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RESUMEN

En los ultimos afios, organizaciones de todo tipo y sectores han comprendido la
importancia de plantear y cumplir una planificacion estratégica motivadora y
alcanzable. Ademas, se han dado cuenta de que el disefio e implementacion de
procesos que generan valor a sus clientes influye directamente en el incremento

de sus utilidades.

Por ello, el presente proyecto de titulacion gira en torno a dos importantes ejes
tematicos: 1) el direccionamiento estratégico y, 2) la gestidbn por procesos;
ambos propuestos para SONOTEC S.C.C. que es una empresa que desarrolla

sus actividades en el &mbito teatral.

En el primer capitulo se describe el giro de negocio de la empresa SONOTEC
S.C.C., sus productos y servicios, proveedores, recursos, competidores y clientes.
También, se plantea el problema de estudio que motiva al proyecto de titulacién,

los objetivos de la investigacion y las hipotesis a demostrar.

El segundo capitulo aborda el marco tedrico que sustenta el proyecto. En primera
instancia, se compila informacion relacionada con el direccionamiento
estratégico. Posteriormente, se explica la gestibn por procesos y sus
caracteristicas; se describe los indicadores y cuan importantes son éstos para la

gestion por procesos.

En el capitulo 3 se propone el direccionamiento estratégico para SONOTEC
S.C.C. tomando como referencia la informacién recopilada mediante encuestas y

entrevistas a directivos y colaboradores de la organizacion.

Se plantea la mision, visién, valores, objetivos corporativos y estrategias a seguir,
basandose en el andlisis ambiental externo e interno de la empresa y los

resultados de las matrices EFE (evaluacion de factores externos), EFI (evaluacion



de factores internos), MPC (matriz de perfil competitivo), FODA y PEYEA
(posicion estratégica y evaluacion de la accién).

En el cuarto capitulo se identifican y levantan los procesos de SONOTEC S.C.C.,
se seleccionan y caracterizan sus procesos criticos, y; se propone para ellos
indicadores de gestion.

La identificacion de procesos de SONOTEC S.C.C. se hizo utilizando la
herramienta IDEFO, mientras que la descripcién se realizO mediante fichas de
procesos y diagramas de flujo.

Finalmente, el proyecto de titulacion plantea una propuesta de mejora para los

procesos identificados.

El quinto y ultimo capitulo contempla las conclusiones y recomendaciones a las

que se llega al culminar el estudio de SONOTEC S.C.C.



vi

PRESENTACION

SONOTEC S.C.C. es una empresa dedicada a la venta, instalacion vy
mantenimiento de sistemas teatrales, asi como a la consultoria, disefio y asesoria

en equipamiento teatral.

Se trata de una empresa nueva, estructuralmente pequefia y con grandes
proyecciones, que pertenece a un grupo corporativo cuya empresa principal es
BOREAL S.C.C., propietaria de la reconocida marca Prisma lluminacion.

Actualmente, SONOTEC S.C.C. no tiene definido su direccionamiento estratégico,
como tampoco tiene identificados, documentados ni limitados sus procesos. Le
hacen falta politicas y normas que regulen su funcionamiento y, enfoque en la

gestion por procesos.

El presente proyecto de titulacion propone el direccionamiento estratégico de la
empresa y plantea que SONOTEC S.C.C. opere con un enfoque en procesos
para lo cual se hizo un analisis interno y externo de la organizacion, y se

identificaron y clasificaron sus procesos en gobernantes, operativos y de apoyo.

La identificacién de procesos se realizé con la herramienta IDEFO y se utilizaron

fichas de procesos y diagramas de flujo para su descripcion.

Una vez identificados y descritos los procesos, se proponen indicadores de

gestion y mejoras que la empresa puede poner en practica.



CAPITULO 1
INTRODUCCION

En este capitulo se describe la actividad de la empresa SONOTEC S.C.C.; sus
productos y servicios, proveedores, recursos humanos, competidores y obras
ejecutadas. Ademas, se hace una breve descripcion de los sistemas escénicos y

se plantea el problema de estudio de este proyecto de titulacion.

1.1 ANTECEDENTES DE SONOTEC S.C.C.

La sociedad civii y comercial “SONORIZACIONES TECNOLOGICAS DEL
ECUADOR SONOTEC S.C.C.” es una firma que desde marzo del afio 2001
presta sus servicios de venta e instalacion de equipos de audio, iluminacion, video
y escenarios; equipamiento y asesoramiento teatral, integracion de sistemas
inteligentes para edificios, iluminacién arquitectonica de fachadas, parques y

jardines y, fabricacién de instrumentos.

Esta sociedad se rige legalmente por el Libro 1V, Titulo XXVI del Codigo Civil; asi
como por sus estatutos claramente especificados en la Escritura de Constituciéon

de la empresa.

El capital social de SONOTEC S.C.C. esta dividido en participaciones repartidas
entre dos socios cuya su responsabilidad se limita al monto de su participacion
social, por lo que se determina que se trata de una sociedad comercial y civil

anonima.



La sociedad tiene como objeto las siguientes actividades:*

a. Servicios de:

1) Audio.

2) lluminacion.

3) Video, audiovisuales y multimedia.

4) Provision de sistemas de tramoya para teatros y auditorios.
5) Tarimas, escenarios, estructuras metalicas.

6) Pistas de baile, toldos, decoracion y escenografias.

b. Publicidad, produccion y promocion, estos servicios estan determinados para
presentaciones artisticas, promociones, seminarios, convenciones, eventos
corporativos, funciones y cualquier otro evento que requiere este tipo de

actividades.

c. Asesoria y consultoria en lo referente a sonido, iluminacion, video y tramoya.

d. Ejecucién de toda clase de contratos relacionados con servicio de atencién de
comida, atencidon a matrimonios, arrendamiento de sillas y mesas, servicio de
catering; prestaciones de servicio de personal para atenciéon de matrimonios,

reuniones, cocteles y todo lo relacionado con reuniones sociales.

e. Disefio, fabricacion y produccion de todo tipo de instrumentos de iluminacion,
sonido y video, estructuras metalicas, tarimas, decoraciones, gigantografias,
articulos promocionales y publicitarios.

f. Asesoriay consultoria relativa a su objetivo social.

g. Provision, venta y puesta en funcionamiento y mantenimiento de toda clase de

bienes, productos, enseres, maquinas y equipos.

! Escritura de Constitucién de la Sociedad Civilgn@rcial “SONORIZACIONES TECNOLOGICAS DEL
ECUADOR SONOTEC S.C.C.”



h. Importaciones y exportaciones, intermediacion de toda clase de bienes,

productos, enseres, maquinarias y equipos.

SONOTEC S.C.C. esta afiliada a USITT (United States Institute for Theatre
Technology) que es una organizacion reconocida en el ambito teatral que provee
actualizaciones en este campo, capacitaciones a sus afiliados y espacios para

importantes marcas a fin de que promocionen sus mejoras tecnolégicas.

Para el cabal cumplimiento de sus actividades sociales y comerciales, SONOTEC
puede asociarse con toda clase de compafias que se dediguen a cualquiera de
los objetivos sociales determinados en sus estatutos ya sean extranjeras o
nacionales, tomar representaciones, para todo lo cual suscribird contratos
relacionados a sus objetivos sociales o aquellos que sean de interés para sus
actuaciones comerciales, realizar toda clase de actos y contratos permitidos por la
Ley y sus estatutos, importar y exportar productos, concurrir a la formaciéon o
constitucion de otras compafias acorde con su objetivo social, suscribir y adquirir

acciones.

La organizacién tiene un convenio de comercializacion de marcas y productos con
la sociedad civil y comercial BOREAL que es duefia de la marca registrada
“Prisma Illuminacién”, lo que le permite contactar a nivel internacional a
importantes empresas y proveedores de equipos especializados para los
diferentes sistemas teatrales.

Los equipos que corresponden a los sistemas teatrales son de costos elevados,
sin embargo, el obtener distribucion de marcas le permite a SONOTEC
beneficiarse de descuentos que van entre el 20 y 30%, de modo que se reducen

los costos derivados de la importacion.



1.1.1 PROVEEDORES

SONOTEC S.C.C. importa productos de alta calidad que cuentan con el respaldo
de fabricantes extranjeros de reconocida trayectoria como:

NOMBRE DE MARCA O ,
FABRICANTE PRODUCTOS PAIS
ALL MUSIC CONSOLAS ANALOGICAS DE AUDIO | USA
BARBIZON OSRAM Y PHILIPS USA
COLORTRAN / LEVITON ILUMINACION DE TV Y TEATRO USA
ELECTRONIC THEATRE CONTROLS | ILUMINACION ESCENICA USA
LUCES FRIAS PARA ESTUDIOS )
FLUOTEC DE TELEVISION MEXICO
GALA SYSTEMS ELEVADORES DE ORQUESTA USA
ILUMINACION INTELIGENTE Y
HIGH END SYSTEMS PROYECCION DIGITAL USA
JR CLANCY TRAMOYA TEATRAL USA
MEYER SOUND AUDIO PROFESIONAL USA
PRODUCTION INTERCOM EQUIPOS DE COMUNICACION USA
ROBE SHOW LIGHTING LUCES ROBOTICAS REP. CHECA
ROSE BRAND CORTINAJE TEATRAL USA
THERN MALACATES MANUALES USA
SUMINISTROS PARA ILUMINACION
TELEXPORT FOCOS, C.CLAMPS USA
STAGE EQUIPMENT AND LIGHTING [ CABLES Y CONECTORES USA
SELADOR LUCES DE LEDS USA
UNION CONNECTOR CONECTORES USA
MAQUINAS DE HUMO, BURBUJAS
cITc Y NIEVE USA
DIGIDESIGN CONSOLAS DIGITALES DE AUDIO USA

TABLA 1.1: PROVEEDORES DE SONOTEC.

El compromiso y responsabilidad del equipo humano de SONOTEC, la afinidad
con las actividades que realizan y la empatia que mantienen con los clientes

garantiza el cumplimiento satisfactorio de sus requerimientos.

Su equipo de asesores es el Unico en el pais que dispone de conocimiento

especializado y amplia experiencia técnica en sistemas teatrales.

2 Carta de Presentacion de la empresa SONOTEC S.C.C.



1.1.2 RECURSOS HUMANOS

Actualmente el equipo humano de SONOTEC S.C.C. esta conformado por:

NS N N N N N N

Presidente y accionistas.

Gerente.

Asesores comerciales.

Asistente contable.

Asistente de gerencia.

Arquitecto.

Técnicos.

Personal free lance (Contador, técnicos, mensajero, encargado de

bodega).

1.1.3 COMPETIDORES

SONOTEC S.C.C. se diferencia de sus competidores porque comercializa

productos de marcas reconocidas por su garantia y alta calidad a nivel

internacional. Sus competidores ofertan productos chinos que tienen un menor

precio pero no ofrecen las mismas garantias de calidad ni respaldo técnico.

1.1.4 PRODUCTOS Y SERVICIOS

1.1.4.1 PRODUCTOS

SONOTEC S.C.C. realiza la importacion y comercializacion de:

v

SN NEE NN

Equipos para montar teatros, estudios de television, auditorios, centros de
convenciones y coliseos.

Equipos de audio.

Equipos de iluminacién.

Tramoya teatral.

Sistemas de seguridad anti-fuego y cortinaje teatral.



Elevadores de orquesta.

Conchas Acusticas.

Tratamiento acustico de ambiente.
Butacas.

Tarimas moviles.

Estructuras especiales para espectaculos.

NS N N N N N

Comunicacion e integracion de sistemas.

1.1.4.2 SERVICIOS

SONOTEC S.C.C. ofrece servicios en el campo de:

v lluminacion: arquitecténica de fachadas, parques y jardines; espectaculos;
teatroy TV.

v' Sonido: para instalaciones permanentes, discotecas, iglesias, espectaculos
y teatros.

v" Video: a través de pantallas y proyectores.

1.1.4.3 ASESORIA Y CONSULTORIA

El personal técnico de SONOTEC S.C.C. esta en la capacidad de asesorar a sus

clientes en las areas de:

v Sonido, iluminacion, video y tramoya.
v Disefio, fabricacion y produccion de todo tipo de instrumentos de

iluminacion, sonido y video, estructuras metalicas y tarimas.

1.1.5 OBRAS EJECUTADAS

Durante el tiempo en el que SONOTEC S.C.C. ha servido al mercado ecuatoriano

ha realizado destacadas obras como® :

% Carta de Presentacion de la empresa SONOTEC S.C.C.



Provisidn, instalacion y puesta en funcionamiento del sistema de sonido,
para el Nuevo Santuario del Centro Cristiano de Guayaquil etapa Ill.
Provision e instalacion de cortinaje en CEMEXPO para Miss Universo,
2004.

Equipamiento del sistema de cortinaje del Teatro "SUCRE" de Cuenca,
2004.

Provision de equipos de iluminacion a la empresa Television y Ventas
“TVentas”, 2004.

Provision de equipos de iluminacion a la empresa Ingenieros Eléctricos y
Electronicos, 2004.

Provision de equipos de iluminacién al Bar “Futbol News”, 2004.

Provisidn, instalacion y puesta en marcha del sistema de sonido del
TEATRO C.C.l., 2005.

Provision, instalacion y puesta en marcha del sistema de iluminacion
esceénica y control de luz de sala del TEATRO C.C.I., 2005.

Provisién, instalacién y puesta en marcha del sistema de tramoya del
TEATRO C.C.l., 2005.

Provision de luces robdticas a la empresa “DB Audio”, 2005.

Provision de tramoya manual, video, sonido, cortinaje, comunicacion
escénica, iluminacion escénica para el Cine Teatro Auditorio de la
Federacion Deportiva Nacional del Ecuador (FEDENADOR), 2006.
Provision e instalacion del sistema de dimerizaciéon para el Palacio de
Cristal Itchimbia, 2006.

Provision e instalacion de cortinaje, varas y pantalla de escenario, Cine
Rumifiahui, 2006.

Implementacion de tramoya para el Teatro Bolivar, 2006.

Provision, montaje e instalacion sistema de audio del Senado y Plenario del
Congreso Nacional del Ecuador, 2006.

Provisidn, instalacion y puesta en funcionamiento de los sistemas de audio
e iluminacién del Centro Comercial EI Condado.

Provision de luminarias para exterior para fuentes de agua fideicomiso

“Amazonas Plaza”, 2006.



v Provision e instalacion de equipos de iluminacion en el Bar “Garnika”, 2006.

v Provision de equipos de iluminacién a la empresa Television del Pacifico
S.A. “GAMAVISION”, 20086.

v' Provision de luces robdticas a la empresa Cadena Ecuatoriana de
Television “TC Television”, 2006.

v Provision de equipos de iluminacién a la empresa Television del Pacifico
S.A. “GAMAVISION”, 20086.

v" Provision de scoop, luminarias, c-clamp y safety cable a la empresa
Television del Pacifico S.A. “GAMAVISION”, 2006.

v Provisién de parlantes, consola y micréfono a la empresa Publipromueve,
2006.

v" Provision de equipos de audio e iluminacion a la discoteca “Factory”, 2007.

v" Venta FOB Miami e instalacidon equipos de iluminacién sets de canal estatal
de Quito y Montecristi, 2007.

v" Provision e instalacion de control de luces de escenario en el Teatro
México, 2007.

v' Provisién e instalacién del sistema de iluminacién de espectaculos del
Parque Alameda, 2007.

1.1.6 DESCRIPCION DE LOS SISTEMAS ESCENICOS

La actividad de SONOTEC esta enfocada principalmente al equipamiento
completo de teatros, sin embargo, esta en la capacidad de proveer de soluciones
a otro tipo de empresas como canales de television, bares, discotecas, centros de

convenciones, coliseos, etc.

Al margen de la complejidad que encierre el montaje de un escenario, todos los
teatros poseen necesidades similares. La utilizacion de equipos especializados es
de gran importancia pues cada sistema representa una funcion especial en el

escenario.

Los teatros se utilizan para el desarrollo de actividades culturales como son

presentaciones teatrales, de danza, y teatro experimental, asi como para la



realizacion de conferencias, seminarios, charlas interactivas, sesiones solemnes y
actos protocolarios, presentaciones musicales en general, obras acusticas,
electro-acusticas, sinfonicas y clasicas, eventos propios y corporativos en los que
se realizan un despliegue de los principales recursos de audio, iluminacion, video

proyeccién, entre otros.

Para que estas actividades se desarrollen adecuadamente es indispensable la
identificacion de los equipos técnicos necesarios, y éstos varian en cada teatro

por parametros de tamafio, forma y necesidades de los mismos.

La puesta en marcha de los sistemas de un teatro por lo general se hace bajo la
supervision de técnicos de fabrica que energizan y calibran los sistemas una vez
gue ya se han instalado en el teatro. Ademas, y dependiendo de la complejidad
del uso es de responsabilidad del contratista capacitar al personal que operara los

sistemas, a fin de que no sufran deterioros por mal uso.

Quienes demandan equipos de cualquiera de los sistemas teatrales buscan al
menos que éstos cuenten con el respaldo de garantia técnica del producto,
garantia de calidad y la provision de repuestos. Incluso la calibracion de sistemas,

energizacion y puesta en marcha debe estar a cargo de técnicos de fabrica.

Entre los sistemas que deben equiparse en un teatro estan los sistemas de
tramoya, iluminacion, sonido, video, comunicacion escénica, cortinaje, cortina

antifuego, elevador de orquesta, concha acustica y tratamiento acustico.

1.1.6.1 Sistema de Tramoya

La tramoya es el conjunto de actividades y/o lugar (en el caso del teatro) que
intervienen en la realizacion de un escenario, un set televisivo, o dispositivo
escénico con el fin de representar en él, una accion “dramatica”. Todos los
elementos o factores que se infieren de esta actividad pasan a formar parte de la

tramoya.
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Esta actividad se inicia a partir del proceso de gestacién de un espacio escénico
por parte del escendgrafo o disefiador. El disefio puede ser representado de
varias maneras. El boceto; dibujos a mano alzada, acuarelas, aguas tintas, etc.
que dan cuenta de una presentacion en dos dimensiones de un fenémeno
tridimensional (representacibn en perspectiva). La maqueta;, esta es una
representacion tridimensional realizada a escala, que permite tener un referente
mas real que la aproximacion grafica. Los planos; son la representacion a escala
en dos dimensiones de las distintas vistas (caras/lados) de un espacio escénico y
estan constituidos por los dibujos de planta, cortes y elevaciones. Actualmente
con el uso de las nuevas tecnologias se pueden representar los disefios de modo

digital a través de la grafica computacional.

El sistema de tramoya no es otra cosa que la estructura de hierro que soporta
equipos que se colocan sobre el escenario, principalmente cortinas y varas
escénicas y eléctricas de donde cuelgan las cuerdas con las que se mueve o
manipula el decorado, y que cuenta con los contrapesos —o0 sistemas

hidraulicos— y varales de los que se suspenden luces o partes del decorado.

El sistema mas utilizado, que se inicié en Italia y que se ha usado por mas de 100
afnos, es el sistema contrapesado, que no es otra cosa que un juego de poleas
que se vale de un bloque guiado, cargado con pesas, para balancear la carga
suspendida, de tal manera que a través de una soga una sola persona puede
subir o bajar las varas de un escenario (de las que normalmente se suspenden

decorados, cortinas, equipos de iluminacion, etc.).

El trabajo de un sistema contrapesado implica un delicado balance entre la carga
suspendida y el bloque de contrapeso cargando con las pesas de acero.

Este sistema de poleas puede ser eléctrico, electromecanico o mecanizado.
1. Eléctrico: utiliza motores que se activan con un control. Evitan el esfuerzo

humano.

2. Electromecanico: combina motores y contrapesos.
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3. Mecanizado: utiliza contrapesos o malacates manuales.

Existen teatros que ademas de utilizar el sistema de tramoya en el escenario, lo
tienen fuera del escenario (areas del auditorio), o en areas donde los artistas

interactdan con el publico.

1.1.6.2 Sistema de lluminacion

El disefio del sistema de iluminacion cumple con dos funciones: iluminar el
escenario y a los actores, y crear una atmosfera controlando el foco de atencién
de los espectadores. Los objetivos de la iluminacién escénica son iluminar al
intérprete, revelar correctamente la forma de todo lo que esta en escena, ofrecer
la imagen del escenario con una composicion de luz que pueda cambiar tanto la
percepcion del espacio como la del tiempo, inventar espacios y apoyar el
desarrollo de la historia proporcionando informacion y creando una cierta

atmosfera.

El sistema de iluminacién en un teatro es de dos tipos:

1. lluminacién escénica.

2. lluminacién arquitectonica.

La iluminacién escénica controla todas las luces donde los artistas se

desenvuelven, y ésta puede ser de tipo convencional o inteligente.

La iluminacién convencional hace uso de reflectores que pueden ser de tiro largo,

de tiro corto (para areas puntuales) y abiertos.

La iluminaciéon inteligente consiste en luminarias con sistema electronico, de
cambio de color automatico que pueden proporcionar hasta 1’100.000 tonalidades
de color. Ademas utiliza cabezas méviles con una consola que permite dirigir

hacia donde se desea enfocar las diferentes luces.
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La iluminacion arquitectdnica es la iluminacion decorativa, convencional que esta
ubicada dentro del auditorio y controlada desde cabina. Basicamente se compone

de: luz de relleno, de detalles, de caminerias y de graderios o sefializacion.

Existen programas para encendido o apagado de luces por zonas, e incluso se
utilizan sistemas de luces de emergencia, que se encienden con mayor intensidad
en el caso de una emergencia y que son independientes del sistema eléctrico
general, conectadas a un UPS, de modo que facilita la salida de las personas del
auditorio, impidiendo que tomen rutas equivocadas y ofreciendo seguridad al

momento de evacuar, aun si existen problemas de energia eléctrica.

Las luminarias se controlan a través de sistemas computarizados o0 con conexion
remota. Existen sistemas temporizados con los que es posible programar el
encendido y apagado automatico de luces en determinadas horas.

Adicionalmente, el sistema de iluminacidon teatral incluye elementos
complementarios como los cafones de tiro largo o cafiones seguidores, que se
ubican en el fondo del teatro o en el publico, para hacer precisamente
seguimiento a los movimientos del artista. También se pueden encontrar otros
elementos de efectos especiales como son las maquinas de humo, luces
estroboscopicas, lanzallamas y generadores de pirotecnia fria (qQue son mas
seguros en ambientes cerrados porque no generan calor ni cantidades excesivas

de humo).

Por esta razon las instalaciones deben contar con un sistema de redes digitales,
para aceptar la tecnologia teatral que se desarrolle en el futuro, siendo posible su
interconexién a través de redes y programacion a través de Internet. Los equipos
utilizados en el area escénica deben contar con la Ultima tecnologia de sistemas
ahorradores de energia tipo HPL, Leds y luminarias inteligentes de bajo consumo

y alto rendimiento.
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1.1.6.3 Sistema de Audio

La produccion teatral tiene unos requisitos especiales en lo que a acustica se
refiere. A diferencia de una orquesta, en la que los musicos estan sentados de
cara al publico, en el teatro los actores se mueven en una superficie amplia y con
frecuencia hablan dando la espalda al espectador. Existen también una serie de
fuentes de sonido de fondo que es necesario controlar para asegurar siempre que
el discurso que procede del escenario sea siempre perfectamente audible. Dadas
las grandes proporciones de las salas teatrales, es necesario confiar parte del

trabajo a sistemas de refuerzo acustico.

