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RESUMEN EJECUTIVO

En la Actualidad los Consejos Provinciales cambian su modelo de gestion acorde a
lo estipulado en el Codigo Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y
Descentralizacion ~ Territorial, ~ convirtiéndose en  Gobiernos  Auténomos
Descentralizados, en concordancia con los nuevos objetivos de desarrollo Nacional y
Regional. Acorde a las nuevas politicas de gestion esta investigacion tiene como
objetivo realizar un estudio pormenorizado a los procesos de produccion de
agregados pétreos y hormigon asfaltico de la planta del Gobierno Auténomo
Descentralizado Provincial de Esmeraldas, basandose en la metodologia del Cuadro
de Mando Integral. Esta metodologia se fundamenta en el establecimiento de
estrategias que conduzcan a la construccién de indicadores de gestion, con los cuales
poder realizar un diagnostico cuantificable del funcionamiento de la planta asféltica
y que en un futuro cercano sirva como herramienta para medir su eficiencia, lo que le

permitira convertirse en autosuficiente y autosustentable.

Palabras claves: Agregado pétreos, Planta Asfaltica, Cuadro de Mando Integral,

Indicadores de Gestion, Tablero de Control.



ABSTRACT

At present, the Provincial Councils change their management model consistent with
the provisions of the Organic Code of Territorial Organization, Autonomy and
Decentralization Territorial, becoming decentralized autonomous governments, in
line with the new objectives of national and regional development. According to the
new management policies this research is to conduct a detailed study of production
processes stone aggregates and asphalt concrete plant Autonomous Decentralized
Provincial Government of Esmeraldas, based on the methodology of Balanced
Scorecard. This methodology is based on the establishment of strategies that lead to
the construction of indicators, with which to make a quantifiable diagnostic operation
of the asphalt plant and that in the near future serve as a tool to measure efficiency,

which will allow to become self-sufficient and self-sustaining.

Keywords: Added stone, Asphalt Plant, Balanced Scorecard, Management
Indicators, Control Panel.
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| INTRODUCCION

Este estudio tiene como objetivo realizar una investigacion sobre el funcionamiento
de la planta asfaltica del Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de
Esmeraldas GADPE, a través de un diagnostico de sus fortalezas y debilidades para
establecer estrategias, construyendo indicadores de gestidén que en un futuro cercano,
sirvan como instrumento de anélisis y cambio, teniendo como base el nuevo modelo
de gestion, donde los antiguos Consejos Provinciales se convierten en Gobiernos
autonomos Descentralizados acorde a lo estipulado en el Codigo Organico de
Organizacién Territorial Autonomia y Descentralizacion, permitiéndoles volverse
mas eficientes y generar sus propias rentas, en concordancia con las nuevas politicas

de administracion gubernamental.

La planta asfaltica cuenta con 34 afios de vida dtil, entra en funcionamiento segun
los requerimientos de la planificacion de obras del Gobierno Auténomo
Descentralizado GAD. El material producido se utiliza exclusivamente para cubrir
las necesidades internas, mediante la modalidad de administracion directa,

utilizando recursos humanos, maquinaria e insumos propios.

Es asi que se plantea un diagnostico del funcionamiento operativo de la planta
asfaltica, apoyado en teorias cientificas de diversos autores que se enfocan en el
estudio de esta herramienta denominada “Cuadro de Mando Integral” y de casos
de éxito relacionado de empresas estatales; para lo cual se plantearon las siguientes

interrogantes:

¢Cual es la situacion técnica y administrativa de la planta productora de Asfalto del

Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Esmeraldas?

¢Qué recursos se requieren para la implementacion de un Cuadro de Mando

Integral?

¢Qué tipos de controles se pueden aplicar al proceso de produccion de la planta

asfaltica?

~1~



¢Qué indicadores de gestion se deben constituir para medir la productividad de la
planta asfaltica?

Estos interrogantes, dieron las pautas para ser analizados y desarrollados durante el
estudio como herramienta base para plantear una propuesta acorde a las necesidades

de la institucion.

La presente investigacion se justifica porque: Expone la utilidad del Cuadro de
Mando Integral (CMI), como una herramienta atil en la realizacién de un
diagnostico, medible del funcionamiento de la Planta de Procesamiento de

Agregados Pétreos y Produccion de Hormigdn Asféaltico del GADPE.

El Cuadro de Mando Integral, contribuira a la revisién permanente de las estrategias
y objetivos, identificando las debilidades y los factores claves de éxito en la
organizacion, fortaleciendo la reingenieria de los procesos y la mejora continua,
como una herramienta de consulta que oriente a mejorar los procesos de produccion
y desempefio del talento humano, convirtiendo a la planta asfaltica en eficiente y

rentable.

De esta manera, permitira al GADPE contar con un instrumento para evaluar los
resultados de la gestion en un periodo determinado, medir y controlar el sistema de
produccién de su planta asfaltica, de acuerdo con los objetivos institucionales y

nuevas politicas de gestion que rigen los GAD del Ecuador.

Para el desarrollo de esta investigacion se plantearon los siguientes objetivos:

Objetivo General:
Disenar el cuadro de Mando Integral en la planta Asfaltica del Gobierno
provincial de Esmeraldas para controlar el cumplimiento de las

especificaciones técnicas de la produccion a través de indicadores de gestion.



Objetivos Especificos

= Analizar la situacion técnica y administrativa de la planta productora de
asfalto del Gobierno Autonomo descentralizado Provincial de Esmeraldas.

= Determinar el recurso humano y material necesario para el funcionamiento de
la planta asféltica de acuerdo a los resultados del diagnostico.

= Establecer qué tipos de control de calidad se aplicaran al asfalto — producto
terminado.

» Disefiar indicadores de gestion para medir la productividad y los niveles de
eficiencia.



CAPITULO |
MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

En la actualidad el GAD promueve el desarrollo de la vialidad provincial, tomando
como punto de partida la ley del Codigo Orgéanico de Organizacion Territorial,
Autonomia y Descentralizacion, una de las actividades que se desarrollan
impulsando el crecimiento, es la produccion de materiales pétreos artificiales y

hormigon asfaltico en la planta de su propiedad.

Para fundamentar esta investigacion, ha sido necesario revisar algunos estudios
previos relacionados a la Planta y a instituciones de orden publico que han ejecutado

cuadros de mando de acuerdo a lo que la teoria y su experiencia indica:

1 Estudios relacionados

En Concordancia con lo establecido en el Codigo Organico de Organizacion
Territorial, Autonomia y Descentralizacion de la Republica del Ecuador, en los afios
2009 y 2010 el GADPE repotencia la Planta asféltica, permitiéndole funcionar con

cierta regularidad.

1.1 Produccion de mezcla asfaltica y su incidencia en el presupuesto del
Gobierno Provincial de Esmeraldas, periodo 2009-2010.

Como lo indica Maria Lara Cafizares (2011) funcionaria del departamento
Financiero y Contable del Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia de
Esmeraldas, en su tesis “Produccion de la mezcla asféltica y su incidencia en el
presupuesto del gobierno provincial de esmeraldas periodo 2009 - 2010 propuesta

alternativa concluye:

En primer lugar recoge la informacion de empleados y trabajadores del
GADPE, en el periodo comprendido entre los afios 2009 y 2010 sobre el

manejo contable - administrativo de la planta asfaltica y su incidencia en el
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presupuesto institucional, utilizando la metodologia de encuestas vy
entrevistas a 17 empleados y trabajadores y a 5 funcionarios administrativos
y financieros de la institucion, que tienen relacion directa con la produccion
y comercializacion de la mezcla asfaltica. Como resultado de esta
investigacion se propone la creacion de una nueva Unidad de Administracion
para la planta asféltica, adscrita al Departamento de Infraestructura, e
implementacion de un proceso técnico administrativo basados en una nueva
estructura Organizacional que integra varios lineamientos para una mejora
en el rendimiento de la planta de asfaltica, que dé como resultado un aumento
en la produccion, optimizacion de recursos y que en un futuro cercano

reporte utilidades al Gobierno Provincial. (pp. 44-51)

También el autor del Estudio de Impacto Ambiental realizado mediante consultoria
por el Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia de Esmeraldas Gallo
Velasco (2014) indica:

Mediante investigacion experimental y de campo realizada en mayo de 2014
a las instalaciones de la planta asféltica del GADPE, la auditoria focaliz su
estudio en la evaluacion de los efectos ambientales producto de los procesos
inherentes a las operaciones que se llevan a cabo en la planta de asfalto a la
fecha de realizacion de la misma. Obteniéndose como resultado la
recomendacion para la estructuracion de planes de manejo ambiental,
acciones, politicas y medidas a seguir en el campo de la preservacion que
deberian aplicarse en la planta asfaltica del GADPE. (pp. 40-44)

En la actualidad el GADPE al igual que otras las entidades publicas y Gobiernos
Auténomos Descentralizados del Ecuador deben tener la capacidad de adaptarse a los
cambios y politicas de optimizacion de recursos, con caracteristicas empresariales
para sobrevivir y ser rentables; alcanzando un nuevo rol, alineando sus metas como

objetivos claros, sin olvidar el fin social para lo que fueron creadas.



1.2 Petroamazonas Empresa Publica

Otro de los casos que se puede exponer en la presente investigacion es el POA
Institucional de Petroamazonas Empresa Publica del Ecuador que ha sido concebido
con la metodologia del Cuadro de Mando Integral, definiendo sus principales
objetivos estratégicos, indicadores y metas. En el afio 2014 Petroamazonas
incorporo 64,83 millones de barriles de petréleo de nuevas reservas, mediante pozos
exploratorios, destacando la recuperacion y puesta en funcionamiento del “Campo

Armadillo” tras 15 afios de permanecer sin produccion.

El proyecto, junto con los contratos suscritos para 17 campos maduros, aumentd en
2.266 millones de ddlares las inversiones captadas por la empresa. Petroamazonas
Empresa Puablica, con la implementacién del Cuadro de Mando Integral logré para
ese mismo afio un incremento de 10.5 % su capacidad operativa; este resultado se
debe entre otras cosas, a una mayor capacitacion del personal técnico, rigurosos
sistemas de control, implementacion de tecnologias de explotacion petrolera de
ultima generacion y a nuevas politicas de gestion empresarial. (Petroamazonas
Empresa Publica, 2014).

1.3 Corporacion Nacional de Telecomunicaciones Empresa Publica

Otro caso a destacar dentro de la implementacion de las nuevas politicas de gestiones
la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones Empresa Publica del Ecuador; cuya
administracion esta basada en la metodologia del Cuadro de Mando Integral, enfoca
sus esfuerzos en la innovacion, construccion de indices de cumplimiento y gestidn

por resultados.

Desde marzo de 2010 se oficializ6 la fusién de la Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones del Ecuador Empresa Publica con la empresa de telefonia movil
ALEGRO, lo que permitio potenciar a la empresa que arrastraba una deuda de 200

millones de délares.



La nueva gestion administrativa le permitid en menos de cuatro afios incursionar en
el campo del internet fijo e internet mavil, hasta convertirse en el lider del mercado
en la provision de servicio de internet fijo; ademas ha ingresado en el campo de la

television por cable.

La Gestion realizada por la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones del
Ecuador durante el afio 2013 logré que sus ingresos crecieran un 14,5%, lo que
representa un incremento de alrededor de 84,47 millones de ddlares en relacion al
afio 2012. La ampliacion de redes de telefonia fija, el mejoramiento del servicio, la
ampliacion de las areas de cobertura le ha permitido posicionarse como lider en esta

area.

El crecimiento del valor econdmico directo generado por la empresa, ha sido la
caracteristica mas importante de su gestion financiera, cumpliendo con tres grandes
objetivos Crecimiento, Productividad y Sostenibilidad. (Consejo Nacional de

Telecomunicaciones, 2014) .

CAPITULO 11
FUNDAMENTACION TEORICA

Sobre el Cuadro de Mando Integral indica Germania Madrid (2013), basada en la
investigacion realizada por los creadores del Cuadro de Mando Integral, Robert
Kaplan y David Norton expone que: El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una
herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar
informacidn periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente

establecidos mediante indicadores de gestion (Madrid, 2013) (p.14).

Basados en las investigaciones realizadas por los creadores del Cuadro de Mando
Integral, varios autores han realizados investigaciones paralelas enfocando la

temética desde diferentes puntos de vista es asi que:



Altair Consultores (2005) citando a Norton y Kaplan (2001), sostiene que: “el éxito

viene de hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo”.

2.1 El Cuadro de Mando Integral

Espinosa (2013), define al cuadro de mando integral como una herramienta de
gestion que permite "monitorizar" mediante indicadores, el cumplimiento de la
estrategia desarrollada por la direccion, a la vez que permite tomar decisiones rapidas
y acertadas para alcanzar los objetivos. Permitiéndole a la alta direccidn una vision
comprensiva del negocio que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto

coherente de indicadores. (Espinosa, 2013)

2.1.1 Importancia del Cuadro de Mando Integral: Segun el autor Goicoechea
(2013) la importancia radica en que es una herramienta de gestion, aplicada, que
permite clarificar y traducir la vision, mision y la estrategia, comunicarla a todos los
miembros de la organizacién, planificar y establecer objetivos monitorear el
cumplimento y desarrollo de las actividades empresariales, facilitando la reingenieria

de procesos y la mejora continua. (Goicoechea, 2013)

La ventaja primordial de esta metodologia, es que no se ajusta a una perspectiva, sino
que las considera a todas paralelamente, identificando las relaciones entre si. De esta
forma es posible establecer la causa efecto que permite tomar las decisiones
necesarias en cada nivel. Conociendo como se conectan los objetivos de las
diferentes perspectivas y los resultados de los indicadores, los cuales se van
obteniendo progresivamente y permiten ver si hay que realizar ajustes en los

diferentes niveles de la cadena de produccidn.

2.1.2 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral aporta al desempefio y facilita la toma de decisiones

aportando a la gestion empresarial con las siguientes caracteristicas:

1.-Establece un sistema de control y monitoreo de los procesos.

2.-Clarifica y trasmite la vision y misién empresarial.

~8~



3.-Promueve la retroalimentacién de procesos y mejora continua.
4.-Es una herramienta de gestion empresarial que facilita la toma de
decisiones.

5.-Optimiza los recursos de la empresa

2.1.3 Beneficios del cuadro de mando integral.
El Cuadro de Mando Integral incorpora los siguientes beneficios a las empresas y
organizaciones:
1.-Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.
2.-Mejora la comunicacion hacia todo el personal, de los objetivos y su
cumplimiento.
3.-Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
4.-Traduccién de la visién y de la estrategia en accion.
5.-Orientacion hacia la creacion de valor.
6.-Integracion de la informacion de las diversas areas del negocio.

7.-Mejora la capacidad de andlisis y la toma de decisiones.

El Cuadro de Mando Integral, pasa por convertirse en una herramienta clave para la
gestion del cambio estratégico de las organizaciones, posibilitando la creacion
sostenible de valor. “Es la herramienta que permite describir y comunicar una

estrategia en forma coherente y clara”. (Altair Consultores, 2002) (p.13).

2.1.4 Las cuatro perspectivas:
Con el fin de integrar la totalidad de los puntos de vista bajo los que puede
contemplarse la gestién de una empresa, el Cuadro de Mando Integral adopta, en

principio, cuatro perspectivas Fundamentales:

1-Perspectiva financiera

2-Perspectiva del cliente

3-Perspectiva del proceso interno
4-Perspectiva de aprendizaje y crecimiento



Las cuatro perspectivas son las que han sido desarrolladas tradicionalmente en los
Cuadros de Mando utilizados hasta la fecha, para la supervisién y desarrollo de

planes de gestion Empresariales (Hatre, 2007, pp. 7-9).

1.-Perspectiva Financiera

Segln Joao Batista Barros y Ricardo Rodriguez Gonzélez, (2008), en el resumen del
libro una nueva version del Cuadro de Mando Integral para el sector Publico,
sostienen que en el sector privado esta perspectiva asume la cima jerarquica del CMI.
De hecho hay una clara distincion entre los objetivos del sector privado y los del

publico a este respecto.

Mientras el sector privado busca excedentes financieros y la maximizacién del valor
de la empresa en el mercado, el sector publico plantea como objetivos el equilibrio
financiero y la maximizacion del bienestar y servicios hacia los ciudadanos con la

prestacion de bienes y servicios (Gonzalez, 2008)

Sin embargo, en el &mbito publico esta perspectiva presenta facetas muy distintas:
por un lado, no constituye necesariamente un objetivo, sino que, segin Kaplan
(1999, p. 3), reviste un carécter restrictivo en funcion de la disponibilidad de
recursos. Bajo otro punto de vista, se orienta al mantenimiento del equilibrio
presupuestario; ademas, permite plantear objetivos de reduccion de costes y de

eficiencia en la recaudacion.

Segun PEA (1999, p. 7), la perspectiva Financiera ostenta en las organizaciones
publicas un papel de autorizacion o restriccion del gasto, pero raramente constituira
el objetivo primario de su negocio. De hecho, los éxitos en las organizaciones
publicas deben ser medidos en razén de como atienden a las necesidades de los
ciudadanos. Asi pues, dentro del gobierno, esta perspectiva enfatiza la eficiencia en
costos, es decir, la habilidad para ofrecer maximo valor a la comunidad con el

minimo gasto.

Segln Lopez (2004), la perspectiva Financiera implica, que la institucion publica

debe asignar los recursos destinados a aquellos proyectos y acciones estratégicas que
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van a incidir directamente en los ciudadanos, de modo que su ausencia 0 mala
aplicacion impactard directamente en la calidad de los servicios y en la percepcion de
los ciudadanos, los cuales son en definitiva quienes financian la actividad estatal
(Lopez 2004).

2.- Perspectiva de los procesos Internos
En el resumen del libro “Los procesos internos” de Joao Batista Barros y Ricardo
Rodriguez Gonzalez, (2008), compilan la denominada “cadena de valor” que agrupa

tres procesos principales:

Innovacion, procesos operativos y servicio posventa, innovar es esencial para
atender a los cambios de demanda o a las necesidades de los ciudadanos y
elevar su nivel de satisfaccion; los procesos operativos implican la conjuncion
de los recursos necesarios para su utilizacion en la oferta de bienes y servicios
publicos.

