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RESUMEN

El presente estudio aplicado a Tecnidentlab Cia. Ltda., la cual es una empresa
familiar que naci6 en 1981, contempla la aplicacion de herramientas y
metodologias de administracién gerencial y de operaciones con el objeto de que
la organizacion posea un estudio y propuestas que le lleven a desarrollar una

estructura solida organizativa que le permita sostenerse en el tiempo y crecer.

Se inicia con un proceso de diagnéstico a la organizacion donde se aplica la
metodologia FODA en la que se observa el estado interno como externo de la
organizaciéon. Seguido, se hace un analisis de la organizacién bajo el enfoque
CANVAS. En la aplicacion de esta herramienta, se desglosa un analisis de la
empresa considerando los nueve médulos que plantea la herramienta. También,
se realiza el analisis con enfoque de procesos y se determinan los principales

problemas a los que la empresa se enfrenta.

En la siguiente parte, se empieza haciendo una planificacion estratégica. En ésta
fue necesario plantear una visién, misibn y valores organizacionales.
Continuando con la herramienta FODA, se elabora la matriz para determinar las
estrategias a seguir por la empresa; asi como también, se plantean los objetivos
estratégicos. Una vez definido el rumbo que la organizacién tomara, se elaboré
un nuevo CANVAS en el cual se diagrama a donde se quiere proyectar la
organizacién; adicional, se plantea la nueva propuesta de Gestion por Procesos
para Tecnidentlab Cia. Ltda. En este Ultimo se aplican herramientas como el
Diagrama de Tortuga, SIPOC, Flujogramas y Caracterizacion de Procesos. Para
finalizar, se realiza un Balanced Scorecard en el que se despliegan los
indicadores de procesos; como también, los objetivos estratégicos planteados.
Por ultimo, la propuesta incluye un analisis econdémico y la viabilidad del proyecto

de mejora.

Los problemas analizados y las propuestas planteadas en el presente estudio
adquieren relevancia porgue son aplicados a una organizacion que nacio y se ha

mantenido como una empresa familiar; buscando ahora en la segunda



generacion poder mejorar su estructura, ser mas eficiente y expandir sus
operaciones como negocio también. Cabe sefalar que en el Ecuador solo 2% de
empresas familiares tienen un plan de sucesién generacional. (El Telégrafo,
2018). Es decir, este trabajo tiene por objeto: dejar un modelo ordenado y
sistematizado para que una organizacion como Tecnidentlab Cia. Ltda.

considerada PYME vy de tipo familiar pueda crecer y ser sustentable en el tiempo.



ABSTRACT

The present study applied to Tecnidentlab Cia. Ltda., which is a family business
that was born in 1981, contemplates the application of tools and methodologies
of management and operations in order that the organization has a study and
proposals that will lead it to develop a solid organizational structure that allows it

to sustain itself over time and grow.

It begins with a process of diagnosis to the organization where the SWOT
methodology is applied in which the internal and external state of the organization
is observed. Next, an analysis of the organization under the CANVAS approach
is made. In the application of this tool, an analysis of the company is broken down
considering the nine modules proposed by the tool. Also, the analysis is carried
out with a process approach and the main problems that the company faces are

determined.

In the next part, one starts by doing strategic planning. In this it was necessary to
raise a vision, mission and organizational values. Continuing with the SWOT tool,
the matrix is prepared to determine the strategies to be followed by the company;
as well as, the strategic objectives are stated. Once the direction that the
organization will take has been defined, a new CANVAS was elaborated in which
the organization is planned; In addition, the new proposal for Management by
Processes for Tecnidentlab Cia. Ltda is proposed. In the latter, tools such as the
Turtle Diagram, SIPOC, Flowcharts and Process Characterization are applied.
Then, a Balanced Scorecard is carried out in which the process indicators are
displayed; as also, the strategic objectives proposed. Finally, the proposal

includes an economic analysis and the feasibility of the improvement project.

The problems analyzed, and the proposals raised in this study acquire relevance
because they are applied to an organization that was born and has remained a
family business; looking now in the second generation to improve its structure,
be more efficient and expand its operations as a business too. It should be noted

that in Ecuador only 2% of family businesses have a generational succession



plan. (The Telegraph, 2018). In other words, this work aims to leave an orderly
and systematized model so that an organization such as Tecnidentlab Ltd. Co.
considered as a PYME and family type company can grow and be sustainable

over time.
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1. Introduccién

El presente documento muestra la metodologia de aplicacion de un instrumento
muy conocido en el mundo empresarial como es la Gestion por Procesos en una
compafiia de manufactura especializada y customizada. Tecnidentlab Cia. Ltda
es una PYME que ha optado por esta herramienta para fortalecer su estructura
organizativa y de produccion con el fin de impulsar la trayectoria que ha ganado
a lo largo de muchos afos en el mercado. La compafia es de tipo familiar y sus
fundadores desempefian responsabilidades desde éareas directivas hasta

operativas.