En las instalaciones de estos sistemas se consideran aspectos como: facil
manipuleo, suficiente cobertura y nitidez para el teatro, resistencia y

compatibilidad con la infraestructura y estética del teatro.

El sistema de sonido se divide en:

1. Sonido escénico.
2. Sonido ambiental o voceo.

El sonido escénico es el que se utiliza para la actuacion en escena, y se realiza a
través de un sistema de arreglo lineal de parlantes, con bajo grado de dispersion
vertical y alto grado de dispersion horizontal, que funciona a manera de un solo
parlante. La amplificacion que se utiliza en este sistema ya no es externa, sino
que actualmente se utilizan parlantes autoamplificados. Estos arreglos se
controlan a través de una consola digital ubicada en la cabina de sonido, que

tienen todo lo que un sonidista necesita para dar efectos especiales.

Este sistema se compone también de una consola de monitores y se
complementa con procesadores electronicos. La consola de monitores permite
controlar los parlantes que utilizan los artistas con el fin de que se oigan a si

mismos, y tengan una referencia de los otros musicos, de modo que los artistas
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siguen unos a otros los compases y sienten con mayor fuerza la voz. Los

procesadores electrénicos generan efectos en la voz o en los instrumentos.

El sonido ambiental o voceo se compone de un conjunto de parlantes pequefios
dispuestos en areas periféricas, en el techo o en lugares especiales del teatro,
gue utiliza el operador de sonido para realizar anuncios previos a las

presentaciones o deleitar con musica ambiental al publico.

1.1.6.4 Sistema de Video

Para el sistema de video es indispensable el uso de proyectores de video de alta
tecnologia y durabilidad, con un lente de largo alcance con el fin de no llegar a
perder la nitidez ni la claridad de los materiales a proyectar, sistema de camaras
en circuito cerrado controladas con un sistema remoto, monitores de video en
cabina, cables blindados para evitar interferencias y reproductores de DVD

profesionales.

El sistema de video se ocupa de dos aspectos importantes:

1. Un sistema que se transforma en cinematografia, dado que los teatros y
auditorios actualmente tienen la capacidad de hacer reproducciones
similares a las de un cine.

2. Los usos de los teatros modernos, que incluyen un rango amplio de

aplicaciones que incluyen presentaciones corporativas.

Es importante enfatizar que el sistema de video de un teatro no es el mismo que
se usa en un cine. Lo que se hace es adaptar las condiciones del teatro como

para realizar algunas presentaciones de cine.

El sistema de video necesita un controlador. Las sefiales que se utilizan son: HDV
(high definition video) y HDT (high definition television). Estas sefales facilitan la
realizacion de conferencias y presentaciones en pantalla gigante, directamente

desde una laptop y con refuerzos audiovisuales.
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El sistema de video teatral incluye la colocacion de camaras, proyectores y
pantallas; y, permite que un operador desde cabina controle y haga una

produccion sin la necesidad de camarografos.

Los sistemas de video se pueden hacer con formato 3x4 que es de video, y

formato 16x9 tipo cine.

1.1.6.5 Sistema de Comunicacién Escénica

Es un sistema ubicado alrededor del teatro que permite que técnicos, directores
de escena y productores se comuniquen entre ellos. Es para uso exclusivo de

personal técnico y de produccion. Puede ser alambrico o inalambrico.

La comunicacién escénica facilita dar y recibir instrucciones como:

1. Salida de artistas.
Colocacion de pistas de audio en determinadas escenas.
3. Guia a operadores de tramoya para que suban o bajen telones y varas

escénicas, entre otras.

Este sistema puede estar integrado al sistema de voceo. Utiliza una estacion
master y puntos de comunicacion portéatil. Los elementos portatiles, ademas de
permitir escuchar una sefal clara entre todo el personal, deben ser livianos, de
facil uso y resistentes al manejo que el personal de planta pueda ejercer sobre

ellos.

1.1.6.6 Sistema de Cortinaje

El sistema de cortinaje estd conformado por los telones que visten el escenario.
Debe utilizar material retardante de fuego, resistente, de buenos acabados y que

no deje pasar la luz.
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Principalmente se debe proveer de bambalinén, seguido de un telén de boca,
bambalinas, patas laterales, telon de fondo y cicloramas que son telones de fondo
curvados de lienzo o de yeso que se usan como superficies de proyeccion o para

simular el cielo.

El telon de boca puede ser de diferentes tipos por su forma de abrir y cerrar. A
continuacion existe una suerte de cortinas cuya funcidon principal es la de
disimular y cubrir las lineas de vista que los espectadores tienen de la parte
posterior y lateral del escenario (éste es el caso de las patas laterales y las
bambalinas). El telbn de fondo corta paredes del escenario y los cicloramas

contribuyen a dar colorido al escenario.

1.1.6.7 Cortina Antifuego

Es un sistema ligado a la tramoya que tiene como funcidn bloquear el fuego y
humo que se generen en el escenario por incendios. Esta cortina tiene la
capacidad de soportar hasta 3500° de temperatura y sella el escenario, en cuanto
los detectores de humo se activan, permitiendo la salida de los artistas por sus
accesos correspondientes y evitando que el humo y el fuego se trasladen al

publico.

Uno de los aspectos mas importantes y novedosos de este sistema son los

denominados sellos de humo, que contribuyen a evitar muertes por asfixia.

1.1.6.8 Sistema de Elevadores de Orquesta

El uso y el movimiento de los decorados en el escenario dependen de las
instalaciones con que éste cuenta. Las mas habituales incluyen escotillones en el
tablero, elevadores para levantar o bajar secciones del escenario, plataformas

moviles sobre las cuales es posible montar escenas, y cicloramas.

Los elevadores de orquesta son plataformas ubicadas en el proscenio. El

proscenio es el espacio comprendido entre el escenario y el publico. Es el area en
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la que se ubica generalmente una orquesta mientras el escenario est4 ocupado

por los artistas principales de una obra.

Existen sistemas hidraulicos y de tornillos. Se controlan mecanicamente y cuentan
con sensores de seguridad, que evitan accidentes cuando el sistema se eleva a

nivel del piso del escenario.

Cuando los sensores que posee el sistema encuentran obstaculos como el pie de

alguno de los musicos, atriles u otros elementos, detienen la operacion del mismo.

Otra caracteristica es que son sistemas 100% silenciosos, con arranques y
paradas sutiles, en razén de que los micréfonos que se ubican en ellos pueden

captar estos ruidos y transmitirlos a la audiencia.

1.1.6.9 Sistema de Concha Acustica

La concha acustica es una estructura formada por paredes laterales, de fondo y
un techo, hecha de material reflector, que sirve para canalizar el sonido de la
orquesta hacia el escenario. El sonido entonces sale sin rebotes ni interrupciones.

No permite la anulacion de sonidos.

1.1.6.10 Tratamiento Acustico

Existen dos aspectos fundamentales en un teatro:

1. Iséptica.

2. Acustica.

La isOptica es el resultado de que todos los miembros de un auditorio puedan ver
sin interrupciones, es decir que no sean estorbados visualmente ni por personas

que se ubiquen en asientos delanteros ni por equipos.
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Sin embargo al igual que a las personas les agrada ver una obra sin

interrupciones visuales, les interesa escuchar con pureza y nitidez.

Por esta razon, existen elementos acusticos absorbentes y retardantes que
permiten que el sonido sea lo mas puro y natural posible. Estos elementos
pueden ser paredes, techo, piso, butacas, entre otros.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente, las organizaciones, independientemente de su tamafo y del sector
de actividad, han de hacer frente a mercados competitivos en los que han de
conciliar la satisfaccion de sus clientes con la eficiencia econdmica de sus

actividades.”

La sociedad civil y comercial SONOTEC es una firma que desde marzo del afo
2002 provee soluciones en el ambito teatral y del entretenimiento, mediante la
implementacion de sistemas de audio, iluminacién, video, tramoya, cortinaje,
concha acustica y elevadores de orquesta; servicios de venta, alquiler e
instalacion de equipos para teatros, estudios de television, bares y discotecas;
servicios de iluminacion arquitectdonica y de espectaculos; y, el asesoramiento

técnico y consultoria en dichos sistemas.

Las inversiones en este campo son elevadas debido a que los fabricantes de los
equipos de tecnologia especializada son extranjeros y, en el Ecuador existen muy
pocos consultores de sistemas teatrales que cuenten con amplia experiencia
técnica, recursos economicos, personal calificado y representacion de marcas

para implementarlos.

SONOTEC forma parte de un grupo de empresas que se dedican a prestar
servicios y proveer de bienes en el campo del espectaculo y el entretenimiento.

4 www.aiteco.com.
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Una de ellas es la empresa BOREAL S.C.C. duefia de la marca registrada
“Prisma lluminacion”, con la que mantiene una estrecha relacién no solo porque
comparten el mismo gobierno corporativo Sin0 que Sus operaciones estan
fuertemente vinculadas debido a que BOREAL es el distribuidor exclusivo para
Ecuador de importantes marcas de equipos teatrales, sin embargo, SONOTEC es
quien ejecuta las actividades de importacion, comercializaciéon e instalacion de
es0s equipos. Asi, la primera se dedica al alquiler de los equipos para eventos y
espectaculos mientras que la segunda atiende al mercado con instalaciones

permanentes de los equipos en teatros, auditorios, estudios de television, etc.

La falta de organizacion en las actividades de SONOTEC hace que sus
colaboradores no estén conscientes de que forman parte de una cadena de valor,
gue tienen obligaciones mutuas y responsabilidades compartidas para entregar un

producto con eficiencia y eficacia. Ademas:

v" No es posible optimizar y racionalizar el uso de los recursos con criterios
de eficacia global vs. eficiencia local.

v" No se cuenta con una vision amplia y global de la organizacion.

v Al no identificar ni corregir las causas de los errores es probable que estos

se repitan.

Por otro lado, no existe en la organizacibn una definicion formal del
direccionamiento estratégico que es la disciplina corporativa que involucra los
conceptos de mision, vision y valores. Asi, la empresa enfrenta inconvenientes

como.

v Poca informacién relevante del comportamiento del entorno al no existir un
monitoreo eficaz de este.

v" No identificacién de factores e indicadores criticos para establecer en que
basar el control.

v" Poca claridad en la asignacion de responsabilidades en el control para los

diferentes niveles organizativos.
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v" No existencia de una relaciéon causal en la derivacion de las estrategias
hacia el interior de la organizacion.
v' Coexistencia de diferentes estilos 0 métodos de control, en su mayoria no

concertados o aceptados por quienes reciben su influencia.’

La firma SONOTEC proyecta un importante crecimiento y al no identificar y
optimizar sus procesos, ni establecer un direccionamiento estratégico corre el
riesgo de crecer desordenadamente lo que le significaria serios inconvenientes

futuros.

Enfrenta problemas debido a que las politicas de crédito con los clientes no son
coherentes con las politicas de crédito de sus proveedores, esto ocurre porque el
departamento de ventas no coordina con el departamento financiero las politicas

de cobro ni considera el flujo de efectivo a corto y largo plazo.

El manejo contable no refleja la situacion real de la actividad de la empresa, ni de
sus recursos disponibles en activos corrientes o realizables, tampoco el estado de
los proyectos que ejecuta, lo que ocasiona pérdidas de tiempo y dinero, y un
elevado riesgo porque es probable que se disponga de recursos que
aparentemente le pertenecen a la empresa, 0 no menos grave, que se deje de

percibir ingresos que por derecho le corresponden.

El gobierno corporativo es otro problema a superar porque puede, sin darse
cuenta, impulsar a alguna de sus empresas en desmedro de las demas. Asi por
ejemplo, dispone de los fondos de SONOTEC para financiar proyectos de otras
empresas del grupo sin especificar plazos para la recuperacion de estos fondos,
ni costos por el manejo de ese capital. Adicionalmente se genera un conflicto de
intereses entre los accionistas y los ejecutivos de SONOTEC porque los planes y

criterios se tienen que ajustar a la voluntad de los propietarios.

Los productos que ofrece SONOTEC son sistemas especializados por ello, la

realizacion de ofertas requiere de un analisis técnico pormenorizado que

5 www.2cmc.cesoftco.com.
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demanda tiempo. Muchas veces, ocurre que con el afan de enganchar clientes,

los directivos prometen plazos de entrega de ofertas sin considerar que el

personal operativo no dispone del tiempo o las herramientas necesarias,

generando quejas y reclamos de los potenciales clientes.

En SONOTEC no existe una gestién formal del recurso humano lo que contribuye

a gue las actividades de cada funcionario se ajusten al “dia a dia” en la

organizacion y no estén definidas responsabilidades ni relaciones de autoridad.

El conocimiento pertenece a las personas y no a los cargos.

El presente proyecto busca:

v

<\

Concienciar a los miembros de la organizacién sobre la importancia de
establecer una misiébn y una vision que guie su accionar mediante la
propuesta del Direccionamiento Estratégico de SONOTEC S.C.C.

Exponer los problemas de la empresa a los directivos y personal de la
misma a fin de que puedan contribuir a su solucién a través de sus
decisiones, actitudes y actividades.

Diseflar los procesos de SONOTEC de forma que representen el
funcionamiento de la organizacion para proponer las mejoras que se
consideren necesarias.

Identificar las actividades que no generan valor agregado en la empresa.
Identificar las expectativas de las partes interesadas de la organizacion.
Sugerir actividades adicionales de servicio cuyo valor sea facil de percibir
por los clientes, asi se contribuye a fidelizarlos.

Definir indicadores para verificar la eficacia y eficiencia conseguidas.
Plantear una estructura organizacional adecuada para SONOTEC S.C.C.
que facilite la gestion por procesos y contribuya a definir responsabilidades
y niveles de autoridad.

Ayudar a identificar la necesidad de formalizar la gestién del recurso

humano en la empresa.
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer el Direccionamiento Estratégico de SONOTEC S.C.C.; levantar, disefiar
y proponer mejoras en sus procesos, de modo que la empresa pueda gestionar
mejor sus recursos y oriente el desarrollo de sus actividades a la satisfaccion de

las necesidades de sus partes interesadas.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

El presente proyecto plantea los siguientes objetivos especificos:

Proponer el direccionamiento estratégico.
Levantar y definir los procesos que se desarrollan en SONOTEC S.C.C.

Documentar cada uno de los procesos y definir responsabilidades.

A

Disefiar los procesos adicionales que se consideren necesarios para
cumplir con la mision de la organizacion.
5. Proponer las mejoras pertinentes en los procesos identificados.

6. Plantear indicadores para el monitoreo de los procesos.

1.4 HIPOTESIS

1. El direccionamiento estratégico contribuye a establecer una vision amplia y
global de SONOTEC asi como la estrategia con la que debe alinear sus
procesos.

2. La gestion por procesos identifica las actividades que no aportan ningun
valor afiadido a los productos o servicios que SONOTEC oferta.

3. La gestion por procesos facilita la delimitacién de las responsabilidades y el
alcance de las decisiones de los colaboradores de SONOTEC asi como de

sSus accionistas.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

Este capitulo describe la teoria en la que se fundamenta el presente proyecto.
Abarca los temas principales: direccionamiento estratégico y gestion por
procesos. El primero explica los conceptos de mision, vision, valores
organizacionales, objetivos estratégicos y estrategia. La gestion por procesos
enfoca el concepto de proceso, sus caracteristicas, elementos y su incidencia en

los sistemas de gestion.

2.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La direccién estratégica se ocupa de la complejidad derivada de las situaciones
ambiguas y no rutinarias con implicaciones sobre la totalidad de la organizacion

MAas que sobre operaciones especificas.

El directivo que aspira a dirigir, o a influir sobre la estrategia, tiene que desarrollar
una capacidad de vision global para concebir la totalidad, y no solo las partes, de

la situacién a la que se enfrenta la organizacion.®

La direccion estratégica tampoco se ocupa Unicamente de la toma de decisiones
respecto a los principales problemas a los que se enfrenta la empresa; también

debe ocuparse de garantizar que la estrategia se lleva a la practica.

Es importante tener en cuenta un delineamiento general para el desarrollo de la
formulacibn de la Planeacion Estratégica; los resultados que deben ser

materializados en esta parte del proceso, son precisamente los que corresponden

® JHONSON G.; SCHOLES KDirecci6n EstratégicaEd. Prentice Hall; Madrid; 2001; pag. 14.
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a los conceptos de La Vision. La Mision, y los Valores Organizacionales que en su
conjunto establecen el deber ser de la unidad administrativa de la cual se trate.’

2.1.1 MISION

La declaracion de la mision es una definicion duradera del objeto de una empresa
que la distingue de otras similares. Sefiala el alcance de sus operaciones en
términos de productos y mercados. Un enunciado claro de la mision describe los

valores y prioridades de una organizacion.®

Generalmente es expresada en una sola frase. Tiene un caracter bastante
duradero, pero pueden ser mejorada o modificada cuando el “concepto” de la

dependencia asi lo requiere.
La mision establece claramente la razén de ser de la organizacion. Debe ser:

Concisa.

Expresada en frases encabezadas por verbos activos.
Definida por consenso del grupo de alta direccion.
Proveer foco, direccion y propésito.

Identificar los productos y servicios principales.

Enfatizar el mejoramiento continuo para satisfacer a los interesados.

SN NN N SR

Atender a los requerimientos de los principales grupos de interés.

Una buena declaracion de la misidon permite generar y considerar una gama de
objetivos y estrategias alternativas factibles, por lo que no sofoca,
innecesariamente, la creatividad administrativa. Despierta emociones y
sentimientos positivos en cuanto a la organizacion, es inspiradora en el sentido de
que quienes la leen se sienten motivados a actuar. Produce la impresion de que la
empresa tiene éxito, tiene rumbo y vale la pena invertir en ella tiempo, apoyo y

dinero.

" Gufa para la Elaboracién y Presentacion de Planeg&tégicos Universidad Nacional de Colombia; Sede
Bogota; 2004.
8 DAVID, F.; Conceptos de Administracion Estratégi€al. Prentice Hall; México; 1997; pag .8.
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2.1.2 VISION

Vision o intencion estratégica es el estado futuro deseado para la organizacion.
Es una aspiracion en torno a la cual el estratega puede intentar centrar la atencion

y energias de los miembros de la organizacion.

La visidbn puede ser expresada en una o varias frases redactadas de manera
atractiva y motivadora. Al ser la vision una situacion futura deseable, es una
especie de gran objetivo a lograr y, por eso, es la inspiracion y el marco para
definir objetivos y metas mas especificas. Aunque la vision debe tener un caracter
duradero, suele actualizarse regularmente o redefinirse cuando las circunstancias

estratégicas asi lo requieren.

v' Lavision expresa el estado deseado.

(\

Contribuye al enfoque de los esfuerzos organizacionales, a la dedicacion y
a la disciplina.

Inspirada por lideres.

Compartida y apoyada por el grupo humano.

Amplia y concreta.

SN NEENEEN

Positiva y alentadora.

2.1.3 VALORES ORGANIZACIONALES

Son los cimientos o fundamentos de la Visidn, de la Misién y de las capacidades.
Tiene que ver con las creencias mas profundas de la organizacién, lo que
realmente interesa. Los valores compartidos establecen, para las diferentes
instancias de la unidad administrativa, una norma sobre la cual se puedan basar

las decisiones que han de tomar los érganos directivos.

En sintesis, la formulacion de los valores organizacionales se refiere a todos
aguellos que son manifestacion del consenso que pudo haber servido de base
para la formulacién de la misién y la vision. Representan la comprension de los

diferentes actores de la organizacion, de sus sistemas de valores y de las formas
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como pueden influir en las decisiones tomadas por las directivas. Se trata, pues,

de los valores que pueden influenciar fuertemente el proceso de planeacion.

2.1.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Un objetivo es el blanco el cual se quiere atacar para poder cumplir con la Mision
y la Vision. Es el punto de llegada el cual se pretende alcanzar como resultado de

la gestion en cada dependencia.

Los objetivos son resultados a largo plazo que la dependencia espera lograr en
cumplimiento de su mision. Los objetivos definen unos atributos, una escala de
medida y un horizonte temporal, dicho en otros términos, anuncian los propositos
generales o especificos que la dependencia aspira lograr mediante la ejecucién

de proyectos.

2.1.5 ESTRATEGIA

Estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, y
permite conseguir ventajas a través de su configuracibn de recursos en un
entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y
satisfacer las expectativas de los grupos de interés.

2.2 GESTION POR PROCESOS

Los procesos han existido desde siempre ya que es la forma mas natural de
organizar el trabajo; otra cosa bien distinta es que los tuviéramos identificados
para orientar a ellos la accion. La Gestion por Procesos hace compatibles las
necesidades organizativas internas con la satisfaccién de los clientes. Encontrar
en los procesos internos una fuente de ventajas competitivas y duraderas se esta

revelando como la forma idénea de competir. °

® PEREZ, J.;Gesti6én por Procesos Cémo Utilizar ISO 9001:2000apaiejorar la Gestion de la
Organizacion Ed. ESIC; Madrid; 2004; pags.13 y 43.
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“Las empresas y organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos, la
mayoria de estas que han tomado conciencia de lo anteriormente planteado han
reaccionado potenciando el concepto del proceso, con un foco comun vy

trabajando con una visién de obijetivo en el cliente.”*

Una organizacion cualquiera puede ser considerada como un sistema de
procesos en los que buena parte de los inputs seran generados por proveedores
internos, y cuyos resultados iran frecuentemente dirigidos hacia clientes también

internos.

La Gestidn por Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando
"propietarios” a los procesos clave, haciendo posible una gestion interfuncional

generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion.

La Gestion basada en procesos no es un fin en si mismo, sino un medio para que
la organizacion pueda mejorar o redisefiar sus procesos y, alcanzar eficaz y

eficientemente sus objetivos.

Un enfoque basado en procesos permite a las organizaciones identificar
indicadores para evaluar el rendimiento de las distintas actividades, no solo
consideradas de forma aislada, sino formando parte de un conjunto

estrechamente relacionado.

La Gestidn por Procesos es la piedra angular tanto de las normas 1SO 9000 del
afio 2000 como del modelo EFQM de Excelencia (European Foundation for
Quality Management), que promueven la adopcion de un enfoque basado en
procesos en el sistema de gestion como principio basico para la obtencion de
manera eficiente de resultados relativos a la satisfaccién del cliente y de las

restantes partes interesadas.

Uno de los principios de la gestion de la calidad es el principio de “enfoque

basado en procesos” el mismo que sefiala que un resultado se alcanza mas

10 www.gestiopolis.com.
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eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan como un
proceso. Dichas actividades deben transformar entradas en salidas aportando

valor sin perder control sobre el proceso.™

ENTRADAS SALIDAS

FIGURA 2.1: CONCEPTUALIZACION DE UN PROCESO.

Considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo procesos permite

ejecutar acciones como:

Definir sistematicamente las actividades que componen un proceso.
Identificar la interrelacién de los procesos.
Definir responsables de los procesos.

Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

D N N NN

Centrarse en los recursos y meétodos que permiten la mejora del

proceso.