Por su parte, el mantenimiento de la atencion a los ciudadanos una vez
suministrado el servicio se asimila a la fase de posventa, la cual representa un

elemento de retroalimentacion de los procesos (Gonzélez, 2008)

Fundamentalmente esta perspectiva engloba los conceptos de ‘“economia”,
eficiencia”, “eficacia” y “efectividad”. Los objetivos perseguidos consisten en la
racionalizacion de los servicios publicos, la eficiencia en costos, la maximizacién del
valor del servicio a los ciudadanos su calidad. La eficiencia en costos, incluyendo

los costos sociales y ambientales. (2004, p.13)

3.-Perspectiva del Cliente

Los Objetivos de esta perspectiva, responden a la forma en que se va a satisfacer las
necesidades del cliente. En la empresa privada recoge conceptos como necesidad
primordial, la captacion de nuevos clientes, expansion de nuevos mercados Yy
penetracion de productos o servicios, incluyendo objetivos de posicionamiento a
través de estrategias de precios o servicios diferenciados por su valor agregado

adicional.
~11 ~



Es evidente que esta perspectiva resalta aquellos procesos que pueden llevar a una
mayor satisfaccion de la comunidad atendida por la entidad Publica. Como destaca
Niven (2003), para satisfacer los objetivos y las esperanzas de los clientes externos,
en este caso la ciudadania y de los clientes internos los funcionarios del GADPE.
Los esfuerzos y planes de gestion institucional deben identificar sus procesos y
clarificar sus competencias, su impacto sobre la sociedad ha de ser monitorizado

para garantizar que los resultados sean los esperados. (2003, p. 35)

4.-Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento.

Esta perspectiva identifica la infraestructura adecuada para mantener un proceso de
mejora continua y crecimiento sostenido a largo plazo. Teniendo como base para su

desarrollo:

a) Las personas
b) Los sistemas

c) Los procesos utilizados en la organizacion

Al Igual que el sector Privado, el sector Publico desarrolla esta perspectiva con
objetivos muy similares, tratando de conseguir resultados Optimos en los tres
objetivo.

El nivel de desarrollo de las entidades publicas y privadas y la economia globalizada
imponen metodologias nuevas de produccion y comercializacion de bienes y
servicios y el talento humano tiene que estar acorde a las necesidades de los logros

tecnoldgicos y empresariales. (Union Patronal Metalurgica, 2006, pp. 10-11).

2.1.5 Existen diferentes tipos de cuadro de mando integral:

1) CMI operativos: utiles para la gestion del cambio (innovaciones en la
organizacion) en periodos breves de tiempo.
2) CMI estrategicos: definen los objetivos basicos de la organizacion en

relacion en su mision y vision a largo plazo.
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3) CMI departamentales: especificos para un area de la organizacion:
financiera, direccion, recursos humanos, etc.

4) CMI organizativos: definidos segun los niveles de responsabilidad.”

Segun sus caracteristicas el Cuadro de Mando que mas se acopla a esta investigacion
es el de tipo “Operativo” (David Norton, 2005, pp. 1-7).

1.- Cuadro de mando integral operativo

Por la naturaleza y caracteristicas de esta investigacion se utilizard el Cuadro de
Mando Operativo (CMO), que es una herramienta de control que servira para el
seguimiento de variables operativas, es decir, variables pertenecientes a areas de los
procesos de produccion especificos de la planta asfaltica del GADPE. La
periodicidad de los CMO puede ser diaria, semanal 0 mensual, y estd centrada en
indicadores que generalmente representan procesos, por lo que su implantacion y

puesta en marcha es mas sencilla y rapida.
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Modelo de cuadro de mando Operativo

Ejemplo de una aplicacion de cuadro de mando.

Indicadores global

Estado | Tend 0 (NDICA DORES 0 Valor Real | Valor Meta | Unldad | Peso 0BJETIVO ESTRATEGICO
Formulacion
: 0 t Crecimiento Ventas 1800 1600 %  50% 8% deCrecimlento Sostenido
Mapa Estratégico
(bjetivos Estrategicos
O T Ve cletes meos 120000 110000 ' 30% 8% deCrecmiento Sostnio
Indlcadores - detalle
0 Indicadores - global 0 t Ventas en nuevos segmentos 240000 352000 KE  20% 8% de Cracimlento Sostenid
Infefa tvas
Diagrama do Gantt O t Flufo Ibre de Caja 16.50000 1500000 €  400% MAXIMIZAR el valor de los Acclonlstas
Responsablkes
0 O t % Costes Estructura 8/ Ventas 1704 2430 %  100% Reducddn Costes Estructura
VervRw
Configuracion
Q b renso me o i 300 370 das 0% FOELZACONGe Clens
O b e compa 000 12500 ' 50% FOELOACONGe Clents
(pcionés de Compra
O t s 10 100 % 50% Mejowelnveldesalidaceién
ESTADO
P @ b MO0 300 n 50 Meoael vel e satidacelén
AUpora 90 mats,
lvalor 3 focha
| freeghyn @ 1 ederdosenng 8600 6600 o' 00% Opimacin s enege
ELvalor & Techs o
inferior a sumeta.
O t Indce de control und 570 560 n'  50% Mejoraen b calldad de procesos
TENDENCIA
R — ® 1 Voo L0 100 i 504 Mejonenl caldadde pures
sobre mes anterlor,
[ St @ 1 seneguentenms 900 9800 % 50% OPTIMIZACION cadena aprvisionamiento
‘ Varlacion negativa
b nlarlor,
s O J 240 3200 ds 50% OPTMZACON cadens apovisonemient
— O ‘ Rotacién Recurso K 260 250 % 50% Incenthackny mothackn RRHH
e R il
Cuaode o e CajAstur

Fuente: (Consultora cajAstur p.48)
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2.1.6 Dificultades en la aplicacion del Cuadro de mando integral

Segun Miguel Blazquez (2008) Las distintas publicaciones realizadas sobre la
metodologia del Cuadro de mando integral coinciden en el criterio de su rigidez en
cuanto a su aplicacion, convirtiéndolo en un instrumento de aplicacion rigido, ya que
toda herramienta de gestibn debe obligadamente hacer un analisis de su

implementacion efectiva, estableciendo virtudes y fundamentalmente limitaciones.

A partir de este enfoque critico, y con la implementacion de las nuevas
metodologias de gestion, se desea analizar en forma especifica el concepto e
instrumentacion del Control de Gestion, asi también las variantes de aplicacion a
través del generalizado concepto del Tablero de Comando y su version actualizada
del Cuadro de Mando Integral, en general las nuevas técnicas de gestion, llamese Just
in time, reingenieria, calidad total y el propio C.M.l. entre otros asumen un
comportamiento autista, porque no escuchan ni dialogan sobre las diferentes
realidades y particularidades de su aplicacion. Otra caracteristica de su rigidez es
que no se reconoce a si mismo como tal, porque es incapaz de comprender sus

propias limitaciones.

Cuando la técnica de gestion es autista le suma a la organizacion nuevas
tareas y actividades haciendo su desempefio mas lento pesado en vez de
integrarse 'y complementarse con las que habitualmente se vienen
desarrollando. Hoy se impone innovar a los fundamentos de la
administracién, enfocando a la organizacién empresarial como un conjunto
cada vez méas complejo de factores e intereses concurrentes que interactta en
un mundo globalizado y cambiante, conformando por tensiones y
contradicciones, para lo cual se deben implementar nuevos sistemas de
gestion con la finalidad de optimizar los procesos y poder realizar una lectura

correcta de los indicadores en tablero de comando. ( (Blazgquez, 2000)
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2.1.7 Riesgos de la implantacion de un Cuadro de Mando Integral

A continuacion la empresa consultora Espafiola especializada en andlisis econémicos

Sinnexus 2007, en su estudio de andlisis sobre los riegos en la aplicacion del Cuadro

de Mando Integral en las empresas expone que:

Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es como
papel mojado, y el esfuerzo seré en vano.

Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte
de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.
Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucion, es
contraproducente que el CMI se utilice como un sistema de control clésico y
por excepcion, en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.
Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el CMI sea

perfecto, pero desfasado e inutil. (2007, p.12)

2.2 Las cinco tareas de la administracion estratégica

A continuacién se detallan las cinco tareas administrativas que sirven de sustento

para el desarrollo de las estrategias empresariales, las mismas que serviran de base

para el alineamiento estratégico, mision y vision.

1.- Desarrollo de una visién y una misién

Desarrollar un concepto del negocio y formar una vision de hacia dénde se
necesita dirigir a la empresa. Sentido de finalidad, proporcionando una
direccion a largo plazo y estableciendo una misién.

Mision de la empresa: que negocio y quién van ser nuestros clientes,
necesidades de los clientes a satisfacer. Con qué productos o tecnologias
vamos a satisfacer esas necesidades.

La vision que tiene la direccion en cuanto a qué es lo que trata de hacer y en

qué se quiere convertir la empresa se conoce como Vvision.
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La declaracion de misidn determina la evolucién y los perfiles futuros de la
empresa a cerca de “quienes somos, que hacemos y hacia donde nos

dirigimos”.

2.- Fijacion de objetivos

Transformar la mision en objetivos de resultados. Es fijar los objetivos que
se quiere lograr. Deben ser cuantificables y acotarse en el tiempo (dimension:
corto, mediano y largo plazo) y deben referirse a ciertos patrones.

Establecer objetivos implica reto, esfuerzo mayor y disciplinado, deben ser
desafiantes pero factibles de lograr.

Los objetivos financieros son necesarios para conservar la vitalidad y el
bienestar de la empresa y los objetivos estratégicos se relacionan con la

situacion competitiva general de la empresa e incluyen patrones de resultado.

3. - Formulacién de una estrategia.

Lograr una estrategia que logre el resultado planeado, es el como vamos a
lograrlo. Son los caminos a tomar o el “medio” para alcanzar los fines
(objetivos).

La creacion de una estrategia es un ejercicio de caracter emprendedor. La
formulacion de una estrategia es fundamentalmente una actividad empresarial
que incluye la aceptacion de riesgos, la aventura, la creatividad y una buena
vision para detectar nuevas oportunidades en el mercado.

El plan de accién estratégico de una empresa es dinamico y continuamente
sufren revisiones, refinamiento y mejoras.

Las tres tareas consisten en definir el negocio, establecer objetivos y
Formular una estrategia se relacionan con la definicion de la “direccion” que
ha de tomar la empresa, los tres aspectos especifican conjuntamente hacia
donde se orienta la empresa y como planea la direccién lograr los resultados

esperados y constituyen en conjunto un plan estratégico.
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4.- Implantacién y ejecucion de la estrategia

Implantar y poner en préactica la estrategia seleccionada de manera eficiente y eficaz,
la funcion de implantar la estrategia consiste en ver qué hace falta para que ésta
funciones y alcance el resultado previsto en el programa, la habilidad reside en saber
coémo lograr los resultados.

Especificamente es la asignacion de los recursos, fundamentalmente la
implementacion de la estrategia es una actividad directiva, la organizacion, el
presupuesto, la motivacion, el desarrollo de la cultura, la supervision y el liderazgo

forman parte del “hacer que las cosas sucedan” y lograr los resultados.

Se puede decir que la tarea de implantar la estrategia es la mas complicada y la lleva
mas tiempo en la direccion estratégica. Dependiendo de la cantidad de cambios

internos, la implantacién total puede llevar de varios meses a varios afos.

5.- Evaluacion del resultado, revision de la situacion e inicio de ajustes
correctivos.

Segun PROMOVE (2012), ninguna de las tareas anteriores queda exenta de: evaluar
el resultado, revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos. Es adecuar la mision,
los objetivos, la estrategia o la implantacién en relacion con la experiencia real, a las

condiciones cambiantes, a las ideas y a las nuevas oportunidades.

Siempre surgen nuevas circunstancias que requieren ajustes correctivos,
puede ser necesario alterar la direccion a largo plazo, redefinir el negocio y
estrechar o ampliar la vision de la direccion en cuanto al curso futuro de la
empresa. La evaluacion del resultado, la revisién de los cambios en el entorno
exterior y la realizacién de ajustes son componentes normales y necesarios
del proceso de la direccion estratégica. El fin es buscar los efectos sinérgicos
que “sumen” y descartarlos que “resten”. (PROMOVE, 2012, p. 34).
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2.2.1 Mapa estratégico.

Segun Altair consultores (2002), “Un mapa estratégico debe proporcionar un modo
simple coherente y uniforme para describir la estrategia de una empresa con el fin de

poder establecer objetivos claros e indicadores” (p. 13).

La herramienta béasica del Cuadro de Mando Integral son los Indicadores, es decir,
indices que describen el comportamiento de diversas variables ya sea por
cuantificacion directa de una variable (primarios) o por comparacion entre variables.
En investigacion realizada por Union Patronal MetalUrgica (2006) “sostiene que es
preferible que los indicadores sean de naturaleza numérica, ya que asi permitiran el
establecimiento de niveles de tolerancia aceptables dentro del CMI”. (Altair
Consultores, 2002) (p. 38)

2.2.2 ¢ Qué es un indicador?
Para determinar claramente que es un indicador, se puede citar la definicion realizada

por Taylor, (2012). El cual sostiene que:

Un indicador es una expresion cualitativa observable que permite describir
caracteristicas comportamientos y fenomenos de la realidad a través de la
evolucion de una variable o establecimiento de una relacion entre variables,
la que comparada con periodos anteriores o bien frente a una meta o
compromiso, permite evaluar el desempefio y su evolucion en el tiempo, lo

que permitira la retroalimentacion de procesos. (Taylor, 2012)
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2.2.3 Tipos de indicador

Segun Cornejo (2012), existen cinco tipos de indicadores, los cuales se exponen a
continuacion:

1.- Indicadores de cumplimiento

2.- Indicadores de evaluacion

3.- Indicadores de eficiencia

4.- Indicadores de eficacia

5.-Indicadores de gestion

1.- Indicadores de cumplimiento: Son los que controlan la conclusién de una tarea.
Los indicadores de cumplimiento estan relacionados con las razones que indican el

grado de consecucion de tareas.

2.- Indicadores de evaluacion: La evaluacion tiene que ver con el rendimiento que
se obtiene de una tarea, trabajo o proceso, los indicadores de evaluacién estan
relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar nuestras

fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

3.- Indicadores de eficiencia: Tienen que ver con la actitud y la capacidad para
llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo de recursos, los indicadores de
eficiencia estan relacionados con las razones que indican los recursos invertidos en la

consecucion de tareas y/o trabajos.

4.- Indicadores de eficacia: Los indicadores de eficacia estan relacionados con las

razones que indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas.

5.-Indicadores de gestion: teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o
trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestidn estan relacionados
con los controles a los procesos administrativos, identificando objetivamente los
cuellos de botella. (Cornejo, 2012)
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2.3 FUNDAMENTACION LEGAL
2.3.1 Normativas Aplicables

La investigacion se sustentara en el estricto cumplimiento de la normativa legal
vigente en Constitucion de la Republica del Ecuador de acuerdo a lo establecido en
el articulo 238, el cual manifiesta que:
Los Gobiernos Autonomos descentralizados gozaran de autonomia politica,
administrativa y financiera y se regiran por los principios de solidaridad
subsidiaridad, equidad interterritorial, integracion y participacion ciudadana.
En ningln caso el ejercicio de la autonomia permitird la secesion del

territorio nacional (...) (Asamblea Nacional Contituyente, p. 46).

En el articulo Art 3. Literales 3 y 4 de los Principios 1, 2,3 de la Ley Orgéanica de

Empresas Pablicas sefiala que:
Actuar con eficiencia, racionalidad, rentabilidad y control social en la
exploracion, explotacion e industrializacion de los recursos naturales
renovables y no renovables y en la comercializacion de sus productos
derivados, preservando el ambiente y 4.- Propiciar la obligatoriedad,
generalidad, uniformidad, eficiencia, universalidad, accesibilidad,
regularidad, calidad, continuidad, seguridad, precios equitativos Yy
responsabilidad en la prestacion de los servicios publico (...) (Asamblea
Nacional - Comision Legislativa y de Fiscalizacion, 2009, p. 5), éste articulo,
presenta la fundamentacién y los principios que regiran en el nuevo modelo
de gestion de la planta asféaltica del GAD provincial, con la finalidad de
preservar el medio ambiente y los recursos naturales no renovables sujetos a
explotacion.
Tomard como base legal la COOTAD, que en el Articulo No 4 literal d, el
cual manifiesta que: “a...c.... (...); d) La Recuperacion y conservacion de la
naturaleza y el mantenimiento del medio ambiente sostenible y sustentable;(...
)” (Asamblea Nacional Constituyente, p. 8); es politica del estado ecuatoriano
la preservacion del medio, motivo por el cual, pondremos en esta

investigacion especial énfasis en esta tematica.
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De acuerdo a lo que establece la Ley de Mineria en su Art. 1:
La presente Ley de Mineria norma el ejercicio de los derechos soberanos del
Estado Ecuatoriano, para administrar, regular, controlar y gestionar el sector
estratégico minero, de conformidad con los principios de sostenibilidad,
precaucion, prevencion y eficiencia. Se exceptian de esta Ley, el petroleo y
demas hidrocarburos. El Estado podra delegar su participacion en el sector
minero, a empresas mixtas mineras en las cuales tenga mayoria accionaria, 0
a la iniciativa privada y a la economia popular y solidaria, para la
prospeccion, exploracién y explotacion, o el beneficio, fundicion y refinacion,
si fuere el caso, ademas de la comercializacion interna o externa de
sustancias minerales (Asamblea Nacional - Comision Legislativa y de

Fiscalizacion, 2009)

Basandonos en la Ley de Mineria, capitulo V de la Actividad Minera, Art.21, el

cual sostiene que:
La actividad minera nacional se desarrolla por medio de empresas publicas,
mixtas o privadas, comunitarias, asociativas y familiares, de auto gestion o
personas naturales, de conformidad con esta ley. El Estado ejecuta sus
actividades mineras por intermedio de la Empresa Nacional Minera y podra
constituir compafias de economia mixta. Las actividades mineras publicas,
comunitarias 0 de autogestion, mixtas y la privada o de personas naturales,
gozan de las mismas garantias que les corresponde y merecen la proteccion
estatal, en la forma establecida en la Constitucidn y en esta ley (Asamblea
Nacional - Comision Legislativa y de Fiscalizacion, 2009) este articulo de la
ley, expresa el marco legal sobre las competencias y la explotacion de los
materiales pétreos de las riberas del rio Esmeraldas.