La organizacion, pese a ser reconocida y posicionada en comparacion a sus
competidores locales, ha llegado a una meseta en su curva de crecimiento y por
ende requiere de la implementacion de herramientas de operaciones y
administracion que la lleven a crecer y continuar en el tiempo dentro de un

mercado que es cada vez mas competitivo.

Organizar las operaciones es un tema crucial sobre todo en las PYMEs ya que
sin esto las compafias pueden tener problemas como: los trabajadores no tienen
claro a quien referirse ante situaciones que salen de lo cotidianp y la Unica
persona a quien recurren es el duefio/a; creando asi, una concentracion de la
informacién en una sola persona. Pueden existir situaciones también como: que
la empresa crece en sus ventas, pero su utilidad es la misma porque crece
desordenadamente y carece de eficiencia. Uno de los peores problemas, es la
falta de formalizacién financiera que puede desembocar en la quiebra de la

organizacion.

Ahora las compafias tienen ante ellas metodologias y herramientas que les
permiten hallar solucién a sus problemas y potenciar sus fortalezas gracias a los
avances académicos en la administracibn de operaciones y negocios
desarrollados a partir del siglo XX. Efectivamente, este trabajo busca demostrar
aquello que Tecnidentlab Cia. Ltda. una PYME de tipo familiar puede lograr al
hacer uso de tales herramientas y empezar a escribir un nuevo capitulo en la

historia de la compafiia por el bien de sus colaboradores, el entorno social en el



gue se desenvuelve y el pais en general que requiere de empresas que se
desarrollen y fortalezcan.

1.1. Antecedentes

1.1.1. Andlisis de la industria de laboratorios dentales

La industria de los laboratorios dentales tiene una ventaja respecto a los clientes
porque terminan siendo la clspide de una piramide en los servicios
odontologicos. Para poder explicar esto hay que saber que los clientes de los
laboratorios dentales son odontdlogos y los clientes de estos udltimos son

pacientes o0 personas que siempre tendran la necesidad de cuidar su dentadura.

En cuanto a los proveedores de insumos dentales existe un equilibrio porque
actualmente se han incorporado proveedores de otras naciones diferentes a
Alemania y Estados Unidos quienes eran paises por excelencia especialistas en
esta rama; sin embargo, ahora se han unido Brasil, China, México y Colombia lo
gue ha permitido manejar un mejor costo en las materias primas para fabricacion.
Antes, esto no existia, porque los dos primeros paises mencionados formaban

un duopolio.

Ahora bien, los nuevos laboratorios dentales pueden ingresar facilmente a
competir por la cantidad de odontdlogos que ingresan al mercado
continuamente. Esto también se debe a que, las organizaciones no abastecen el
volumen de la demanda y también porque los equipos basicos para la fabricacion
de protesis dentales no requieren de altas inversiones. Estas dos condiciones

hacen de esta una barrera baja para los nuevos competidores.

Las prétesis dentales contintan siendo un producto sin sustitucién por el grado
de complejidad que lleva la fabricacién de cada una de ellas porque éstas son

customizadas a la boca de cada paciente.



Finalmente, para acaparar el mercado més rentable de clientes (odont6logos) se
requiere tener una buena imagen dentro de la industria a través del prestigio y
experiencia técnica en la elaboracion de cada protesis. Este prestigio se alcanza
a través de la continua préactica y especializacion de los técnicos que fabrican las
proétesis; para lograr esto, se requiere de inversion y tiempo para especializarse

en el exterior.

Cuando un nuevo competidor se incorpora al mercado generalmente arranca
formando una organizacion unipersonal en la que es dificil pueda contar con
recursos de inversion y tiempo. Por esta razén, para cerrar la brecha frente a

competidores de trayectoria, éstos inician con precios bajos.

De todas maneras, el tiempo ha mostrado cambios de la industria en la que los
clientes (odontélogos) tienen un mayor compromiso con la calidad y estética.
Esto también es, resultado de que los pacientes estdn mas comprometidos con

su salud y apariencia.

1.1.2. Analisis de la empresa y su entorno

Tecnidentlab Cia. Ltda. es un laboratorio que fabrica protesis dentales
customizadas para cada paciente de sus clientes; éstos son: odont6logos
generales y especialistas. Las protesis dentales son fabricadas en materiales
como porcelana, zirconio, acrilico y cromo-cobalto. A continuacion, se muestran

los diferentes productos que se fabrican en Tecnidentlab Cia. Ltda.

Protesis removible
de acrilico

Figura 1. Prétesis Removible de Acrilico.

Adaptado de (IDIM, 2018)



Protesis removible de

Cromo-Cobalto y Acrilico

Figura 2. Protesis Removible de Cromo Cobalto y Acrilico.