2.2.1 CARACTERISTICAS DE LA GESTION POR PROCESOS

Tal vez sean los objetivos que pueden plantearse la principal caracteristica de la

Gestion de Procesos:

Incrementar la eficacia.
Reducir costes.

Mejorar la calidad.

D N N NI N

Acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos de produccion y entrega del

servicio.

1 BELTRAN J. y otrosGuia para una Gestién basada en Procedfs Instituto Andaluz de Tecnologia;
pags. 12-13, 14.
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Ademas estan presentes, en la gestién de procesos, otras caracteristicas que le
confieren una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que suponen,
en algunos casos, puntos de vista radicalmente novedosos con respecto a los

tradicionales. Asi, se puede aproximar las siguientes:*?

v ldentificaciéon y documentacion: lo habitual en las organizaciones es que
los procesos no estén identificados y, por consiguiente, no se documenten
ni se delimiten.

v Descripcion y definicion operativa de objetivos: lo importante es definir
explicitamente esos objetivos en términos del cliente.

v' Especificacién de responsables de los procesos: la gestion de procesos
introduce la figura esencial de propietario del proceso que es una persona
gue participa en sus actividades y tiene control sobre el mismo desde el
principio hasta el final.

v' Reduccién de etapas y tiempos: la gestion de procesos incide en los
tiempos de ciclo, y en la reduccién de las etapas, de manera que el tiempo
total del proceso disminuya.

v Simplificacion: intentando reducir el nimero de personas y departamentos
implicados.

v" Reduccién y eliminacion de actividades sin valor afiadido: puede tratarse
de actividades de control, duplicadas o que simplemente no justifican su
presencia en la actualidad.

v" Reduccién de burocracia.

v' Ampliacion de las funciones y responsabilidades del personal: como medio
para reducir etapas y acortar tiempos de ciclo.

v Inclusién de actividades de valor afiadido: que incrementen la satisfaccion

del cliente del proceso.

El enfoque por proceso se fundamenta en: *®

v La estructuracion de la organizacion con procesos orientados a clientes.

12 \www.aiteco.com/caractgp.htm.
13 www.gestiopolis.com.
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El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana.

Los departamentos funcionales pierden su razéon de ser y existen grupos
multidisciplinarios trabajando sobre el proceso.

Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como
apocadores.

Los empleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y
menos en los estandares establecidos por su jefe.

Utilizacion de tecnologia para eliminar actividades que no afiadan valor.

Las ventajas de este enfoque son las siguientes:

v

<

Alinea los objetivos de la organizacion con las expectativas y necesidades
de los clientes.

Muestra como se crea valor en la organizacion.

Sefala como estan estructurados los flujos de informacién y materiales.
Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las

relaciones proveedor cliente entre funciones.

2.2.2 CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS

Los procesos se caracterizan porque:**

(\

Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS.

El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

Los procesos son capaces de cruzar vertical y horizontalmente la
organizacion.

Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios.

El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de
la organizacion.

El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos

y actividades incluidos en el mismo.

% www.web.jet.es/amozarrain.



31

2.2.3 ELEMENTOS DE UN PROCESO

Un proceso tiene los siguientes elementos: *

v" Un input (entrada), producto que proviene de un suministrador (interno o
externo), con unas caracteristicas objetivas que responda al estandar o
criterio de aceptacion definido.

v' El proceso, la secuencia de actividades propiamente dicha. Factores,
medios y recursos con determinados requisitos para ejecutarlo: una
persona con la competencia y autoridad necesarias, un método de trabajo
(procedimiento), un impreso e informacion sobre qué procesar y cOmo
(calidad) y cuando entregar el output al siguiente subproceso.

v" Un output (salida), producto con la calidad exigida por el estandar del
proceso. Va destinado a un usuario o cliente (externo o interno); el output
final de los procesos de la cadena de valor es el input o una entrada para

un proceso del cliente.

Asi pues, input y output, proveedor y cliente, definen los limites de todo proceso
que han de ser claros y conocidos para poder asignar la responsabilidad
pertinente. Es preciso que entradas y salidas estén fuera del ambito de

responsabilidad funcional.

2.2.4 PROCESO VS. PROCEDIMIENTO

Los procedimientos se centran en la forma en la que se debe trabajar o hacer las

cosas para llevar a cabo una determinada tarea.

Por el contrario, un proceso transforma entradas en salidas, lo que acentda la
finalidad de las actividades que componen dicho proceso. El proceso debe
permitir el que efectie un cambio de estado cuando se recibe una determinada

entrada. Para llevar a cabo dicha transformacion, sera necesario ejecutar una

> PEREZ, J.;Gestién por Procesos Coémo Utilizar ISO 9001:2000apMejorar la Gestion de la
Organizacion Ed. ESIC; Madrid; 2004; pag.41.
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serie de actividades, las cuales pueden ser de “procedimiento” o ser de tipo

mecanico, quimico, o de otra indole.

Un procedimiento permite que se realice una actividad o un conjunto de

actividades, mientras que un proceso permite que se consiga un resultado.

La norma ISO 9000:2000 define estos dos términos asi:

Proceso: “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan,

las cuales transforman entradas en salidas”.

Procedimiento: “forma especifica para llevar a cabo una actividad o un proceso”

PROCEDIMIENTOS PROCESOS
Definen la secuencia de pasos para ejecutar | Transforman las entradas en salidas
una tarea. mediante la utilizacion de recursos.
Existen, son estaticos. Se comportan, son dinamicos.
Estan impulsados por la finalizacion de la | Impulsados por la consecucién de un
tarea. resultado.

Se implementan.

Se operan y gestionan.

Se centran en el cumplimiento de las normas.

Se centran en la satisfaccion de los clientes y
otras partes interesadas.

Recogen actividades que pueden realizar
personas de diferentes departamentos con
diferentes objetivos.

Contienen actividades que pueden realizar
personas de diferentes departamentos con
unos objetivos comunes.

TABLA 2.1: DIFERENCIAS ENTRE PROCEDIMIENTOS Y PROCESOS.*®

2.2.5 MAPA DE PROCESOS

Efectuada la identificacion y seleccion de procesos es necesario definir y reflejar
su estructura de modo que facilite la determinacion e interpretacion de las

interrelaciones entre los procesos.

La manera mas representativa de reflejar los procesos es un mapa de procesos
que es la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el

sistema de gestion. La agrupacion de los procesos dentro del mapa permite

1 BELTRAN J. y otrosGuia para una Gestion basada en Process Instituto Andaluz de Tecnologia;
pag. 33.
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establecer analogias entre los procesos, al tiempo que facilita la interrelacion y la

interpretacion del mapa en su conjunto.

El mapa de procesos impulsa a la organizacion a poseer una vision mas alla de
sus limites geogréficos y funcionales, mostrando como sus actividades estan
relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés. Dan la
oportunidad de mejorar la coordinacion entre los elementos clave de la
organizacion y de distinguir entre procesos clave, estratégicos y de soporte,

constituyendo el primer paso para seleccionar los procesos sobre los que actuar.

2.2.5.1 Tipos de procesos

El tipo de agrupaciéon debe ser establecido por la propia organizacion, no
existiendo para ello ninguna regla especifica. No obstante, a continuacion se

muestran dos tipos de agrupaciones:*’

Un modelo diferencia entre los siguientes procesos:

v' Procesos estratégicos: estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion vy, principalmente, a largo plazo. Se
refieren fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se
consideren ligados a factores clave o estratégicos.

v' Procesos operativos: ligados directamente con la realizacién del producto
y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de “linea”.

v' Procesos de apoyo: dan soporte a los procesos operativos. Se suelen

referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

" BELTRAN J. y otrosGuia para una Gestiéon basada en Process Instituto Andaluz de Tecnologia;
pag. 21.
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PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

PROCESOS DE APOYO

FIGURA 2.2: AGRUPACION DE PROCESOS ESTRATEGICOS,
OPERATIVOS Y DE APOYO.*®

El otro modelo esta en linea con los cuatro grandes capitulos de requisitos de la

norma ISO 9001 y son los siguientes:

v" Procesos de planificacion: aquellos que estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion.

v' Procesos de gestidbn de recursos: permiten determinar, proporcionar y
mantener los recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y

ambiente de trabajo).

v Procesos de realizacion del producto: permiten llevar a cabo la produccion
y/o la prestacion del servicio.

v" Procesos de medicion, analisis y mejora: permiten hacer el seguimiento de

los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora.

18 BELTRAN J. y otrosGuia para una Gestién basada en Procedfs Instituto Andaluz de Tecnologia;
pag. 21.
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PROCESOS PLANIFICACION

PROCESOS GESTION DE
RECURSOS

Vi

PROCESOS DE REALIZACION
DEL PRODUCTO

3

PROCESOS DE MEDICION,
ANALISIS

FIGURA 2.3: AGRUPACION DE PROCESOS SEGUN 1SO 9001."

Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los mapas de
procesos, y ademas facilita la interpretacion de la secuencia e interaccion entre
los mismos. Asi, las agrupaciones se pueden entender como macro-procesos que
incluyen dentro de si otros procesos, sin perjuicio de que, a su vez, uno de estos
procesos se pueda desplegar en otros procesos (subprocesos), y asi

sucesivamente.

Un despliegue excesivo de los procesos podria conducir a la consideracion de
procesos muy “atomizados” que representan resultados de escaso interés por si
solos, y que seria de mayor utilidad y mas facil manejo si se consideraran de
manera mas agregada. El ultimo nivel de despliegue que se considere a la hora
de establecer la estructura de procesos debe permitir que cada proceso sea
“gestionable”. En el otro extremo, un escaso nivel de despliegue de los procesos
nos podria llevar a la pérdida de informacion relevante para la gestion de la

organizacion.

Enfocar a procesos la gestion de la organizacién requiere de un importante
dinamismo que implica la posibilidad de que la estructura de procesos sufra

modificaciones y actualizaciones a lo largo del tiempo.

9 BELTRAN J. y otrosGuia para una Gestién basada en Procedfs Instituto Andaluz de Tecnologia;
pag. 21.
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2.2.6 COMO ENFOCAR A PROCESOS UN SISTEMA DE GESTION

Entre las acciones a realizar por parte de una organizacion que desea adoptar un

enfoque basado en procesos se pueden agregar en cuatro grandes pasos:

Identificacion de los procesos y su secuencia.
Descripcion de los procesos.

Seguimiento y medicidén para conocer los resultados que se obtienen.

A

Mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizado.

La adopcién de este enfoque mediante estos cuatro pasos no solo facilita el
entendimiento del mismo de cara a un sistema basado en las normas de la familia
ISO 9000:2000, sino que ademas permite alinear las actuaciones de la
organizacion con los diferentes criterios y subcriterios del modelo EFQM de

Excelencia Empresarial.

2.2.6.1 ldentificacion y seleccion de procesos

La identificacién y seleccion de los procesos no debe ser algo trivial, debe nacer
de una reflexién acerca de las actividades que se desarrollan en la empresa y de

como éstas fluyen y se orientan hacia la consecucion de resultados.

Es importante recordar que los procesos ya existen dentro de una organizacion,
asi que el esfuerzo se debe centrar en identificarlos y gestionarlos de manera

apropiada.

Para la identificacion y seleccién de procesos se deben considerar aspectos

como.

v Influencia en la satisfaccion del cliente.

v Efectos en la calidad del producto/servicio.

v Influencia en los factores claves de éxito (FCE).
v

Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
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v' Riesgos econémicos o de insatisfaccion.

v' Utilizacién intensiva de recursos.

Para la identificacion de procesos se puede recurrir a técnicas como
brainstorming, dindmicas de equipos de trabajo, etc. Lo importante es que los
lideres de la organizacién se involucren en el proceso para dirigirlo e impulsarlo y,

para garantizar la alineacion con la mision establecida.

2.2.6.2 Descripcion de los procesos

El mapa de procesos no permite saber como es cada proceso internamente y

coémo permiten la transformacion de entradas en salidas.

La descripcion de un proceso determina los criterios y métodos para asegurar que
las actividades que comprende dicho proceso se llevan a cabo de manera eficaz,
al igual que el control del mismo. Por ello, la descripcion de un proceso se centra

en las actividades.

Una forma de describir graficamente un proceso clave puede empezar por

delimitar su “salida” su “entrada”, su marco estratégico y sus procesos de soporte.

Guia-Estrategia

'

Requerimiento » Proceso » Resultado

i

Soporte

FIGURA 2.4: ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE UN PROCESO.?

2O MIRA J. y otros;La Gestién por Procesp&d. Universidad Miguel Hernandez de Elche; pag. 5
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Para describir un proceso se recomienda seguir este orden:

1. Definir sus limites y responsable, mision y objetivos.

2. ldentificar quién es el beneficiario (cliente) del proceso, describir sus
expectativas y sus necesidades como “salidas”, e identificar los estandares
de calidad aceptables para sus clientes.

3. Relacionar las actividades que se incluyen en el proceso, sus elementos,
diagrama, secuencia, “entradas” y requisitos de calidad.

4. Especificar el método de evaluacién y de revisidbn que se adoptara para
introducir mejoras en el proceso, lo que incluye determinar indicadores del

proceso.

2.2.6.2.1 Diagrama IDEFO

IDEFO es una metodologia para representar de manera estructurada y jerarquica
las actividades que conforman un sistema o empresa y los objetos o datos que

soportan la interaccion de esas actividades.

Empezando con el proceso principal se subdividen los procesos en subprocesos y
éstos en actividades hasta el grado de detalle necesario. Cada diagrama contiene
cajas enumeradas con texto y flechas que las relacionan. Los diagramas estan
dibujados en hojas estandarizadas. Las actividades complejas se pueden
desglosar y describir en diagramas “hijo” en sucesivas cascadas. Las flechas
representan la relacién entre las cajas. No dan informaciones del desarrollo
temporal o secuencial, sino que describen las entradas y las salidas de cada caja

y las restricciones que rigen el funcionamiento del sistema.

2.2.6.2.1.1 Diagrama Top Level (Diagrama A-0 “A me nos cero”)

Todo modelo debe incluir un diagrama inicial que representa la globalidad del
sistema, con una unica caja que describe todas las entradas y salidas fuera de los
limites del sistema. Esta caja se desglosa en el diagrama hijo de nivel inferior a

este, denominado AO.
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2.2.6.2.1.2 Diagrama Top Level Desplegado (Diagram a AQ)

En este diagrama, se visualizan los macroprocesos del sistema. En la

terminologia IDEFO este diagrama es un “hijo” del anterior.

2.2.6.2.1.3 Diagramas Padre

Todo diagrama que incluya alguna “caja” que se describe en otro diagrama de
menor nivel se denomina diagrama padre. El diagrama de menor nivel que

describe esa actividad, es un “hijo” del anterior.

2.2.6.2.1.4 Diagramas Hijo

Los diagramas hijo pueden tener de 3 a 8 cajas. El limite inferior de 3 cajas,
implica un mayor grado de definicion de las actividades. El limite superior de 8

cajas por diagrama fuerza la jerarquizacion del modelo.

2.2.6.2.1.5 Sintaxis
Los componentes de la sintaxis IDEFO son:

Cajas

Representan los procesos o las transformaciones. Su nombre debe ser un verbo o
una funcioén verbal. El nimero de la caja se situara en la parte inferior derecha.

Deben ser rectangulares, con lineas sdlidas y de esquinas cuadradas.

Flechas

Se componen de unos 0 mas segmentos de linea, con una punta de flecha
terminada en un extremo. Los segmentos de la flecha pueden ser rectos o
curvados (con un arco 90° conectando piezas horizontales y verticales), y pueden
tener ramificaciones. Transportan los datos o los objetos relacionados con las

funciones que se realizardn. Los extremos de la flecha tocan el perimetro externo
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de la caja y no se cruzan en ella. Cada flecha sera etiguetada con un sustantivo o

una oracién nominal.

Cada “caja” en un diagrama es origen o salida de flechas que representan:

v' Datos de entrada: datos que necesita la actividad y se transforman en
datos de salida. Una actividad puede no tener entradas.

v Datos de salida: datos o informaciones creados por la actividad.

v' Datos de control: no se transforman en datos de salida. Gobiernan o
regulan cémo, cuando y si una actividad se ejecuta o no.

v' Mecanismo: recursos necesarios. Una actividad puede no tener

mecanismos.

CONTROL

Funcién o
“—ENTRADA=J» actividad ~ =T—SALIDA==>

AQ

MECANISMO

FIGURA 2.5: REPRESENTACION DE LAS FLECHAS EN IDEF0.*

Las posibles combinaciones de flechas son:

Salida-entrada.

Salida-control.

v

v

v/ Salida-mecanismo.

v/ Salida- control retroalimentacion.
v

Salida-entrada retroalimentacion.

2L MARTINEZ J.; Métodos de Modelado IDEFO e IDEF3 y uso basico ptegrama BPWin Comision
Federal de Electricidad; 2005 pag. 9.
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Flecha Llamada

Aquellas que, partiendo de una caja, indican que esta no tiene su propio diagrama
hijo para detallarlo, pero es detallado en otro sitio de igual modo. Una caja puede
llamar solamente una caja en una activacion dada, pero la caja llamada puede ser

referenciada por una o mas cajas.

2.2.6.2.1.6 Ventajas del IDEFO

Las ventajas que el diagrama IDEFO ofrece son:

v' Es una herramienta muy sistematica que obliga a mantener una jerarquia
de relaciones entre las actividades descritas y facilita el analisis de
entradas, salidas, elementos de control y recursos de cada actividad.

v" Es muy adecuado en el disefio de sistemas complejos y dinamicos, por ser
genérico permite modelar sistemas de diferente proposito y a cualquier
nivel de detalle.

v Se puede combinar con otras metodologias para agregar secuencia y
sincronizacion de actividades.

v Es un lenguaje coherente que prevé la expresion rigurosa y exacta, y

promueve la consistencia del uso y de la interpretacion.

2.2.6.2.1.7 Desventajas del IDEFO

Las desventajas que el diagrama IDEFO presenta son:

v' El cumplimiento riguroso de las reglas de modelado IDEFO conlleva en
ocasiones una excesiva jerarquizacion y complejidad.

v" No permite definir responsabilidades facilmente ni distinguir o hacer
referencia a los documentos del sistema (formatos, especificaciones

técnicas, instrucciones, etc.).
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v' Se requiere una aplicacion informatica especifica para mantener la
codificacion, estructura y coherencia del modelo que se esta disefiando
ante cualquier eventual modificacion.

v' Requiere una amplia formacion y experiencia, tanto de la persona que lo
elabora como del que lo interpreta.

v Esté limitado en la simbologia porque el Unico simbolo que utiliza es una

caja rectangular que representa una actividad o funcion.

2.2.6.2.2 Diagrama de Flujo

El uso de este diagrama es basico en la gestion de los procesos porque permite
describir e interrelacionar las actividades de un proceso de manera grafica y
ofrece una percepcion visual del flujo, secuencia de actividades y fases de un

proceso, incluyendo sus entradas, salidas y limites.

Uno de los puntos importantes que debe incluir es la vinculacidon de las

actividades con los responsables de su ejecucion.

2.2.6.2.2.1 Ventajas del Diagrama de Flujo

Un diagrama de flujo tiene las siguientes ventajas:

v' Facilita la comprensién del proceso y de cédmo se relacionan sus distintas
etapas.

v" Promueve el acuerdo entre los miembros del equipo sobre la naturaleza y
desarrollo del proceso analizado.

v' Supone una herramienta fundamental para obtener mejoras mediante el
redisefio del proceso, o el disefio de uno alternativo.

v Identifica problemas, oportunidades de mejora y puntos de ruptura del
proceso.

v" Pone de manifiesto las relaciones proveedor - cliente, sean éstos internos o

externos.
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v" Ayuda en la planificacién y coordinacion de funciones y responsabilidades
para las distintas areas o puestos.

2.2.6.3 Seguimiento y medicidn de los procesos

No se puede considerar que un sistema de gestién tiene un enfoque hacia los
procesos si, aun disponiendo de un buen mapa de procesos el sistema no se

preocupa por conocer sus resultados.

El seguimiento y la medicion de procesos constituyen, por tanto, la base para
saber qué se esta obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados

deseados y por donde se deben orientar las mejoras.

2.2.6.3.1 Indicadores

Son mediciones de los logros y el cumplimiento de la misién y los objetivos de un
proceso. Sirven como herramienta al duefio del proceso para el mejoramiento

continuo de la calidad del producto o del servicio resultado de este proceso.

Son necesarios para poder mejorar porque lo que no se mide no se puede
controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar.

“La Gestion de Procesos implicara contar con un cuadro de indicadores referidos
a la calidad y a otros parametros significativos. Este es el modo en que

verdaderamente la organizacién puede conocer, controlar y mejorar su gestion.”??

“Un indicador es un soporte de informacion (habitualmente expresion numerica)
qgue representa una magnitud, de manera que a través del analisis del mismo se
permite la toma de decisiones sobre los pardmetros de actuacion (variables de

control) asociados™.

22 \www.aiteco.com/gestproc.htm.
2 BELTRAN J. y otrosGuia para una Gestién basada en Procedfs Instituto Andaluz de Tecnologia;
pag. 35.
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Una organizacién se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores

dando respuesta a las siguientes preguntas: %*

NSRRI N S

¢, Qué debemos medir?.

¢,Dbénde es conveniente medir?.

¢,Cuando hay que medir? ¢ En qué momento o con qué frecuencia?.

¢, Quién debe medir?.

¢, Como se debe medir?.

¢, Como se van ha difundir los resultados?.

¢, Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de

obtencion de datos?.

Para que un indicador se pueda considerar adecuado deberia cumplir con

caracteristicas como:

AN NN

Representatividad: de la magnitud que se pretende medir.

Sensibilidad: cambiar de valor de forma apreciable cuando realmente se
altere el resultado de la magnitud que representa.

Rentabilidad: su uso debe compensar el esfuerzo de recopilar, calcular y
analizar datos.

Fiabilidad: se debe basar en datos obtenidos de mediciones objetivas y
fiables.

Relatividad en el tiempo: debe determinarse y formularse de manera que
sea comparable en el tiempo para analizar su evolucion y tendencias.
Objetividad.

Que agregue valor al proceso de toma de decisiones.

Comunicado y divulgado.

Establecido en consenso.

Que refleje el compromiso de quienes lo establecieron.

Los pasos generales para el establecimiento de indicadores de un proceso son:

24 \www.web.jet.es/amozarrain/index.html.
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Reflexionar sobre la mision del proceso.
Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir.
Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.

Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar.

2.2.6.3.1.1 Tipos de indicadores de gestion

Los indicadores de gestion pueden clasificarse en:

v

v

v

v

Indicadores de cumplimiento: ratios que indican el grado de consecucion
de tareas y/o trabajos.

Indicadores de eficiencia: ratios que indican el tiempo y/o recurso invertido
en la consecucion de tareas y/o trabajos.

Indicadores de eficacia: ratios que muestran la capacidad o acierto en la
consecucion de tareas y/o trabajos.

Indicadores de evaluacion: ratios que ayudan a identificar las fortalezas,

debilidades y oportunidades de mejora de los procesos.