Siendo el objetivo No 11 del Plan Nacional del Buen Vivir:
Asegurar la soberania y eficiencia de los sectores estratégicos para la
transformacion industrial y tecnoldgica, “En este objetivo se abordan politicas
y lineamientos para la transformacion de la matriz energética, la

industrializacion de la actividad minera, democratizacién del acceso a la
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prestacion de servicios de telecomunicaciones, la gestion estratégica del agua
y del mar para la produccion e investigacién y el impulso de la industria
quimica, farmacéutica y alimentaria” (Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo, 2013)(p. 314) Basandonos en este objetivo el GAD provincial a
través de la planta asfaltica, desarrollara la optimizacion y modernizacion de

los sistemas de explotacién minera.
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CAPITULO IlI ,
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Descripcién metodoldgica del estudio

Esta es una investigacion descriptiva, no experimental donde se ha recopilado
informacion acerca del proceso de produccion de la planta asféltica y desempefio del
talento humano, lo que permitio realizar un diagnostico de su realidad actual. En
este estudio, no se contemplé a los clientes externos de consumo, en vista de que el
proposito es medir el cumplimiento de las especificaciones técnicas del producto y

no su condicién de mercado para ser comercializados.

El método que se utilizd en la investigacion fue el deductivo porque permitio realizar
un andlisis de los procesos que se deben seguir para la implementacién de Cuadros
de Mando, asi como también revisar casos de otras empresas que han aplicado la
estrategia, para luego involucrarse en la realidad de la Planta en cada una de las

fases.

3.1.1 Fuentes primarias de investigacion.- Las fuentes primarias comprenden las
entrevistas realizadas al personal administrativo, operadores de la planta asfaltica y a
empleados de los departamentos de Infraestructura, Compras Publicas y
Administrativo del GAD. Se utiliz6 fichas nemotécnicas para recabar informacion

del ingreso de insumos, y proceso de produccién del hormigén asfaltico.

3.1.2 Fuentes secundarias de la Investigacion.- Se basé en la informacién
bibliografica sobre la metodologia del Cuadro de Mando Integral, Ley de Orgéanica
del Sistema Nacional de Contratacion Publica y su Reglamento, las normas y
especificaciones técnicas elaboradas por el INEN para la produccion, transporte y
almacenamiento de combustibles, Especificaciones técnicas para la produccion de
materiales pétreos artificiales y hormigén asfaltico expedidas por el Ministerio de

Transporte y Obras Publicas.
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3.1.3 Investigacion de campo.- Esta se realizo al interior de las instalaciones donde
se pudo constatar las etapas del proceso de fabricacion, desde la llegada,
almacenamiento de la materia prima, combustibles y la transformacién de esta en
hormigon Asfaltico. Para la recoleccion de la informacion se utilizo el método de
observacion directa y la recopilacion de la informacion mediante fichas

nemotécnicas y entrevistas estructuradas a los empleados y trabajadores.

3.1.4 Fundamentos en que se baso el desarrollo del marco tedrico.- Esta
investigacion se fundamentd utilizando informacion bibliografica del Cuadro de
Mando Integral de Norton y Kaplan, Altair Consultores, Alfonzo Harre Fernandez,
Elizabeth Taylor Rodriguez. También se realiz6 una revision y analisis de casos de
empresas publicas del Ecuador que implementaron la metodologia Cuadro de
Mando en sus procesos de produccion, y la normativa legal de planificacion del

estado ecuatoriano que faculta a los GAD.

3.1.5 Descripcion y caracterizacion del lugar donde se llevo a cabo la
investigacion.- Este estudio se desarrolla en la planta Asfaltica del GADPE ubicada
en el kilébmetro 3 de la Via Esmeraldas — San Mateo en un area de 7.64 Hectéreas,
presentando topografia plana perfectamente delimitada donde se desarrollan las &reas
de almacenamiento de materiales pétreos, area de trituracion y mezcla asféltica,

administracion y fabrica de adoquines y bloque de hormigén.

2.1.6 Poblacion y muestra.- Para el desarrollo de la investigacién se tomé como
base a los 22 empleados, obreros, guardias y personal Técnico de la planta Asfaltica,

lo que permiti6 obtener la informacion acerca de su funcionamiento.

3.1.8 Reglamentos y normas éticas aplicadas en el estudio.- Ese estudio esta
basado en las siguientes normas:

1.- Respeto a la veracidad de toda informacion utilizada en la investigacion, es

responsabilidad absoluta del investigador.

2.- Construccidn de citas y referencias utilizando normas APA sexta edicion.

3.- Respeto a los reglamentos que rigen para la elaboracién de Tesis de Maestrias de

la Secretaria Nacional de Ciencia y Tecnologia y los reglamentos internos de la

PUCESE.
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CAPITULO IV

ANALISIS, INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

4.1 Analisis de la situacion actual de la planta asfaltica del GADPE

Esta etapa de la investigacion comprendera un enfoque general de la situacién actual,
funcionamiento, produccién, sistemas de control y monitoreo de la planta asfaltica
del GADPE, e intentard abarcar desde los procesos de la obtencion de materiales
pétreos, maquinaria, obtencion del producto.

4.2 Descripcion General de la Planta asfaltica del GADPE:

Nombre: Como se observa en la figura Nol la planta asfaltica del Gobierno
Auténomo descentralizado Provincial de Esmeraldas esta conformada por cuatro

areas perfectamente definidas:
a) Area de Almacenamiento de materiales pétreos
b) Area trituracion y mezcla asfaltica.

c) Oficinas administrativas, laboratorio de suelos, bodega, almacenamiento de

asfalto, combustible diesel, generador eléctrico, comedor y cocina.

d) Fébrica de adoquines y Bloques de hormigén.

- = ~ _ 5
Imagen Nro. 1 Vista area de la planta asfaltica
Fuente: Google earth, 2015
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4.2.1 Planta de trituracion: en la Imagen No. 2 se puede observar cémo la materia
prima (lastre azul) es triturada hasta convertirse en rocas pequefias de tamafios
variados, con aristas vivas, permitiendo la facil adherencia al cemento asfaltico. La
zaranda o cernidor, permite clasificar los agregados artificiales de tamafios variados
a pilas (montones), con caracteristicas granulométricas similares, y asi poder obtener
las combinaciones adecuadas de agregados dentro del disefio de la mezcla.

:’:@ A = ‘. > e
Imagen No.2 Maquina trituradora (Chancadora)
Fuente: Trabajo de campo

4.2.2 Area de Stock de agregados artificiales: En la Imagen No 3 obtenida en la
planta asféltica, se puede apreciar como el material triturado, se almacena en pilas o
montones, separados para evitar su mezcla. La forma general de manejo de los
agregados pétreos, consiste en usar una cargadora frontal para movilizar el material
de las partes superiores del acopio, debido a que otros vehiculos de traccion,

aumentan la probabilidad de degradacion.

Imagen No.3 Ripio Triturado
Fuente: Trabajo de campo
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4.2.3 Lavado de agregados: la limpieza superficial y el secado completo de
agregados, es la clave para la adherencia de estos con el cemento asféltico. La planta
asfaltica del GADPE no posee el equipo requerido para este tipo de trabajo, por lo
tanto los agregados son almacenados directamente al aire libre, en la zona de stock

de los materiales pétreos.

4.2.4 Almacenamiento de combustibles: En la figura No 4, se puede observar el
AC — 20 (cemento asféaltico), el RC (asfalto de secado rapido para aplicaciones en
frio) y el Diesel, son transportados desde la Refineria de Esmeraldas hasta los
depdsitos de almacenamiento de la planta asféltica, en tanques de acero reforzado.
Los tanques de almacenamiento de AC-20 y RC tienen en su interior una serie de
serpentines, en los cuales recorre aceite térmico a altas temperaturas, provocando de
esta forma el calentamiento del cemento asfaltico, a una temperatura de 180°C. El
Gobierno Provincial cuenta con tres tanques de almacenamiento, uno para el AC-20,
otro para el diesel y otro para el RC-250 los cuales poseen una capacidad de 30,000
galones cada uno.
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Imagen No.4 Tanques de combustible
Fuente: Trabajo de campo
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4.2.5 Tolvas de agregado en frio: Como se puede ver en la imagen No 5, son 4 las
tolvas que almacenan los agregados (7m3 c/tolva), suministrando exactamente la
cantidad necesaria, para mantener el equilibrio en el suministro entre los diversos
tamafios de material pétreo que alimentan la unidad clasificadora.

4 Imagen' No.5 Llenado de tolvas
Fuente: Trabajo de campo

4.2.6 Banda alimentadora: la imagen No 6 obtenida en la planta asfaltica se
observa que la banda alimentadora se compone de dos secciones que se encargan de
transportar los agregados en frio hacia el secador, a velocidad constante, ya que el
flujo del material se controla desde las tolvas, previamente calibradas.

El operador de planta inspecciona el normal desenvolvimiento de las bandas, ya que
al interrumpirse el proceso se altera la dosificacion correcta de la mezcla.

’ b4
‘ f\‘
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Imagen No.6 Banda alimentadora.
Fuente: Trabajo de campo
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4.2.7 Cilindro Giratorio: es un cilindro giratorio de 10,00 metros de largo por 1.00
metro de didmetro y como se observa en la Imagen No 7, con una inclinacion en
direccion al quemador. Dentro secador los agregados son calentados por un
quemador alimentado con diesel, este estd equipado con canaletas alargadas, que
sirven para levantar los agregados y dejarlos caer luego en forma de lluvia a traves,
de la llama y gases calientes del quemador, en imagenes posteriores se podra
observar su funcionamiento.

Su funcion es de vaporizar y remover la humedad, calentar los agregados a la
temperatura de mezclado, reduciendo la humedad al 1%. El Secado es la operacion
mas costosa, debido al consumo de combustible diesel.

magNo. 7 Cilindro giratorio
Fuente: Trabajo de campo

4.2.8 Quemador: el quemador presente en la imagen No 8 cuya funcion es
proporcionar la cantidad de combustible — aire, capaz de secar la mezcla de
agregados y llevarlos a una temperatura entre 120-150°C, se compone de una
turbina impulsada con un motor trifasico de 50 HP — 3600 RPM vy de una véalvula
que da paso para el combustible.

o Imageh No.8 umador
Fuente: Trabajo de campo
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4.2.9 Colector de polvos: apreciamos en la Imagen No 9 el “colector de polvos” que
es una unidad centrifuga (ciclén), vertical con conos multiples, cuya funcion es
recuperar polvo fino, que puede devolverse a la mezcla asfaltica si es necesario.

Las particulas mas pesadas del polvo durante la corriente de gas, son expulsadas y
separadas por medio de la fuerza centrifuga, sobre las paredes del colector, para ser
llevadas al orificio de salida. EI polvo més fino, puede permanecer en suspension y
ser desalojado con el aire, por la chimenea.

Imagen No 9 Colector de polvos
Fuente: Trabajo de campo

4.2.10 Piscina de recoleccion de polvos: Respetando las normas ambientales
vigentes, el Gobierno Provincial de Esmeraldas, a través de la Direccién de Obras
Publicas, instal6 un equipo de recoleccién de polvo por via humeda, construyendo
una piscina y un extractor de polvos, para asi minimizar o reducir, el impacto
ambiental que se produce en la elaboracién de mezcla asféltica y garantizar a los
obreros de la Institucién condiciones de seguridad y mejor ambiente de trabajo como
se aprecia en la imagen No 10.

Imagen No 10 bi'scina de recoleccion de polvos por via himeda
Fuente: Trabajo de campo
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4.2.11 Elevador: La estructura del elevador, es de 15 m de alto, dentro del cual se
desplaza una cadena de cangilones, transportando los agregados hacia una zaranda,
luego se procede a pasar el material pétreo por tres pisos de malla, donde son
depositadas en unos recipientes individuales de acuerdo a la cantidad y seleccién. En
la Imagen No 11 se puede apreciar elevador en pleno funcionamiento.

ELEVADOR

Imagen Noll Elevador
Fuente: Trabajo de campo

4.2.12 Torre de dosificacion — mezclador: El proceso de agregados con el cemento
asfaltico, se efectia a través del mezclador que se compone de ejes de gemelos,
equipados con paletas para mezclar los ingredientes y convertirlos en una masa
homogénea. Para lograr un funcionamiento eficiente, todas sus partes deben estar en
buenas condiciones, mecanicas y bien ajustadas. El tiempo de mezclado (un minuto),
comienza cuando todos los agregados estan dentro del mezclador, e inicia la
aplicacion del AC-20, finaliza cuando se abre la compuerta de descarga.

Esta es la ultima etapa en el proceso de elaboracion de mezcla asfaltica, se ingresan
los agregados y el asfalto liquido debidamente pesado con una capacidad aproximada
de 0.85 m3, que equivale a una “bachada”, procediendo a mezclarlo hasta obtener el
producto final, para luego abrir las compuertas y descargarlo en volquetas de acuerdo
a la capacidad de las mismas como se ve en la imagen No 12.
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CARGADA DE
MEZCLA ASFALTICA

Imagen No 12 Transporte de mezcla asfaltica
Fuente: Trabajo de campo

4.2.13 Transporte: La mezcla asfaltica es transportada como se observa en la
imagen No 13, desde la planta hasta los sitios donde se estd asfaltando mediante
volquetas los cuales antes de ser cargados con la mezcla, sus baldes metalicos son

limpiados y recubiertos de diesel para evitar que se adhiera la mezcla asfaltica.

El Gobierno Provincial de Esmeraldas cuenta con 6 volquetas con capacidad de

carga de 7 m3 y una de 20 m3.

Imagen No 13 Transporte de Asalto A
Fuente: Trabajo de campo
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4.3 Proceso productivo para la elaboracion de mezcla asféltica

oEl concreto asféltico, es una mezcla completa de agregados gruesos, finos, mineral
sella poros y cemento asfaltico.

eSegun su tamafo se denominan: de alta relacion de vacios, gruesa, densa o fina.
eSegun su uso: carpeta de rodadura, mezclas de base, mezclas de nivelacion.

eSe recomienda los grados mas viscosos de cemento asfaltico como AC-20 o AC-40,
para carreteras que conduzcan transito pesado en climas calidos. EI AC-10, adecuado
para pavimentos de transito medio o ligero, AC-5 a AC-2,5 para climas frios.

elas carpetas asfalticas de alta calidad deben estar apoyadas en estructuras de

cimentacion adecuadas.
el_as mezclas en caliente, son las preparadas en plantas dosificadoras.

eDebe usarse agregados seleccionados y graduados con sumo cuidado, junto con

elementos aglutinantes de origen bituminoso.

elas dos propiedades principales de una mezcla bituminosa de pavimentacion, que
se consideran de méxima importancia, son la estabilidad y la durabilidad que estan
relacionadas con la densidad de la mezcla.

4.3.1 Propiedades

4.3.1.1 Estabilidad.- Propiedad de la mezcla compactada, que le permite soportar

los esfuerzos del transito sin desplazamiento o surcos en el pavimento.

4.3.1.2 Durabilidad.- Propiedad que le permite resistir los efectos perjudiciales

como el agua y cambios de temperatura.

Basicamente el producto terminado se compone de los siguientes agregados:
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Tabla No 1 Dosificacion

AGREGADOS KG %
Arena gruesa 660 52
Ripio 3/8 220 17.3
Ripio % 160 12.6
Ripio 3/9 160 12.6
AC-20 70 5.5

4.3.2 Instalaciones complementarias: Como instalaciones complementarias
comprenden: el laboratorio de suelos, la administracion de la planta que se

observa en la Imagen No 14, la garita de los guardias en la Imagen No 15y

el transformador eléctrico en la imagen No 16.

Imagen No 14 Edificio Administrativo Imagen No 15 Garita de los guardias
Fuente: Trabajo de campo

Imagen No 16 Cuarto de generacion eléctrica
Fuente: Trabajo de campo
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4.4 Situacion actual de la planta.

De acuerdo a la entrevista realizada al a Jefe administrativo de la Planta, el arranque
anual de la operatividad se debe principalmente al desarrollo de obras puntuales
planificadas por el GADPE en la construccion y mantenimiento vial de la provincia
de Esmeraldas, entrando en funcionamiento s6lo cuando los requerimientos

institucionales asi lo ameritan.

La materia prima consiste en lastre azul de rio que es adquirido mediante compra a
diferentes canteras que se encuentran en las riveras del rio Esmeraldas, el mismo que
es procesado mediante trituracién para obtener piedras de diferente tamafio o
granulometria y que segun especificaciones de disefio serviran para la fabricacién

del hormigon asfaltico.

Otros componentes son los asfaltos AC-20, y el AR-250, que son los aglomerantes
del hormigdn asfaltico que cohesionan los agregados pétreos. Estos son comprados
en la Refineria de petroleo de Esmeraldas, a través de Petrocomercial, al igual que el
combustible diesel utilizado en el proceso de secado de los materiales pétreos.

4.5 Claves para el éxito:

Luego de una revision y toma de informacion en sitio de las actividades que se
desarrollan en ella, se ha aplicado una herramienta que facilite la identificacion de
dichos factores y de las debilidades de la organizacién, es el analisis del FODA
institucional que consiste en el andlisis pormenorizado de los factores internos y

externos de la planta asfaltica, sus fortalezas oportunidades, debilidades y amenazas.
4.5.1 Fortalezas:

1.-Talento humano capacitado y con experiencia

2.-Cuenta con maquinaria propia y en buen estado

3.-Un érea de 76.468 m2, para el desarrollo de actividades de produccion de las

cuales solo ocupa 52.613 m2, contando con futuras areas para expansion.
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4.-La planta asféltica se encuentra a orillas del rio Esmeraldas de cuyas riveras se
extraen materiales pétreos, los cuales sirven como materia prima para la produccion

de hormigon asfaltico.

5.-Cuenta con un gran inventario de aproximadamente 40.000 m3 de materiales
pétreos segun entrevista realizada a los funcionarios de la planta asfaltica, lo que le
permitiria un normal funcionamiento en la temporada de invierno, época en la que

no se puede extraer con facilidad materia prima del rio Esmeraldas.

6.-EI GADPE promueve por medio de administracion directa 0 mediante
contratacion la obra publica de manteniendo vial, lo que le permite tener asegurado

de ante mano la salida del material pétreo y el asfalto producido.