Adaptado de (Protezis Dental, 2009)

PORCELANA PURA

Figura 3. Prétesis Fija de Porcelana pura y metal-porcelana.

Adaptado de (Estética Dental Arcos, 2016)

La organizacién tiene 37 afios en el mercado y siempre ha estado ubicada en el
norte de Quito. Respecto a su infraestructura, Tecnidentlab Cia. Ltda. cuenta con
su propio edificio donde las operaciones estan distribuidas en un area de 350



metros cuadrados en 2 pisos. Los equipos y maquinaria suplen las necesidades
de operacion; sin embargo, por ser una industria que evoluciona continuamente,

constantemente requiere adquirir nuevos equipos.

Tecnidentlab Cia. Ltda. por su trayectoria ha logrado tener una base de 100
clientes (odontélogos) fijos en promedio siendo la mayoria de Quito y unos pocos

de ciudades como Riobamba, Ambato, Machala y Cuenca.

Actualmente, la compafiia cuenta con 25 colaboradores distribuidos en las

diferentes areas de produccion, logistica y administracion.

Segun su ultima declaracion de ventas en el afio 2017 la organizacion facturd
aproximadamente $615.000,00.

Conforme la asociacion de Mecéanicos Dentales de Pichincha en Quito existe
cerca de 3000 odontologos. Siendo la participacion de mercado de Tecnidentlab
Cia. Ltda. del 3.33%. Entre los competidores mas formales se encuentran en
orden de importancia DENTAL BARROS BADENT CIA. LTDA. el cual se halla
instalado en el centro de la ciudad y BROTHERS-DENT DENTALMORA S.A. el
mismo que se halla en el norte de Quito sector del condado. Existen otros
competidores no formales y unipersonales con facturaciones menores a las
$80.000,00 e inclusive estan calificados como pequefios artesanos y no cobran
IVA.

Descripcion del Problema

Tecnidentlab Cia. Ltda. siempre se ha desarrollado concentrando la informacion
y trabajo operativo en sus duefios. Actualmente, el sistema de administracion se
maneja bajo las practicas que se han adquirido en el tiempo; mas no, por una

metodologia definida y sistematizada.

Las areas identificadas y administradas de esta forma son: direccién, servicio al

cliente, finanzas, produccién, inventario, talento humano, compras y logistica.



Esto da como resultado, que no existen registros de desempefio y de
estandarizacion de las actividades.

En primer lugar, la direccion carece de un plan estratégico. Es decir, no se tiene
una vision u objetivos a ser alcanzados por la organizacién en el corto, mediano

ni largo plazo.

Durante todos los afios de operacién de la empresa no se ha realizado un estudio
de costos de produccion; por lo que, tampoco se tiene una valoracién de los
desperdicios por devoluciones del cliente o reprocesos. En cuanto a produccion,
no se tiene una medicidén de la capacidad; esto genera que, al existir un exceso
de pedidos la promesa de tiempo de entrega sea incumplida recurrentemente
hacia el cliente. Otra consecuencia de la falta de conocimiento de la capacidad
de produccion es la sobrecarga de trabajo sobre los técnicos. Dentro del proceso
productivo se evidencia la ausencia de gestion de calidad; por tanto, no hay una

actividad o area definidos que se hallen encargados de ésta.

Respecto al cliente, se presentan reclamos por incumplimientos en los tiempos
de entrega y garantias sobre productos; sin embargo, no se maneja un plan de
atencién a quejas de clientes, donde existan registros e indicadores que permitan

tomar acciones correctivas para que estos no se repitan.

No existe un control formal de inventario ni gestion de compras. En la revision
fisica de inventario en el afio 2016 se determind que el mismo fue en promedio
de $24.000,00 donde se encontraron materiales en exceso y en el mismo afio se
tuvieron problemas de desabastecimiento. Es decir, no se sabe cuél es el punto
optimo de inventarios. La Unica informacién encontrada sefiala que las compras
de materiales e insumos de fabricacion representan el 11% de las ventas

mensuales de la organizacion.

En el &rea de talento humano no hay una planificacién, organigrama, descripcion
de los puestos tipo, programas de integracion de personal o formacion. Esta
desorganizacion produce un problema recurrente donde los duefios de la

organizaciéon en vez de dedicar sus esfuerzos a actividades de gestién y



direccion tienen que encargarse de suplir la ausencia o renuncia de técnicos

como medida urgente.

Estos factores han derivado en que la organizacion no ha crecido en los ultimos
4 afos en cuanto a sus ventas, sino que ha mantenido en promedio una
facturacion aproximado de $650.000,00 siendo el menor afio de facturacion el
2016 debido a la coyuntura econdmica que afecto la economia en general de

todo el pais.