2.2.6.3.1.2 Ventajas de Registrar los Indicadores

Establecer indicadores de gestién trae beneficios en un esquema de cascada

para el equipo de trabajo, el negocio y las actividades, y para la organizacion. Asi

por ejemplo:

v

(\

Motiva a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras que
generen mejoramiento continuo para que su proceso sea lider.

Estimula y promueve el desarrollo personal asi como el trabajo en equipo.
Genera un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.
Impulsa la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada
uno de los negocios.

Ayuda a establecer una gerencia basada en datos y hechos.

Facilita el proceso de evaluar y Vvisualizar periédicamente el

comportamiento de las actividades claves de la organizacion y la gestién
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general de la empresa con respecto al cumplimiento de su Misién y
Objetivos.
v' Permite reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestién de la

organizacion.

Los indicadores deben tener una centralizacibn estratégica pero una

descentralizacion operativa.

2.2.6.3.1.3 Metodologia basica para el establecimi  ento de indicadores de gestion

La idea de establecer indicadores es gestionar el dia a dia de los procesos de una
empresa y no simplemente establecer acciones para el futuro dejando el presente

a las inclemencias de los elementos.

Para establecer indicadores de gestion la empresa debe elegir entre métodos
estructurados y un tanto complejos (por ejemplo el Balance Score Card) o recurrir

al sentido comun.

Se debe medir todo lo relacionado con el mercado, con los clientes, la tecnologia
y su gestion interna; formacién, crecimiento, estrategia, gestibn econdmica,

comportamiento financiero, etc.

La prioridad debe ser identificar todos los indicadores y relacionarlos con los
procesos de gestidn. Cualquier discrepancia debera ser resuelta, en el sentido de
desarrollar y/o sistematizar nuevos indicadores, nuevos procesos y/o dar de baja

lo innecesario.

Siguiendo la metodologia PHVA los pasos para establecer indicadores de gestiéon

son:
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Planificar

1. Seleccionar areas de éxito con base en la misién y objetivos de la
organizacion y particulares de cada éarea.

2. ldentificar los factores criticos de éxito (FCE) que son los aspectos claves
en los que se debe obtener resultados para lograr objetivos.

3. Establecer indicadores y determinar metas con valores en tres niveles:
minimo, satisfactorio y sobresaliente. Las metas deben ser desafiantes
pero alcanzables.

4. Establecer periodos y métodos de medicion.

Analizar los datos con las metas y el entorno.

Crear un equipo de mejoramiento y elaborar un proyecto de mejoramiento.

Hacer

7. Poner en marcha el proceso de mejoramiento y tomar datos de los
indicadores para durante el mismo.

8. Verificar la aprobacion y disponibilidad de recursos.

9. Involucrar a los duefios de los procesos en el mejoramiento.

10.Documentar las mejoras.

Verificar

11.Medir el desemperio del proceso mejorado.
12.Contrastar el comportamiento del indicador con las metas del plan y del
indicador, asi como con los competidores.

13.Si el desempefio no es adecuado, volver al andlisis de las causas.

Actuar

14. Tomar acciones correctivas.
15.Convertir en rutina los mejoramientos definidos.
16.De ser necesario, establecer el nuevo estandar del procedimiento.

17.Cuantificar la meta que se debe alcanzar.
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8) Estandarizar 9) Mantener en
y formalizar uso y mejorar
continuamente

7) Medir y 1) Contar con
ajustar objetivos y
estrategias
6) Determinar 2) Identificar
y asignar los FCE

recursos

5) Disefiar la 3) Definir Iosu

medicién indicadores

para los FCE
4) Determinar
status, umbral
y rango de

gestion

FIGURA 2.6: METODOLOGIA GENERAL PARA EL ESTABLECIMIENTO
DE INDICADORES DE GESTION.?

2.2.6.3.1.4 El control de los procesos

Para ejercer un control sobre los procesos, la informacion recabada por los
indicadores debe permitir el analisis del proceso y la toma de decisiones que

repercutan una mejora del comportamiento del proceso.

Estas decisiones las debe tomar el responsable del proceso y se adoptan sobre

los pardmetros del proceso para los que tiene capacidad de actuacion.

A través de los indicadores se analizan los resultados del proceso y se toman
decisiones sobre las variables de control. De la implantacion de estas decisiones
se espera un cambio de comportamiento del proceso y, por tanto, de los

indicadores.

% BELTRAN, J.;Indicadores de Gestién Herramientas para lograClampetitividagd Ed. 3R; Bogota; 2da.
ed.; pag.50.
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2.2.7 DOCUMENTACION DE PROCESOS

Lo habitual en las organizaciones es que los procesos no estén identificados v,
por consiguiente, no se documenten ni se delimiten. Los procesos fluyen a través
de distintos departamentos y puestos de la organizacién funcional, que no suele
percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados y, en muchos casos,

interrelacionados.

La documentacién debe ser la necesaria para asegurar que los procesos sean
eficaces, esto significa que la documentacion debe estar al servicio de los
procesos de una manera operativa, agil y manejable; el auge de las tecnologias

de la informacién y la comunicacion se convierte en un gran apoyo para ello.

Es importante documentar lo que hay que hacer, para exigir que se haga lo

documentado, y se evidencie lo que se ha hecho.

2.2.8 TRABAJO EN EQUIPO

La configuracion, entrenamiento y facilitacion de equipos de procesos es esencial
para la gestion de los procesos y la orientacidn de éstos hacia el cliente. Los
equipos han de ser liderados por el "propietario del proceso”, y han de desarrollar

los sistemas de revision y control.

2.3 REDISENO Y MEJORA DE PROCESOS

2.3.1 REDISENO DE PROCESOS

El analisis de un proceso puede dar lugar a acciones de redisefio para

incrementar la eficacia, reducir costes, mejorar la calidad y acortar los tiempos

reduciendo los plazos de produccién y entrega del producto o servicio.”?®

26 \www.aiteco.com.
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Es una revision fundamental y redisefiar de forma radical los procesos, con el
objetivo de obtener grandes mejoras en el rendimiento. En teoria, es posible
redisefiar los sistemas operativos instalados e incluso perfeccionados desde hace
tiempo, para hacerlos mas eficaces. Se trata de conocer el proceso, sus causas
asignables (imputables) de variacion, de eliminar actividades sin valor afiadido y

de aumentar la satisfaccion del cliente.

El redisefio de procesos supone un cambio radical, por tanto, implica
modificaciones en la cultura y en la estructura de la organizacion. Este cambio
debe ser liderado por la Direccion, han de realizarlo los profesionales

directamente implicados, y debe ser asumido por toda la organizacién.?’

2.3.2 MEJORA DE PROCESOS

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser

analizados para obtener informacioén relevante sobre:

v" Qué procesos no alcanzan los resultados planificados.

v' Dénde existen oportunidades de mejora.

En el primer caso la organizacion debe establecer las acciones correctivas para
asegurar que las salidas del proceso sean conformes. En el segundo caso, aun
cuando se alcanzan los resultados planificados, la organizacién identifica una
oportunidad de mejorar un proceso dada su importancia, relevancia o impacto en

la mejora global de la empresa.

En los dos casos, la mejora de un proceso se traduce por un aumento de la

capacidad del proceso para cumplir con los requisitos.

La mejora de un proceso implica una serie de actividades ordenadas, que
constituyen en si mismas un proceso, y cuyas fases principales estan contenidas

en la figura siguiente.

%" Servicio de Calidad de la Gestion Sanitaria SestanGestion por Procesp3oledo; 2002; pag. 9.
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Seleccionar el
proceso a mejorar
Establecer objetivos

Organizar el equipo del proceso de
de trabajo mejora

] |

Planificar acciones
de mejora

Establecer los
objetivos de mejora

] }

Implantar las
mejoras

Simplificar el proceso
y hacer cambios

] o |

Tomar datos del
proceso

Tomar datos para
medir su rendimiento

Objetivos
alcanzados?

s estable e
proceso?

Eliminar las causas
imputables

3! sl

Normalizar y
documentar los
procesos

s suficiente |a
mejora?

Es capaz el
proceso?

NO
v NO
Eliminar las causas
de su baja capacidad

FIGURA 2.7: DIAGRAMA DEL PROCESO DE MEJORA. %

2.3.2.1 Ejecutar el proceso deseado

Para poder mejorar un proceso primero hay que hacerlo ocurrir. Es decir hay que:

v Definir la forma de ejecutar del proceso. Definir un conjunto de pautas o de
instrucciones sobre cémo debe ser ejecutado el proceso.

v' Ejecutar las actividades del proceso. Segun las instrucciones anteriormente

establecidas.

28 \www.aiteco.com/rediproc.htm.
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v' Comprobar que el proceso se ha desarrollado segln estaba previsto (segln
las instrucciones).

v' Garantizar que la proxima repeticion del proceso se va a desarrollar de
acuerdo con las instrucciones. ¢ Que desviaciones respecto a las instrucciones

se han producido?, ¢ Cédmo se pueden evitar en préximas ocasiones?.

Este ciclo de actividades garantiza que hay una “forma definida o estabilizada” de
hacer las cosas y que efectivamente el proceso se ajusta a esta “forma

estabilizada”.

2.3.2.2 Mejorar el proceso ejecutado

Cuando a pesar de realizar correctamente las actividades definidas para el
proceso sigue habiendo problemas (quejas de los destinatarios, despilfarro de
recursos, etc.) o el proceso no llega a adaptarse a lo que necesita el cliente

(necesidad de reestructurar el proceso) es necesario aplicar el ciclo de mejora.

Una accion de mejora es toda accion destinada a cambiar la “forma en que
gueremos que ocurra” un proceso. Estas mejoras l6gicamente se deben reflejar

en una mejora de los indicadores del proceso.

La gestion segun los principios de Calidad Total utiliza un sinfin de técnicas y
herramientas para provocar la mejora de los procesos de la organizacion.
Algunas son creativas y basadas en la imaginacion, otras se basan en técnicas
estadisticas 0 en metodologias concretas, pero todas tienen en comun el

propoésito de mejorar los procesos sobre los que se aplican.

Para mejorar un proceso hay que aplicar el ciclo de mejora PDCA (Plan, Do,
Check, Act):

v' Planificar los objetivos de mejora para el mismo y la manera en que se
van a alcanzar.

v Ejecutar las actividades planificadas para la mejora del proceso.
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v' Comprobar la efectividad de las actividades de mejora.
v' Actualizar la “nueva forma de hacer ocurrir el proceso” con las mejoras

gue hayan demostrado su efectividad.

2.3.2.3 Tipos de mejora del proceso

Las mejoras de un proceso pueden ser estructurales o en su funcionamiento. Las
primeras implican mejorar un proceso a base de aportaciones creativas,
imaginacion y sentido critico. Dentro de esta categoria de mejora entran por

ejemplo:

La redefinicion de destinatarios.
La redefinicion de expectativas.
La redefinicién de los resultados generados por el proceso.

La redefinicidén de los intervinientes.

AR NN

La redefinicion de la secuencia de actividades.

Este tipo de mejoras son fundamentalmente conceptuales. Las herramientas y
técnicas que se emplean para este tipo de mejoras son de tipo creativo o
conceptual, como por ejemplo, las Nuevas Herramientas para la Gestion de la
Calidad, las Encuestas a Clientes, la Reingenieria, el Analisis del Valor, el QFD y
otras. A su vez, las mejoras en el funcionamiento de un proceso se logran

intentando que éste sea mas eficaz.
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CAPITULO 3
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En este capitulo se propone el direccionamiento estratégico para SONOTEC
S.C.C. a patrtir de la informacién recogida en campo a través de encuestas (ver
Anexo No. 1: ENCUESTA SOBRE LA MISION DE SONOTEC S.C.C.) y
entrevistas a los directivos y funcionarios de la organizacion, asi como la consulta

a otras fuentes de informacion.

La gestion estratégica tiene dos etapas: diagnéstico de la situacién actual y la
estructura del plan.

La primera incluye la identificacion de: clientes internos y externos y sus
demandas, informacion disponible en bases de datos y andlisis del ambiente

interno y externo.

La segunda etapa comprende la formulacion de la mision, disefio de la vision,
definicion de valores corporativos, formulacibn de objetivos corporativos y
estrategias.

3.1 ESTABLECIMIENTO DE LA MISION

La declaracion de la mision define el propdsito y la naturaleza singulares de la
organizacion. Declarar formalmente la mision es importante para fijar el rumbo

futuro de la empresa y delinear las estrategias a seguir.

3.1.1 PROPUESTA DE MISION

SONOTEC provee soluciones tecnolégicas en el ambito teatral y del espectaculo

a empresas Yy personas naturales a través de la venta, instalacion vy
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mantenimiento de sistemas teatrales, asi como consultoria, disefio y asesoria

teatral.

Trabajamos en las principales ciudades del Ecuador y proyectamos nuestro
crecimiento a nivel de Latinoamérica, apoyados en tecnologia de punta y en la
garantia de reconocidas marcas que distribuimos.

Promovemos a nuestro competente capital humano ofreciéndole buenas
oportunidades de crecimiento y capacitacion. Queremos convertirnos en un
referente de responsabilidad con el medio ambiente y la comunidad y, obtener
una utilidad justa de la que sean participes nuestros accionistas, colaboradores y

la sociedad.

3.2 ESTABLECIMIENTO DE LA VISION

Es importante planificar y trabajar para el futuro porque cuando éste llega hasta la
compafia mas poderosa puede verse sorprendida por los acontecimientos. La
vision marca el camino que la organizacion debe seguir para convertirse en lo que

ha proyectado ser en un futuro.

3.2.1 PROPUESTA DE VISION

SONOTEC se proyecta como una empresa estable, a la vanguardia de los
avances tecnoldgicos, con una imagen corporativa reconocida en el ambito del
espectaculo por la calidad de sus productos y su eficacia en la prestacion de

servicios.

En un afo

SONOTEC tendra definida su planificacion estratégica, cadena de valor y
procesos, de modo que tenga la capacidad de: gestionar apropiadamente sus

recursos, establecer politicas de venta claras, independizarse de las otras
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empresas del grupo corporativo y manejar favorablemente los términos de sus

contratos.

En cinco afios

Ejecutard importantes proyectos en mercados internacionales, apoyada en una
imagen bien posicionada en el &mbito teatral y en el uso de equipos, herramientas
y procedimientos de ultima generacion, lo que le permitira crecer, obtener mejor

rentabilidad y mejorar su infraestructura.

3.3 ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS CORPORATIVOS

Los objetivos corporativos son las descripciones de resultados que una
organizaciéon desea alcanzar en un periodo determinado de tiempo. Por ser

corporativos, deben cubrir e involucrar a toda la organizacion.

Se caracterizan por ser:

Cuantificables.

Fijados para un periodo de tiempo.

Factibles.

Estimulantes.

Generados a traves de procesos participativos.
Conocidos, entendidos y aceptados por todos.

Flexibles.

NS N N N N N N

Relacionados y consistentes con la mision y la vision.

3.3.1 OBJETIVOS CORPORATIVOS PROPUESTOS

Los objetivos corporativos planteados para SONOTEC S.C.C. son:
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Operar de acuerdo a principios de planificacion estratégica y administracion
por procesos en un plazo de 2 afos.

Independizar la imagen de SONOTEC S.C.C. de la marca Prisma
lluminacién en un plazo de dos afios.

Capacitar anualmente al personal técnico de SONOTEC S.C.C. en las
Gltimas tendencias tecnoldgicas del ambito teatral.

En un plazo de un afo fortalecer la relacion con los clientes del sector

publico.

5. Abrir nuevos nichos de mercado dentro de un afio y medio.

Incrementar en un 10% anual la liquidez de la empresa.

3.4 ESTABLECIMIENTO DE VALORES CORPORATIVOS

Los valores corporativos son los principios que guian la conducta de las

organizaciones en la toma de sus decisiones y comportamientos. Todas las

decisiones estratégicas deben tener derivaciones éticas reflejadas en los valores

gue la empresa considera como pilares de su accionar.

3.4.1 VALORES PROPUESTOS

Los valores corporativos propuestos para SONOTEC S.C.C. son:

<\

Liderazgo: para inspirar las acciones de nuestros compafieros.
Compromiso: para asegurar la permanencia y crecimiento de nuestra
organizacion.

Responsabilidad: reflejada en el arduo trabajo de accionistas, directivos y
empleados.

Lealtad: hacia la organizacién y hacia nuestros clientes.

Respeto: al medio ambiente, a las leyes y a la comunidad.

Trabajo en equipo: para alcanzar objetivos que superen las expectativas de

nuestros clientes, accionistas y colaboradores.
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3.5 ESTABLECIMIENTO DE ESTRATEGIAS

Es importante realizar un andlisis ambiental interno y externo apoyado en
diferentes herramientas, porque constituye el principal fundamento para la
definicion de estrategias.

3.5.1 ANALISIS EXTERNO

El proposito de este andlisis es identificar las oportunidades que podrian
beneficiar a la empresa asi como las amenazas que se deben considerar. Se
deben identificar las variables clave que impacten sobre la actividad de la

organizacion.

Existen cinco categorias generales de las fuerzas externas: a) fuerzas
econdémicas; b) fuerzas sociales, culturales, demogréaficas y ambientales; c)
fuerzas politicas, gubernamentales y legales; d) fuerzas tecnoldgicas; y, e€)

fuerzas competitivas.

Todas estas fuerzas se pueden resumir en la matriz de evaluacion de los factores
externos (EFE) que ha sido aplicada en el estudio de la empresa SONOTEC
S.C.C.

3.5.1.1 Factores econOmicos

La importancia de su analisis radica en que éstos tienen consecuencias directas
sobre el posible atractivo de diversas estrategias. Asi las variables analizadas

son:

v" Valor de la moneda: los proveedores mas importantes de SONOTEC son
extranjeros y el manejo del délar facilita las actividades de importacion y

ofrece mayor estabilidad.
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v' Importaciones: existen muchas compafiias embarcadoras que traen
productos desde Miami lo que hace que mejoren constantemente sus
servicios y precios.

v Inversion privada: debido a la dinamica de la economia grupos
empresariales invierten en la construccion de nuevos centros comerciales
gue requieren de los productos y servicios que SONOTEC oferta.

v Sistema financiero: por los montos con los que se trabaja las operaciones
se realizan generalmente a través de instituciones bancarias de modo que
una decision drastica del gobierno hacia éstas afectaria seriamente a la

empresa.

3.5.1.2 Factores socio-culturales

Los cambios sociales, culturales, demograficos y ambientales afectan mucho a
casi todos los productos, servicios, mercados y clientes. Todas las organizaciones
enfrentan el reto de superar las amenazas y aprovechar las oportunidades que

surgen de los cambios mencionados. En el caso de SONOTEC se tienen:

v" Valor otorgado por las personas al tiempo libre: las personas buscan
nuevas alternativas de entretenimiento y quienes perciben mejores
ingresos econdmicos se interesan en actividades culturales.

v' Confianza de las personas en la gestion del gobierno: los gobiernos
procuran generar obras que los ciudadanos puedan recordar como una
buena gestion y estan dispuestos a realizar importantes inversiones en ello,
lo que beneficia a las empresas del sector.

v' Actitud ante la calidad de los productos: los clientes mas importantes
prefieren invertir en productos de calidad en lugar de arriesgarse a adquirir
equipos econdmicos pero sin garantias. En el caso de canales de television
no pueden exponerse a errores técnicos, mientras que los gobiernos
locales estan sometidos a la supervision de entidades de control y al

escrutinio de la ciudadania.
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Impulso a la cultura: en el Ecuador existen ciudades consideradas
Patrimonio Cultural de la Humanidad lo que impulsa la construccién de

teatros.

3.5.1.3 Factores politico-legales

El gobierno nacional y los gobiernos seccionales son importantes reguladores,

desreguladores, subsidiadores, empleadores y clientes de las organizaciones.

Por ello, pueden representar oportunidades o amenazas claves, para SONOTEC

S.C.C., por ejemplo:

v

Legislacion ecuatoriana: existe una legislacién que sirve de referente para
que la empresa tome decisiones sobre sus actividades respetando las
normas establecidas.

Volumen de compras de entidades publicas: el sector publico cuenta
anualmente con recursos que de manera obligatoria deben ser invertidos
en infraestructura y obras porque de lo contrario pierden las partidas
presupuestarias que les son asignadas y no se justificaria su existencia.
Por esta razén, estan en busca de proyectos de inversion.

Presupuestos de entidades publicas: el sector puablico realiza sus
contrataciones y adjudicaciones al final del afio cuando notan que su
presupuesto no se ha consumido totalmente y esto genera presiones de
tiempo para la entrega de propuestas técnico-econdmicas asi como
elevacion de costos para poder cumplir con fechas pactadas.

Politica de gobierno: gran parte de las compras en el sector son realizadas
por entidades gubernamentales y cuando existe inestabilidad politica sus
actividades de inversion se paralizan.

Administracion aduanera: los cambios de funcionarios en la aduana
generan conflictos cuando por el desconocimiento de detalles técnicos de

los equipos importados retrasan los tramites de desaduanizacion.
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3.5.1.4 Factores tecnologicos

Los cambios y descubrimientos tecnoldgicos revolucionarios tienen muchas
repercusiones en las organizaciones. Representan grandes amenazas Yy
oportunidades en la medida en que sean tomados en cuenta para las estrategias,
asi, en el caso de SONOTEC S.C.C., afectan enormemente a los productos de la
rama en la que se desenvuelve esta organizacion. Se tienen entonces los

siguientes:

v' Avance tecnolégico: los avances tecnoldgicos permiten la innovacion
constante de los productos en términos de consumo energético y
rendimiento.

v Globalizacién tecnolégica: que facilita la comunicacion rapida y efectiva con

proveedores extranjeros a un bajo costo.

3.5.1.5 Factores competitivos

Es primordial identificar a las empresas rivales y determinar sus fuerzas,
debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos y estrategias.
Reunir informacién sobre el entorno competitivo es esencial para formular buenas

estrategias.

Segun Michael Porter, se puede decir que la naturaleza de la competencia en una

industria dada esta compuesta por cinco fuerzas:

Rivalidad entre empresas competidoras.
Entrada potencial de nuevos competidores.
Desarrollo potencial de productos sustitutos.
Poder de negociacion de proveedores.

ok~ 0N E

Poder de negociacion de clientes.
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ENTRADA POTENCIAL DE
NUEVOS COMPETIDORES

PODER DE NEGOCIACION DE RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS PODER DE NEGOCIACION DE
PROVEEDORES ﬁ» COMPETIDORAS ﬁ» CLIENTES

{

DESARROLLO POTENCIAL DE
PRODUCTOS SUSTITUTOS

FIGURA 3.1: MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER.?

3.5.1.5.1 Rivalidad entre empresas competidoras

Las estrategias de SONOTEC S.C.C. tendran éxito siempre y cuando le permitan
ofrecer una ventaja competitiva en comparaciéon con sus competidores. En este

sentido el analisis realza lo siguiente:

v' Existen practicas desleales de la competencia.

v' Es un mercado especializado en el que existe una competencia agresiva
para adjudicarse contratos.

v Cuando los competidores no pueden cumplir con los compromisos
adquiridos con sus clientes se ven obligados a subcontratar los servicios de
SONOTEC.

v’ La competencia no ofrece sistemas teatrales integrales sino que se

especializa en determinadas ramas como audio, iluminacién o cortinaje.