7.-El equipo caminero con que cuenta el GADPE para el traslado de materiales

pétreos fue adquirido a finales del afio 2015.

8.-La planta cuenta con cerramiento y sistema de seguridad y vigilancia.

9,-El laboratorio de suelos que se encuentra en la planta asféltica, certifica la calidad
de las obras ejecutadas por la institucion, de manera directa 0 mediante contratacion
de obra.

10.-Cuenta con sistemas de seguridad ambiental que le permiten mitigar los efectos

causados en el proceso de produccion del material pétreo y del hormigdn asfaltico.

4.5.2 Oportunidades:

1.-La Constitucion actual a través del Ministerio de Energia y Minas, faculta a los
Gobiernos autonomos descentralizados a explotar las canteras y minas con la
finalidad de obtener recursos para el manejo, administracién y venta de los

materiales producidos.

2.- la planta asfaltica de San Mateo se encuentra a escasos 12 km de la ciudad de
Esmeraldas, pudiendo accederse a ella a través del sistema de puentes sobre el rio

Esmeraldas o por la via Esmeraldas — San Mateo a través del Sector de Winchele.
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3- San Mateo al encontrarse a orillas del rio Esmeraldas, facilita la extraccion de
arena fina en verano e invierno, cuando el cauce del rio crece.

4.-El Gobierno nacional a través de la SENPLADES, promueve el desarrollo y la
construccién de obra publica en las areas de Educacion, Salud, Vivienda, Desarrollo
Vial, Generacion de Energia, como las méas importantes, dando mayor importancia
al funcionamiento de la planta de materiales pétreos y hormigon asfaltica del
GADPE como herramienta béasica del desarrollo de la obra publica.

5.-Incremento poblacional en el pais y en la provincial segun censo de poblacién y
vivienda 2010 y su proyeccion hasta el 2014.

6.- El desarrollo de nuevos planes habitacionales en el canton Esmeraldas.

7.- Desarrollar alianzas estratégicas con otras entidades del estado para el desarrollo
tecnoldgico.

8.- Oportunidad de capacitacion permanente

9.- EL asfalto producido puede ser transportado por via fluvial y maritima.

10.- La ARCH certifica la calidad de los combustibles utilizados para la fabricacion

de hormigon asfaltico.

4.5.3 Debilidades:

1.-Gran parte del material producido es donado a las comunidades para el

mantenimiento y desarrollo vial.

2.- El funcionamiento de la planta asfaltica no cubre los costos de produccion.

3.-No cuenta con una unidad de comercializacion de los materiales producidos

4.-Los materiales pétreos son almacenados a cielo abierto, lo que encarece el

proceso de conversion en hormigon asfaltico por su alto grado de humedad.

5.- No expende material pétreo a personas naturales.

6.-No existen sistemas control en algunas fases del proceso productivo de la planta

asféltica.

7.- No cuenta con redes de comunicacion informatica.

8.- La fabrica de bloques pesados de la planta se encuentra fuera de servicio.
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9.-No cuenta con un plan anual de mantenimiento rutinario y correctivo

10,- El excedente de materiales pétreos producidos es aplicado en las instalaciones
de la planta por tiempo indefinido.

11.- El permiso para la extraccion de lastre azul solicitado por el Ministerio del
Ambiente al GADPE, se encuentra a esperas de autorizacion, motivo por el cual no
puede ser extraido de las riveras del rio Esmeraldas.

454 Amenazas:

1.-Existe un competidor en el mercado local, la planta productora de hormigon
asfaltico del Sr. Henry Ayala, ubicada en la parroquia San Mateo, comunidad de
Timbre.

2.-La reduccion del Presupuesto General del Estado por la caida del precio del
petrdleo, para el afio 2016, lo que originG un recorte en las asignaciones de parte del
Ministerio de Economia y finanzas en el orden del 12% a los Gobiernos Autonomos
Descentralizados del Ecuador. A.S.C. (2015, 09 marzo). Asignacion para los GADS
enel 2016. LA HORA p.A3

3.-Las condiciones climatoldgicas variables que impidan la extraccion de materiales
pétreos de las riveras del rio Esmeraldas.

4.-El Posicionamiento de competidores en la produccion y expendio de materiales

pétreos y hormigon asfaltico.
5.-Incremento en los costos de la materia prima

6.-Surgimiento de nuevos competidores.

7.-Incremento de aranceles en la importacién de repuestos para la planta asfaltica
8.-Posibles dafios debido a condiciones meteoroldgicas en las vias, de acceso de las

parroquias rurales de Esmeraldas y que impidan el rapido abastecimiento de materia

prima y el traslado del producto terminado.
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10.-Paralizacion en la refineria de Esmeraldas que impida el abastecimiento de

combustibles.

4.5.5 Andlisis de los factores Externos.

Con el analisis de los factores externos que influyen en el desempefio de la planta
asféltica, se intenta detectar y evaluar los sucesos que estan fuera del control de la
planta, clarificando las oportunidades y amenazas que tiene en su funcionamiento,
de tal manera que se puedan tomar correctivos y estructurar estrategias para
aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas y reducir sus consecuencias,
elaborando una lista de oportunidades que podrian en un futuro cercano beneficiar a
la planta y descartar las amenazas identificando las variables claves que promuevan

respuestas correctas a las necesidades planteadas.

Paso 1: Esta estrategia comprende la elaboracion de una lista de factores criticos
para el buen funcionamiento de la planta asféaltica, identificados en el proceso de

produccién. Abarcando un total de entre diez y veinte factores:
a.- En primera instancia se realiza una lista de oportunidades
b.- Se elaborara una lista de amenazas que afectan el desempefio de la planta

Paso 2: Basado en la entrevista realizada a trabajadores y personal administrativo de
la planta asfaltica del GADPE se asigné un peso relativo a cada uno de los factores
que inciden en su funcionamiento, 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante). La

suma de los pesos asignados debe sumar 1.0.

Paso 3: Consultando a los trabajadores y empleados de la planta, se le asignd una
calificacion de 1a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con el
objetivo de estructurar futuras estrategias para el mejoramiento de la eficacia
empresarial. Especificando que las calificaciones se basan en el desempefio de la
gestion empresarial y los pesos del paso 2 en el funcionamiento operativo y

procesos.

Paso: 4 Se Multiplica el paso de cada factor por la calificacion obteniendo la

calificacion ponderada.
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Paso 5: Se Suma las calificaciones ponderadas de cada una de las variables
determinando el valor total ponderado de la organizacion. El total ponderado mas

alto que se puede obtener es de 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0

Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de
manera inmejorable a las amenazas y oportunidades que inciden en ella,
minimizando los efectos negativos que estdn pudiesen causar. Por lo contario un
promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias y la gestion empresarial no
estan aprovechando las oportunidades ni contrarrestando las amenazas. El valor
promedio ponderado es de 2.5, considerando este promedio como minimo para el

desarrollo y funcionamiento empresarial.
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Tabla No 2

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS

FATORES CLAVES PESO CALIFICACION VALOR

PONDERAD
o

OPORTUNIDADES

O1l.-La Constitucion de la Republica del Ecuador faculta a los 0,21

Gobiernos auténomos descentralizados a explotar las canteras y 0,07 3,00

minas con la finalidad de obtener recursos.

02.-La planta Asfaltica se encuentra a 12 km de la ciudad de 0,15

Esmeraldas,. 0,05 3,00

03-La planta asfaltica del GADPE, al encontrarse a orillas del rio 0,30

Esmeraldas, lo que facilita la extraccion de materiales pétreos 0,10 3,00

04.-El El GADPE, basada en los lineamientos de la SEMPLADES se 0,14

convierte en herramienta basica del desarrollo de la obra publicade 0,07 2,00

la provincia.

05.-Incremento poblacional en la provincia seglin censo de 0,06

poblacién y vivienda 2010 y su proyeccion hasta el 2014. 0,03 2,00

06.-El desarrollo de nuevos planes habitacionales en el canton 0,10

Esmeraldas 0,05 2,00

07.-Un solo competidor en la produccion de hormogon asfaltico en 0,15

el canton Esmeraldas 0,05 3,00

08.- Establecer alianzas estrategicas con otros GAD para promover el 0,24

desarrollo vial de la provincia 0,08 3,00

09.-Aprovechar los sistemas de capacitacion en linea para fortalecer 0,06

el talento humano. 0,03 2,00

10.-Desarrollar alianzas estrategicas con otras entidades del estado 0,02

para el desarrollo estratéegico y tecnologico 0,02 1,00

ANENAZAS

All.- Existe un competidor en el mercado local, la planta 0,03

productora de hormigén asfaltico del Sr. Henry Ayala, ubicada enla 0,03 1,00

parroquia San Mateo, comunidad de Timbre.

A2,-La disminucion del Presupuesto General del Estado por la caida 0,40

del precio del petrdleo para el afio 2016, lo que reduciria el 0,10 4,00

presupuesto asignados a los GADS enel 12%.

A3.-Las condiciones climatolégicas variables que impidan la 0,10

extraccion de materiales pétreos de las riveras del rio Esmeraldas. 0,05 2,00

A4.-El permiso para la extraccion de lastre azul solicitado por el 0,15

Ministerio del Ambiente, al GADPE se encuentra en tramite de 0,05 3,00

aprobacion.

A5.-El Posicionamiento de competidores 0,03 3,00 0,09

A6.- Incremento en los costos de la materia prima 0,03 1,00 0,03

A7.-Surgimiento de nuevos competidores 0,03 3,00 0,09

A8.-Incremento de aranceles en la importacion de repuestos para la 0,07 3,00 0,21

planta asfatica

A9.-Incremetno en el precio de los combustibles 0,03 2,00 0,06

A10.-Paralizacion en la refineria de Esmeraldas que impida el 0,03 0,06

abastecimiento de combustibles 2,00

TOTAL 1,00 2,65
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4.5.6 Andlisis de los factores Internos.

La matriz de evaluacion de factores internos es una herramienta que sirve para
determinar estrategias que resume el conjunto de fortalezas y debilidades mas
importantes dentro del funcionamiento de la planta asféltica ofreciendo elementos

que nos permitiran identificar claramente las relaciones entre ellas.

Con el estudio de factores internos sobre la parte operativa de la planta, se intenta
clarificar los procesos que alli se desarrollan y su funcionamiento, destacando las
fortalezas y debilidades, de tal manera que se puedan tomar correctivos Yy estructurar
estrategias para aprovechar los puntos fuertes y evitar las debilidades reduciendo
su incidencia, identificando las variables como solucion a las necesidades

institucionales.

Paso 1: Al igual que en el analisis de los factores externos, comprende la
elaboracion de una lista de factores criticos para el buen funcionamiento de la
planta asfaltica, identificados en el proceso de produccion. Abarcando un total de
entre diez y veinte factores: a.- En primera instancia se realiza una lista de
fortalezas y b.- Se elaborara una lista de debilidades que afectan el funcionamiento

de la planta

Paso 2: Mediante entrevista realizada a trabajadores y personal administrativo de la
planta asfaltica del GADPE se solicitdé que le den un peso relativo a cada factor
exitoso en la empresa, 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante). La suma de

los pesos asignados debe sumar 1.0.

Paso 3: Se le agind también una calificacion de 1 a 4 a cada factor para indicar, si
representa una debilidad mayor 1, una debilidad menor 2, una fortaleza menor 3, una
fortaleza mayor 4. Especificando que las calificaciones se basan en el desempefio

de la gestion empresarial y los pesos en el funcionamiento operativo y procesos.

Paso: 4 Se Multiplico el paso de cada factor por la calificacion obteniendo la
calificacion ponderada.

Paso 5: Se Sumaron las calificaciones ponderadas de cada una de las variables
determinando el valor total ponderado de la organizacion. El total ponderado mas

alto que se puede obtener e de 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0
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Un promedio de 4.0 indica que la organizacion estd respondiendo de manera
inmejorable a las debilidades y amenazas que inciden en ella, minimizando los
efectos negativos que éstas pudiesen causar. Por lo contario un promedio de 1.0
indica que las fortalezas y la gestion empresarial no esta aprovechando las fortalezas
y oportunidades ni contrarrestando las debilidades amenazas. El valor promedio es
de 2.5 considerando este promedio como minimo para el desarrollo y funcionamiento
empresarial. Los valores por debajo de este rango se consideran como deficitarios en

el funcionamiento de la operatividad. (Fred David, 2012) pp. 11-13
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Tabla No 3

MATRIZ DE FACTORES INTERNOS

FATORES CLAVES PESO  CALIFICACION VALOR
PONDERADO

FORTALEZAS

1.-Talento humano capacitado y con experiencia 0,10 4,00 0,40

2.-Cuenta con una planta asfaltica, propia y en buen estado 0,05 4,00 0,20

3.-Un area de 7,646.80 m2. para el desarrollo de actividades de 0,03 3,00 0,09

produccion de las cuales solo ocupa 52.613 m3, contando con futuras

areas para expansion

4.-La planta asfaltica se encuentra a orillas del rio Esmeraldas de cuyas 0,05 3,00 0,15

riveras se extraen materiales pétreos, los cuales sirven como materia

prima para la produccién de hormigén asfaltico.

5.-Cuenta con un gran inventario de aproximadamente 40.000 m3 de 0,05 3,00 0,15

materiales pétreos que le permitiria un normal funcionamiento

durante todo el afio.

6.-El GADPE por medio de la administracién directa o contrataciénla 0,02 3,00 0,06

obra publica, financia y promueve el manteniendo vial, lo que le

permite tener asegurado la demanda del material producido.

7.-El equipo caminero con que cuenta el GADPE para el traslado de 0,02 3,00 0,06

materiales pétreos fue adquirido a finales del afio 2015.

8.-La planta cuenta con cerramiento y sistema de seguridad y 0,01 3,00 0,03

vigilancia.

9,-El laboratorio de suelos de la planta asféltica, certifica la calidad de 0,01 3,00 0,03

las obras ejecutadas por la institucion.

10.-Cuenta con sistemas de seguridad ambiental que le permiten 0,03 3,00 0,09

mitigar los efectos causados en el proceso de produccién

DEBILIDADES -

1.-Gran parte del material producido es donado a las comunidades 0,14 2,00 0,28

para el mantenimiento y desarrollo vial.

2.- El funcionamiento de la planta asfaltica no cubre los costos de 0,12 2,00 0,24

produccion.

3.-No cuenta con una unidad de comercializacion de los materiales 0,08 1,00 0,08

producidos

4.-Los materiales pétreos son almacenados a cielo abierto, lo que 0,03 1,00 0,03

encarece proceso de conversion en hormigén asfaltico por su alto grado

de humedad.

5,-No expende material pétreo a personas naturales 0,03 2,00 0,06

6.-No existen sistemas control en algunas fases del proceso productivo 0,15 2,00 0,30

de la planta asféltica.

7.- Carece de redes de comunicacion informatica. 0,02 2,00 0,04

8.- La fabrica de bloques pesados de la planta se encuentra fuera de 0,01 1,00 0,01

servicio.

9.-No cuenta con un plan anual de mantenimiento rutinario y correctivo 0,03 1,00 0,03

10,- El excedente de materiales pétreos producidos es apilado en las 0,01 2,00 0,02

instalaciones de la planta por tiempo indefinido

11,-El permiso para la extraccion de lastre azul solicitado por el 001 2.00 0.02

Ministerio del Ambiente al GADPE, se encuentra a esperas de

autorizacion.

TOTAL 1,00 2,37
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4.5.7 Andlisis de resultados:

Como se puede apreciar el resultado ponderado de la matriz de factores internos ha
obtenido un valor ponderado de 2.37 y el de la matriz de factores internos de 2.65, lo
que indica que las debilidades institucionales y amenazas externas estan superando a

las fortalezas y oportunidades de la planta asfaltica.

Una vez determinado los factores internos y externos que inciden en el desempefio de
la organizacion, se realizd una seleccion de los factores clave o mas importantes
mediante la matriz de evaluacion de los factores internos y la matriz de evaluacion

de los factores externos.

4.5.8 Matriz de evaluacion de los factores externose internos
El método de evaluacion para estas matrices es el siguiente:

Pasol

Se asigna un valor de 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy importante), el peso
asignado a cada factor, expresa la importancia relativa del mismo, el valor total de

los pesos en conjunto debe sumar 1.0.
Paso2

Asignar un valor entre 1 y 4, en el orden de importancia, donde 1.0 es irrelevante y 4
se considera muy importante.
Paso 3

Se efectla la multiplicacién del peso de cada uno de los factores para su calificacion
y determinar la ponderacién de cada factor.

Paso 4:

Se suma las calificaciones ponderadas de cada factor determinando el peso total
ponderado. (Fred David, 2012) (p. 13-18)
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Tabla No 4

Matriz de evaluacion de factores externos

FACTOR EXTENO VALOR CALIFICACION RESULTADO

CLAVE VALOR  CALIFICACION PONDERADO

OPORTUNIDADES

Ol.-La Constitucion actual a través del Ministerio de

Energia y Minas, faculta a los Gobiernos auténomos 0.15 2,00 0,30
descentralizados a explotar las canteras y minas con la

finalidad de obtener recursos.

02-La planta asfaltica del GADPE, al encontrarse a orillas
del rio Esmeraldas, lo que facilita la extraccion de 0.15 3,00 0,45
materiales pétreos

03.-El El GADPE, basada en los lineamientos de la
SEMPLADES se convierte en herramienta bésica del 0.07 4,00 0,28
desarrollo de la obra puablica de la provincia.

O4.-El desarrollo de nuevos planes habitacionales en el

cantén Esmeraldas 0.05 2,00 0,10
O5.- Establecer alianzas estratégicas con otros GAD para

promover el desarrollo vial de la provincia 0.08 2,00 0,16
AMENAZAS -

Al,-La reduccion del Presupuesto General del Estado por la
caida del precio del petréleo, para el afio 2016, en el orden 0.20 4,00 0,80
del 12% a los GADS

A2.-Las condiciones climatolégicas variables que impidan la

extraccion de materiales pétreos de las riveras del rio 0.15 2,00 0,30
Esmeraldas.
A3.-El Posicionamiento de competidores en la producciony
expendio de materiales pétreos y hormigoén asfaltico. 0.10 2,00 0,20
A4.-Surgimiento de nuevos competidores

0.05 2,00 0,10
A5.-Incremento de aranceles en la importacién de repuestos
para la planta asfaltica 0.08 2,00 0,16
TOTAL 1.00 2,59

~ 47 ~



TablaNo 5

Matriz de evaluacion de factores internos

FACTOR INTERNO VALOR CALIFICACION RESULTADO

CLAVE

FORTALEZAS INTERNAS

F1.-Talento humano capacitado y con experiencia. 0,20 3,00 0,60
F2.-Cuenta con planta asfaltica, maquinaria propiay en 0,15 3,00 0,45
buen estado

F3.-Un éarea de 7,646.80 m2. para el desarrollo de 0,15 2,00 0,30

actividades de produccion de las cuales solo ocupa
52.613 m3, contando con futuras &reas para expansion.