Otra consecuencia es que la organizaciéon ha mantenido el mismo nimero de
clientes durante los ultimos 4 afios a pesar de que el numero de odontélogos
crece continuamente dentro de la ciudad. Solo el numero de odontdlogos
graduados de la Universidad Central del Ecuador (UCE) es aproximadamente de
100 profesionales por afio. Actualmente, se considera que solo en Quito existen
3000 odontologos acorde la asociacion de Mecanicos Dentales de Pichincha.
Esto refleja que la participacién en el mercado de Tecnidentlab Cia. Ltda. es del
3.33% y con los graduados que se van incorporando por afio solo de la UCE la

pérdida del mercado es del 0.10% por afio si su cartera de clientes no crece.
Bajo el analisis de las 5 fuerzas de Porter los competidores presentan:
1) Nuevos Entrantes

Siempre ingresan al mercado pequeiios laboratorios bajo el esquema de
pequefios artesanos. Esto se debe a que la maquinaria para fabricar
prétesis basicas no es muy costosa y existe un gran mercado que
continuamente crece y tiene una diversidad de segmentos de clientes; por

este motivo, no es dificil el ingreso de nuevos participantes.
2) Proveedores

Existe de igual forma una gran cantidad de proveedores de insumos
dentales. Entre ellos igual estan varios segmentos como para escoger
precios y calidad de insumos. No existe por lo tanto presion de
proveedores sobre los laboratorios dentales por la misma distribucion de

mercado.



3) Clientes

Tecnidentlab tiene una buena cartera varios clientes por lo que no existe
presion de cliente-proveedor. La empresa siempre ha tenido capacidad de
establecer sus precios de venta hasta el momento sin afectacién a su

cartera de clientes.

4) Productos Sustitutos

Los productos sustitutos dentro de la industria de protesis dental no se
identifican porque siempre seran de tipo customizado elaborados a la
morfologia y anatomia de la boca de cada paciente. Lo que se oferta, son
productos de diversos tipos de materiales y procesos de fabricacién. Por
ejemplo, se ofertan dientes de porcelana o acrilico, pero ambos son

generalmente elaborados por un mismo laboratorio dental.

5) Rivalidad entre Competidores

No se ha identificado una rivalidad fuerte entre competidores como lucha
de precios de venta, estrategias de venta, robo de clientes o
colaboradores. A veces, existe cierta rivalidad con nuevos competidores
gue ingresan con precios bajos, pero duran poco periodo de tiempo con
este tipo de estrategias porgue los precios de los insumos y salarios en el
mercado generalmente ya estan definidos. Adicional, no se ha generado
una rivalidad fuerte al parecer por el tamafio de mercado y que es de
continuo crecimiento. Existen varios periodos en el afio que inclusive la
organizacion se halla bajo presién por la cantidad de pedidos de los

clientes.

De no tomarse los correctivos necesarios frente a un mercado cada vez mas
competitivo en el que se desenvuelve Tecnidentlab Cia. Ltda. las consecuencias

podrian ser: que la rentabilidad disminuya o se empiece a tener pérdidas



volviendo insostenible el negocio. Aparezcan competidores mejor organizados
gue ganen participacion del mercado y desplacen la posicion actual adquirida
por Tecnidentlab Cia. Ltda.

Por todos los problemas encontrados y contemplados en las é&reas de:
produccion, abastecimientos, servicio al cliente y talento humano, dan una clara
sefal que existe una falta de organizacion de toda la cadena de abastecimiento;
como también, la falta de direccion y planificacion da como resultado que la
organizacion se haya estancado en una posicion de mercado con un ndmero

casi fijo de clientes.

1.2. Objetivo

1.2.1. Objetivo general
Organizar el desempefio de las operaciones del laboratorio odontolégico
Tecnidentlab Cia. Ltda.

1.2.2. Objetivos especificos

1. Realizar un diagnéstico de las operaciones de la organizacion mediante
un analisis FODA y un enfoque CANVAS.

2. Hacer el levantamiento de procesos dentro de la organizacién
identificando problemas principales.

3. Realizar la planificacion estratégica de la compafiia y propuesta de mejora
mediante la gestion por procesos.

4. Validar el desempefio de la organizacion por medio de indicadores.
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1.3. Hipotesis: planteamiento

Mediante la aplicacion de gestidn por procesos dentro de Tecnidentlab Cia. Ltda.
se mejoraran especificamente las operaciones de la organizacion, la calidad de

sus productos y servicios; es decir en general se incrementara su competitividad.

1.4. Marco Metodoldgico de la Investigacion

La metodologia por aplicarse sera de tipo cualitativa ya que es la mas adecuada
porque la poblacién a investigar/entrevistar es pequefa; pero, sobre todo se
buscara recabar informacion mediante entrevistas al personal que desarrolla las
actividades diarias dentro de la organizacion. Para poder hacer el levantamiento

de procesos.