3.5.1.5.2 Entrada potencial de nuevos competidores

Para esta fuerza se evalla lo siguiente:

2 DAVID, F.; Conceptos de Administracion Estratégi€al. Prentice Hall; México; 1997; pag .142.
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3.5.1.5.2.1 Barreras de entrada

Si existe la posibilidad del ingreso de nuevas empresas al sector se incrementa la
intensidad de la competencia entre las empresas. El andlisis del sector teatral

indica que:

v’ Existen barreras de entrada para nuevas empresas debido a que se
requieren fuertes inversiones en equipo y un conocimiento técnico
especializado dificil de desarrollar en nuestro pais.

v' En este sector es dificil alcanzar el punto de equilibrio.

v' Las instituciones publicas generalmente contratan a distribuidores
autorizados y en el caso de marcas importantes esta distribucion es dificil
de obtener.

v' Cuando se firman contratos con el sector publico las empresas deben
entregar garantias de fiel cumplimiento de contrato y buen uso de anticipo
para lo que deben calificarse con comparfias aseguradoras, las mismas

gue exigen solvencia econémica.

3.5.1.5.2.2 Barreras de salida

Mientras mas alto sea el costo de abandono del negocio en el sector teatral,

menor la posibilidad del ingreso de nuevos competidores, en este caso:

v Los costos de abandono del negocio son bajos.

3.5.1.5.3 Desarrollo potencial de productos sugbts

Los productos sustitutos suelen representar una amenaza porque ponen un tope
al precio que se puede cobrar por un producto antes de que los compradores

opten por un producto sustituto. En el ambito teatral se tiene que:

Los productos sustitutos no son un problema debido a que las entidades publicas

y los canales de television que son los principales clientes del sector requieren de
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productos de la mas alta calidad y no se arriesgan a invertir en equipos mas

baratos.

3.5.1.5.4 Poder de negociacion de proveedores

El poder de negociacion de los proveedores afecta el desempefio en la industria

teatral porque:

v' El posicionamiento de las marcas de los productos es muy importante y la
decision de compra se basa en la calidad y garantia de los mismos.

v El poder de negociacion lo tienen los proveedores porgue ellos imponen los
precios de los productos y plazos de entrega.

v Es dificil obtener y conservar los permisos de distribucion de equipos de

alta calidad fabricados en el exterior.

3.5.1.5.5 Poder de negociacion de clientes

Cuando los clientes son muy concentrados o compran grandes volumenes como
ocurre en este sector, la competencia por ganar su lealtad es mayor entre las

empresas, de ahi se desprende que:

v/ Existe un mercado potencial que podria explotarse a nivel geografico y con
lineas de productos mas econémicos.

v Los clientes mas grandes del sector adquieren los productos en funcion de
su calidad mas que de su precio.

v' En general, los clientes estan satisfechos con la calidad de los productos y
se mantienen fieles.

v En ciertas lineas de productos el poder de negociacién lo tienen los

clientes.
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3.5.1.6 Determinaciéon de oportunidades y amenazas

Mediante una entrevista al presidente de SONOTEC S.C.C. se determind qué

factores externos constituian oportunidades y cuales de ellos eran amenazas.

Para medir el impacto que éstos tienen en la organizacion se aplicé una encuesta
al personal y a la gerente de SONOTEC S.C.C. (ver Anexo No. 2: ENCUESTA:
ANALISIS AMBIENTAL EXTERNO, FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE SONOTEC
S.C.C.). En la tabulacion de las encuestas se asigné una mayor ponderacion al
criterio de la gerente general porque ella tiene una vision global de la organizacion
(ver Anexo No. 3: TABULACION DE OPORTUNIDADES, AMENAZAS,
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA SONOTEC S.C.C)).

Luego se hizo una seleccion de aquellos factores cuya calificacion superaba el
promedio del grupo al que pertenecia, es decir, amenazas u oportunidades (ver
Anexo No. 4: SELECCION DE LOS FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS MAS
IMPORTANTES EN SONOTEC S.C.C.).

3.5.1.6.1 Matriz de Priorizaciéon

Para priorizar los factores externos se utilizé la matriz de priorizacion (ver Anexo
No. 5: MATRICES DE PRIORIZACION DE OPORTUNIDADES, AMENAZAS,
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE SONOTEC S.C.C.

La matriz de priorizacion, llamada también matriz de Holmes, es una herramienta
que permite priorizar parametros que tienen caracteristicas similares. Esta matriz
compara entre si los parametros y los clasifica en orden de importancia. Puede
ser utilizada para discriminar factores de analisis ambiental tanto interno como

externo, previo a la utilizacion de otras matrices.

Esta matriz tiene dos entradas donde los ejes principal (filas) y complementario
(columnas) estan integrados por los criterios a compararse y jerarquizarse, los

mismos que tienen un codigo.
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Existen tres posibilidades de calificacion: 1 cuando el criterio de la fila es mas
importante o tiene mayor impacto que el criterio de la columna; 0.5 cuando el
criterio de la fila y el de la columna son igual de importantes o tienen un impacto
igual; y, O si el criterio de la columna es mas importante que el de la fila o tiene
mayor impacto. Notese que la diagonal de la matriz siempre tendra el valor de 0,5

porque compara el mismo criterio tanto en la fila como en la columna.
Cuando se ha terminado de comparar y calificar todos los criterios se suma el

puntaje de cada fila, de este modo, encontramos los factores que tienen mayor

importancia en relaciéon a los demas.

3.5.1.6.2 Oportunidades

Las oportunidades detectadas en este analisis son:

v' Competidores especializados en una sola rama y que no ofrecen sistemas

teatrales integrados.

<\

Posicionamiento de las marcas que SONOTEC distribuye.

<\

Inversiones elevadas y gran conocimiento técnico que se requieren en este
sector lo que dificulta el ingreso de nuevos competidores.

Importante volumen de compras que las entidades publicas realizan.
Avances Yy globalizacién tecnologica.

Baja calidad de productos sustitutos.

Mercados geograficos potenciales.

Existencia de inversion privada en proyectos de entretenimiento.

El impulso y la importancia que se esta dando a la cultura.

Manejo del dolar en las importaciones.

NS N N N N N N

Pocos competidores con elevada calidad en los productos.

3.5.1.6.3 Amenazas

Las amenazas detectadas con el analisis realizado son:
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Practicas desleales y/o deshonestas de la competencia.
Ineficiente administracién aduanera.

El poder de negociacion lo tienen los proveedores.
Clientes que realizan préacticas fraudulentas.

Vulnerabilidad del sistema financiero.

N N N N SN

Politicas de gobierno que afectan su volumen normal de compras.

3.5.1.7 Matriz de evaluacion de los factores extars (EFE)

En SONOTEC S.C.C. se aplic6 esta herramienta porque permite resumir y
evaluar la informacion econdmica, social, cultural, demogréfica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva de una manera clara y

sencilla.

3.5.1.7.1 Pasos para elaborar una matriz EFE

Para elaborar una matriz de evaluacion de factores externos (EFE), se deben

seguir los siguientes pasos:

1. Listar los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el
andlisis externo (oportunidades y amenazas). En el caso de SONOTEC
estos factores se determinaron a través de una entrevista a la gerente
general de la organizacion y de una encuesta aplicada al personal.

2. Asignar un peso relativo a cada factor entre 0 (no es importante) y 1 (muy
importante). La suma de todos los pesos asignados debe ser igual a 1.

3. Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores donde: 4 =
oportunidad importante, 3 = oportunidad menor, 2 = amenaza menory 1 =
amenaza importante.

4. Multiplicar el peso relativo de cada factor por su calificacién para establecer
el resultado ponderado.

5. Sumar los resultados ponderados de cada factor con el objetivo de obtener

un resultado ponderado total de la organizacion.
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6. El mayor resultado ponderado total que una empresa puede alcanzar es de
4 gque indica que la organizacién responde de manera excelente a las
oportunidades y amenazas presentes en la industria. Si este resultado es
cercano a 1 implica que las estrategias no estan capitalizando las

oportunidades ni evitando amenazas externas.

3.5.1.7.2 Matriz EFE de la empresa SONOTEC S.C.C.

Para esta matriz se consideraron Unicamente los factores externos que se

priorizaron en la matriz de Holmes.

Clasificacion Factores Peso Galificacion Peso
ponderado
Oportunidades
Competidores especializados en una sola rama lo que les
(@) impide ofrecer sistemas teatrales integrados. 0,150 4,00 0,60
(@) Posicionamiento de las marcas que SONOTEC distribuye. 0,130 4,00 0,52
Inversiones elevadas y gran conocimiento técnico para
(@) el ingreso de nuevos competidores. 0,085 3,00 0,26
(©) Volumen de compras de entidades publicas. 0,160 4,00 0,64
0 Avance y globalizacion tecnol6gica. 0,090 3,00 0,27
Amenazas
A Practicas desleales y/o deshonestas de la competencia. 0,120 1,00 0,12
A Administracién aduanera. 0,080 2,00 0,16
A Poder de negociacién de los proveedores. 0,085 2,00 0,17
A Clientes que realizan préacticas fraudulentas. 0,100 1,00 0,10
Total 1,000 2,84

TABLA 3.1: MATRIZ EFE DE LA EMPRESA SONOTEC S.C.C.

El total ponderado de 2,84 indica que SONOTEC S.C.C. tiene una calificacion
superior al promedio en la utilizacion de estrategias que aprovechan las

oportunidades y evitan las amenazas.

3.5.2 ANALISIS INTERNO

A través de este analisis se deben identificar las fortalezas de la empresa que los
competidores no pueden igualar ni imitar con facilidad, es decir, sus competencias

distintivas que son las que le permiten crear ventajas competitivas. También
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mediante este analisis deben identificarse las debilidades de una empresa y en lo

posible, convertirlas en competencias distintivas.

En la determinacion de las fortalezas y debilidades se han considerado los
criterios y datos aportados por los empleados y directivos de SONOTEC S.C.C. a
través de encuestas y entrevistas. Este andlisis recoge lo siguiente:

3.5.2.1 Administracion

El area administrativa tiene cinco actividades basicas: planificar, organizar,
motivar, integrar al personal y controlar. Los factores internos relacionados con
esta area en SONOTEC S.C.C. son:

v Alto compromiso de su talento humano.

<\

Es una organizacion plana con lineas de comunicacion flexibles.

v' Estructura organizacional pequefia y flexible que le permite operar
eficientemente facturando importantes sumas de dinero.

v No existe una estructura organizacional formal.

v Ausencia de planificacion estratégica y de planes de venta y marketing.

v' No existe una definicion de funciones y responsabilidades de los

empleados.

v' Conflicto de intereses entre accionistas y directivos.

3.5.2.2 Marketing

Es el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las necesidades y los deseos
de los clientes en cuanto a productos y servicios. En este aspecto SONOTEC
S.C.C.

v" No requiere de importantes inversiones en publicidad para captar clientes
porque se trata de un mercado especializado y en muchos de los casos

SONOTEC es proveedor exclusivo.
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3.5.2.3 Finanzas/Contabilidad

Determinar las fuerzas y debilidades financieras de la organizacion resulta
esencial para formular debidamente las estrategias.
Ver Anexo No. 6: ESTADOS FINANCIEROS DE SONOTEC S.C.C. y Anexo No.
7: RAZONES FINANCIERAS DE SONOTEC S.C.C.

Los factores identificados en la organizacion son:

v’ La trayectoria y el correcto cumplimiento de sus actividades le ha permitido
a SONOTEC calificarse con importantes compariias de seguros.
Accionistas y empleados satisfechos con los dividendos que perciben.
Altos margenes de rentabilidad.

No tiene costos elevados de financiamiento.

ERNEE NN

Cuenta con un capital de trabajo suficiente para el desarrollo de sus

operaciones.

v/ Sistema contable desactualizado con una alta rotaciéon en el cargo de
asistente contable.

v Falta de politicas de venta y crédito.

v' Dependencia financiera y administrativa de otras empresas del grupo

corporativo, especialmente de Boreal, duefia de la marca PRISMA

lluminacion.

3.5.2.4 Produccion/Operaciones

Son las actividades que convierten insumos en bienes y servicios. Comprende
cinco areas de decision: procesos, capacidad, inventarios, trabajadores y calidad.
Los procesos incluyen eleccion de tecnologia; la capacidad busca determinar
niveles 6ptimos de produccién; el manejo de inventarios fija qué, cuando y cuanto
ordenar; la fuerza de trabajo se refiere a la administracion de empleados y; la

calidad que incluye pruebas y certificaciones.

Los factores internos de SONOTEC S.C.C. en este campo son:
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v' Conocimiento especializado y amplia experiencia técnica de su capital
humano.

v" Convenio de distribucion de marcas con Boreal (Prisma lluminacién).

v' Es la Unica empresa en el pais que tiene la capacidad de integrar todos los
sistemas teatrales y ajustarlos a las necesidades de los clientes, mientras
gue sus competidores se especializan en determinada rama: audio,
iluminacion, o cortinaje.

v" Distribuciéon exclusiva de marcas reconocidas a nivel internacional.

3.5.2.5 Investigacion y desarrollo

Se debe invertir en investigacion y desarrollo para obtener productos o servicios
superiores, mejorar la calidad de productos, mejorar los procesos de produccion
para reducir costos, desarrollar productos nuevos y profundizar o ampliar las

capacidades tecnoldgicas de la compafia.

En este aspecto SONOTEC S.C.C.:

v Esta afiliada a USITT (United States Institute for Theatre Technology) que
es una organizacion reconocida en el ambito teatral que provee
actualizaciones en este campo, capacitaciones a sus afiliados y espacios
para importantes marcas a fin de que promocionen sus mejoras
tecnoldgicas.

v' Tiene acceso a informacién actualizada de las mejoras tecnoldgicas que
sus proveedores de productos han realizado lo que le permite actualizar la

cartera de productos.

3.5.2.6 Sistemas de informacién computarizada

Un sistema eficaz de informaciéon mejora el desempeiio de la empresa y la calidad
de las decisiones gerenciales. Tiene un flujo l6gico de material, es decir, los datos

entran en el sistema y se transforman en productos como informes escritos,
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tablas, gréficas, cheques, 6rdenes de compra, facturas, registros de inventarios,

cuentas de némina, etc.

Los aspectos internos analizados en SONOTEC S.C.C. respecto a esto son:

v La comunicacion con sus proveedores internacionales es fluida y le permite
adquirir equipos en el menor tiempo posible.
v' La empresa tiene diferentes bases de datos que al no estar integradas

impiden que se de un mejor uso de la informacion disponible.

3.5.2.7 Determinacién de fortalezas y debilidades

Se desarrollo junto al presidente de SONOTEC S.C.C. una lista de verificacion
para auditoria interna con el objetivo de establecer las fortalezas y debilidades de

la empresa.

El impacto de estos factores se midié mediante una encuesta aplicada al personal
y a la gerente de SONOTEC S.C.C. (ver Anexo No. 2: ENCUESTA: ANALISIS
AMBIENTAL EXTERNO, FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE SONOTEC S.C.C.). En la
tabulacion de las encuestas se asigndé una mayor ponderacion al criterio de la
gerente general porque ella tiene una mejor vision global de la organizacion (ver
Anexo No. 3: TABULACION DE OPORTUNIDADES, AMENAZAS, FORTALEZAS
Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA SONOTEC S.C.C)).

Posteriormente se seleccionaron los factores internos con una calificacion
superior al promedio de su grupo, es decir, fortalezas o debilidades (ver Anexo
No. 4: SELECCION DE LOS FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS MAS
IMPORTANTES EN SONOTEC S.C.C)).

Con la matriz de priorizacion se ordenaron los factores internos de mayor impacto
(ver Anexo No. 5: MATRICES DE PRIORIZACION DE OPORTUNIDADES,
AMENAZAS, FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE SONOTEC S.C.C.).
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3.5.2.7.1 Fortalezas

Las fortalezas detectadas son:

v' Conocimiento especializado y capacidad de integrar todos los sistemas
teatrales.

v Aceptables margenes de rentabilidad.

v" Alto compromiso del talento humano.

v Distribucion de marcas reconocidas a nivel internacional.

v' Comunicacion fluida con proveedores internacionales.

v Bajos requerimientos de inversion en publicidad.

v' Afiliacibn a organizaciones reconocidas internacionalmente en el ambito
teatral.

v’ Estructura organizacional pequefia con alta facturacion.

v Innovacién tecnoldgica continua.

v/ Cartera de productos y servicios amplia y diversa.

3.5.2.7.2 Debilidades

Las debilidades detectadas son:

Ausencia de planificacion estratégica formal.

Falta de planes de venta y marketing.

Falta de politicas de venta formales.

Falta de politicas de crédito formales.

Ausencia de delimitacion clara de responsabilidades.

Falta de mecanismos de control planificados y formales.

SR N NN N NN

Conflicto de intereses entre las empresas que pertenecen al grupo

corporativo.

(\

Cartera vencida de cuentas por cobrar.

(\

Falta de Show Room.

v Trabajo con contratistas con administracién deficiente.
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3.5.2.8 Matriz de evaluacion de los factores inteos(EFI)

Se aplicé esta herramienta para resumir y evaluar la informacién sobre los
aspectos administrativos, de marketing, finanzas, produccion, investigacion y

desarrollo y, sistemas de informacion en SONOTEC S.C.C.

La Matriz EFI suministra una base para analizar las relaciones internas entre las

diferentes areas funcionales de la organizacion.

3.5.2.8.1 Pasos para elaborar una matriz EFI

Los pasos a seguir para elaborar la matriz EFI son:

1. Listar los factores internos: fortalezas y debilidades. Estos factores se
determinaron a través de una entrevista a la gerente general de la
organizacion y de una encuesta aplicada al personal.

2. Asignar un peso relativo a cada factor entre 0 (no es importante) y 1 (muy

importante). La suma de todos los pesos asignados debe ser igual a 1.

3. Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores donde: 4

fortaleza importante, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor y 1
debilidad importante.

4. Multiplicar el peso relativo de cada factor por su calificacion para establecer
el resultado ponderado.

5. Sumar los resultados ponderados de cada factor con el objetivo de obtener
un resultado ponderado total de la organizacion.

6. Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en la matriz EFI, el
total ponderado puede ir de un minimo de 1 a un maximo de 4, siendo la
calificacion promedio 2,5. Los totales ponderados muy por debajo de 2,5
caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, mientras

que calificaciones muy por arriba de 2,5 indican una posicion interna fuerte.



75

3.5.2.8.2 Matriz EFI de la empresa SONOTEC S.C.C.

Para esta matriz se consideraron Unicamente los factores internos priorizados en

la matriz de Holmes.

Clasificacion Factores Peso Galificacion Peso
ponderado
Fortalezas
Conocimiento especializado y capacidad de integrar todos
F los sistemas teatrales. 0,120 4,00 0,48
F Alto compromiso del talento humano 0,065 3,00 0,20
F Atractiva tasa de rendimiento de la inversién 0,070 4,00 0,28
F Innovacion tecnoldgica continua 0,075 4,00 0,30
F Distribuciéon de marcas reconocidas a nivel internacional 0,070 4,00 0,28
F Estructura organizacional pequefia con alta facturacion 0,065 3,00 0,20
Debilidades
D Trabajo con contratistas con administracion deficiente 0,075 1,00 0,08
D Ausencia de planificacion estratégica formal 0,120 1,00 0,12
D Falta de planes de venta y marketing 0,065 2,00 0,13
D Ausencia de delimitacion clara de responsabilidades 0,060 2,00 0,12
D Falta de politicas de crédito formales 0,070 2,00 0,14
Conflicto de intereses entre las empresas que pertenecen
D al grupo corporativo 0,075 2,00 0,15
D Falta de mecanismos de control planificados y formales 0,070 2,00 0,14
Total 1,000 2,61

TABLA 3.2: MATRIZ EFI DE LA EMPRESA SONOTEC S.C.C.

El total ponderado de 2,61 indica que la posicion estratégica interna general de la
empresa esta arriba de la media (2,5). A pesar de que SONOTEC S.C.C. cuenta
con importantes fortalezas, tiene problemas internos que debe resolver y que no

le permiten alcanzar un puntaje mayor.

3.5.3 MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC)

Es una herramienta analitica que identifica a los competidores mas importantes
de una organizacion e informa sobre las fortalezas y debilidades particulares. Los
factores criticos 0 determinantes para el éxito en una MPC son mas amplios que
los de una matriz EFE, no incluyen datos especificos e incluso pueden concentrar

cuestiones internas.

Los factores criticos de la MPC tampoco se agrupan en oportunidades y
amenazas, pues las calificaciones y los totales ponderados de las empresas

rivales se comparan con la empresa de la muestra.
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3.5.3.1 Pasos para elaborar una matriz MPC

Los pasos para elaborar una MPC son:

1. Identificar factores claves para el éxito (internos y externos) del sector
empresarial que se va a analizar.

2. Asignar la ponderacion para cada factor clave de éxito con el proposito de
indicar la importancia relativa de este factor en particular. La ponderacién
va de 0 (sin importancia) a 1 (muy importante). La columna de ponderacion
debe sumar 1.

3. Asignar a cada competidor la calificacion correspondiente a cada factor
critico de acuerdo a la siguiente escala: debilidad importante = 1, debilidad
menor = 2, fortaleza menor = 3 y fortaleza importante = 4.

4. Se multiplica la ponderacion por la calificacién. El resultado ponderado
indica la fuerza o debilidad relativa de cada competidor en cada factor
determinante de éxito.

5. Se suma la columna de resultados ponderados de cada competidor, este
total ponderado revela la fortaleza total de la empresa en comparacion con
la de sus competidores. El total ponderado mas alto indicara al competidor

mas amenazante, el menor sera el mas débil.

3.5.3.2 Matriz MPC aplicada a SONOTEC S.C.C.

Para elaborar esta matriz se obtuvo informacion de competidores directos a través
de entrevistas a la gerente de SONOTEC S.C.C. y al presidente de la empresa.
Ademas, se recurrié a fuentes de informacion disponibles en Internet como las

paginas web de los competidores.

No existe una empresa en el sector que abarque todas las lineas de productos y
servicios que SONOTEC S.C.C. oferta por ello, se consideraron a aquellos
competidores que son mas importantes en determinadas ramas teatrales,

enfocando el estudio Unicamente a la actividad de venta e instalacion de equipos.
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El competidor OYE 2000 oferta equipos de iluminacion, audio y cortinaje con un
mayor énfasis en la rama de cortinaje en la que su propietario tiene gran

experiencia y reconocimiento.

Aunque la empresa PROSONIDO presta principalmente servicios de alquiler de
equipos de iluminacion y audio asi como el montaje de escenarios, tiene también
una linea de venta e instalacion de equipos la misma que ha sido considerada

para el analisis en la matriz MPC.