F4.-El equipo caminero con que cuenta el GADPE para 0,05 2,00 0,10
el traslado de materiales pétreos fue adquirido a finales
del afio 2015.

F5,-El laboratorio de suelos de la planta asfaltica, 0,05 1,00 0,05
certifica la calidad de las obras ejecutadas por la
institucion.

DEBILIDADES INTERNAS

D1.-Gran parte del material producido es donado a las 0,10 3,00 0,30
comunidades para el mantenimiento y desarrollo vial.

D2.- El funcionamiento de la planta asféltica no cubre 0,10 3,00 0,30
los costos de produccién.

D3.-No cuenta con una unidad de comercializacion de 0,05 1,00 0,05
los materiales producidos

D4.-No existen sistemas control en algunas fases del 0,10 4,00 0,40
proceso productivo de la planta asfaltica.

D5.-No cuenta con un plan anual de mantenimiento 0,05 2,00 0,10
rutinario y correctivo

TOTAL 1,00 2,65

En estas dos matrices, se ha escogido las fortalezas y oportunidades mas relevantes,
que ayuden a contrarrestar, las debilidades y amenazas. El bajo valor ponderado
resultante de la matriz de factores internos, que es inferior al de la matriz de
factores externos indica que las fortalezas de planta asfaltica son superadas por las
amenazas y debilidades y que su funcionamiento operativo es deficiente, lo que
concuerda con los datos obtenidos en el departamento financiero del GADPE.

Una vez realizada la seleccion de los puntos mas relevantes de los factores internos y
externos, se procede a estructurar la matriz FODA, donde el cruce de variables
conducird a estructurar estrategias para optimizar el funcionamiento de la planta

asfaltica.
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4.5.9 ANALISIS FODA

Para tener un diagnostico mas claro y preciso de la plata asfaltica se realizard un

andlisis FODA cruzado e identificando claramente los factores internos y externos

que inciden en su funcionamiento.

Tabla Nro. 6

Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades

Fl.-Talento humano capacitado y con Ol.-La Constitucion de la Republica del

experiencia Ecuador faculta a los Gobiernos autonomos
descentralizados a explotar las canteras y
minas con la finalidad de obtener recursos.

F2.-Cuenta  con planta  asfaltica, O2.-El desarrollo de nuevos planes

magquinaria propia y en buen estado.

habitacionales en el canton Esmeraldas.

F3.-Cuenta con un gran inventario de
aproximadamente  40.000 m3 de
materiales pétreos que le permitiria un
normal funcionamiento durante todo el
afio.

03.-El El GADPE, basada en los
lineamientos de la SEMPLADES se
convierte en herramienta basica del
desarrollo de la obra publica de la provincia

F4.-El equipo caminero con que cuenta el
GADPE para el traslado de materiales
pétreos fue adquirido a finales del afio
2015.

O4-La planta asfaltica del GADPE, al
encontrarse a orillas del rio Esmeraldas, lo
que facilita la extraccion de materiales
pétreos.

F5.-El laboratorio de suelos de la planta
asfaltica, certifica la calidad de las obras
ejecutadas por la institucion.

05.- Establecer alianzas estratégicas con
otros GAD para promover el desarrollo vial
de la provincia.

Debilidades

Amenazas

D1.-Gran parte del material producido es

Al.-El cambio de politicas estatales que

donado a las comunidades para el impliquen reduccion en la asignacion de

mantenimiento y desarrollo vial. recursos al GADPE y que no permita
financiar el presupuesto de funcionamiento
anual de la planta.

D2.- El funcionamiento de la planta

asfaltica no cubre los costos de A2.-Las condiciones climatoldgicas

produccion. variables que impidan la extraccion de

materiales pétreos de las riveras del rio
Esmeraldas.

D3.-No cuenta con una unidad de
comercializacion de los materiales
producidos.

A3.-El Posicionamiento de  competidores
en la produccion y expendio de materiales
pétreos y hormigon asfaltico.

D4.-No existen sistemas control en algunas
fases del proceso productivo de la planta
asféltica.

A4.-Surgimiento de nuevos competidores.

D5.-No cuenta con un plan anual de
mantenimiento rutinario y correctivo

A5.-Dificultad en importacion de repuestos
para la planta asféltica.
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TablaNo 7

Matriz DAFO
Fortalezas
F1+F2+02 F3+A2+01
Fl.-Talento humano capacitado y Capacitar el talento humano de la  Utilizar el espacio fisico de la

con experiencia

planta de la Asféltica, de manera
periodica.

Planta Asfaltica para incrementar
la capacidad operativa.

F2.-Cuenta con planta asfaltica,
maquinaria propia y en buen estado

F2+A5
Realizar un  mantenimiento
rutinario 'y correctivo a la

maquinaria de la planta asfaltica

F1+05+01

F3.-Cuenta con un gran inventario
de aproximadamente 40.000 m3 de
materiales pétreos, lo que le
permitiria un normal funcionamiento
en la temporada de invierno.

Establecer alianzas estratégicas
con los GADS del canton, que
cuenten con minas de material
pétreo, para  explotacién
fabricacion de agregaos.

F4.-El equipo caminero con que
cuenta el GADPE para el traslado de
materiales pétreos fue adquirido a

finales del afio 2015. F2+01+02+Al

F5.- El laboratorio de suelos que se Crear la unidad de
encuentra en la planta asféltica, comercializacion de materiales
certifica la calidad de las obras pétreos, que le permita al

ejecutadas por la institucion, de

GADPE cubrir los costos de

manera  directa 0o  mediante produccién e incrementar sus
contratacion de obras. recursos

Debilidades D1+D2+03 D1+01+02

D1.- Gran parte del material Estructurar sistemas de control Gestionar el permiso ambiental

producido es donado a las
comunidades para el mantenimiento
y desarrollo vial.

basados en indicadores de gestion
que nos permitan medir la
eficiencia de la planta.

para la explotacion de lastre azul
de rio de las riveras del rio
Esmeraldas a la altura de la
planta asfaltica.

D2.- El funcionamiento de la planta
asfaltica no cubre los costos de
produccion.

D1+D2+03

Fortalecer de los procesos
administrativos en la Planta
Asfaltica.

D1+D2+03
Determinar costos de produccion
del hormigdn asfaltico

D3.-No cuenta con una unidad de
comercializacion de los materiales
producidos.

D2+A1+03
Planificar un sistema de
almacenamiento bajo techo de los

D4.-No existen sistemas control en
algunas fases del proceso productivo
de la planta asfaltica.

materiales  pétreos para la
produccién del hormigén
asféltico.

D4+03+02+A3

Estructurar sistemas de control de
calidad del material producido en
la planta a través  del
departamento de laboratorio de
suelos

D5.-No cuenta con un plan anual de
mantenimiento rutinario y correctivo
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4.5.10 Priorizacion de Estrategias

La priorizacion de estrategias se realizard considerando todas aquellas relacionadas

con el funcionamiento operativo de la planta y sistemas de control, también

determinando aquellas en las cuales se propondran planes de accion y que seran
objeto de estudios posteriores. (Fred David, 2012) p.p13-21

Tabla No 8

Estrategias Priorizadas Estrategias con Planes de Accion

1.- Fortalecer los procesos administrativos en la Planta
Asféltica.

2. Planificar un sistema de almacenamiento bajo techo de
los materiales pétreos para la produccion del hormigon
asfaltico.

3.-Estructurar sistemas de control basados en indicadores
de gestién que permitan medir la eficiencia de la planta.

1.-Gestionar el permiso ambiental para la
explotacion de lastre azul de rio de las riveras del
rio Esmeraldas a la altura de la planta asfaltica.

2.-Establecer alianzas estratégicas con los GADS
del canton, que cuenten con minas de material
pétreo, para explotacion fabricacion de
agregados.

3.-Crear la unidad de comercializacion de
materiales pétreos, que le permita al GADPE
cubrir los costos de produccidn e incrementar sus
recursos.

4.- Capacitar el talento humano de la planta de la
Asfaltica, de manera periddica.
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4.6 Desarrollo de Estrategias

A continuacién se desarrollaran estrategias que sirvieran como herramientas para el

funcionamiento de la planta asfaltica.

4.6.1 Estrategia No.1

Fortalecer los procesos administrativos en la Planta Asféaltica

Objetivo de la estrategia: Esta estrategia servira para:
Mejorar la estructura de los procesos administrativos

Justificacion de la estrategia:

Esta estrategia permitird realizar un seguimiento y medicion a las fases de los
procesos administrativos para la produccion del Hormigon asfaltico de la planta del

Gobierno Provincial de Esmeraldas.

El estudio de este proceso de produccion se basa en informacion proporcionada por
los departamentos, financiero, de infraestructura y por la administracion de la planta
asfaltica, mediante la cual se pudo determinar que ciertas etapas no cuentan con
sistemas de control, lo que impide realizar un diagndéstico sobre su funcionamiento.
La implementacién de estrategias y el monitoreo basados en el Cuadro de Mando
integral contribuiran a la medicién adecuada de las etapas del proceso de produccion
del hormigon asfaltico, estructurando sistemas de control en cada una de las etapas

del proceso y determinando los responsables del cumplimiento de las acciones.

Eje de Desarrollo de la estrategia: Procesos Administrativos
Involucrados en el desarrollo de la estrategia:
1.-Departamento Administrativo GADPE

2.-Jefe de la planta Asfaltica

3.-Talento Humano del GADPE

4.-Departamento Financiero

5.-Departamento de Compras Publicas

6.-Prefecto Provincial
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Desarrollo de los procesos.

Este proceso consta de 5 etapas que a continuacion se detallan:

4.6.1.1 Compra de Material pétreo:

La compra de material pétreo se realiza cuando el GAD, inicia la
construccion de obras civiles mediante la modalidad de Administracion
Directa, para lo cual el Jefe de la planta asfaltica, solicita al departamento de
Infraestructura la compra del material Pétreo. El requerimiento se remite al
Departamento Administrativo - Compras Pablicas, este proceso tiene una

duracién de cuatro dias.

El Departamento de Compras Publicas inicia el proceso para la adquisicién
de 35.000,00 m3 a 40.000,00 m3 de lastre azul de rio, materia prima para la
fabricacion de Hormigon asfaltico.

Una vez culminado el proceso licitatorio y adjudicado el ganador, el
Departamento Legal elabora el contrato donde se detallan claramente las
condiciones, responsabilidades y especificaciones del material objeto de la

contratacion. La totalidad del proceso dura aproximadamente 25 dias.

Si no existiera ofertantes, o que las ofertas presentadas, no convengan a los
intereses institucionales, el proceso se declara fallido y vuelve a realizarse
otro proceso para la adquisicion del material pétreo, arrancando desde la
inclusion en el Sistema Nacional de Contratacion Publica, proceso que estara
sujeto a las mismas especificaciones técnicas, cantidades y requerimientos

descritas inicialmente, éste tiene un tiempo adicional de 15 dias.

Para la recepcién del material Pétreo, la institucion dentro de las clausulas del
contrato de provision de materia pétreo, designara un administrador del
contrato, estableciéndose dentro de sus clausulas la modalidad denominada
contra entrega, es decir la cancelacion de valores previa la entrega del
material pétreo. Para la vigilancia de las especificaciones técnicas y

cumplimiento de plazos contractuales la institucidn designa un Fiscalizador.
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Diagrama de Flujo de compra de material pétreo
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3.6.1.2 Compra de combustibles:

El procedimiento es igual al de la compra del material pétreo, s6lo que
basados en la Ley Orgénica del Sistema Nacional de Contratacion Pablica,
articulo No2, literal 8 y articulos 98, 99 y 100 del Reglamento de la misma
Ley, la adquisicion se realiza mediante la modalidad de Contratacion Directa,
adquiriendo el material a Petrocomercial, filial de Petroecuador. (Basurto,
2015)

= Los combustibles son retirados en la refineria de petr6leo mediante la
utilizacion de carros cisternas pertenecientes a la institucién y transportados

hasta las instalaciones de la planta Asfaltica en San Mateo.

3.6.1.3 Trituracion de materiales pétreo

El Director del departamento de infraestructura en base a la planificacion de
obras anuales solicita mediante memoradndum interno al jefe de planta
asfaltica la elaboracion de agregados pétreos. Este mediante memorandum
interno solicita al bodeguero, la cantidad de lastre azul de rio, necesario para
el desarrollo de la produccion solicitada basados en la especificadores

técnicas.
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Diagrama de Flujo el proceso administrativo de trituracion de materiales

pétreos

3.6.1.4 Clasificacién y acopio de materiales pétreos triturados

Mediante memorandum interno el Director de Infraestructura remite las
ordenes sobre el almacenamiento de los materiales pétreos producidos al jefe
de la planta, este a su vez mediante oficio ordena al bodeguero vy al jefe de
maquinas el cumplimiento de la disposicién, ajustandose estrictamente a las

especificaciones técnicas solicitadas.
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Diagrama Flujo de Clasificacion y acopio de materiales pétreos triturados

)

3.6.1.5 Elaboracion del hormigén asfaltico

El Director de Infraestructura mediante oficio dirigido al jefe de la planta,
ordena la elaboracion de hormigén asfaltico en base a la planificacion anual
de obras o a emergencias viales, remitiendo especificaciones técnicas,
cantidades y plazos de entrega. El jefe de la planta asfaltica mediante
memorandum interno dirigido al jefe de maquinas, bodeguero y jefe del
laboratorio de suelos dispone el arranque de produccién y entrega del

material solicitado.
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Diagrama Flujo de elaboracion del hormigdon Asfaltico

==
—
Cm )

3.6.1.6 Transporte del Hormigon asfaltico

La transportacion del material pétreo se realiza mediante hoja de ruta descrita en
la Tabla 8, elaborada por la Administracion de la planta en base al pedido del
Departamento de Infraestructura, donde se dejara constancia de las cantidades,
especificaciones técnicas, y destino del material producido, asi como también la

firma de los responsables de proceso.
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Diagrama de Flujo de Transporte del Hormigdn asfaltico
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4.7 Estrategia No 2
Planificar un sistema de almacenamiento bajo techo de los materiales pétreos para

la produccion del hormigon asfaltico.

Objetivo de la estrategia:

Reducir costos en la elaboracion del hormigén asfaltico producido.

Justificacion:

Para la elaboracion del hormigon Asfaltico es necesario, vaporizar y reducir la
humedad de los agregados al 1%, siendo el secado de agregados la operacién mas
costosa. La variacion en los costos de produccién en la planta depende en gran

medida de la eficiencia del secador.

Eje de Desarrollo de la estrategia: Financiera - Proceso de produccion

Involucrados en el desarrollo de la estrategia:

Jefe de la planta Asféltica
Departamento de obras Publicas

Laboratorio de suelos

En la actualidad los agregados pétreos son almacenados a cielo abierto,
incrementando su grado de humedad especialmente en época de invierno, lo que
encarece el costo de produccion de hormigén asfaltico, por la gran cantidad de
combustible diesel usado en el proceso de secado.

La planta cuenta con un area de 23.855 m2 para areas de futuro desarrollo. Segln
informacion del Departamento de Infraestructura; en esta area seria conveniente que
el Gobierno Provincial construya un sistema de almacenamiento bajo techo de los
materiales pétreos triturados, para ello deberia cumplir con las siguientes

actividades:
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1.- El jefe de la planta asfaltica, solicita mediante memorandum interno al
Departamento de Obras Publicas la necesidad de la construccion de bodegas

para el almacenamiento de materiales pétreos.

2.- El Departamento de Infraestructura solicita al de Planificacion la
elaboracion de los estudios para la construccién de las bodegas en las

instalaciones de la planta asféltica.

3.- Una vez concluidos y aprobados los estudios y entregados al
Departamento de Obras Publicas, este solicita al Departamento Financiero la

Asignacion de partida presupuestaria.

4.-Con la asignacion de la partida presupuestaria el Departamento de
Infraestructura solicita al Departamento de Compras Publicas inicia el
proceso de contratacion, con un tiempo de duracion de aproximadamente 25
dias, desde su publicacion en el Sistema Nacional de Contratacion Publica

hasta la adjudicacion.

5.-Finalizado el proceso licitatorio el Departamento Legal elabora el
respectivo contrato y la institucion representada por el Prefecto /a, suscribe

el contrato.

6.- Entregadas las garantias, el Departamento Financiero realiza el
desembolso de los recursos asignados para la construccion. Para la vigilancia
y fiscalizacion de la construccion el departamento de Obras Publicas
designara un Fiscalizador y un Administrador del contrato, mismos que
vigilaran la sujecion a los tiempos y especificaciones técnicas de los estudios

realizados.

7.-Una vez concluida la construccion se realiza la recepcion y puesta en
funcionamiento de la construccion a cargo del Departamento de obras

Publicas.
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8.- El bodeguero de la Planta asfaltica registra mediante inventario las
cantidades de agregados pétreos artificiales guardados dentro de la bodega

cubierta. El cual es el responsable de su consumo y administracion.
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Diagrama Flujo de sistema de almacenamiento bajo techo de los materiales

pétreos
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Estrategia No 3

4.8 Estructurar sistemas de control basados en indicadores de gestion que

permitan medir la eficiencia de la planta.

Objetivo de la estrategia:

Medir y controlar las diferentes etapas del proceso de produccion del hormigén

asfaltico.
Justificacion

Esta estrategia consiste en estructurar sistemas de control basadas en Indicadores de
Gestion aplicando la metodologia del Cuadro de Mando integral. Los indicadores
son una expresion cuantificable que transcribe las caracteristicas de las variables
que se presentan en el proceso de produccidn, estableciendo las relaciones entre
ellas. Los resultados de los indicadores comparados con periodos anteriores nos

permiten evaluar su desempefio y evolucién a través del tiempo.