En base al breve andlisis de este capitulo es apreciable que Tecnidentlab Cia.
Ltda. se encuentra en un momento crucial en el que puede tomar dos rumbos:
mantenerse en el confort que ahora tiene porque es una empresa que pese al
problema detectado no ha dejado de ser rentable o buscar las herramientas
adecuadas de operaciones y administracion que le permitan alcanzar una nueva

vision.
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2. Marco Tebrico

2.1. Proétesis Dentales

2.1.1. ¢ Qué es una protesis dental?

La protesis dental es un sustituto artificial o el reemplazo de los dientes naturales
gue se han perdido como consecuencia de la degeneracion y atrofia de la
estructura 6sea que los sostiene en boca, también pueden haber sido perdidos
debido a enfermedades periodontales o por traumatismos. (Sanitas, 2017)

Las protesis dentales pueden reemplazar parcialmente la dentadura de los
pacientes o de manera completa. El objetivo de éstas es devolver la
funcionalidad a la boca de los pacientes consiguiendo asi su bienestar y también

cumplen un fin estético.

“Porque te hago saber, Sancho, que la boca sin muelas es como molino sin
piedra, y en mucho mas se ha de estimar un diente que un diamante” (Cervantes,
1605).

2.1.2. Tipos de protesis

2.1.2.1. Protesis dentales Completas, superiores o inferiores

Este tipo de trabajos protésicos sustituye todos los dientes de la zona superior 0

de la inferior de la boca. (Corega, 2017)
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2.1.2.2. Protesis dentales parciales

Estos trabajos protésicos tienen como finalidad reemplazar desde un diente
hasta varios sin llegar a sustituir toda la fila de la parte superior o inferior de la
boca. Otra finalidad de este tipo de protesis es el ayudar a que los dientes

restantes se mantengan alineados e impedir su movimiento. (Corega, 2017)

2.1.2.3. Protesis dentales fijas

Son prétesis que van cimentadas en la boca del paciente o atornilladas y solo
pueden ser retiradas por un especialista. Su valor econémico suele ser mas
elevado; asi como también, su estética es mas elaborada para brindar mas

naturalidad al paciente que las usara.

2.1.2.4. Proétesis removibles

Estas protesis son las que el paciente puede retirarlas por si solo de la boca sin
ayuda de su odontdlogo. Estas son fabricadas dependiendo la necesidad del
paciente y recomendacion del odont6logo. Generalmente tienen menor valor

econdmico.

2.1.3. Proceso de produccion de protesis dentales

El proceso de fabricacion en rasgos generales esta dado por los siguientes

pasos:
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2.1.3.1. Obtencion de una impresién de la boca

El dentista realiza una toma del negativo de la boca del paciente o también
llamada impresion. (Corega, 2017) Parte de este proceso también contempla,
por ejemplo: tomar una muestra en cera de la mordida del paciente con el fin de
identificar los puntos de contacto, angulos de inclinacién y posicion de los dientes
superiores respecto de los inferiores; todo esto, con el objeto de realizar una

protesis lo mas funcional y comoda para el paciente.

(1) Impresion de la arcada superior de silicona.
(2) Impresion de la arcada inferior de alginato.

Figura 4. Impresién de Boca de pacientes.

Tomado de (Rodriguez A. , 2018)

2.1.3.2. Seleccion de dientes nuevos y materiales

La protesis dental tiene una similitud a comprar una indumentaria nueva a la
medida. El paciente deberia desear que sus nuevos dientes guarden estrecha
relaciéon con lo originales. Es tarea del odont6logo ayudar al paciente para que
decida la morfologia de los dientes, su dimension y tonalidad/color de los dientes

gue mejor se adapten a su cara y a su boca. (Corega, 2017). El odont6logo
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ademas debe proporcionar al paciente las siguientes opciones de materiales
para la fabricacion de la protesis:

2.1.3.2.1. Metal

En la actualidad existen varias aleaciones metalicas usadas en diferentes
concentraciones para la fabricacion de las estructuras de las proétesis. Entre las
mas costosas estan: aleaciones de oro y aleaciones de plata-paladio; sin
embargo, las méas usadas son cromo-cobalto y cromo-niquel. El proceso de
trabajo para los metales se hace mediante colado, haciendo primero un positivo

en cera de la forma que se quiere dar al metal.

2.1.3.2.2. Ceramica o Porcelana

La porcelana se obtiene de minerales y mediante un proceso de sinterizado
adquiere unas caracteristicas de dureza, fragilidad y rigidez. El proceso de
sinterizado se realiza en un horno especializado. Entre los tipos de porcelana se
encuentran las de alta y baja fusion cuando se clasifican por su temperatura de

fusion.

Figura 5. Dientes de Porcelana.

Tomado de (Alexis, 2012)
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2.1.3.2.3. Resina o Acrilico

El acrilico o resinas son muy usadas en las proétesis removibles o en ortodoncias.
Es el material mas sencillo de manipular dentro de la técnica; asi también, el mas
econdmico por lo que es muy solicitado por clientes. El acrilico también es usado
para la confeccion de dientes; de todas formas, su durabilidad es mucho menor

gue los de porcelana.