Factores criticos de éxito Peso “SONOTEC SCC. — QYE 2000 — PROSONIDO
Calificacion | Ponderado | Calificacién | Ponderado | Calificacién | Ponderado

Posicionamiento de la marcas que distribuyen 0,13 4,00 0,52 3,00 0,39 1,00 0,13
Experiencia y conocimiento técnico especializado 0,15 4,00 0,60 3,00 0,45 1,00 0,15
Innovacién tecnolégica 0,12 4,00 0,48 2,00 0,24 3,00 0,36
Participacion en el mercado 0,10 4,00 0,40 3,00 0,30 1,00 0,10
Afiliacién ala U.S.I.T.T. 0,03 3,00 0,09 3,00 0,09 1,00 0,03
Diversidad de productos y servicios 0,11 4,00 0,44 3,00 0,33 2,00 0,22
Afos de experiencia 0,08 4,00 0,32 4,00 0,32 3,00 0,24
Competitividad de Precio 0,10 2,00 0,20 3,00 0,30 4,00 0,40
Sucursales 0,07 3,00 0,21 2,00 0,14 4,00 0,28
Alianzas estratégicas 0,06 3,00 0,18 2,00 0,12 2,00 0,12
Publicidad 0,05 1,00 0,05 3,00 0,15 4,00 0,20

TOTAL 1,00 3,49 2,83 2,23

Fuente: Directivos de SONOTEC S.C.C./ www.prosonido.net/ www.oye2000.com

TABLA 3.3: MATRIZ MPC DEL SECTOR TEATRAL.

El analisis estd enfocado al ambito teatral que es la principal actividad de
SONOTEC, por ello, aunque sus competidores tienen otras lineas de negocio
como la realizacion de eventos sus fortalezas en esos aspectos no han sido

consideradas.

SONOTEC S.C.C. alcanza un total ponderado de 3,49 que es superior a los
totales ponderados de sus competidores lo que demuestra que es la lider del

sector y su competidor mas cercano es OYE 2000.

3.5.4 SELECCION DE ESTRATEGIAS

Realizado el analisis ambiental interno y externo se deben generar, evaluar y
seleccionar las estrategias mas idoneas para el cumplimiento de las mismas.
Ajustar los factores internos y externos, criticos determinantes para el éxito,

resulta fundamental para generar buenas estrategias alternativas viables.
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La informacion proporcionada por las matrices EFE, EFl y MPC se constituye en

insumos basicos para la seleccion de estrategias.

Para el caso de SONOTEC S.C.C. se aplicaron dos técnicas de formulacion de

estrategias: la matriz F.O.D.A. y la matriz PEYEA.

3.5.5 MATRIZ FODA

Es un instrumento que ayuda a desarrollar cuatro tipos de estrategias:

v

Estrategias de fuerzas y oportunidades (FO): usan las fuerzas internas de
la empresa para aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.
Estrategias de fuerzas y amenazas (FA): aprovechan las fuerzas de la
empresa para evitar o disminuir las repercusiones de amenazas externas.
Estrategias de debilidades y oportunidades (DO): pretenden superar las
debilidades internas aprovechando las oportunidades externas.

Estrategias de debilidades y amenazas (DA): son tacticas defensivas que
pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las amenazas del

entorno.

3.5.5.1 Pasos para elaborar la matriz FODA

Para elaborar una matriz FODA se deben seguir los siguientes pasos:

N o gk~ 0 DbdRE

Hacer una lista de oportunidades y codificarlas desde O; hasta O,,.

Hacer una lista de amenazas y codificarlas desde A; hasta A,

Hacer una lista de fuerzas y codificarlas desde F; hasta F,

Hacer una lista de debilidades y codificarlas desde D; hasta Dy,

Trazar una matriz 3x3.

Dejar en blanco la primera celda de la matriz.

Ubicar la lista de fuerzas clave para la organizacién en la celda integrada

por la segunda columna y la primera fila de la matriz.
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8. Escribir las debilidades clave en la celda formada por la tercera columna y
la primera fila de la matriz.

9. Registrar las oportunidades clave de la organizacion en la celda integrada
por la primera columna y la segunda fila de la matriz.

10.Anotar en la celda compuesta por la primera columna y la tercera fila de la
matriz las amenazas de mayor impacto en la empresa. En este punto
constan en la matriz los elementos base para la elaboracion de estrategias
(fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas).

11.Regqistrar las estrategias FO en la celda formada por la segunda columna y
la segunda fila de la matriz.

12.Escribir en la celda integrada por la tercera columna y la segunda fila de la
matriz las estrategias DO.

13.Anotar en la celda formada por la segunda columna y la tercera fila de la
matriz las estrategias FA.

14.Finalmente, registrar en la uUltima celda de la matriz las estrategias DA.

Es importante registrar junto con la estrategia la combinacion de factores a los
gue hace referencia de manera que permita identificar la I6gica con la que fue
concebida. Por ejemplo la combinacion F2, F4, Ol y O6 indica que la
estrategia FO definida utilizé las fuerzas nimero 2 y 4 de la lista para

aprovechar las oportunidades 1y 6.

3.5.5.2 Matriz FODA de SONOTEC S.C.C.

Con el sustento de los factores internos y externos claves identificados para
SONOTEC S.C.C se integré su matriz FODA. En la definicion de estrategias se
combinaron los diferentes factores clave para generar las mas idoneas en cada

caso.
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FUERZAS (F) DEBILIDADES (D)
1) Conocimiento especializado y capacidad de integrar todos

X 1) Trabajo con contratistas con administracion deficiente.
los sistemas teatrales.

2) Alto compromiso del talento humano. 2) Ausencia de planificacién estratégica formal.
3) Atractiva tasa de rendimiento de la inversién. 3) Falta de planes de venta y marketing.
4) Innovacién tecnoldgica continua. 4) Ausencia de delimitacion clara de responsabilidades.

5) Distribucién de marcas reconocidas a nivel internacional. |5) Falta de politicas de crédito formales.

6) Conflicto de intereses entre las empresas que pertenecen

6) Estructura organizacional pequefia con alta facturacion. "
al grupo corporativo.

7) Falta de mecanismos de control planificados y formales.

OPORTUNIDADES (O) SUPERAR DEBILIDADES APROVECHANDO OPORT

1) Competidores especializados en una sola rama lo que les

impide ofrecer sistemas teatrales integrados. USAR FUERZAS PARA APROVECHAR OPORT. DO.1) Tramitar la distribucién directa de las marcas mas

representativas que tiene BOREAL S.C.C. porque
2) Posicionamiento de las marcas que SONOTEC distribuye.  |FO.1) Abrir nuevos mercados y lineas de negocio en el pais. |actualmente SONOTEC S.C.C. las maneja como

) . o (F1+F2+F3+F6+01+03+04) subdistribuidor. (D6+02)

_3) Inversiones elevadas y gran conocimiento técnico para el FO.2) Fidelizar a los clientes actuales y captar nuevos DO.2) Conseguir y capacitar contratistas alternativos.
ingreso de nuevos competldure.s. o clientes. (F1+F4+01+05) (D1+03)

4) Volumen de compras de entidades publicas. FO.3) Impulsar la imagen de SONOTEC S.C.C. DO.3) Manejar la empresa con conceptos formales de
5) Avance y globalizacién tecnolégica. (F1+F5+02+03+04) administracion. (D2+D3+D4+D5+D7+01+04+05)

DO.4) Implantar la gestién por procesos en SONOTEC S.C.C.|
(02+03+05+D2+D3+D4+D5+D7)

AMENAZAS (A) USAR FUERZAS PARA EVITAR AMENAZAS

FA.1) Mantenerse a la vanguardia en innovaciones REDUCIR DEBILIDADES Y EVITAR AMENAZAS
tecnoldgicas tanto para los productos como para los procesos
1) Précticas desleales y/o deshonestas de la competencia. de SONOTEC S.C.C. (F1+F4+Al) DA.1) Establecer planes de venta, politicas de crédito y
- ” FA.2) Cumplir con las metas de venta establecidas por los mecanismos de control. (D2+D3+D5+D7+A4)
2) Administracién e.idu‘almera. fabricantes asi como con las obligaciones contraidas con DA.2) Protegerse legalmente a través de la firma de contratos
3) Poder de negociacion de los proveedores. ellos. (F2+F3+F5+F6+A3) con clatisulas de confidencialidad. (D1+A1)

4) Clientes que realizan practicas fraudulentas. FA.3) Implementar mecanismos de calificacién de crédito
para los clientes. (F3+A4)

TABLA 3.4: MATRIZ FODA DE SONOTEC S.C.C.

3.5.6 MATRIZ DE LA POSICION ESTRATEGICA Y LA EVALU ACION DE LA
ACCION (PEYEA)

La matriz PEYEA es un instrumento que indica qué tipo de estrategia es la mas
conveniente para una organizacion. Esta integrada por cuatro cuadrantes que
representan cuatro tipos de estrategias: agresivas, conservadoras, defensivas y

competitivas.

Los ejes de esta matriz constituyen dos dimensiones internas: fuerza financiera
(FF) y ventaja competitiva (VC); y, dos dimensiones externas: estabilidad del
ambiente (EA) y fuerza de la industria (FI); que en conjunto son las cuatro
determinantes mas importantes de la posicibn estratégica global de la

organizacion.

Las dimensiones representadas en los ejes de la matriz pueden estar constituidas
por numerosas variables. Asi, la fuerza financiera incluye variables como
rendimiento sobre la inversion, apalancamiento, liquidez, capital de trabajo, flujo

de efectivo, facilidad para salir del mercado y riesgos implicitos del negocio.
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La ventaja competitiva incluye variables como participacion en el mercado, calidad
del producto, ciclo de vida del producto, lealtad de los clientes, utilizacién de la
capacidad de la competencia, conocimientos tecnoldgicos y control sobre los

proveedores y distribuidores.

La estabilidad del ambiente se representa con variables como cambios
tecnoldgicos, tasa de inflacion, variabilidad de la demanda, escala de precios de
productos competidores, barreras para entrar en el mercado, presion competitiva

y elasticidad de la demanda.

La fuerza de la industria considera variables como: potencial de crecimiento,
potencial de utilidades, estabilidad financiera, conocimientos tecnoldgicos,
aprovechamiento de recursos, intensidad de capital, facilidad para entrar en el

mercado y productividad y aprovechamiento de la capacidad.

3.5.6.1 Pasos para elaborar la matriz PEYEA

El proceso para elaborar la matriz PEYEA es el siguiente:

1. Seleccionar las variables que representen: fuerza financiera (FF), ventaja
competitiva (VC), estabilidad del ambiente (EA) y fuerza de la industria
(FI).

2. Asignar una calificacién entre 1 (peor) y 6 (mejor) a cada variable de las
dimensiones FF y Fl.

3. Asignar una calificacion entre -1 (mejor) y -6 (peor) a las variables de las
dimensiones VC y EA.

4. Calcular la calificacion promedio de las dimensiones FF, VC, EA y FlI
sumando los valores dados a las variables de cada dimension
dividiéndolas entre la cantidad de variables incluidas en la dimension
respectiva.

5. Trazar un plano cartesiano, donde el eje X positivo esta integrado por la
dimension Fl y el eje X negativo por VC. El eje Y positivo representa a la

dimension EA y el eje Y negativo a la dimension FF.
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FIGURA 3.2: MODELO DE LA MATRIZ PEYEA.

6. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EAY Fl.

7. Sumar las dos calificaciones del eje X y anotar el punto resultante en X.

8. Sumar las dos calificaciones del eje Y y anotar el punto resultante en Y.

9. Anotar la interseccion del nuevo punto (X,Y).

10.Trazar un vector direccional desde el origen de la matriz PEYEA hasta el
punto de la interseccion (X,Y).

11.El vector sefialard el tipo de estrategia que debe aplicarse en la
organizacién de acuerdo al cuadrante en el que se ubique (conservador,

agresivo, defensivo o competitivo).

Las estrategias conservadoras incluyen penetracion en el mercado, desarrollo
del mercado y desarrollo del producto. En el cuadrante agresivo la
organizacién esta en magnifica posicion para desarrollar estrategias como
penetracion en el mercado, desarrollo del mercado, desarrollo del producto,
integracion hacia delante, hacia atras y horizontal, entre otras. El cuadrante
defensivo sugiere estrategias como desinversion y liquidacion. El cuadrante
competitivo comprende estrategias como integracion hacia atras, hacia
adelante y horizontal, penetracion en el mercado, desarrollo de mercado y

empresas de riesgo compartido.
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3.5.6.2 Matriz PEYEA de SONOTEC S.C.C.

Las variables seleccionadas para elaborar la matriz PEYEA de SONOTEC S.C.C.

son:

v

Fuerza financiera: liquidez, rendimiento sobre la inversién, crecimiento en
ventas y crecimiento en utilidades.

Fuerza de la industria: potencial de utilidades, facilidad para entrar en el
mercado, estabilidad financiera del sector, aprovechamiento de los
recursos y conocimientos tecnologicos.

Estabilidad del ambiente: cambios tecnolégicos, variabilidad de la
demanda, escala de precios de productos de los competidores, barreras de
entrada y presion competitiva.

Ventaja competitiva: participacion en el mercado, calidad del producto,
lealtad de los clientes, conocimientos tecnologicos y control sobre

proveedores.

La asignacion de la calificacion para cada variable se detalla en el Anexo No. 8:
CALIFICACION VARIABLES DE LA MATRIZ PEYEA DE SONOTEC S.C.C.

3.6 PLAN ESTRATEGICO/OPERATIVO

La planificacién estratégica es un procedimiento sistematico que permite dirigir y

controlar las actividades futuras de una organizacion para periodos superiores a

un afio. Mantiene la racionalidad en alto grado, favorece la unidad dentro de la

organizacion y permite enfrentar el cambio ambiental y develar las oportunidades

y amenazas.

Con la planificacion se disminuyen los errores, se crea un ambiente favorable

interno para el trabajo en equipo y se suministra direccion y coordinacion a toda la

organizacion.
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3.6.1 MATRIZ DE IMPACTO

La matriz PEYEA de SONOTEC S.C.C. sefiala que la empresa tiene una posicion
estratégica en la que puede implementar estrategias agresivas. A su vez, en la
matriz FODA elaborada para la organizacion se describen las estrategias que la

empresa podria seguir.

Una de las herramientas que se utilizan para seleccionar estrategias y priorizar su
implementacion es la matriz de impacto, la misma que debe considerar los

criterios que se ajusten a la realidad del negocio de cada organizacion.

3.6.1.1 Pasos para elaborar la matriz de impacto

Los pasos para elaborar la matriz de impacto son:

1. Hacer una lista de las estrategias FO, DO, FA y DA definidas en la matriz
FODA.

2. Determinar los factores mas importantes para la implementacion de las
estrategias.

3. Trazar una matriz cuyas filas estén integradas por las estrategias FO, DO,
FA y DA, y donde las columnas estén formadas por los factores
determinantes en la implementacion de las estrategias.

4. Asignar un peso a cada factor que puede ir de 0 (menos importante) a 1
(muy importante), la suma de los pesos debe ser igual a 1.

5. Asignar una calificacion entre 1 y 4 a cada estrategia de acuerdo a la
siguiente escala: 1 no atractiva en relacion al factor de implementacion
analizado, 2 algo atractiva, 3 bastante atractiva y 4 muy atractiva.

6. Multiplicar el peso por cada calificacion y obtener el resultado ponderado.

7. Sumar los resultados ponderados de cada estrategia para determinar su

orden de implementacion.
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3.6.1.2 Matriz de impacto de SONOTEC S.C.C.

En el estudio de SONOTEC S.C.C. se tomaron en cuenta los siguientes factores:

v
v
v
v

Costo de implementacion.
Tiempo de implementacion.
Impacto en clientes.
Sostenibilidad.

Se asignaron los pesos y calificaciones de acuerdo al criterio de la gerente de la
organizaciéon (ver Anexo No. 9: MATRIZ DE IMPACTO DE SONOTEC S.C.C)).

El orden de implementacion de las estrategias para SONOTEC es:

Fidelizar a los clientes actuales y captar nuevos clientes.
Impulsar la imagen de SONOTEC S.C.C.

3. Protegerse legalmente a través de la firma de contratos con clausulas de

9.

confidencialidad.

Mantenerse a la vanguardia en innovaciones tecnoldgicas tanto para los
productos como para los procesos de SONOTEC S.C.C.

Manejar la empresa con conceptos formales de administracion.

Cumplir con las metas de venta establecidas por los fabricantes asi como
con las obligaciones contraidas con ellos.

Establecer planes de venta, politicas de crédito y mecanismos de control.
Tramitar la distribucion directa de las marcas mas representativas que tiene
BOREAL S.C.C. porque actualmente SONOTEC S.C.C. las maneja como
subdistribuidor.

Implementar mecanismos de calificacion de crédito para los clientes.

10. Abrir nuevos mercados y lineas de negocio en el pais.

11.Conseguir y capacitar contratistas alternativos.
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3.6.2 PLAN OPERATIVO

Los planes operativos surgen al desagregar el plan estratégico en programas y

proyectos especificos.

A diferencia del plan estratégico implica una planificacion a mediano y corto plazo.
Se concentra en los aspectos del dia a dia sefialando el qué, como, cuando,
quién, donde y con qué. Incluye actividades, plazo, responsables y presupuesto.
(Ver Anexo No. 10: PLAN OPERATIVO DE SONOTEC S.C.C)).
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CAPITULO 4
GESTION POR PROCESOS

En este capitulo se realiza la identificacion y levantamiento de procesos de
SONOTEC S.C.C. para representar la forma en que la empresa crea y entrega
valor a sus clientes, posteriormente se seleccionan los procesos criticos, se los

caracteriza y se proponen indicadores de gestién y mejoras a los mismos.

4.1 IDENTIFICACION Y LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

En SONOTEC S.C.C. los procesos no estaban identificados y menos adn
administrados, cada colaborador esta orientado a su tarea personal, tratando de
cumplir de acuerdo a instrucciones recibidas, sin pensar en el resultado final de su

trabajo v, si el cliente esta satisfecho con el producto o servicio recibido.

4.1.1 METODOS PARA LA IDENTIFICACION DE PROCESOS

La identificacion de procesos se puede hacer a través de métodos estructurados y
/o creativos. Los métodos estructurados son sistemas basicamente complejos
que sirven para la identificacion de los procesos de gestidon, generalmente
informatizados, por ejemplo: IDEFO. Los procesos y subprocesos relacionados
estan perfectamente documentados y se convierten en herramientas validas para

la formacion de los nuevos ingresos de personal.

Su inconveniente es que para entenderlos e interpretarlos se requiere de una
persona experta que por un lado conozca la herramienta y por otro lado domine la

gestion que supuestamente esta reflejada en dichos graficos.

Los métodos creativos son todos aquellos que las empresas estan ideando e
implantado de forma interna, normalmente motivadas por las nefastas

experiencias y/o por la ineficiencia del método estructurado. En este caso, la
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documentacion se reduce drasticamente lo que exige hacer mayor énfasis en la
formacion de las nuevas incorporaciones ya que buena parte del conocimiento no
esta ni en papel ni en soportes informaticos. Se tiene que fomentar la formacion

de "oido a oido".

La eleccibn del método para identificar procesos depende entonces del
conocimiento que los miembros de la empresa posean y de la situacion de la
organizacion, siendo lo recomendado escoger el método estructurado aunque

para ello se deba recurrir a una asesoria.

En el caso de SONOTEC S.C.C. se opt6 por un enfoque estructurado porque la

identificacion de procesos se hizo utilizando la herramienta denominada IDEFO.

4.1.2 PASOS PARA IDENTIFICAR LOS PROCESOS

Para identificar los procesos en una organizacidbn es necesario realizar las

siguientes actividades:

1. Recopilar en una lista las actividades que se desarrollan en la empresa.

2. Agrupar en procesos las actividades por afinidad y asignar a cada uno un
nombre representativo de su esencia.

3. Tomar como referencia listas de procesos afines al sector al cual pertenece
la empresa.

4. Verificar que la totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa

estén incluidas en alguno de los procesos listados, caso contrario deben

tender a desaparecer.

Definir los limites del proceso (donde empieza y donde termina).

Identificar la salida (el resultado del proceso).

Definir quiénes son los clientes del proceso.

Elaborar el diagrama de flujo del proceso actual.

© 0 N o O

Identificar los insumos que requiere el proceso.
10.Determinar los proveedores de los insumos (datos, recursos, documentos,

etc.)
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11.Determinar los controles del proceso y los mecanismos 0 recursos.

En SONOTEC S.C.C. todos estos pasos se realizaron en diversas entrevistas con
cada miembro de la organizacion y utilizando un formato para recopilacion de la
informacion de procesos (ver Anexo No. 11: FORMATO PARA LEVANTAMIENTO
DE INFORMACION). Posteriormente, se hizo una revision global de los procesos

con la gerente general.

4.1.3 LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

El levantamiento de procesos puede definirse como actividades realizadas con el
fin de identificar las caracteristicas principales de un proceso, para efectos de su

analisis y mejora.

El levantamiento de procesos inicia con la respuesta a la pregunta: ¢ qué bienes
y/o servicios se producen? Siempre hay que analizar si se esta frente a productos
finales o productos intermedios. Por lo general, los productos finales tienen
actores interdepartamentales y se relacionan directamente con los clientes

externos de la organizacion.

Entre las técnicas mas utilizadas para el levantamiento de procesos estan el
mapa de procesos y los diagramas de flujo. Ambas técnicas fueron aplicadas para
describir los procesos de SONOTEC S.C.C.

4.2 MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos es la representacion grafica que permite mostrar la
interrelacion de los diferentes procesos en la obtencion de un bien o servicio, es
decir es un esquema grafico que identifica los distintos procesos que la

organizacion utiliza para operar y desempefar sus funciones.
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Ofrece una visidbn en conjunto del sistema de gestion de la organizacién e

identifica sus procesos y los clasifica de acuerdo a su finalidad en:

v' Gobernantes o estratégicos.

v' Operativos.

v" De soporte 0 apoyo.