Eje de Desarrollo de la estrategia: Proceso de produccién — sistemas de control.
Involucrados en el desarrollo de la estrategia:

1.-Departamento Administrativo

2.-Departamento de Infraestructura

3.-Departamento Financiero

4.- Jefe de la planta.

Desarrollo de la Estrategia:

El desarrollo de esta estrategia consiste en extraer los componentes mas importantes
de la mision y la vision empresarial utilizando la metodologia del C.M.I, esta
permite traducirlas en fines y objetivos.

Producir materiales pétreos artificiales y hormigdn asfaltico para el mantenimiento
construccién y desarrollo de la vialidad provincial, fomentando el desarrollo y el

bienestar de los ciudadanos de Esmeraldas.
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Objetivos estratégicos: (corresponden a los objetivos de las estrategias)

= Satisfacer las necesidades del cliente interno (Dpto. de Infraestructura) con la

produccidn de materiales pétreos y hormigon asfaltico de alta calidad.

= Establecer sistemas de mantenimiento programado de la planta asféltica.

= Planificar nuevos sistemas de almacenamiento y bodegaje de materiales para

la elaboracion del hormigon asfaltico

= Fortalecer los procesos administrativos internos de la planta asfaltica

= Estructurar sistemas de control basados en indicadores de gestién que

permitan medir la eficiencia de la planta.
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4.8.1 Perspectivas Estratégicas

Tomando como base la Metodologia del Cuadro de Mando Integral de David Norton
y Robert Kaplan, los objetivos son seleccionados y divididos en categorias o
perspectivas estratégicas; mismas que son fundamentales para el éxito empresarial,
son claves para su desarrollo y funcionamiento, crean valor en los diferentes
componentes de la organizacion. A continuacion se realizé un andlisis de las cuatro

perspectivas enmarcadas en el la metodologia y que se aplicaran a la planta asféltica.

Perspectiva Financiera

Tabla No 10 Objetivos estratégicos financieros

OBIJETIVOS

Determinar el ahorro de combustible Diesel utilizando la metodologia de bodegaje
cubierto de materiales pétreos

Perspectiva del Cliente

Tabla No 11 Objetivos estratégicos del Cliente
OBJETIVOS

Satisfacer las necesidades del cliente interno con la produccion de
materiales pétreos y hormigén asfaltico de alta calidad.

Perspectiva de los Procesos Internos

Tabla No 12 Objetivos estratégicos de los Procesos Internos

OBJETIVOS

Establecer sistemas de mantenimiento programado de la planta asfaltica.

Disefiar indicadores de gestién que nos permitan medir y controlar las
etapas del proceso de produccion de hormigén asfaltico.
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Tabla No 13 Objetivos estratégicos de Aprendizaje y

crecimiento

OBJETIVOS

Realizar capacitaciones al personal que presta servicio en la planta
asfaltica en la implementacion del nuevo sistema monitoreo y control
basado en indicadores de gestion.

Tabla No 14 Resumen de las Perspectivas

Perspectiva

Objetivos

Planificar un sistema de almacenamiento bajo techo
de los materiales pétreos para la produccion del

Financiera o 1

hormigon asféltico.

Satisfacer las necesidades del cliente interno
Cliente con la produccion de materiales pétreos y

hormigdn asfaltico de alta calidad.

Procesos Internos

Disefar sistemas de control que nos permitan
medir y controlar las etapas del proceso de
produccion de hormigon asfaltico.

Aprendizaje y Crecimiento

Realizar capacitaciones al personal que presta
servicio en la planta asféltica.
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4.8.2 Diagnéstico Estratégico

Basado en las investigaciones realizadas por David Norton y Robert Kaplan,
creadores del Cuadro de Mando Integral, las claves para el éxito empresarial son las
caracteristicas que le permitiran a la planta asfaltica alcanzar sus objetivos. El
Gobierno provincial de Esmeraldas de acuerdo con sus competencias promueve y
construye el desarrollo vial, productivo, empresarial y socio econdémico de
Esmeraldas, fortaleciendo el desarrollo economico de las comunidades rurales,
respetando de la naturaleza en fiel cumplimiento de las normativas ambientales y
politicas de desarrollo regional y nacional, lo que le permite erigirse como referente
en la administracion publica, para lo cual el departamento de Infraestructura vy el
Departamento Administrativo a través de la planta asfaltica del Gobierno Provincial,
produce agregados pétreos y hormigon asfaltico, los cuales son usados para dar

mantenimiento e impulsar el desarrollo vial de Esmeraldas. (David Norton, 2005)

4.8.3 Direccionamiento estratégico

Las instituciones actualmente deben tener claramente articulados las metas y
objetivos de su empresa para el desarrollo del mapa estratégico, como lo indican los
autores Daniel Martinez Pedros y Artemio Milla Gutiérrez cuando hablan de “...La
vision, mision y objetivos estratégicos de una empresa forman una jerarquia de metas
que se alinean desde amplias declaraciones de intenciones y fundamentos para la
ventaja competitiva hasta especificos y mensurables objetivos estratégicos.....”.
(Guitierrez, 2005)

Entonces podemos decir que en concordancia con los objetivos y lineamientos del
Gobierno Provincial de Esmeraldas se propone la mision, vision y valores para la

planta asfaltica.

4.8.4 Mision

Producir materiales pétreos artificiales y hormigon asfaltico, cumpliendo con las méas
exigentes especificaciones para el mantenimiento y construccion de la
infraestructura vial desarrollada por el Gobierno Autonomo Descentralizado

Provincial de Esmeraldas.
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4.8.5 Vision

La planta asfaltica del GADPE, para el afio 2020 estara posicionada como el lider en
la produccion y comercializacion de materiales pétreos y de hormigén asfaltico de la

mas alta calidad en el canton Esmeraldas.

4.8.6 Valores

Calidad: Establecer un fiel cumplimiento en la aplicacion de las especificaciones
técnicas de produccion gque garantizaran un producto de apto para el desarrollo de la
obra vial y comercializacion de agregados pétreos y de hormigon asfaltico en el

mercado local.

Trabajo en equipo: Logar que la planta asfaltica se convierta en un instrumento de
apoyo directo de todas las unidades de los departamentos de infraestructura
Administrativo, en el desarrollo de los planes y proyectos viales del Gobierno
Provincial

Eficacia: Producir materiales pétreos que le permitan al Gobierno Provincial el
desarrollo de infraestructura vial con los agregados pétreos de calidad en el menor

tiempo y al mas bajo costo.

Honestidad: comportarse, actuar y expresarse con coherencia, honradez y
sinceridad, acorde con los valores de verdad y justicia, lineamientos institucionales y

la Constitucion ecuatoriana vigente.

Compromiso: Identificacion con los objetivos y metas del Gobierno Provincial,
fomentando el empoderamiento, teniendo voluntad de realizar un esfuerzo
considerable en beneficio de la institucion y en definitiva, desear seguir siendo

miembro de la misma.

~70 ~



Mapa estratégico

INCREMENTAR
NUEVOS
CLIENTES

FORTALECER
PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

CAPACITACION
DEL PERSOMNAL

CONSTRUCCION
DE INDICADORES

. (Escuela Superior Politecnica Del Litoral (ESPOL),
2013)
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CAPITULO V
DESARROLLO DE LAS PERSPECTIVAS

Luego del diagnostico estratégico, se han planteado cuatro perspectivas, que abarcan

su desarrollo, indicadores y procedimientos:

5.1 Perspectiva del Cliente

Esta perspectiva expresa las necesidades de los clientes internos de producir
materiales pétreos y hormigon asféltico de excelente calidad y que cumpla con todas
las especificaciones técnicas previstas para su produccion. Esta perspectiva responde
a la pregunta ;Como producir materiales pétreos y hormigén asfaltico de excelente

calidad?

Como respuesta a la pregunta planteada se estructurardn sistemas de control de
calidad a la materia prima, maquinaria e insumos asi como del material pétreo y
asfalto producidos. De acuerdo con lo estipulado por el Ministerio de transporte y
obras Publicas del Ecuador con respecto a los controles que se realiza a la obra
publica indica que estos seran realizados por la fiscalizacion del Departamento de
Infraestructura y el laboratorio de suelos y asfalto de la planta, comprenden una serie
de pruebas y ensayos de laboratorio realizados a la materia prima y al producto
elaborado, basados en el cumplimiento de especificaciones técnicas del Ministerio de
Transporte y Obras Publicas del Ecuador. (Ministerio de Transporte y obras Publicas,
2013)

Objetivos estratégicos de la perspectiva del Cliente
= Determinar la calidad del material pétreo (lastre azul de rio) para el desarrollo

de indicadores de control de calidad de los agregados pétreos producidos

= Establecer programas de control rutinario y correctivos de maquinaria de la
planta asfaltica que nos permita la construccion de indicadores para poder

medir su eficiencia.
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= Comprobar la calidad del hormigén asfaltico producido, mediante la

utilizacion de pruebas, ensayos al material producido.

Involucrados en el desarrollo de las estrategias:
Departamento de Infraestructura

Administracion de la planta asfaltica

Laboratorio de suelos de la planta

Desarrollo del objetivo 1 de la estrategia Cliente: comienza con el petitorio del
departamento de Infraestructura mediante memorandum interno dirigido a la
administracion de la planta, asfaltica, representada por el jefe Administrativo, donde
se ordena la produccion de un agregado pétreo o de hormigoén asfaltico, con las

respectivas especificaciones de disefio.

La administracion de la planta, remite copia del petitorio al laboratorio de suelos y
asfalto, el cual a través del jefe del laboratorio dispondra la realizacion de los
controles necesarios, personal, insumos y plazos para la implementacion de
controles al proceso iniciado. El tiempo de desarrollo administrativo de la estrategia

es de 2 dias.

Flujo de sistemas de control de calidad del material producido
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Ingreso del material pétreo a la planta: el material pétreo ingresa a los patios de la
planta mediante guia de remision, donde constan la cantidad y especificaciones
técnicas. La recepcion la realiza en encargado de bodegas delegado por la
institucion, Los controles que se implementan comprenden ensayos 0 pruebas como

el control de calidad.

5.1.1 Designacion  del Fiscalizador: El departamento de Infraestructura,
responsable de la recepcion del material designara un fiscalizador que tiene la
obligacion de vigilar las especificaciones técnicas, cantidad y plazos de
entrega, La fiscalizacién en coordinacion con el laboratorio de la planta

realizara los ensayos de:

5.1.2 Ensayo de densidad granulométrica: Este ensayo determina el tamafio del
material y comprueba la proporcion arena-piedra en el material recibido,
debiendo ser 40% como se observa en la imagen No 17 piedra y 60% arena,
como apreciamos en la imagen No 18. Segun la Universidad Privada de
Telesup, este ensayo se detecta la presencia de desperdicios arcillo limosos.

Tiempo de duracion del ensayo 4.

Telesup, 2014, Abril 25, Ensayo de densidad Granulométrica. Recuperado de

http://es.slideshare.net/freddyramirofloresvega/granulometria en-los-suelos

Imagen No 17 Piedra 40% Imagen No 18 Arena 60%

Fuente: Ing. Santiago Pineda Fuente: Ing. Santiago Pineda
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5.1.3 Ensayo de Abrasion: Este ensayo de laboratorio determina la morfologia,
determinando la composicion del material pétreo y su resistencia a la

compresion. (Carpio Cast, 2013)

Imagen No 19 Ensayo de abrasion en “Maquina de los Angeles”
Fuente: Ing. Santiago Pineda

414 Ensayo de grado de humedad del material pétreo.- esta prueba de
laboratorio comprende la determinacion del porcentaje de humedad del
material pétreo mediante el pesaje del material himedo en estado y natural,
en la imagen No 19 apreciamos como el agregado es calentado en un horno

a una temperatura de 105 grados centigrados durante 24 horas.

- luego pesamos nuesiro material con un peso de 3200
gramos incluyendo el peso del recipiente que es de 140
gramos.

- Después de tener el peso parcialmente seco, se le introduce
al horno con una temperatura de 105 © C, por 24 hores.

Imagen no 20 Ensayo de grado de humedad del material pétreo
Fuente: Solis Valdivia Boris
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Como observamos en la imagen No 21, observamos como el material pétreo una vez
retirado del horno y enfriado, es pesado nuevamente determinandose la diferencia de
peso. Segun Danie (2015), con la diferencia obtenida se realizard una relacion
porcentual para determinar la cantidad de humedad perdida en base a la diferencia de
peso entre la muestra inicial y la que se retira del horno. El grado de humedad
resultante se expresa en porcentaje. (Danie, 2015)

- Después de 24 horas se saca del horno, luego se deja secar
entre 1 -3 horas para enfriar.

- Finadmente se pesa el materal seco para luego calculer el
contenido de humedad del agregado grueso.

Imagen No 21 Ensayo de grado de humedad del material pétreo
Fuente: Solis Valdivia Boris

4.1.5 Ensayo Marshall.- observamos en las imagenes 22, 23 y 24 la realizacion de
este ensayo que sirve para determinar la compactacién de una muestra
asfaltica, y que se limita sélo a pruebas en cementos asfalticos y agregados
con diametro maximo de una pulgada (2,54 cm.) 0 menos. Se establecié que
para que haya equilibrio entre la estabilidad y la durabilidad, los vacios
ocupados por aire en la mezcla total se limitan entre un 3% y 5%. El equipo

necesario consta de:

« Una maquina para la aplicacion de la carga vertical, disefiada especialmente
para esta prueba, cuya capacidad es de 2.724 Kg. (6000 Lb.

aproximadamente).
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Moldes para la preparacion de muestras de 10 cm. ( 4”) de diametro interior.
Cada molde tiene una base metalica y se halla dividida en dos secciones; la
seccion inferior tiene 7,5 centimetros (3”) de altura, y la superior 6,35 cm. (2
5.

Un sujetador de molde para facilitar la compactacion de la mezcla.

Un martillo o pisén de base circular con 9,8 cm. (3 7/8”) de diametro, 4,5 Kg.
(10 Lb.) de peso y 46 cm. (18”) de caida libre.

Un dispositivo para las pruebas de estabilidad, especialmente disefiado, y
formado por dos segmentos semicirculares cuyo didmetro interior mide 5 cm.
(2”).  Un medidor de escurrimiento acoplado al dispositivo anterior. (Val,
2016)

Imagen No 22 Ensayo Marshall
Fuente: Ing. Luis Castillo

[
0
>
»
Q
>

a0

EL ENSAYO MARSHALL

/.\ CURVAS MARSHALL

Dimensiones de la probeta
cilindrica:

Altura: 2% " (63,5 mm)
BASE
Diametro: 4 ~* (101,6 mm)

@delValMA @delValMA
Imagen No 23 Ensayo Marshall Imagen No 24 Ensayo Marshall
Fuente: Ing. Luis Castillo Fuente: Ing. Santiago Pineda
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A continuacion en la tabla No 15 se expone un cuadro resumen de los controles a los

cuales seran sometidos los agregados pétreos y el hormigdn asfaltico fabricado en la

planta asfaltica.

Tabla No 15

CONTROLES DE CALIDAD AL HORMIGON
ASFALTICO PRODUCIDO

MATERIAL

FASE DEL PROCESO

PRUEBAS / ENSAYOS

PERIODICIDAD

ENSAYO DE ABRACION

LASTRE AZUL DE RIO INGRESO 1 SOLA VEZ EN EL
ENSAYO DE GRANULOMETRIA PROCESO
1 SOLA VEZ EN EL
COMBUSTIBLE DIESEL INGRESO CERTIFICACION ARCH PROCESO
1 SOLA VEZ EN EL
COMBUSTIBLE AC-20 INGRESO CERTIFICACION ARCH PROCESO
1 SOLA VEZ EN EL
COMBUSTIBLE RC-250 INGRESO CERTIFICACION ARCH PROCESO
AGREGADOS
PETREOS ALMACENAMIENTO GRADO DE HUMEDAD SEMANAL
AGREGADOS 1 SOLA VEZ EN EL
PETREOS TRITURACION GRANULOMETRIA PROCESO
AGREGADOS 1 SOLA VEZ EN EL
PETREOS SECADO DE AGREGADOS GRADO DE HUMEDAD PROCESO

COMBUSTIBLE DIESEL

SECADO DE AGREGADOS

CANT. COMBUSTIBLE/M3 DE
ASFALTO FABRICADO

1 SOLA VEZ EN EL
PROCESO

HORMIGON 1 SOLA VEZ EN EL
ASFALTICO MEZCLA DE AGREGADOS TEMPERATURA DE FABRICACION PROCESO
HORMIGON TRANSPORTE DE 1 SOLA VEZ EN EL
ASFALTICO HORMIGON ASFALTICO ENSAYO MARSHAL PROCESO
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5.2  Indicadores de control de la estrategia Cliente

Los indicadores de esta estrategia son complementarios en el control realizado a las
pruebas y ensayos de laboratorio que se realizan de manera rutinaria a la materia
prima y al hormigon asfaltico producido. Las cuales certifican su idoneidad,

pudiendo estructurarse dos indices.

4.2.1 Indicador de produccion de hormigon asfaltico
Definicion: Es un indicador de eficiencia, tiene como finalidad monitorear el
desarrollo de un proceso Yy con la capacidad de llevar a cabo un trabajo, tarea o

proceso de produccion con la mayor eficiencia y con el minimo de recursos.

Obijetivo: Sirve para medir la cantidad de material producido por la planta asféltica
en un periodo de tiempo determinado.

Alcance: Teniendo como base que la planta produce 180 m3 de asfalto en 8 horas
de trabajo continuo. EIl indice se calcula dividiendo los 180 m3 de asfalto
producido para el numero de horas utilizadas en su fabricacion, para asi poder
determinar si la cantidad producida estd dentro de los promedios normales
produccién. (Pineda, 2016)

HORMIGON ASFALTICO PRODUCIDO
o S
HORAS DE TRABAJO

Forma de lectura: El resultado obtenido debera ser igual o mayor a 22.5m3/ hora,
una cantidad inferior en el mismo lapso de tiempo indicara una baja en la

produccion, sus siglas seran IPHA.
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5.2.2 Indicador de temperatura de fabricacion

Definicion: Es un indice de eficacia y expresa porcentualmente el cumplimiento de

las especificaciones técnicas de temperatura de fabricacion del hormigén asfaltico.