Figura 6. Proétesis de Resina.

Tomado de (Dental, Alaia Clinica, 2013)

2.1.3.2.4. La adaptacién

Es el proceso en el que el odontélogo realiza cambios 0 ajustes para que la
prétesis quede lo mejor ajustada a la boca del paciente. Algunas veces se deben
realizar varias citas por parte del odontdlogo con el paciente adicionales para
ajustar las areas doloridas o pruebas en las diferentes facetas de la fabricacion

de la protesis para evaluar posibles cambios. (Corega, 2017)
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2.1.3.2.5. Finalizacién de fabricacion

Se considera una protesis dental finalizada cuando ésta es adaptada a la boca
del paciente y este/a la siente lo suficiente comoda como para usarla en su vida
cotidiana. (Corega, 2017)

o s TN

) ..:' o
o8 . A'

Figura 7. Protesis Dental en Boca de Paciente.
Tomado de (CENOCOM, 2018)

2.2. Direccion Estratégica de Negocio

2.2.1. ¢ Qué es la planificacion estratégica?

En relacion con las organizaciones/empresas la planificacion estratégica es un
proceso en el cual las organizaciones plantean objetivos a ser alcanzados
realizando un andlisis de la situacion real en la que se encuentran y en base a
esto establecer un plan operativo que contemple tareas, estrategias o proyectos
gue permitan alcanzar tales objetivos con los recursos disponibles. (Mata

Fernandez-Balbuena, 2016)
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2.2.2. Definicibn de FODA

El analisis FODA es el autodiagndéstico de una organizacion en el que se definen
factores internos como externos que marcan el marco de referencia de ésta. Los
factores internos son las fortalezas y debilidades que una empresa posee y sobre
los cuales se tiene injerencia. En los factores externos tenemos las
oportunidades y amenazas mismos que son ajenos a la organizacion y esta solo

puede tomar acciones para aprovecharlas o mitigarlas.

2.2.2.1. Metodologia de Aplicaciéon de FODA

Para realizar el andlisis FODA se deben realizar cuatro actividades:
- Hacer el Andlisis Externo de la organizacion

- Hacer el Andlisis Interno de la empresa

- Elaborar la matriz FODA

- Determinar la estrategia o estrategias a emplear

(Universidad de Comahue, 2016)

2.2.2.1.1. Andlisis Externo

La empresa esta inmersa en un ambiente, es decir tiene un entorno que le rodea.
Este entorno fija oportunidades y amenazas en los que tendra que desenvolverse

la organizacion.
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2.2.2.1.1.1. Oportunidades

Son situaciones externas positivas para la empresa y que al identificarlas las
mismas deben ser aprovechadas. Las mismas generalmente responden a las

siguientes preguntas:

- ¢Cuales son las oportunidades que brinda el entorno a la empresa?

- ¢ Se cuenta con informacién de las nuevas necesidades o
requerimientos de los clientes?

- ¢Cual es la situacion politica-economica del pais?

- ¢Qué avances tecnoldgicos se estan presentando en la industria?

- ¢Cuales son los cambios legislativos o a nivel politico que se esta
desarrollando en el pais?

- ¢Cuales son los cambios que se estan presentando en la sociedad

como cultura o gustos?

(Universidad de Comahue, 2016)

2.2.2.1.1.2. Amenazas

Al contrario de las oportunidades las amenazas presentan situaciones negativas

gue puedan afectar o atentar contra la organizacion.

Las preguntas mas comunes para poder identificarlas son:

¢, Qué trabas tiene la empresa para desarrollarse?
- ¢ Qué acciones o actividades estan realizando los competidores?
- ¢ Existen problemas para captar financiamiento?
- ¢ Existe una amenaza seria para la organizacion que pueda suspender
sus actividades?
(Universidad de Comahue, 2016)
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2.2.2.1.1.3. Analisis Interno

Aqui se busca determinar las fortalezas y debilidades que se posee la
organizacion haciendo referencia, por ejemplo: puede acceder a financiamiento
0 cuenta con recursos propios, competencias y capacidad del personal,

productos de calidad, organizacion interna, cOmo nos ven nuestros clientes, etc.

2.2.2.1.1.4. Fortalezas

Las Fortalezas son los elementos propios de la organizacién de carécter positivo

gue presentan una ventaja clara para la organizacion.

La respuesta a las siguientes preguntas puede dar una guia para identificar las
fortalezas.

- ¢ Frente a los competidores con qué ventajas se cuenta?

- ¢Enqué la empresa es especialista?

- ¢ Qué tiene la organizaciéon como un know-how Unico?

- ¢Qué identifican los clientes de la empresa como una fortaleza?

- ¢Cuales son los elementos que permiten conseguir ventas?