Para estructurar el mapa de procesos de SONOTEC S.C.C. fue necesario partir

del inventario de procesos de la organizacion:

PROCESOS OPERATIVOS

A21. ELABORAR
ESTUDIO TECNICO-
ECONOMICO

A211. IDENTIFICAR NECESIDADES DEL CLIENTE

A212. INSPECCIONAR EL LUGAR

A213. HACER EL DISENO PRELIMINAR

A214. COTIZAR CON PROVEEDORES NACIONALES Y
EXTRANJEROS

A215. ELABORAR DISENO FINAL

A216. ELABORAR ESPECIFICACIONES TECNICAS

A217. ELABORAR OFERTA ECONOMICA

A22. COMERCIALIZAR

B221. PARTICIPAR EN LICITACIONES O
INVITACIONES

B222. TRAMITAR ACLARACIONES

B223. ATENDER COMPRAS DIRECTAS

B2241. TRAMITAR
DOCUMENTOS PRE-

B224. FIRMAR CONTRACTUALES

CONTRATO

B2242. TRAMITAR
GARANTIAS

A23. REALIZAR
ADQUISICIONES

A231. ORDENAR LA COMPRA

A232. PAGAR Y/O TRANSFERIR

A233. IMPORTAR EQUIPOS

A234. REALIZAR COMPRAS LOCALES

A235. VERIFICAR PRODUCTOS

A236. ALMACENAR PRODUCTOS

A24. EJECUTAR
PROYECTOS

A241. DESPACHAR EQUIPOS

A242. INSTALAR EQUIPOS

A243. ENERGIZAR SISTEMAS CON TECNICOS DE
FABRICA

A25. SERVICIO AL
CLIENTE

A251. BRINDAR SERVICIO DE MANTENIMIENTO

A252. BRINDAR SERVICIO DE REPARACION

A253. OTORGAR GARANTIAS TECNICAS

A254. REALIZAR UPGRADES

PROCESOS
GOBERNANTES

A11. INVESTIGACION Y
DESARROLLO

A111. ACTUALIZAR CONOCIMIENTOS
CONSULTANDO EN INTERNET

A112. ACTUALIZAR BIBLIOGRAFIA TECNICA

A113. FORMAR TECNICAMENTE AL PERSONAL

Al114. VISITAR FERIAS Y EXPOSICIONES
ESPECIALIZADAS EN EL EXTRANJERO




A3111. FACTURAR

A3112. GESTIONAR LA
COBRANZA

A3113. ADMINISTRAR
CAJA CHICA

A3114. CONCILIAR

A311. CONTABILIDAD BANCOS

A3115. ELABORAR
LIQUIDACION

) ECONOMICA DE
A31. GESTION CONTRATOS

FINANCIERA A3116. ELABORAR
ESTADOS FINANCIEROS

A3121. ELABORAR EL
FLUJO DE CAJA

A3122. REALIZAR PAGOS

A312. TESORERIA A3123. CUMPLIR
OBLIGACIONES

TRIBUTARIAS

PROCESOS DE APOYO

A3124. CUMPLIR
OBLIGACIONES IESS

A321. ELABORAR ROL DE PAGOS

A32. GESTION DE A322. OTORGAR ANTICIPOS DE SUELDOS

RECURSOS A323. AFILIAR AL PERSONAL A SEGUROS PRIVADOS

HUMANOS A324. PRESCINDIR DE LOS SERVICIOS DE UN
EMPLEADO

A33. APROVISIONAMIENTOS

TABLA 4.1: INVENTARIO DE PROCESOS DE SONOTEC S.C.C.

91

A continuacion se realizd el mapa de procesos definido para SONOTEC S.C.C.,

estableciéndose el siguiente:

mH4zm-ro

mzZ

"TEC MAPA DE PROCESOS
PROCESOS GOBERNANTES ¢
B Il_
................. E
N
PROCESOS OPERATIVOS T
E

A21 ‘ - ‘ A23 ‘ 24 ‘ A25 (
ELABORAR REALIZAR EJECUTAR SERVICIO AL

TUDIO TECNICO RRERCIALIZAR UISICIONES OYECTOS CLIENTE
NOMICO

——=>0n

PROCESOS DE APOYO

A31 GESTION FINANCIERA

A32 GESTION DE RECURSOS HUMANOS

A33 APROVISIONAMIENTOS

FIGURA 4.1: MAPA DE PROCESOS DE LA EMPRESA SONOTEC S.C.C.
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(Ver Anexo No. 12: MAPA DE PROCESOS DE SONOTEC S.C.C.).

4.2.1 DESCRIPCION DE LOS PROCESOS

La descripcion de los procesos tiene como finalidad determinar los criterios y
meétodos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se

llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo.

Los procesos se pueden describir mediante:

v Fichas de procesos: se pueden considerar como un soporte de informacion
que pretende recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el
control de las actividades definidas en un proceso.

v' Diagramas de flujo: es un diagrama que utiliza simbolos graficos para
representar el flujo y las fases de un proceso. Es basico en la gestion por

procesos.

Los procesos de SONOTEC S.C.C. se describieron haciendo uso de las dos
técnicas mencionadas (Ver Anexo No. 14 DIAGRAMAS DE FLUJO,
COMPOSICION DE ACTIVIDADES, ANALISIS DE ACTIVIDADES Y FICHAS DE
PROCESOS DE SONOTEC S.C.C)).

4.2.2 MODELADO DE PROCESOS

Un modelo es una representacion de una realidad compleja o de un sistema. Los
sistemas pueden estar formados por distintos elementos interrelacionados tales
como: personas, equipos, productos, tareas, materiales, documentacion, software,
hardware, etc. El modelo describe qué hace el sistema, como funciona, cobmo se

controla, y qué produce.

Cuando el modelo es el adecuado permite:

v' Mejorar el disefio de procesos.
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v Facilitar la integracion de nuevos procesos o la mejora de los existentes.

v' Servir de documentacion de referencia para la comprensiéon de los
procesos.

v" Facilitar la comunicacién entre las personas que intervienen en el disefio y

funcionamiento de los procesos.

Diagramar es establecer una representacion visual de los procesos Yy
subprocesos, lo que permite obtener una informacién preliminar sobre la amplitud
de los mismos, sus tiempos y los de sus actividades. Es una actividad
intimamente ligada al hecho de modelar un proceso, que es por si mismo un

componente esencial en la gestion de procesos.
Entre las técnicas de modelado de procesos mas comunes se tienen:

v' Diagrama IDEFO
v' Diagrama de flujo
v Diagrama IDEF3
v Diagrama DFD

Para SONOTEC S.C.C. se diagramaron los procesos utilizando las técnicas de
IDEFO y diagramas de flujo (Ver Anexo No. 13: IDEFO DISENADO PARA
SONOTEC S.C.C. y Anexo No. 14: FICHAS DE PROCESOS, DIAGRAMAS DE
FLUJO, COMPOSICION DE ACTIVIDADES Y ANALISIS DE ACTIVIDADES DE
SONOTEC S.C.C)).

4.3 SELECCION DE PROCESOS CRITICOS

Algunas veces, ciertos procesos que a diario se realizan en las organizaciones no
son de fundamental importancia. Esto quiere decir que no afectan directamente
en la satisfaccion del cliente. Por ello, se debe enfocar aquellos procesos que son

de utilidad, que sirven y que realmente agreguen valor al cliente externo.
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Al seleccionar los procesos criticos de una organizacion es necesario plantearse

las siguientes alternativas:

v Eliminar: ¢ es necesario este servicio?.

v' Subcontratar: ¢se puede tercerizar?.

v" Mejorar: ¢como se pueden introducir mejoras incrementales?.
v Innovar: ¢como lograr saltos extraordinarios?.

En SONOTEC S.C.C. se identificaron todos los procesos clave a partir de los
factores criticos de éxito (FCE). Para ello, se utilizaron los resultados de la matriz
de priorizacion elaborada en el capitulo tres (ver Anexo No. 5: PRIORIZACION
DE OPORTUNIDADES, AMENAZAS, FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA
EMPRESA SONOTEC S.C.C. MEDIANTE LA MATRIZ DE PRIORIZACION).

Se tomaron los factores de mayor puntuacion y se asignd a cada uno un peso tal

COMO se muestra a continuacion:

. SUMA

FACTORES CRITICOS TOTAL PESO

Fe1l E C_onocimiento especializado y capacidad de integrar todos los 5.00 0.40

sistemas teatrales.

FC2.| D |Ausencia de planificaciéon estratégica formal. 5,50 0,20
FC3.| O |Volumen de compras de entidades publicas. 4,00 0,25
FC4.| A |Précticas desleales y/o deshonestas de la competencia. 3,50 0,15
1,00

TABLA 4.2: FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA SONOTEC S.C.C.

El factor critico de éxito relacionado con el conocimiento especializado tiene el
mayor peso asignado debido a que es la fortaleza que distingue a SONOTEC
S.C.C. de sus competidores porque innova constantemente sus productos y

Servicios.

El volumen de compras de entidades publicas tiene el segundo peso porque este
tipo de compras marcan una importante influencia en los resultados econémicos

que la empresa alcanza.
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A continuacion se ubica la ausencia de planificacion estratégica formal porque si
la organizacion no tiene un horizonte hacia el cual dirigirse puede perder el
enfoque e invertir recursos en actividades que no tengan un aporte importante

para el cumplimiento de sus objetivos.

Finalmente, se citan las practicas desleales y/o deshonestas de la competencia
pero con un peso menor porque a pesar del peligro que representan, su efecto
pierde impacto debido a que el conocimiento técnico es el que generalmente

determina que un cliente realice su compra a uno u otro proveedor.

Luego de la ponderacion de los factores criticos, se construyé una matriz de
identificacion de procesos criticos en la que se contrasta la relacion de cada
proceso con los cuatro factores criticos de éxito seleccionados. El criterio de
calificacion responde a la siguiente tabla:

CALIFICACION

No tiene relacion

Relacién menos importante
Relacion importante
Relacién mas importante
Relaciéon muy importante

AlW|INFL|O

TABLA 4.3: ESCALA DE RELACION ENTRE LOS PROCESOS Y
LOS FCE DE SONOTEC S.C.C.

4.3.1 MATRIZ DE IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICO S

Para seleccionar los procesos criticos de SONOTEC S.C.C. se utiliz6 una matriz
qgue permite calificar la relacién (si existe) que cada proceso tiene con los FCE de

la organizacion.

Los pasos para elaborar la matriz de identificacion de procesos criticos son:

1. Poner en la primera columna el cédigo de los procesos identificados en el

inventario de procesos de la empresa.
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En la segunda columna se debe registrar el nombre de cada uno de los
procesos.

En la cabecera de la matriz se deben registrar los codigos de los FCE vy el
peso que le corresponde a cada uno, de acuerdo a la ponderacion
establecida (ver TABLA 4.2: FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA
SONOTEC S.C.C.).

Cada FCE debe ocupar dos columnas. En la primera columna se debe
ingresar la calificacion de la relacion que existe entre el factor critico de
éxito y el proceso detallado en esa fila, de acuerdo a la escala de relacion
entre los procesos y los FCE. (ver TABLA 4.3: ESCALA DE RELACION
ENTRE LOS PROCESOS Y LOS FCE DE SONOTEC S.C.C.).

En la segunda columna de cada FCE se debe poner el resultado de
multiplicar el valor detallado en la primera columna del factor critico de
éxito por el peso del mismo.

En la pendltima columna hay que sumar los valores registrados en la
segunda columna de cada FCE.

Ordenar los valores ascendentemente.

8. Seleccionar los procesos de mayor puntaje.

Para SONOTEC S.C.C. los procesos seleccionados se detallan en la siguiente

tabla:

A113 FORMAR TECNICAMENTE AL PERSONAL (EN EL EXTRANJERO)

Al14 VISITAR FERIAS Y EXPOSICIONES ESPECIALIZADAS EN EL EXTRANJERO
A215 ELABORAR DISENO FINAL

A216 ELABORAR ESPECIFICACIONES TECNICAS

A221 PARTICIPAR EN LICITACIONES O INVITACIONES

A242 INSTALAR EQUIPOS

A243 ENERGIZAR SISTEMAS CON TECNICOS DE FABRICA

A213 HACER EL DISENO PRELIMINAR

A211 IDENTIFICAR NECESIDADES

A217 ELABORAR LA OFERTA ECONOMICA

TABLA 4.4: PROCESOS MAS IMPORTANTES DE SONOTEC S.C.C.

Ver Anexo No. 15: MATRIZ DE IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS DE
SONOTEC S.C.C.
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Se puede observar que los procesos criticos seleccionados son justamente
aguellos que generan valor agregado y que estan directamente relacionados con

la satisfaccion del cliente.

4.3.2 MEDICION DE PROCESOS CRITICOS

En los procesos como todo en la vida esta implicita la variacion, sin embargo, y en
vista de que su calidad determina la calidad de sus productos, surge la necesidad
de controlar y reducir la variabilidad.

La estadistica es la herramienta que, a un nivel de confianza deseado, permite
gue las variaciones de un proceso puedan medirse, haciendo posible determinar

su comportamiento.

En los procesos existen mediciones respecto a:

v El producto: que tiene caracteristicas objetivas que deberian corresponder
a los requisitos del cliente.

v' La satisfaccién del cliente: su percepcion de calidad, servicio, precio,
medidas en parte subjetivas.

v El funcionamiento del proceso: que implica medir el input y la situacién de
los factores del proceso.

SONOTEC S.C.C. no tiene identificados ni levantados sus procesos, mucho
menos ha podido medir los resultados de los mismos, el alcance de este proyecto
de titulacion estd enfocado a levantar y describir sus procesos y no incluye la
implementacion de la gestibn por procesos en esa organizacion, paso

fundamental para medir la variabilidad inherente al desempefio de sus procesos.

4.3.2.1 Caélculo del numero de ciclos a observarse un proceso

Es preciso conocer el numero de veces que debe medirse un proceso para

estimar el tiempo que toma su realizacion.
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Una de las distribuciones teodricas mas utilizada es la distribucion Normal o
distribucion Gaussiana, esto es debido a la frecuencia con que algunos procesos

habituales siguen de manera aproximada esta distribucion.

En el calculo del nimero de ciclos a observarse, el tiempo es una variable
continua, sin embargo, los resultados de la toma de tiempos son discretos. La
distribucion normal que es aplicable a variables continuas puede usarse como una
aproximacion de la distribucion binomial que es aplicable a variables discretas
bajo ciertas condiciones.

La distribucién binomial Bin(n;p) se aproxima a una curva normal de media x = np

y desviacion tipica o =./npg cuando n tiende a infinito, es decir, cuando n se

hace muy grande. En concreto n>30 y ademas np=5y nq=5.

Las mediciones de un proceso varian segun una figura bien definida, que en
procesos normales tiene forma de campana, porque generalmente de esas
mediciones un buen numero de ellas tiende a agruparse alrededor de su valor
promedio, con lo cual la forma de la curva puede ser calculada. Esto es lo que se
conoce como una distribucion normal, donde la frecuencia de las mediciones va

disminuyendo hacia los extremos conforme se va alejando del promedio.

En el caso de SONOTEC S.C.C., el analisis estadistico se bas6 en datos
histéricos disponibles en registros de la gerencia que incluyen: contratos de
provisidon y/o instalacion, facturas de ventas realizadas sin firma de contrato que
son representativas por su monto, actas de entrega — recepcion definitivas,
polizas de buen uso de anticipo y fiel cumplimiento, certificados de participacion

del personal en cursos y ferias e informes emitidos por técnicos de fabrica.

El Anexo No. 16: RESUMEN DE EJECUCION DE PROYECTOS Y VENTAS DE

SONOTEC S.C.C. consolida la informacion proporcionada por la gerencia.
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Después de identificar las fuentes de informacion se procedié a establecer para
cada uno de los procesos, seleccionados previamente como procesos clave, la
poblacion que les corresponde denotada por la letra N, y; la cantidad de unidades
que tienen una caracteristica particular que se busca de dicha poblacién, que se

denomina proporcién y se representa con la letra p.

La tabla 4.5 resume para cada uno de los procesos clave de SONOTEC la

poblacidn a considerar y la caracteristica particular que se busca.

NOMBRE DESCRIPCION DE N DESCRIPCION DE p
PROCESO CLAVE (POBLACION) (PROPORCION)
A113 INVERTIR EN FORMACION

Numero de cursos realizados por el

TECNICA A TRAVES DE Numero de cursos realizados por el o .
CURSOS Y SEMINARIOS EN EL | personal técnico en un afio. g;:)sonal técnico en el exterior en un
EXTRANJERO :

Al114 VISITAR FERIAS Y

EXPOSICIONES Numero de ferias y exposiciones Numero de ferias visitadas por el
ESPECIALIZADAS EN EL visitadas por el personal en un afio personal en el exterior en un afio.

EXTRANJERO

Numero promedio de solicitudes de
cotizacién para la provision y/o
instalacién de equipos en un afio,
considerando que se recibe al menos
una a la semana.

Numero de cotizaciones aprobadas en
un afio, reflejado en contratos de
provision y/o instalacion, o ventas
importantes.

A211 IDENTIFICAR
NECESIDADES

NUmero de contratos al afio que
incluyen instalacion, obtenidos por
compra directa.

A213 HACER EL DISENO NuUmero de contratos o ventas
PRELIMINAR importantes realizadas en un afio.

Numero de contratos al afio que
incluyen instalacion, obtenidos por
compra directa.

NuUmero de contratos o ventas

A215 ELABORAR DISENO FINAL | - ) o
importantes realizadas en un afio.

Numero de contratos al afio que
incluyen instalacion, obtenidos por
compra directa.

A216 ELABORAR ] NuUmero de contratos o ventas
ESPECIFICACIONES TECNICAS | importantes realizadas en un afio.

Numero promedio de solicitudes de
cotizacion para la provision y/o
instalacién de equipos en un afio,

NUmero de cotizaciones aprobadas en

A217 ELABORAR LA OFERTA un afio, reflejado en contratos de

ECONOMICA . . provision y/o instalacion, o ventas
considerando que se recibe al menos | :
importantes.
una a la semana.
A221 PARTICIPAR EN Numero de contratos o ventas Namero de contratos obtenidos en un

afio por invitacién, licitacién o

LICITACIONES O INVITACIONES | importantes realizadas en un afio. P
concurso publico de ofertas.

Numero de contratos o ventas
importantes realizadas en un afio que
incluyen instalacion.

Numero de contratos o ventas

A242 INSTALAR EQUIPOS . . ~
importantes realizadas en un afio.

NUmero de contratos o ventas

A243 ENERGIZAR SISTEMAS Numero de contratos o ventas importantes realizadas en un afio que
CON TECNICOS DE FABRICA importantes realizadas en un afio. incluyen energizacion de técnico de
fabrica.

TABLA 4.5: DESCRIPCION POBLACIONES Y PROPORCIONES
DE PROCESOS CLAVE DE SONOTEC.
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Una vez identificada la poblacion y la proporcion del proceso, el siguiente paso
fue el célculo de la muestra n, que en este caso representa el nimero de veces

que se debe medir el proceso para obtener el tiempo del mismo.

El tamafio de la muestra depende de tres aspectos: 1) error permitido, 2) nivel de

confianza estimado y, 3) caracter finito o infinito de la poblacion.

Cuando se trata de una poblacién superior a 100.000 unidades de muestreo se
habla de una poblacion infinita. Sin embargo, como se puede notar en el Anexo
No. 17: CALCULO POBLACIONES Y PROPORCIONES DE PROCESOS CLAVE
DE SONOTEC S.C.C., las poblaciones de todos los procesos de estudio son
inferiores a esta cifra, es decir que se trata de poblaciones finitas.

La formula general para determinar el tamafio de la muestra n para una poblacion

finita es:

no_ N*ZZp*q
d**(N-)+Z7* p*q’

Donde:

v n: es el tamafio de la muestra. NUmero de veces que se debe medir el

proceso.

v" N: es el tamafio de la poblacién objeto de estudio.

v’ Zys. es el numero de unidades de desviacion tipica en una distribucion
normal que va a producir el grado de confianza deseado. Segun diferentes
seguridades el coeficiente de Za varia, asi:

Si el grado de confianza es del 90%, Za es igual a 1,645
Si el grado de confianza es del 95%, Za es igual a 1,96
Si el grado de confianza es del 97,5%, Za es igual a 2,24

AR NERNEEN

Si el grado de confianza es del 99%, Za es igual a 2,576
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En el caso de SONOTEC el grado de confianza con el que se trabajé es
del 90% porque obtener un mayor nivel de precision requiere la inversion
de mayor cantidad de recursos.

p: es la proporcion de unidades poblacionales que cumplen una
determinada caracteristica.

g = 1-p: es la proporcion de unidades poblacionales que no cumplen con
una determinada caracteristica. Se puede conocer p a través de estudios
anteriores o también por pruebas pilotos. Si no se tiene ninguna idea de la
proporcién se utiliza el valor p = 0,5 (50%) que maximiza el tamafio
muestral.

d: es el error muestral o0 maxima diferencia que estamos dispuestos a
admitir entre la proporcién de la poblacion y la proporciéon muestral para el
nivel de confianza que se ha fijado. Este error se debe al hecho de trabajar
con una muestra y no con el total de la poblacidon, es decir, es un error
procedente del método de muestreo. Para el caso de SONOTEC, a un
nivel de confianza del 90%, se admitié un error muestral de 0,05 porque de
los 10 procesos seleccionados, 8 tienen el mismo resultado para n,
independientemente del nivel de confianza (entre 90% y 99%) y error
muestral (entre 0,03 y 0,05) utilizados. No se justifica invertir mayores
recursos, principalmente tiempo, si los resultados en los diferentes

escenarios son iguales para el 80% de los procesos analizados.

La tabla 4.6 refleja para cada proceso clave de SONOTEC el numero de

observaciones que se deben realizar para obtener el tiempo de los mismos.

n
PROCESO CLAVE N Zao? p |g=1-p | D |Observaciones
Requeridas

A113 INVERTIR EN FORMACION TECNICA A TRAVES DE 2
CURSOS Y SEMINARIOS EN EL EXTRANJERO 2,706025 | 0,67 0,33 | 0,05 2
Al114 VISITAR FERIAS Y EXPOSICIONES ESPECIALIZADAS 2
EN EL EXTRANJERO 2,706025 | 0,83 017] 005 2
A211 IDENTIFICAR NECESIDADES 48 2,706025 | 0,23 0,77 | 0,05 39
A213 HACER EL DISENO PRELIMINAR 11,17 | 2,706025| 0,28 0,72| 0,05 11
A215 ELABORAR DISENO FINAL 11,17 | 2,706025| 0,28 0,72 | 0,05 11
A216 ELABORAR ESPECIFICACIONES TECNICAS 11,17 | 2,706025| 0,28 0,72 | 0,05 11
A217 ELABORAR LA OFERTA ECONOMICA 48 2,706025 | 0,23 0,77 | 0,05 39
A221 PARTICIPAR EN LICITACIONES O INVITACIONES 11,17 | 2,706025| 0,55 0,45| 0,05 11




A242 INSTALAR EQUIPOS

11,17

2,706025

0,67

0,33

0,05
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11

A243 ENERGIZAR SISTEMAS CON TECNICOS DE FABRICA

11,17

2,706025

0,21

0,79

0,05

11

TABLA 4.6: OBSERVACIONES REQUERIDAS PARA PROCESOS CLAVE

Sin embargo, y después de considerar los recursos requeridos para realizar las
mediciones correspondientes, la periodicidad de cada proceso y el tiempo
requerido para su medicion, se procedié a realizar el nUmero de observaciones
detallado en la tabla 4.7 OBSERVACIONES REALIZADAS DE LOS PROCESOS
CLAVE DE SONOTEC.

El enfoque estadistico descrito no se aplicd en este proyecto de titulacion por las
limitaciones de informacion histérica y el tiempo requerido para las observaciones,
pero es una sugerencia que la organizacion puede aplicar cuando se decida a
implementar la gestion por procesos, haya superado las limitaciones de

informacion y, sobre todo, si considera que eso le va a generar valor.

OBSERVACIONES | PERIODICIDAD

PROCESO REALIZADAS PROCESO

A113 INVERTIR EN FORMACION TECNICA A TRAVES DE
CURSOS Y SEMINARIOS EN EL EXTRANJERO 1 SEMESTRAL

Al114 VISITAR FERIAS Y EXPOSICIONES ESPECIALIZADAS
EN EL EXTRANJERO

1 SEMESTRAL
A211 IDENTIFICAR NECESIDADES 8 SEMANAL
A213 HACER EL DISENO PRELIMINAR 8 SEMANAL
A215 ELABORAR DISENO FINAL 8 SEMANAL
A216 ELABORAR ESPECIFICACIONES TECNICAS 2 MENSUAL
A217 ELABORAR LA OFERTA ECONOMICA 8 SEMANAL
A221 PARTICIPAR EN LICITACIONES O INVITACIONES 1 BIMENSUAL
A242 INSTALAR EQUIPOS 1 BIMENSUAL
A243 ENERGIZAR SISTEMAS CON TECNICOS DE FABRICA 1 SEMESTRAL

TABLA 4.7: OBSERVACIONES REALIZADAS DE LOS
PROCESOS CLAVE DE SONOTEC S.C.C.