Objetivo: Monitorea y la temperatura del proceso de fabricacion del hormigdn

asfaltico en un periodo de tiempo determinado.

Alcance: La temperatura del producto terminado debe estar en un rango de entre los
160°C y 165°C el indice se calcula dividiendo los 160°C que es la temperatura ideal
de la especificacion de disefio para la lectura de temperatura de fabricacion obtenida
mediante la utilizacion del termometro de la caseta de control de la planta
multiplicada por 100. La temperatura del proceso de fabricacion del hormigon
asfaltico es crucial para cumplir con las caracteristicas de disefio y especificaciones
técnicas.
TEMPERTURA DE DISENO

--- X 100

ITF=
TEMPERATURA DE FABRICACION

Forma de lectura: El resultado obtenido se leera en porcentajes y no debera ser
mayor a 100% como resultado 6ptimo e indica una temperatura adecuada para el
producto terminado; un resultado mayor a 100 % indicaria un hormigén asfaltico
muy frio, con riesgo de deterioro o disgregacion. Por el contrario un asfalto con un
indice inferior a 97% indicaria una temperatura de fabricacién excesiva lo que
ocasionaria una compactacion brusca, mucha dificultad para su aplicacion en la capa

de rodadura y el incumplimiento de especificaciones técnicas.

5.2.3 Mantenimiento rutinario, correctivo y periédico a la maquinaria de la
planta asfaltica.

La planta asfaltica, sufre dafios que si bien son reparados, interrumpen el proceso de
fabricacion de hormigén asfaltico, motivo por el cual urge la necesidad de disefiar un
plan de un mantenimiento periodico y programado, que le permita funcionar sin

interrupciones.
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En este plan estdn contemplados los tres tipos de mantenimiento y que comprenden:
1. Mantenimiento rutinario
2. Mantenimiento correctivo

3. Mantenimiento periodico

Mantenimiento rutinario: Es el mantenimiento que se realiza de manera rutinaria
previo al arranque de produccion la planta, estd basado en rutinas, usualmente
sugeridas por los manuales, por la experiencia de los operadores y del personal de
mantenimiento. Ademas es un mantenimiento que tiene en cuenta el contexto

operacional del equipo.

Mantenimiento Correctivo: ElI mantenimiento correctivo es aquel encaminado a
reparar una falla que se presente en un momento determinado. Es el modelo maés
primitivo de mantenimiento, o su versibn mas basica, en él, es el equipo quien
determina las paradas. Su principal objetivo es el de poner en marcha el equipo lo

mas pronto posible y con el minimo costo que permita la situacion.

Mantenimiento Periddico: Este mantenimiento se efectlia luego de un intervalo de
tiempo que ronda los 6 y 12 meses. Consiste en efectuar grandes paradas en las que
se realizan reparaciones totales. La planta debera contar con un stock suficiente para
funcionar de forma normal y para suplir el mercado durante los tiempos de parada.
Asi mismo, debera existir un aparte detallado de repuestos que se requeriran, con el
objetivo de evitar sobrecostos derivados de las compras urgentes o desabastecimiento

de los mismos. (Pérez, 2008)

La planta asfaltica, sufre dafios que si bien son reparados, interrumpen el proceso de
fabricacion de hormigon asfaltico, motivo por el cual urge la necesidad de disefiar un
plan de un mantenimiento periddico y programado, que le permita funcionar sin

interrupciones.
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Involucrados en el desarrollo de la estrategia:
1.-Departamento Administrativo
2.-Departamento de Obras Publicas
3.-Departamento Financiero

4.- Departamento de Compras Pablicas

5.- Jefe de la planta.

Desarrollo de la Estrategia:

Al igual que el proceso de adquisicion de materiales, el mantenimiento de la planta
asfaltica es disefiado en el POA e incluido en el PAC del periodo fiscal en del afio
siguiente, con seis meses de anticipacion. La planificacién del mantenimiento anual
es solicitada por el Departamento de Infraestructura al departamento Administrativo,
este a su vez traslada el petitorio ante el departamento Financiero para la asignacion
de partida presupuestaria, la documentacion pasa a la prefectura para su aprobacién

definitiva.

El tramite regresa al departamento de Infraestructura con copia al departamento
Administrativo. El tiempo empleado en este proceso es de 5 dias.

Son tres tipos de mantenimiento los que se realizan en la planta y comprenden:
1. Mantenimiento rutinario

2. Mantenimiento correctivo

3. Mantenimiento Periddico
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A continuacion la tabla No 15 expone la programacion anual para el
mantenimiento de la planta asféltica del GAD, basada en investigacion de campo

realizada.

Tabla No 16

PROGRAMACION DE MANTENIMIENTO ANUAL DE LA PLANTA ASFALTICA DEL

GADPE
MAQUINARIA AREA DE MANTENIMIENTO TIPO DE MANTENIMIENTO PERIODICIDAD
RODAMIENTOS RUTINARIO MENSUAL
CAMBIO DE RODAMIENTOS RUTINARIO CADA 200 HORAS DE
TRABAJO
CAMBIO DE ACEITE DE MAQUINARIA PERIODICO CADA 40 HORAS DE
< TRABAIO
o < Y
S REVISION DE MUELAS DE TRITURACION RUTINARIO MENSUAL
g CAMBIO DE MUELAS DE TRITURACION CORRECTIVO SEMESTRAL
E SISTEMA ELECTRICO RUTINARIO QUINCENAL
&=
BANDAS DE RODADURA RUTINARIO DIARIO
CAMBIO DE BANDAS DE RODADURA RUTINARIO CADA 200 HORAS DE
TRABAJO
NIVEL DE ACEITE DE MAQUINA RUTINARIO DIARIO
NIVEL DE ACEITE TERMICO RUTINARIO SEMANAL
” CAMBIO DE ACEITE TERMICO PERIODICO CADA 40 HORAS DE
£ TRABAJO
a CAMBIO DE BREAKERS CORRECTIVO ANUAL
<C
o COMBUSTIBLE DIESEL RUTINARIO SEMANAL
SISTEMA ELECTRICO RUTINARIO SEMANAL
NIVEL DE AGUA DE LA PISCINA DEL RUTINARIO DIARIO
COLECTOR DE POLVOS
CAMBIO DE ACEITE DE MAQUINARIA PERIODICO CADA 40 HORAS DE
- TRABAIO
9 LIMPIEZA DE MATERIAL RESIDUAL RUTINARIO SEMANAL
-
= ELEVADORES DE MATERIAL CORRECTIVO SEMESTRAL
(%]
< CALIBRACION DEL DOSIFICADOR CORRECTIVO TRIMESTRAL
<
Z ENGRASADA DE RODAMIENTOS DEL RUTINARIO SEMANAL
= MOTOR DEL DOSIFICADOR
CALIBRACION DE TOLVAS DE MATERIAL RUTINARIO SEMANAL
PETREO
CAMBIO DE BANDAS DE MOTORES CORRECTIVO TRIMESTRAL
NIVEL DE ACEITE DEL MOTOR RUTINARIO DIARIO
< CAMBIO DE ACEITE DE MAQUINARIA PERIODICO CADA 40 HORAS DE
= TRABAJO
5 PANELES DE CONTROL RUTINARIO SEMANAL
-
= BREAKERS Y CONECCIONES ELECTRICAS CORRECTIVO SEMESTRAL
<C
E CONECCIONES ELECTRICAS CORRECTIVO TRIMESTRAL
<C
= ACOMETIDA RUTINARIO SEMANAL
DESCARGA A TIERRA RUTINARIO SEMANAL
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De la programacion de mantenimiento rutinario y correctivo se tomaran los aspectos
mas relevantes para la construccion de indicadores que seran complementarios a la
planificacion anual y relacionan la cantidad de material producido con el

mantenimiento realizado.

5.2 Indicador de desgaste de Muelas.

Definicion: Es un indicador de eficiencia, controla el desgaste sufrido por las
muelas o mandibulas de la maquina trituradora en el proceso de produccion de

agregados pétreos.

Objetivo: Determinar los periodos de mantenimiento o cambio de “muelas o

mandibulas”, segun la cantidad de material pétreo triturado.

Alcance: El Gobierno Provincial segun datos obtenidos en los Departamentos
Financiero y de Infraestructura, realizan el cambio de muelas cada seis meses. La
planta procesa anualmente 40.000 m3 de lastre azul de rio y realiza dos cambios de
muelas en el afio. Lo que determina que el cambio se debera realizar luego de la
trituracion de 20.000 m3 de lastre azul. Su mantenimiento no dependerd del tiempo
de trabajo sino de la cantidad de material producido. El indice se calculara
dividiendo 1,00 para 20.000 multiplicado por 100.

[0/ [ ————— - X 100

Forma de lectura: su lectura serd en porcentajes, el valor deberd ser igual o0 mayor
a 0.005%, un resultado inferior indicara que ya ha transcurrido el tiempo de vida dtil
de las muelas de trituracion lo que puede ocasionar cambios en la especificacion del

material producido y desperfectos mecanicos en la trituradora.
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5.3.1 Indicador de calibracién del dosificador.

Definicion: Es un indicador de eficiencia que permitira realizar el mantenimiento de

la torre de mezclado, en base a la cantidad de agregados pétreos producidos.

Objetivo: Determinar los periodos de calibracion de las compuertas de dosificacion
de agregados pétreos de la torre de mezclado del hormigon asfaltico y el cambio de

sus tamices.

Alcance: La calibracion se realiza cada tres meses independiente de la cantidad de
material producido, si la cantidad de lastre azul procesado en un afio por la planta es
de 40.000 m3 lo que determina que la cantidad procesada en un trimestre es de
10.000 m3 al igual que el indice de desgaste de muelas. Con la implementacion de
este indice su mantenimiento ya no dependera del tiempo de trabajo sino de la
cantidad de material producido. El indice se calculara dividiendo 1,00 para 10.000

multiplicado por 100.

Forma de lectura: su lectura serd en porcentajes, el valor debera ser igual o0 mayor
a 0.01%, un resultado inferior indicard que la calibracién de dosificador debi6
realizarse con anterioridad. La mala dosificacién de los agregados producto de un
retraso en la calibracion, ocasiona la elaboracién de mezclas asfalticas defectuosas y

gue no cumplen las especificadores técnicas de disefio.
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5.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva responde a la pregunta de ;Como implementar nuevas metodologias

que nos permitan medir y controlar las etapas de produccién del hormigén asfaltico?

Para contestar esta pregunta y cumplir con este objetivo, la respuesta esta
enmarcada en la necesidad de capacitar a los empleados, obreros y técnicos del
GAD mediante la difusidn de la mision, vision y politicas institucionales fomentando
el empoderamiento; instruir al personal técnico sobre las especificaciones y
funcionamiento de la maquinaria, equipos y nuevas metodologias que se incorporen
al proceso productivo y sobre implementacion de sistemas de control basados en
indicadores de Gestion. Desarrollar talleres, cursos y seminarios dirigidos a los
empleados 22 empleados de la planta, personal de los Departamentos de
Infraestructura, Compras Publicas, Legal y Administrativo. En la tabla No 22 se

detalla la planificacion anual de capacitacion.

Tabla No 17

Programa de Capacitacion Anual por areas del GADPE

URSOS TALLERES
SE ARIO\S( Mﬁlo C. M. Tl\élcjlfl\(l)ﬁ) AM\‘?‘S(;’S\I':OR; TRI;?\lmo LIDERAZGO PER'ODD'C'DA
VISION GIAS EQUIPO
AREAS
INFRAESTRUCTURA | X X X X X 2 Vi%Eg AL
LEGAL X X X 1 X;Zo AL
ESQALTS:\: X X X 1 XEZOAL
PLANTAASFALTICA | X X X X X X 2 VZ%EOS AL
apminisTRACloN | X X X X 2 VZ%ES AL
TALENTO HUMANO | X X X X UNAA‘QE)Z AL
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Objetivos estratégicos de la perspectiva

= Implementar nuevos métodos de gestion administrativa para controlar
las etapas de produccién de la planta.

= Difundir la misién y vision empresarial

= Capacitar al personal técnico sobre nuevas tecnologias y métodos de
produccion.

= Instruir al personal de la planta en la metodologia del Cuadro de
mando integral usando indicadores de gestion.

5.4.1 Indicador de capacitacién del personal.

Definicion: Es un indice de gestion que monitorea la capacitacion del talento

humano que interviene en el proceso de produccion del hormigon asfaltico.

Objetivo: Monitorear el porcentaje de personal capacitado acorde a la planificacion

anual realizada.

Alcance: La medicion se realizara dividiendo el nimero de capacitaciones
realizadas para el nimero de capacitaciones programadas por la institucion, lo que
permitird la aprendizaje del talento humano y la difusién de las politicas

empresariales fomentando el empoderamiento.

NUMERO DE CAPACITACIONES REALIZADAS

ICP = X100

NUMERO DE CAPACITACIONES PLANIFICADAS

Forma de lectura: la lectura del indice se realizara en porcentajes, el
resultado obtenido no deberd ser menor a 80%, en caso de ser inferior

implicaria la realizacion de nuevos eventos de capacitacion.
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5.5 Perspectiva de los procesos internos.

Esta perspectiva responde a la pregunta de ¢(Cémo poder controlar y medir los
procesos administrativos en la fabricacion del hormigén asfaltico? La respuesta esta
dada por el monitoreo que se realiza a los diferentes actores que intervienen,
midiendo los plazos, desarrollo de los procesos y el grado de cumplimiento de las
acciones, para lo cual se procede a la revision de cada una de las etapas del proceso

de produccion.
Objetivos estratégicos de la perspectiva:

= Determinar los plazos para el cumplimiento de los procesos
administrativos.

= Establecer el porcentaje de cumplimento de los procesos
administrativos a través de la construccién de un indicador de

gestion.

Mediante entrevista realizada (Oleas, 2015) en el departamento de Compras
Publicas, se pudo conocer las etapas, secuencia y plazos de los procesos de
adquisicion de materia prima e insumos para el funcionamiento de la planta asfaltica

del GADPE los cuales se exponen graficamente en las tablas No 18 ala No23

Tabla No 18
Proceso administrativo interno compra de materiales pétreos
(Depart. Depart. Depart. Depart. Fiscalizacion Depart. Depart.
Infraestructu  Administrativo Compras Juridico 5 del contrato Infraestructur ~ Administrativo
ra 2 dias) 2 dias) Publicas 25 dias) 60 dias a laboratorito Bodega 2 dias)
dias) De suelos 60
. OG‘
| i n — | %
Proceso . .
(Aprobacion de ( (Firma del e (almacenamiento
(Solicitud de pedido) SERCOP) contrato) (glslcallzamon L y bodega)
compra de N el contrato) (Fiscalizacion
materiales 15 PIAS del contrato)
pétreos) MA!
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Tabla No 19

Proceso administrativo interno para la compra de combustibles

(Depart. Depart. Depart. Depart. Fiscalizacion Depart. Depart.
Infraestructu ~ Administrati Compras Juridico 5 Administrado  Infraestructur ~ Administrativo
ra 2 dias) vo 2 dias) Publicas 25 dias) r del contrato a Bodega 2 dias)
dias) 60 dias Laboratorito

de suelos y
asfalto 60 dias

iali st G e ©

(Proceso (Firma del i
ccalizacis (almacenamiento
Solicitud de - SERCOP) (fiscalizacion
(compra de (Aprobacion contrato) del contrato)  (certificacion y bodega)
materiales de pedido) ARCH)
pétreos)
Tabla No 20
Proceso administrativo interno para la trituracién de materiales pétreos
(Depart. Administracién Fiscalizacion Laboratorio Depart.
Infraestructura 2 planta asfaltica 5 del contrato de suelos 5 dias Administrativo
dias) dias) 5 dias Bodega 5 dias)
@ ]
] : . oA\ QL W
® & | ‘ =
l-| . B — A — =L
A ¥
(Soicitud de (Aprobacion de iscalizaci6 | Almacenamiento
compra de pedido) (fiscalizacion del [T] ( bodega) y

materiales pétreos) contrato)
(Fiscalizacion del

contrato)
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Tabla No 21

Proceso administrativo interno para Construccion de bodega cubierta.

Depart. Depart. Departament ~ Departamentode  Departamento Fiscalizacion Obra Terminada
Infraestructu  Planificacion o Financiero ~ Compras Plblicas Jurfdico 120 dias 120 dias
ra 2 dias 30 dias) 2 dias 25 dias 5 dias
[ ]

Qg . o

.._/._ _. _yi\le_ﬁ--é\l .C?O% '
b tiGs we B =1

Estudios . .
(Solicitud de (bodega (Partida (Cumplimiento
estudios cubierta ) presupuestari (proceso (Contrato) de
bodega a) SERCOP) NO especificaciones)
cubierta) 15 Dlr&S MAS
Tabla No 22

Proceso administrativo interno para la produccién del hormigon asfaltico

(Depart. Administracion Trituracion Bodega Cubierta Laboratorio Planta Transporte
Infraestructu de planta 1dia 1dia de suelos y asfaltica 1dia
asfaltica) 1 dias asfalto .
ra 2 dias) ) 1 dia
1ldia

° o o @ ?
» . r 9
I_/I - “‘19
| 0
(Aprobacionde  (Trituracion o
(Solicitud de pedido) de lastre azul) (Clasificacion y B (Transporte de
fabricacion de acopio de (Pruebas de (produccion hormigon asfaltico)
hormigén materiales laboratorio) de hormigén

asfaltico) triturados)

asfaltico)
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5.5.1 Indicador de cumplimiento administrativo.

Definicion: Es un indice de gestion que controla los plazos de los procesos
administrativos de produccion del hormigon asfaltico.

Objetivo: Monitorear la eficiencia y los plazos de cumplimiento de los procesos
administrativos, que se vigilaran con un cuadro auxiliar donde se estableceran los

plazos y el area administrativa responsable.

Alcance: Determinara el tiempo empleado en cada fase del proceso administrativo,
identificando los cuellos de botella permitiendo tomar los correctivos necesarios.
Como apreciamos en la tabla No 21 en el auxiliar de cumplimiento administrativo el
retraso en el tiempo total de una actividad indicara la toma de correctivos en la fase

del proceso donde se realizo el incremento.