(Universidad de Comahue, 2016)

2.2.2.1.1.5. Debilidades

Al contrario, las debilidades como su nombre indica, son todos los factores que

perjudican el desempefio perfecto de la organizacion.

Las preguntas que nos ayudan a identificar debilidades son:

¢, Qué debemos mejorar en la organizacion?
- ¢Qué podria la empresa evitar hacer?
- ¢Qué dicen los clientes que es una debilidad en nuestra organizacién?
- ¢Qué nos impide cerrar una venta?
- ¢Qué es lo que estorba para que un proyecto tenga éxito?
(Universidad de Comahue, 2016)



2.2.2.1.1.6. Elaboracion de Matriz FODA

En la siguiente figura se da una breve descripcién de como los factores

identificados deben proceder a enlazarse:

20

Fortalezas (F) Debilidades (D)
Analisis FODA Hacer lista de Hacer lista de
fortalezas debilidades
Oportunidades (O) Estrategias (FO) Estrategias (DO)

Hacer lista de
oportunidades

Usar las fortalezas para
aprovechar oportunidades

Minimizar debilidades
aprovechando debilidades

Amenazas (A)

Estrategias (FA)

Estrategias (DA)

Hacer lista de
amenazas

Usar fortalezas para evitar o
reducir el impacto de las
amenazas

Minimizar debilidades y
evitar amenazas

Figura 8. Matriz FODA.

Tomado de (Universidad de Comahue, 2016)

Una vez enumeradas las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas

se procede a establecer las estrategias las cuales como se indican en la figura
son de tipo FO, DO, FA 'y DA.
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2.2.2.1.2. Determinacion de las Estrategias

Las estrategias son de 4 tipos a continuacion se detalla su funcion y aplicacion:

a)

b)

d)

Estrategia Fortaleza-Oportunidad (FO): frente a las oportunidades de
mercado el objetivo es poner a funcionar las fortalezas para poder
explotarlas. Estas son las primeras a ingresar en una priorizacion de
proyectos para la organizacion.

Estrategia Fortaleza-Amenaza (FA): El objetivo de estas es mitigar los
impactos negativos del entorno por medio de las ventajas que posee la
organizacion. No es recomendable que la organizacion se centre en éstas,
ya que puede resultar mas problematico y desgastante para la
organizacion.

Estrategia Debilidad-Amenaza (DA): En su mayoria este tipo de
estrategias deben ser tomadas en cuenta cuando las amenazas
conjugadas con las debilidades demuestran que no existe futuro para la
organizacion y por lo tanto se debe tomar una posicion de sobrevivencia.
Estrategia Debilidad-Oportunidad (DO): buscan aprovechar las
oportunidades externas para mejorar las debilidades internas de la

organizacion.

(Universidad de Comahue, 2016)

Al realizar la aplicacion de esta herramienta dentro de este estudio se espera

gue la organizacion pueda detenerse un momento a analizar qué es lo que se ha

alcanzado en estos 37 afios. Es decir, qué ha hecho bien, qué ha dejado de lado

0 se acostumbrado a vivir con aquello en lo que corresponde al analisis interno.

Asi también, la compafiia debe dejar de tener percepciones del exterior y hacer

un estudio mas objetivo de las condiciones que le envuelven y como hara frente

a ellas en los préximos afios.



22

2.2.3. ¢Qué es la Mision?

La mision de una empresa debe explicar el porqué de su existencia. Esta debe
contemplar que la empresa brinda a la sociedad pudiendo ser servicios o
productos. La declaracion de la mision debe identificar a la organizacion en qué
area se desenvuelve; asi como su alcance. Investigaciones revelan que las
empresas gue tienen una mision bien definida crecen mas rapido y mejor que

empresas que no lo ponen en practica.

(Wheelen & Hunger, 2013)

2.2.3.1. Componentes de la declaracion de mision

Existe una diversidad de formas, tamafos, nivel de especificacion para
establecer una misién; sin embargo, la mayoria de los consultores establecen

gue una mision debe contener los siguientes 9 componentes (Fred, 2013):

Tabla 1.

Componentes de la Mision

Caracteristicas de una declaracion de mision

. Tiene amplio alcance; no incluye montos monetarios, cifras, porcentajes, proporciones u objetivos.
. S extensién es menor a 250 palabras.

. Es inspiradora.

|

2

3

4. Identifica la utilidad de los productos de una empresa.

5. Revela la responsabilidad social de la empresa.

6. Revela la responsabilidad ambiental de la empresa,

7. Toma en cuenta nueve componentes: clientes, productos o servicios, mercados, tecnologia,
preocupacion por la supervivenciafel crecimientofla rentabilidad, filosoffa, autoconcepto, preocu-
pacidn por la imagen piblica, preccupacion por los empleados.

8. Es conciliatoria.

0. Es perdurable.

Tomada de (Fred, 2013)
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2.2.4. ¢Qué es la Vision?

