluaciones: no se realizan instancias de evaluaciones internas.

- Informacién disponible online: no hay un registro de este dato.

7.8 Recomendaciones para la Implementacion

7.8.1 Implementacién de un Dashboard

Uno de los métodos mas utilizados por las empresas en el manejo de la gestion de
la informacién es el dashboard o tablero, la cual reune todos los KPIs o indicadores
para su monitoreo y analisis.

Bajo este concepto, se confeccion6 de manera preliminar, un archivo en Excel con
la ejecucion de un dashboard con los indicadores propuestos en el punto 7.6.1, la
cual muestra un resumen de todas las mediciones a poner en la mira rutinariamente
y hacer una retroalimentacion con el equipo y gerencia en que se puede mejorar.

En la ilustracion 19, se muestra como quedd construido el dashboard, la cual se
realizd6 mediante planillas con tablas dinamicas linkeadas a los datos que el area
maneja. En el archivo se pueden hacer diversos filtros, como la fecha segun el
trimestre/mes/afo deseado y el tipo de producto que se esta despachando y se le
pueden anadir otras opciones en caso de ser necesitadas.
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BSC Area Logistica

Fecha

Todos los periodos

Variacion ventas segun trimestre

+5%

Uso Flota Propia

31%

Costos operaciones adicionales

8,5%

Numero de incidencias

9

Tasa de cumplimiento

85%

Satisfaccion Cliente Externo

3,5

Total

T.LEONERA

BT. RAHUE

EPLANTA

T. F.RAMIREZ

=T.SALGADO

=MAHEF

Tiempo camién en
interior planta

Tipo =

VER, RGH, $45, ...
VER-TERCIADO

2021 = 2022

Satisfaccion programa despacho
logistica

3,0

Capacitacion

5%

Tasa evaluacién de desempeiio

3%

Drive

Implementacion tecnologias y herramientas

de gestion

et Power B o Dashboard

Avance en tecnologias

0%

Informacion Online

13%

Informacién Online

Horas de capacitacion

2

Rebelius
« HH totiles

13%

llustracion 19: Dashboard del Balanced Scorecard del area logistica de Forestal Leonera. Elaboracién Propia.

7.8.2 Pasos a seguir
Tal como fue mencionado en los puntos anteriores, el area logistica de Forestal

Leonera, no cuenta con ninguna metodologia de medicion, ni alguna herramienta
de gestion de la informacion, que le permita llevar un control y analisis de sus tareas.

Una recomendacion para el area logistica, es empezar con la herramienta de Excel,
dado a su conocido manejo de los que conforman el area, para luego ir

perfeccionandose en el manejo de la plataforma Power BI.

La idea de realizar un dashboard, es que dicha implementacion de control no sea
un obstaculo para los integrantes del area logistica, sino que sea una ayuda, y en
el corto plazo la herramienta de Excel funciona muy bien.
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1= i Al

Paso 1 Paso 2 Paso 3
El equipo aprende el El Dashboard esta El equipo perfecciona el
uso de la herramienta. implementado en las dashboard y se capacita a

actividades diarias. otras tecnologias

llustracion 20: Pasos a seguir en implementacion del dashboard. Elaboracién Propia.

Se recomiendan 3 pasos a seguir para la implementacion de un dashboard a las
actividades:

Paso 1: Conocer el dashboard, adaptarse al concepto del uso de esta
herramienta, aprender al uso y encontrarle sentido al método del Balanced
Scorecard.

Paso 2: Constancia en el uso de la herramienta, ser rigurosos en la
actualizacion de la informacion, presentar los resultados, analisis y mejoras
en reuniones.

Paso 3: capacitacion en otras tecnologias e implementacion de aquella (ej.
PowerBl), motivar a otras areas al uso de mas herramientas de gestion,
discusién del actual BSC, analizando los actuales objetivos e indicadores
segun corresponda.
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8 Conclusiones y recomendaciones

En el presente estudio, se muestra el disefio e implementacién de una herramienta
de control de gestion basado en el método del Balanced Scorecard para el area
logistica de Forestal Leonera.

Se inicio el estudio con el analisis de la situacion actual, la cual dej6é en evidencia
que el area logistica al ser un area que fue formada recientemente (octubre 2021),
no contd con ningun método de gestién de las tareas a realizar, ni establecieron
roles al equipo, causando gran desorden en sus actividades, y desconformidad de
los stakeholders del area.

En la revisidn del plan estratégico, se pudo constatar que el area logistica no
contaba con uno, de esta forma se propuso una misién, visidbn y objetivos
estratégicos, y adicionalmente se propuso para la empresa Forestal Leonera, una
mision y vision nueva a tomar en consideracion dado lo desactualizado que estan.
Un ejemplo de aquello es que la vision de la empresa, cuya mirada es a largo plazo,
los objetivos ya se han cumplido, por lo que los trabajadores de la empresa no tienen
una estrategia a seguir y con lo consecuente, no estan alineados a un objetivo
comun.