Para la medicién de los procesos el equipo minimo del que se debe disponer es
un cronémetro, un tablero o paleta para estudio de tiempos, formas impresas y

calculadora de bolsillo.

En el estudio de SONOTEC S.C.C. el formato utilizado para la medicién fue el

cuadro de levantamiento de informacién (ver Anexo No. 11: FORMATO PARA
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LEVANTAMIENTO DE INFORMACION), con el principal objeto de identificar las
actividades y su secuencia, en el caso del tiempo se procedid a solicitar a cada
actor del proceso un estimado del tiempo que le demanda cada actividad porque
por tratarse de servicios, su medicion es compleja y no es tan relevante como la

identificacion de la secuencia de las actividades y los resultados del proceso.

Los resultados obtenidos en las observaciones realizadas se utilizaron para la
elaboracion de diagramas de flujo y analisis de actividades por cantidad y tiempo.
Ver Anexo No. 14: FICHAS DE PROCESOS, DIAGRAMAS DE FLUJO,
COMPOSICION DE ACTIVIDADES Y ANALISIS DE ACTIVIDADES DE
SONOTEC S.C.C.

4.4 INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion se convierten en los “signos vitales” de la
organizacién. Se debe contar con el minimo namero posible de indicadores que
garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales

como la efectividad, la eficacia, la productividad, la calidad, etc.

Aunque existe la tendencia a “medirlo todo” la clave consiste en elegir las
variables criticas para el éxito del proceso.

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir, agregan valor,

no son solo datos. No son fines, sino medios, para ayudar a lograr los fines.

Para SONOTEC S.C.C. se han definido indicadores que permitan medir la
situacion de los procesos criticos y cumplir realmente con los limites superior e
inferior propuestos, los mismos que se han generado a partir de los criterios de la
gerente general de la empresa y el consultor teatral, quienes tienen conocimiento
del mercado, las exigencias de los clientes y las expectativas que la alta direccién

desea cumplir, es decir, se trata de los valores minimo y maximo que estan
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dispuestos a aceptar (ver Anexo No. 18: INDICADORES DE GESTION PARA
SONOTEC S.C.C)).

Para el estudio de SONOTEC S.C.C. se recurrié a la metodologia basada en el
ciclo PHVA de la cual, por no tratarse de una implementacion sino Unicamente de
una propuesta, se cubri6 la etapa de planificacién en sus cuatro primeros pasos.

4.5 PROPUESTA DE MEJORA DE LOS PROCESOS

La mejora de procesos implica que todos los miembros de la organizacion se
esfuercen en hacer las cosas bien siempre. Es decir, que para esta etapa y luego
de identificar, analizar, medir y documentar los procesos, se evalla su

desempenfio actual y se proponen los cambios pertinentes.

No se debe perder de vista que los cambios propuestos requieren que se
considere quiénes son los responsables de los procesos, su documentacion, los
requisitos definidos del proveedor, los requisitos y necesidades de los clientes
internos, los requisitos, expectativas y grado de satisfaccion de los clientes
externos, los indicadores, los criterios de medicion y las herramientas de mejora

estadistica.

Para el caso de SONOTEC S.C.C., donde los procesos no estaban identificados
ni medidos; y donde ademas no se habian asociado indicadores que permitan
evaluar el desempefio de sus procesos, la propuesta de mejora se realizd en
funcién de las necesidades de los clientes internos y externos, de su mision y sus
responsables. Es decir, que esta propuesta se basa en aportaciones creativas, de

imaginacion y sentido critico como:

v La redefinicion de expectativas.
v' La redefinicion de los intervinientes.

v' La redefinicion de la secuencia de actividades.
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En la tabla No. 4.8 ENFOQUE DE LA MEJORA DE LOS PROCESOS CLAVE, se

resume para los procesos clave

SONOTEC, la orientacion de las propuestas de mejora:

identificados, medidos y analizados en

PROCESO CLAVE

ENFOQUE DE LA MEJORA

CREACION DEL
PROCESO

REDEFINICION
DE
EXPECTATIVAS

REDEFINICION
DE
INTERVINIENTES

REDEFINICION
DE
SECUENCIAS
DE
ACTIVIDADES

Al PROCESOS GOBERNANTES

A11 INVESTIGACION Y DESARROLLO

Al113 INVERTIR EN FORMACION TECNICA A
TRAVES DE CURSOS Y SEMINARIOS EN EL
EXTRANJERO

A114 VISITAR FERIAS Y EXPOSICIONES
ESPECIALIZADAS EN EL EXTRANJERO

A12 PLANIFICACION ESTRATEGICA

A2 PROCESOS OPERATIVOS

A21 ELABORAR ESTUDIO TECNICO
ECONOMICO

A211 IDENTIFICAR NECESIDADES

A213 HACER EL DISENO PRELIMINAR

A215 ELABORAR DISENO FINAL

A216 ELABORAR ESPECIFICACIONES
TECNICAS

A217 ELABORAR LA OFERTA ECONOMICA

A22 COMERCIALIZAR

A221 PARTICIPAR EN LICITACIONES O
INVITACIONES

A24 EJECUTAR PROYECTOS

A242 INSTALAR EQUIPOS

A243 ENERGIZAR SISTEMAS CON
TECNICOS DE FABRICA

A3 PROCESOS DE APOYO

A32 GESTION DE RECURSOS HUMANOS

A322 SUBSISTEMAS RR HH

A3221 RECLUTAR PERSONAL

A3222 SELECCIONAR Y CONTRATAR
PERSONAL

A3223 HACER INDUCCION DE PERSONAL

A3224 EVALUAR COMPETENCIAS

A3225 PROMOVER AL PERSONAL

TABLA 4.8: ENFOQUE DE LA MEJORA DE PROCESOS CLAVE
DE SONOTEC S.C.C.

La propuesta de mejora incluye la creacién de un nuevo proceso gobernante, que

es el de la planificacion estratégica, el proceso de apoyo de gestion de recursos
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humanos, en lo correspondiente al manejo formal de sus diferentes subsistemas;

y, otras mejoras puntuales en varios procesos definidos en el mapa de procesos.

Es importante sefialar que los nuevos procesos y/o subprocesos propuestos
impactaran positivamente en el desarrollo organizacional. En el primer caso
porque, como se observo en el direccionamiento estratégico, cuando todos los
miembros de la organizacion sefialan un norte, una estrategia comun, los

resultados se traducen en mejoras para todas las unidades de trabajo.

Respecto a los recursos humanos, desde el disefio mismo de los puestos de
trabajo y la seleccion del personal deben realizarse cientificamente para obtener

resultados exitosos.

En la siguiente tabla se sefialan las mejoras puntuales propuestas en otros
procesos de SONOTEC S.C.C.:

CcODIGOS PROCESOS IDENTIFICADOS MEJORA PROPUESTA

Al PROCESOS GOBERNANTES

All INVESTIGACION Y DESARROLLO

Al finalizar las jornadas de capacitacion, los participantes deben
elaborar un informe de los aspectos técnicos relevantes aprendidos, de
manera que esta informacion se integre a la biblioteca técnica de la
organizacion.

También es importante que el personal capacitado socialice en una
reunion los aspectos relevantes de su aprendizaje con los asesores
comerciales y personal técnico de la rama, para motivar el trabajo en
equipo y garantizar que la empresa proporcione el mejor servicio
técnico a sus clientes (al estar todos los intervinientes conscientes de
las innovaciones).

FORMAR TECNICAMENTE AL

Al13 PERSONAL (EN EL EXTRANJERO)

El personal que asista a las ferias y exposiciones, a su regreso deben
elaborar un informe con el detalle de negociaciones, nuevos contactos,
innovaciones de productos, etc. con el objeto de que quiénes estan

Al14

VISITAR FERIAS Y EXPOSICIONES
ESPECIALIZADAS EN EL
EXTRANJERO

involucrados en la ejecucion de proyectos dispongan de informacion
técnica y de proveedores actualizada. Adicionalmente deberian
socializar con los miembros de la organizacion las experiencias de su
viaje para impulsar el liderazgo y el trabajo en equipo;y, ademas
garantizar que la empresa proporcione el mejor servicio técnico a sus
clientes.

PROCESOS OPERATIVOS

A21

ELABORAR ESTUDIO TECNICO
ECONOMICO

A211

IDENTIFICAR NECESIDADES

El uso del libro de obra deberia ser una préactica usual, para todos los
casos de ejecucion de obra, y no Unicamente cuando los fiscalizadores
de las entidades contratantes lo exijan, pues constituye una fuente de
informacion actualizada con respecto a los cambios suscitados en la
instalacién, y un respaldo en caso de eventuales incumplimientos por
razones imputables a las entidades contratantes.
Es importante por lo tanto que todas las visitas que se realicen para
identificar las necesidades del cliente se registren en él
obligatoriamente.
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A213

HACER EL DISENO PRELIMINAR

Por las razones sefialadas anteriormente, es importante el uso
generalizado de un libro de obra; y, por lo tanto hacer el registro
obligatorio en el mismo de las visitas que se realicen al lugar de la
provision y/o instalacion.

A215

ELABORAR DISENO FINAL

Con el objeto de evitar duplicidad, o errores en el manejo de la
informacion técnica de un proyecto, es importante crear un archivo de
disefios preliminares en el que se incluyan fechas y nombres del
proyecto, y un archivo diferente con los disefios finales aprobados.

A216

ELABORAR ESPECIFICACIONES
TECNICAS

Con las salidas de varios procesos de investigacion y desarrollo, es
posible consolidar una base de datos o una bibliografia técnica
actualizada que le facilitaria a SONOTEC la elaboracién de
especificaciones técnicas, siendo ésta la primera fuente a la que se
deba recurrir. De este modo se optimiza el tiempo que utilice el Asesor
Comercial en convencer al cliente sobre las bondades del producto
ofertado.

A217

ELABORAR LA OFERTA
ECONOMICA

Actualmente las ofertas econémicas se realizan en hojas de calculo, y
no se dispone de una base de datos que consolide informacién de
productos y precios que facilite su elaboracion. Incluso hay mayores
probabilidades de cometer errores en la seleccion de la informacion de
proveedores.

La mejora propuesta consiste en la utilizacion de un programa que
centralice la informacion de proveedores, precios y productos. De este
modo los criterios para fijar precios serian también estandarizados y el
tiempo invertido en elaborar una propuesta econdémica seria mucho
menor, sin contar ademas con el alto nivel de confianza que
proporcionaria.

A221

PARTICIPAR EN LICITACIONES O
INVITACIONES

El Excel es la herramienta que SONOTEC actualmente utiliza para la
elaboracion de cronogramas de ejecucion, cronogramas valorados y las
propuestas econémicas requerida en las licitaciones o invitaciones. Sin
embargo existen herramientas de planificacion mejores como el
MICROSOFT PROJECT, que interrelaciona tiempos y datos
econémicos de un proyecto de mejor manera, y que con un uso
adecuado facilitaria el arduo trabajo que significa la participacion en
procesos tan exigentes como las licitaciones.

A24

EJECUTAR PROYECTOS

A242

INSTALAR EQUIPOS

En las obras es importante disponer de todos los materiales, equipos y
herramientas necesarias para la instalacion, pero ademas se debe tener
un control adecuado de los mismos para evitar pérdidas (incluso de
tiempo por falta de previsién). La sugerencia es disponer de una lista
de verificacion con la que se realice la entrega recepcion de los
mismos.

Por otro lado el personal de la obra y el administrativo que debe
encargarse de todos los tramites pertinentes deben mantener una
estrecha comunicacion que ademas debe ser oportuna.

A243

ENERGIZAR SISTEMAS CON
TECNICOS DE FABRICA

Se propone que los técnicos de fabrica socialicen con los asesores
comerciales y el personal técnico local los aspectos relevantes de la
energizacion realizada, con el objeto de que el personal de SONOTEC
se relacione de mejor manera con los clientes al conocer de manera
mas precisa el producto, sus caracteristicas y su desempefio.

TABLA 4.9: PROPUESTA DE MEJORA PARA PROCESOS CLAVE
DE SONOTEC S.C.C.

El Anexo No. 19 PROPUESTA DE MEJORA PARA PROCESOS DE SONOTEC

S.C.C. recopila el mapa de procesos que incluye las mejoras propuestas.

Si SONOTEC S.C.C. formaliza los procesos ahora identificados y utiliza los

indicadores de desempefio propuestos, tendra en el futuro una valiosa fuente de
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informacion que le permita realizar nuevas mejoras haciendo uso de herramientas

y técnicas estadisticas basicas de analisis como:

v' Hojas de registro: que son formatos definidos para registrar la ocurrencia
de eventos.

v Histogramas: que muestran la distribucion y tendencia de los eventos
ocurridos respecto a su frecuencia y de acuerdo a las clases o subgrupos
en que se haya dividido.

v' Diagramas de Pareto: que es un método de andlisis sencillo y grafico que
permite discriminar entre las causas mas importantes de un problema (los
pocos Yy vitales) y las que no lo son (los muchos vy triviales). Es una grafica
de barras que muestra con qué frecuencia ocurren los distintos tipos de
eventos y los ordena del mas frecuente al menos frecuente.

v' Diagramas de causa-efecto: que consisten en una lluvia de ideas, debate y
determinacion de los posibles origenes del problema a analizar.

v' Analisis de correlacion: que son gréaficos que permiten estudiar la relacion
entre dos variables.

v' Diagramas de estratificacion: que son métodos que clasifican los datos
disponibles por grupos con similares caracteristicas. A cada grupo se le
denomina estrato. La estratificacion puede apoyarse y servir de base en
distintas herramientas de calidad.

v Gréficos de control: que son despliegues graficos por variables de media y
rango para determinar si faltan controles, si hay causas especificas de

variacion o si el proceso es estable.

Cuando SONOTEC gestione sus procesos, tendra una soélida base sobre la que

pueda ejecutar la secuencia de pasos para la mejora que consiste en:

1. Definir el problema o la desviacion detectada sobre los indicadores y
objetivos.
2. Establecer los mecanismos de medicion mas adecuados de acuerdo a la

naturaleza del problema.
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3. Identificar las causas que originan el problema, determinando cual es la
mas relevante, estableciendo posibles soluciones y tomar la opciébn mas
adecuada, por medio del Andlisis de los datos obtenidos.

4. Establecer los planes de accion, e implementar la mejora.

Ademas, no se puede obviar el hecho de que después de implementar la mejora;
SONOTEC la debe controlar, efectuando los ajustes necesarios, por medio de un

monitoreo constante.

Por otro lado es importante que la estructura organizacional apoye la gestion por

procesos.

Actualmente SONOTEC cuenta con una estructura que aunque es muy plana,
tiene la particularidad de que uno de sus accionistas actia como Presidente,
Consultor Teatral y Coordinador de Ventas, siendo el de la consultoria su cargo
de mayor relevancia por su gran experiencia y conocimiento técnico

especializado.
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Para que la estructura actual apoye la gestion por procesos en SONOTEC S.C.C,,
el Consultor Teatral (Presidente), debe facultar y facilitar a la Gerencia los medios
para que ésta lo apoye responsabilizandose de todos los aspectos administrativos

y de control.

Si el Presidente asume la responsabilidad sobre aspectos administrativos deja de
utilizar un tiempo valioso que podria dedicar a la realizacion de actividades que

agregan valor para el cliente externo.

Ademas, se debe considerar que si en un futuro la organizacion crece, sera
necesario designar un Director de Ventas que se encargue de tratar directamente
con los asesores comerciales. Es decir, que el Consultor Teatral también debera

delegar esta actividad para concentrar sus esfuerzos en la asesoria.

En la actualidad los aspectos operativos de la organizacion se realizan con la
contratacion de personal free lance para la ejecucion de proyectos. Dicho
personal esta bajo el control de los asesores comerciales y el jefe del laboratorio

técnico.

La Gestion Contable es un servicio que la empresa contrata a personas juridicas
0 naturales que también se encargan del sistema contable que SONOTEC utiliza,

y trabajan conjuntamente con la Asistente Contable de la organizacion.

La Gestion Financiera la realiza actualmente la Gerencia General y se contrata los
servicios de un profesional que también supervisa esta actividad. Sin embargo, es
importante que éste aspecto tenga un tratamiento técnico que permita aprovechar
de mejor manera los altos niveles de liquidez que en general SONOTEC
mantiene, a través de la inversion en campos alternativos que pueden constituir

nuevos ingresos.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo expone las principales conclusiones del proyecto de titulacién asi

como las recomendaciones sugeridas para SONOTEC S.C.C.

5.1 CONCLUSIONES

Las conclusiones que se desprenden del andlisis realizado a lo largo del
desarrollo del proyecto de titulacién son:

1. Financieramente la empresa tiene buenas proyecciones porque en los
altimos tres afios sus indices son positivos y/o presentan mejorias. Estos
resultados se apoyan en que es una estructura organizacional pequefia
con alta facturacion.

2. Proponer en primera instancia el direccionamiento estratégico de
SONOTEC S.C.C. clarific6é el escenario para proponer la gestion por
procesos en esta organizacion. En lo posterior, el plan estratégico puede
incluir proyectos de mejora de los procesos que se evidencien en los
indicadores.

3. Los procesos son el corazon de cualquier organizacion,
independientemente de su tamafio, actividad (produccion o servicios), o
ambito de operacién, en este caso se trata de una empresa comercial y de
servicios que opera en el sector teatral.

4. Los colaboradores de SONOTEC S.C.C. no visualizan a la empresa como
un sistema en el que cada uno actia como cliente al que se le debe brindar
satisfaccion, y a la vez, como proveedor al que se le debe exigir el
cumplimiento de estandares minimos en el producto que entrega al
siguiente proceso.

5. A la hora de identificar los procesos, es importante indagar y obtener de los

miembros de la organizacion la informacion suficiente para conocer y
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agrupar las actividades en procesos que posteriormente deben ser
descritos utilizando técnicas como fichas de procesos y diagramas de flujo
que faciliten su comprension a nivel de toda la empresa.

Uno de los procesos estratégicos mas importantes que SONOTEC S.C.C.
no realiza es el de la planificacibn estratégica, esto evita que pueda
visualizar e implementar estrategias agresivas para impulsar su crecimiento
y afianzar su posicion de lider en el mercado.

El 80% de los procesos criticos de SONOTEC S.C.C. son operativos, es
decir, estan directamente relacionados con la satisfaccion de los clientes
externos y es aqui donde debe enfocar la mejora.

Por tratarse de una empresa de servicios, en SONOTEC S.C.C. no se
puede hacer un analisis pormenorizado de los tiempos y las variaciones en
un proceso pues cada cliente tiene sus particularidades en el momento de
elaborar el servicio a su medida, mas, esto no impide a la organizacion
implementar la gestién por procesos.

Este proyecto de titulacion sugiere mejoras de: redefinicion de
expectativas, de intervinientes, o de secuencias de actividades, y creacion
de procesos; pero no se puede evidenciar la mejora porque el alcance del
proyecto no abarca la implantacién que es la fase en la que se mide el

impacto de las mejoras cuando éstas se dan.
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5.2 RECOMENDACIONES

Las recomendaciones propuestas para SONOTEC S.C.C. son:

1. Los accionistas y directivos de SONOTEC S.C.C. deberian concienciar la
importancia de trazar una estrategia para la compafia y, comprometerse
con ella para que sean los que lideren un proceso participativo de
formulaciéon del Plan Estratégico que al culminarse sea formalizado y
comunicado a todos los miembros de la organizacién para que aporten
positivamente a los planes trazados a corto, mediano y largo plazo.

2. Es fundamental que se capacite a todo el personal en planificacion
estratégica y gestion por procesos porgue asi comprenderan la necesidad
de implementar los dos enfoques y su compromiso sera mayor.

3. Dado que la gestion por procesos apoya al cumplimiento de la planificacion
estratégica en las organizaciones y es una herramienta de soporte a
enfoques como: Balanced Score Card, sistemas integrados de gestion,
mejora continua, normas ISO y modelo EFQM, SONOTEC S.C.C. deberia
implementar el direccionamiento estratégico y la gestidon por procesos,
porque bien estructurados prepararian el terreno para adoptar modelos de
gestion de calidad.

4. Ahora que la empresa tiene una estructura pequeia ha iniciado una fase
de crecimiento que es el momento idéneo para implementar la gestion por
procesos, en lugar de hacerlo después de que experimente un proceso
desordenado de crecimiento.

5. SONOTEC S.C.C. deberia documentar sus procesos para proporcionar
satisfaccion a los clientes internos y externos; también lograra que el
conocimiento pertenezca a los cargos y no a las personas, disminuyendo la
dependencia de ellas. Asi, podra exigir a los colaboradores que cumplan
con lo documentado (lo que implicitamente delimita sus funciones) sin
coartar sus aportes positivos y creatividad.

6. SONOTEC S.C.C. deberia apoyarse en la gestion por procesos para tomar
decisiones en base de indicadores de gestidon que le permitan contar con

informacién de alto valor. Los indicadores deberian atarse a los recursos
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gue intervengan en el proceso para tomar decisiones respecto a su uso.
También deberia considerar que la medicibn es una actividad que
demanda tiempo y dinero y por lo tanto debe evitar caer en la tentacion de
medirlo todo.

7. SONOTEC S.C.C. deberia impulsar su imagen frente a sus proveedores y
clientes para que ya no la vinculen con BOREAL S.C.C y su marca
PRISMA ILUMINACION (que se encuentra bien posicionada) sino que
comience a generar su propia hoja de vida en el sector teatral y del
espectaculo. Es importante que tramite con los proveedores la distribucién
directa de las marcas mas representativas que actualmente le pertenecen
a BOREAL, pero que en la practica son para el giro de negocio de
SONOTEC.

8. En vista de que una de las caracteristicas de SONOTEC S.C.C. es el
amplio conocimiento en el sector teatral pero que éste le pertenece a una
sola persona, deberia comenzar un plan de formacion de nuevos
consultores que le permitan asumir la ejecucidon de mas proyectos en
menor plazo.

9. La empresa deberia fortalecer relaciones con los clientes del sector publico
porque son los que mayores inversiones realizan en el &mbito teatral. A la
par, deberia abrir nuevos nichos de mercado en el sector privado,
enfocandose por ejemplo a clientes que buscan productos mas
econdémicos para cubrir sus necesidades o, abriendo nuevas plazas de
operacion.

10.Por los altos montos de los contratos que SONOTEC S.C.C. celebra,
deberia reducir el riesgo a través de la formulacién y cumplimiento de
politicas de crédito para sus clientes y solicitar garantias a los contratistas
gue trabajen con ella.

11.Una organizacion con grandes proyecciones como SONOTEC S.C.C. no
debe continuar manejandose al margen de conceptos administrativos que
pueden potenciar sus ventajas y obtener resultados extraordinarios. Es
hora de que sus accionistas y administradores dejen de subestimar su

potencial solo porque estructuralmente es pequefa.
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