TIEMPO PLANIFICADO PARA EL PROCESO

ICA = --- X100

TIEMPO DE EJECUCION DEL PROCESO

Forma de lectura: la lectura de los resultados se realizara de manera porcentual.
Los resultados seran positivos para el desarrollo del proceso cuando los resultados
sean superiores o iguales a 1,00 y negativos cuando sean inferiores a 1,00 lo que
indicard retrasos en la ejecucién del proceso, sus siglas seran IAC.
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Tabla No 23

AUXILIAR DE CONTROL DE CUMPLIMIENTO ADMINISTRATIVO

EPARTAMENTO
INFRAESTRUCTURA
TOTAL DE
ADAMI_II'\\IIETR PLANTA PLANTA PLANTA (I:’cl.)J'\B,ILFI,g:SS JURCI)DIC FINANCIERO PR:;iCT EMI[’)II.QiD o
ADMINISTRACI | PLANIFICACI | FISCALIZACI | ASFALTICA | ASFALTIC ASFALTICA P
ON ON ON LABORATOR A ADMINISTRACIO
TRAMITE 8 10 BODEGA N
COMPRA DE
MATERIAL 25 DIAS +15
PETREO 2 DIAS 2 DIAS 60 DIAS 60 DIAS 2 DIAS ADICIONALES | 5 DIAS 2 DIAS 2 DIAS 115
COMPRA DE 25 DIAS +15
COMBUSTIBLE 2 DIAS 2 DIAS 60 DIAS 60 DIAS 2 DIAS ADICIONALES | 5 DIAS 2 DIAS 2 DIAS 115
TRITURACION DE
MATERIALES
PETREOS 2 DIAS 5 DIAS 5 DIAS 5 DIAS 5 DIAS 22
CONSTRUCCION
DE BODEGA 25 DIAS +15
CUBIERTA 2 DIAS 30 DIAS 120 DIAS ADICIONALES | 5 DIAS 2 DIAS 199
PRODUCCION DE 0,25
H. ASFALTICO 2 DIAS 2 DIAS 0,25 DIAS 0,25 DIAS DIAS 0,25 DIAS 5
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5.6 Perspectiva financiera

Determinar el ahorro de combustible Diesel utilizando la metodologia de

bodegaje cubierto de materiales pétreos.
Objetivo:

Determinar el ahorro de combustible “Diesel” en el proceso de secado de los

agregados pétreos.

Justificacion

Dentro de la investigacion de campo desarrollada en la planta asfaltica se pudo
determinar que para producir una bachada de asfalto equivalente a 0.85 m3, se

necesita de 4,50 galones de diesel.

En el proceso de secado se emplean 3 galones de diesel para el secado de los
agregados pétreos. Los otros 1.5 se utilizan en el proceso de calentamiento de la
mezcla asfaltica mediante calderos. Teniendo un total de 4.5 galones de combustible

diesel por “bachada”.

En la investigacién de campo realizada en la planta asfaltica se pudo determinar que
uno de los rubros que mas influye en el costo de la produccién asféltica es el
consumo de combustible diesel utilizado en el secado de los agregados pétreos, en la
estrategia No 2 se plante6 la construccion de bodegas cubiertas para el
almacenamiento de los agregados pétreos lo que reduciria considerablemente el

consumo de este combustible.

Basados en entrevista realizada al Ing. Santiago Pineda Jefe del laboratorio de suelos
y asfaltos, el mantener los agregados pétreos en bodega cubierta reduciria el grado de

humedad en un 65% Yy el consumo de diesel en el proceso de secado en un 50%.

Por lo que deducimos que el consumo por “bachada” utilizando el sistema de
bodegaje cubierto de agregados pétreos seria de 3.00 galones presentando un ahorro

de 1,50 galones.
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Eje de Desarrollo de la estrategia: Financiera - Proceso de produccion

5.6.1 Indicador de consumo de combustible Diesel

Definicion: Es un indicador de eficiencia que controla el consumo de combustible en

el proceso de fabricacion del hormigén asfaltico.

Objetivo: Determinar la cantidad de combustible diesel utilizado para el
calentamiento del caldero que mantiene la temperatura de la emulsion asfalticas AC-
20 y RC-250 y para la operacion del quemador en el secado de los agregados pétreos

triturados

Alcance: Segun informacién de la administracion de la planta asfaltica en la
elaboraciéon de una “bachada” equivalente a 0.85 m3 de hormigdn asfaltico, se gasta
3.00 galones de combustible diesel.

Se calcula dividiendo la cantidad de hormigon asfaltico producido para la
cantidad de diesel consumido. La implementacion de este indicador permitira al
Gobierno Provincial de Esmeraldas reducir los costos de produccion del hormigén

asfaltico.

HORMIGON ASFALTO PRODUCIDO
] ---- X100
COMBUSTIBLE DIESEL CONSUMIDO

Forma de lectura: Su lectura se realizara en porcentaje, el resultado obtenido
debera ser mayor o igual a 28,33% cualquier valor por debajo de este
resultado serd considerado negativo y el proceso sera sujeto a revision, sus

siglas seran 1.C.D.
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Tabla No 24

CUADRO RESUMEN

INDICADORES POR ESTRATEGIA

FINANCIERA

INDICADOR DE CONSUMO DE COMBUSTIBLE DIESEL

DEL CLIENTE

INDICADOR DE PRODUCCION DE HORMIGON ASFALTICO

INDICADOR DE TEMPERATURA DE FABRICACION

INDICADOR DE DESGASTE DE MUELAS

INDICADOR DE CALIBRACION DEL DOSIFICADOR

PROCEOS INTERNOS

INDICADOR DE CUMPLIMIENTO ADMINISTRATIVO

APRENDISAJE Y CRECIMIENTO

INDICADOR DE CAPACITACION DEL PERSONAL
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5.7 Tablero de Control

Basados en la metodologia del Cuadro de Mando Integral se procede a la
elaboracion del “Tablero de Control” . Como Apreciamos en la tabla No 24,
este recopila los Indicadores de Gestion producto de la investigacion
realizada y que serviran para la vigilancia y monitoreo de las actividades y

procesos de la planta asféltica.

Semaforo: Es la representacion visual, grafica y simbolica del resultado de la
de un indicador, expone el grado de efectividad de la accion realizada. Para
la investigacion sobre el funcionamiento de la planta asféltica se utilizara la

siguiente simbologia.

Excelente
Regular

Malo

@O0

El color verde: muestra la realizacion de una actividad o proceso con
excelente desempefio y que se ha cumplido en un 100% en los plazos

estipulados.

El color amarillo: revela el desempefio regular en la realizacion de una
actividad o proceso, los pardmetros se han cumplido por debajo de lo
planificado, sin que logre afectar el desempefio institucional, debiendo

tomarse correctivos para su solucion.

El color rojo: indica un desempeiio malo que pone en riesgo el
funcionamiento institucional, de un proceso o actividad. Es una sefial de

alarma, de puesta inmediata de soluciones o correctivos.
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TABLA No 25

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

tecnologias y métodos de produccion,

* Instruir al personal de la planta en la

NUMERO DE CAPACITACIONES PLANIFICADAS

UNIDAD SEMAFORO
PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS | INDICADORES | NUMERICA DE FORMULA DE CALCULO RESPONSABLE | FRECUENCIA . Q .
CALCULO EXELENTE REGULAR MALO
=
[Tm} . .
= Determinar el ahorro de combustible HORMIGON ASFALTO PRODUCIDO
g “Diesel” enel de secado de los |2/ CAPOR DE CONSUMO PORCENTAIE 1cD- DEPARTAMENTO DE MENSUAL 0,1886 /= 0,1886 0.1886
Z lesel” en el proceso de secado de los DE COMBUSTIBLE DIESEL ) INFRAESTRUCTURA >0, >/ =0, <,
=4 agregados pétreos. COMBUSTIBLE DIESEL CONSUMIDO
=
s
HORMIGON ASFALTICO PRODUCIDO
A . . INDICADOR DE
"Determmzu la cahd_ad del material PRODUCCION DE M3 / HORA IPHA =
pétreo (laste azul de rio) HORMIGON ASFALTICO HORAS DE 10 <22,5m3
MENSUAL =225 m3 /HORA 22,5 m3 /HORA /HORA
TEMPERTURA DE DISENO
w INDICADOR DE
[ TEMPERATURA DE PORCENTAJE
=4 FABRICACION TEMPERATURA DE FABRICACION ENTRE > 103%
E = Establecer la calidad de los DEPARTAMENTO DE SEMANAL 100% 101 % y 103% < 100%
Q agregados pétreos producidos 100 INFRAESTRUCTURA
—
o INDICADOR DE DESGASTE DM = e X100 i ENTRE
a8 08 MUELAS PORCENTAJE - >/= 0,005% 0.0048 % y < 0,0048
- C/20.000 M3 0,049%
100
, . . ) INDICADOR DE
Comprobar la cal':;'d .'1;1 hormigin asfaltico CALIBRACION DEL PORCENTAJE 1D = C/10.000 M3
producido DOSIFICADOR . ENTRE 0,009
X >/ = 0,01% % y 0,008% < 0,008
@\ own TIEMPO PLANIFICADO PARA EL PROCESO
Q0 1cA= x100
wn INDICADOR DE TIEMPO DE EJECUCION DEL PROCESO
w - i s plaz s imi JEFES DEPARTAMENTALES
Q B [l orsorsimtaian TN compumento PORCENTAE DEL GADPE MENSUAL >=1,00 0.80y 0.9 < 0800
o ' ADMINISTRATIVO
o
a 2
* Tmplementar nuevos métodos de gestién
administrativa para controlar las etapas de
> o produccion de la planta.
w Z
2 =
A 2 * Difundir la mision y vision empresarial
LT INDICADOR DE NUMERO DE CAPACITACIONES REALIZADAS|
wl DESPUES DE CADA
a s CAPACITACION DEL PORCENTAJE . <100 TALENTO HUMANG EVENTO 100% 80% <80%
2 = = Capacitar al personal técnico sobre nuevas PERSONAL -
w Q
€ w
[
< O

metodologia del Cuadro de mando integral
usando indicadores de gestion.
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5.8 Estrategias Propuestas como lineas de accion

Las estrategias propuestas en esta investigacion como lineas de accion contribuiran
a la consecucion de los objetivos institucionales, incorporando valor agregado a los
procesos de produccion de la planta asféaltica, gestiones administrativas y
capacitacion del talento humano. En la Tabla No 26 se exponen las estrategias
planteadas como lineas de accion las cuales serviran para el desarrollo de futuros
estudios que permitirian fortalecer y mejorar el desarrollo de los procesos de
produccion de los agregados pétreos y del hormigén asfaltico. A continuacion se

indican los responsables y el tiempo requerido para su cumplimiento.

Tabla Nro. 26
Desarrollo de lineas de accion

Nro. Estrategia Responsables la ejecutarla Tiempo

1.-Gestionar el  permiso
ambiental para la
explotacion de lastre azul de
rio de las riveras del rio
Esmeraldas a la altura de la
planta asfaltica.

e Representante Legal de
la institucion.

e Departamento Legal.

1 Afio a partir de la
ejecucion de la
propuesta.

2.-Establecer alianzas
estratégicas con los GADS
del cantén, que cuenten con
minas de material pétreo,
para explotacién fabricacion
de agregados.

e Representante Legal de
la institucion.

e Departamento Legal.
e Departamento de
Infraestructura

6 Meses después de la
ejecucion de la
propuesta

3.-Crear la unidad de
comercializacion de
materiales pétreos, que le
permita al GADPE cubrir
los costos de produccién e
incrementar sus recursos.

e Representante legal de la
institucién

e Departamento Legal

o Departamento
Administrativo

1 Afio a partir de la
ejecucion de la
propuesta

4.- Capacitar el talento
humano de la planta de la
Asfaltica, de manera
periodica.

e Departamento
Administrativo

1 Afio a partir de la
ejecucion de la
propuesta
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5.9 Implantacion del Cuadro de Mando Integral

La implementacién de la nueva metodologia debera contemplar un compromiso de
todos los participantes del proceso, desde la maxima autoridad de la entidad, jefes

departamentales, personal técnico, trabajadores y empleados.

El inicio del proceso consiste en la planificacion y puesta en marcha de reuniones de
todos los comprometidos, para difundir la Mision y Vision de la planta asféltica,
objetivos estratégicos, la construccion y manejo de indicadores de gestion atreves

del Cuadro de Mando Integral.

La capacitacion constante del personal a través de seminarios, cursos serviran para
fortalecer los conocimientos y operatividad de los procesos. La revision continua, el
cumplimiento de las metas expresadas en los indicadores y su confrontacién con los
periodos de funcionamiento anteriores, estructuraran la base de metodologia,

logrando asi la retroalimentacion y la mejora continua.

La implantacion de esta metodologia serd basada en el liderazgo departamental; los
jefes de seran los ejes del desarrollo y control sectorial de las estrategias y seran los

responsables del cumplimento de metas y objetivos en las areas de responsabilidad.

La alineacion estratégica de la planta se realizard trimestralmente, tomando como
base la informacion total o parcial de los procesos. El jefe del Departamento de

Infraestructura sera el méximo responsable de la ejecucion de la metodologia.
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6.-Conclusiones

6.1 De acuerdo a la investigacion realizada se pudo determinar que los procesos
administrativos de compra de material pétreo, combustibles, e inventario carecen

de sistemas de control, que permitan su monitoreo y cuantificacion.

Las repotenciacion de la planta asféltica y las constantes reparaciones no han
logrado que funcione en forma continua, esta se paraliza una vez concluidos los
procesos de produccion para el desarrollo de obras ejecutadas por el GAD

mediante la modalidad de administracion directa.

6.2 Los 22 empleados, trabajadores, personal administrativo y guardiania son los
adecuados para el funcionamiento de la planta asfaltica.

Para verificar la calidad del hormigdn asfaltico producido, este se somete a los
ensayos Marshall, de densidad y de vacio de mezcla que certifican la estabilidad
de la mezcla asfaltica y el porcentaje de asfalto AC-20 en el producto terminado

y el grado de cohesion del producto terminado.

Los resultados de las pruebas y ensayos se almacenan como una estadistica de
cumplimiento y no se las utiliza como una herramienta que facilite la

retroalimentacion de los procesos.

No existe control en los procesos de inventario de la materia prima lastre azul

deridy el de los agregados pétreos triturados.

6.3 Los sistemas de control propuestos en esta estrategia como son el de indicador
de capacitacion del personal. (ICP), vy el Indicador porcentual de cumplimento
administrativo (IPCA) examinaran de manera continua el cumplimiento de los
objetivos de capacitacién del personal y porcentaje de cumplimento de los

Procesos.
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7.-Recomendaciones

La implantacion de la nueva metodologia en la planta asfaltica del Gobierno
Provincial, impone la toma de varias medidas que se recomiendan a

continuacion:

Fortalecer los métodos informacion que permitan una comunicacién en ambas
direcciones, desde los empleados hacia los jefes y viceversa. Difundir la Mision,

Vision, actividades y programas de produccion, fomentando el empoderamiento.

Obtener el respaldo total de la maxima autoridad Institucional para la

implementacion del Cuadro del Cuadro de Mando.
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9. ANEXOS
Anexo Nro. 1

Modelo de ficha nemotécnica

FUENTE

FECHA:

TEMA:

INFORMACION OPTENIDA
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Anexo Nro. 2
Modelo de Entrevista Estructurada

! 1. ¢Con que periodicidad trabaja la Planta? I
|

i 2. ¢Cuéntas horas al dia trabaja la Planta? '
. |
I 3. ¢Las variables climéticas inciden en el proceso de produccion? .

4. Explique los tipos de control de calidad que se aplica al proceso de |

! trituracion de los materiales pétreos? I
I L]
. o _ 1
I 5. ¢En qué estado se encuentra la maquinaria que realiza el proceso de |
I obtencion y traslado de los materiales pétreo? .

6. ¢Cudl es la capacidad de almacenamiento de combustible Diesel con que |

cuenta la planta asféltica. |
I -
. |
I 7. ¢Qué sistema de medicion del desempefio del talento humano y operativo I
| se aplica en la planta? |
I -
. |
1 8. ¢Qué controles de calidad se aplica al hormigdn asfaltico producido |
' ;
I 9. Existe estadistica de los procesos de produccién .
. |
I - - - - - - .
. 10. Existe comunicacion del administrador con los trabajadores sobre los |
I -
. resultados alcanzados. [
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Anexo Nro. 3
Documentos de soporte de la etapa de Anteproyecto

Esmeraldas, julio 02 del 2014

A peticion verbal de |a parte interesada:

CERTIFICO:

Que, el sefor Canola Gonzdlez César Clemente, tiene aprobado el tema de tesis
IMPLEMENTACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA PLANTA ASFALTICA DEL
GOBIERNO PROVINCIAL DE ESMERALDAS.

Autorizo al Sr. Cafola iniciar su proceso de levantamiento de informacién para el
desarrollo del mismo. e

Atentamente,

Mad de

ING/CECILIA VELASCO A, Postgrado
Coordinacién de Posgrados PUCESE
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Esmeraldas 17 de julio de 2014

SRA. ING.
LUCIA SOSA DE PIMENTEL
PREFECTA DEL GOBIERNO AUTONOMO DESCENTRALIZADO PROVINCIAL DE ESMERALDAS

De mi consideracion

Yo, Arq. César Clemente Cafiola Gonzdlez, con C.C, 0801203860, estudiante de Post - Grado
de la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador Sede de Esmeraldas en la especialidad de
Administracion Empresarial, Mencién en Planeacidn, me dirijo ante Usted de la manera mis
comedida, para en primera instancia poner en conocimiento que, como requisito previo a la
obtencidn del titulo de Magister, me encuentro realizando la Tesis de grado, cuyo tema es :
IMPLEMENTACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA PLANTA ASFALTICA DEL
GOBIERNO AUTONOMO DESCENTRALIZADO PROVINCIAL DE ESMERALDAS, para lo cual
solicito, que por su Digno intermedio se ordene a quien corresponda se me brinde las
facilidades del caso en la obtencién de la informacién inherente al tema antes mencionado.
Esta Investigacion al estar enmarcada en las nuevas Politicas de Gestidn PGblica, serd de
gran aporte al desarrollo y optimizacidn de recursos dentro de la institucion. l\‘lo

Agradeciéndole por la buena acogida a mi petitorio.

Att.

Arq. C&rﬁm

C.C. 0801203860
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