El Balanced Scorecard es una herramienta muy util en organizaciones que deseen
mejorar sus procesos mediante el alineamiento de las areas y actividades en funcién
de los objetivos estratégicos y cumplimiento de la mision y vision. A partir de esto,
se definieron estrategias a partir del método de la matriz FODA, la cual correlaciona
el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas el entorno interno
y externo del area en cuestion. Dicho analisis FODA, dejo en evidencia como el area
logistica presenta fuertes debilidades, que su razén de existir puede ser el
apresuramiento de formar el area, sin haber tenido un plan previo. Por otro lado, el
area logistica presenta positivas capacidades que le dan fortalezas al area 'y en caso
de surgir las oportunidades detectadas, le podrian sacar mucho provecho logrando
fortalecer el area en la empresa.

Tal como fue mencionado en el punto 7.4 en la construccion del BSC, se
establecieron 4 perspectivas: Financiera, Cliente interno, Proceso interno y
Aprendizaje y crecimiento, para la cual se formularon indicadores o KPIs con una
meta, responsable, frecuencia y formula para cada uno. Dicho BSC, fue creado en
conjunto con el equipo del area logistica, y el Gerente de Supply Chain que esta a
cargo de esta area.
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Como recomendacion para la implementacion del area logistica y empresa en
general, es importante comenzar a medir las actividades que el area esta realizando
y que se mantenga en el tiempo. Que exista una plataforma ordenada para poder
realizar monitoreos y analisis de las tareas del dia.

Este estudio, contemplé la creacidon un dashboard mediante la herramienta Excel,
que presenta el resumen de todos los indicadores del Balanced Scorecard
propuestos, que ayudara al area y directivos de la empresa, tener un control y
monitoreo de las actividades que se vayan realizando.

El numero de horas de formacion es un indicador de causa, que muestra el esfuerzo
por superar y mejorar las capacidades de los trabajadores del equipo, algo que
esta muy débil hoy en dia, y a medida que el equipo esté mas capacitado, este
estudio pueda seguir evolucionando a nuevas tecnologias como PowerBl.

Finalmente se recomienda ir evaluando este Balanced Scorecard segun las

necesidades que el area vaya requiriendo, ya que, no existen los indicadores
perfectos, pero dicha propuesta es una base para futuro del Area Logistica.
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10 Anexos

Anexo A

Cadena de Valor Industria Forestal. Fuente: Informes de Cadena de Valor:
Forestal, Papel y Muebles (Gorzycki & Ruggiero, 2016).
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Anexo C
Encuesta de Satisfacciéon de Clientes en Despachos.

El cuestionario es anénimo. En este cuestionario no hay respuestas correctas ni
incorrectas; se trata de obtener su opinién sincera y responsable.

INSTRUCCIONES

En esta seccion, se interesa conocer el nivel de satisfaccion de las actividades del
Area Logistica de Forestal Leonera con los consumidores de la empresa. Para ello,
debe marcar con una x la opcién en el casillero que corresponda a su opinién.
Recuerde que debe responder segun el grado de acuerdo para cada una de las
preguntas del cuestionario.

El significado de los numeros es el siguiente:

1 2 3 4 5

1: Muy en Desacuerdo

2: En Desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo.

5: Muy de Acuerdo.

PREGUNTAS

1. Estoy satisfecho(a) con el servicio de entrega realizado por Forestal Leonera.

Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5

2. Estoy satisfecho con la planificacion entregada por la empresa

Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5

3. Estoy satisfecho con el cumplimiento en las fechas y horarios de entrega de
Forestal Leonera.

Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5
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4. Estoy satisfecho con la comunicacion con la empresa en relacion al despacho
de productos.
Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5

5. Comentario adicional.

Anexo D
Encuesta de evaluacion de desempefio area Logistica.

El cuestionario es anénimo. En este cuestionario no hay respuestas correctas ni
incorrectas; se trata de obtener su opinién sincera y responsable.

INSTRUCCIONES

En esta seccion, se interesa conocer el nivel de satisfaccion de las actividades del
Area Logistica de Forestal Leonera con los stakeholders, especificamente con el
Area Comercial, Transporte y Operaciones. Para ello, debe marcar con una x la
opcioén en el casillero que corresponda a su opinién. Recuerde que debe responder
segun el grado de acuerdo para cada una de las preguntas del cuestionario.

El significado de los numeros es el siguiente:

1 2 3 4 5

1: Muy en Desacuerdo

2: En Desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo.

5: Muy de Acuerdo.

PREGUNTAS

1. Estoy satisfecho(a) con las actividades realizadas por el area Logistica.
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Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5

2. Estoy satisfecho con la planificacion entregada por el area dia a dia.

Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5

3. Estoy satisfecho con el cumplimiento en las fechas y horarios de entrega del
area logistica al cliente final.

Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5

4. Estoy satisfecho con la comunicacion del area logistica con el area que
pertenezco.
Muy en desacuerdo Muy de acuerdo

1 2 3 4 5

5. Estoy satisfecho con la estructura del programa de despacho del area
logistica.

Muy en desacuerdo Muy de acuerdo
1 2 3 4 5

6. Comentario adicional.
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