La vision es el cuadro futuro o situacién en la que las organizaciones quieren
llegar a encontrarse en el futuro; misma que, debe ser compartida por toda la
organizacion. Ademas, este futuro tiene y debe ser valioso para todos los

colaboradores. (Torres H., 2014)

2.2.5. ¢Qué son objetivos estratégicos?

Los objetivos estratégicos son las piezas de un rompecabezas a ser colocados
para completar la vision planteada. Es decir, estos deben ser congruentes entre

si; ensamblados por partes hasta llegar a completar todo el cuadro de la vision.

Cuando los objetivos estratégicos son colocados de manera coherente estos
deben relatar una historia de por qué una organizacion logré alcanzar el éxito
debido a que cada uno de ellos muestra la causa que genera los efectos positivos

sobre la empresa. (Martinez Pedrés & Milla Gutiérrez, 2012)

2.2.5.1. ¢(Cbmo se debe definir los objetivos estratégicos?

El producto de la actividad de planificacion son los objetivos. Los mismos deben
ser definidos con verbos infinitivos que denoten accién y tengan un margen de
tiempo a ser alcanzados. La mision de una empresa debe ser la consecuencia

de alcanzar los objetivos establecidos. (Wheelen & Hunger, 2013)
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2.3. Modelo de Negocios CANVAS

A. Osterwalder con Y. Pigneur son dos autores expertos en las areas de
negocios quienes establecieron una practica sencilla para elaborar un modelo de

negocio; misma que se la conoce como Lienzo o CANVAS.

Propuestas de  Re|acién con los
Actividades clave Valor cllentes

1! Sectores de
Alianzas cIaVe? \ I Canales de chentes
comumcac
7@& g bucm \
/ 4 S
Estructura de L\——J

oostes + Fuentes de A\ \
ingresos ﬂ \(
I \

Figura 9. Lienzo de modelos de negocio conforme CANVAS.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Tal herramienta contempla que cualquier modelo de negocio debe estar

compuesto por nueve partes (modulos):

1) Sectores de Clientes

2) Propuesta de Valor

3) Canales de Comunicacién y Distribucion
4) Relacion con los Clientes

5) Fuentes de Ingresos

6) Recursos Clave

7) Actividades Clave

8) Alianzas Clave

9) Estructura de Costos
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A continuacion, cada modulo seré analizado para luego armar el lienzo total de

un modelo de negocio. Estos médulos se conectan de manera secuencial y

I6gica; teniendo como objetivo la planificacion de un negocio. (Osterwalder &
Pigneur, 2011)

2.3.1. Sectores de Clientes

Cuando una empresa va a conformarse o tiene ya sus operaciones la misma

debe identificar cuél es el mercado al que va o esta ofreciendo sus bienes o

servicios. Esto se debe realizar con el objetivo de conocer profundamente las

necesidades de sus clientes.

Entre los tipos de mercados se encuentran:

Publico de todo tipo y en general o llamado mercado de masas

Fraccion especifica de mercado o especializados, a lo que se conoce
como nicho de mercado

Porciones de mercado con problematicas y requerimientos diferentes en
menor porcidn a los cuales se les llama mercado segmentado.
Porciones de mercado con problematicas y requerimientos muy
diferentes; estos toman el nombre de mercados diversificados

Se conoce como mercado multilateral cuando los segmentos de
mercado que posee una empresa no tiene relacion entre si siendo

independientes.

(Osterwalder & Pigneur, 2011)

a. Algunas preguntas que podemos plantear para establecer el mercado

objetivo son:

o ¢Para quiénes brindamos productos o servicios de valor?

o ¢Qué clientes son mas especiales?
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b. Otra préactica es definir los clientes que conforman el 80/20. Es decir. ¢Cual
es el 20% de clientes de los que proviene el 80% de ingresos.?
c. Se debe establecer a qué segmentos de mercado o clientes la empresa se

enfoca.

Figura 10. Armado de Lienzo de Negocio — Médulos 1.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.3.2. Propuesta de Valor

Los productos o servicios que brinda la empresa son las propuestas de valor.
También puede definirse como cual es la diferencia en los productos/servicios
gue brinda la organizacion respecto de sus competidores con el objetivo de cubrir
las necesidades de los clientes pertenecientes a un segmento de mercado por

el cual la empresa es escogida.

El cliente toma en consideracion dos tipos de valores:

Valores medibles: en estos se toman en cuenta todos aquello valores que

pueden compararse con una escala como costo de producto, rapidez en el
servicio, brindar mejor desemperio, reduccion de costos, reduccion de riesgos, y

similares.
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Valores cualitativos: son netamente las percepciones del cliente respecto de la
innovacion, relacion con el cliente, customizacion, facilidad de acceso, nivel de

utilidad y comodidad, etc. (Osterwalder & Pigneur, 2011)
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Figura 11. Armado de Lienzo de Negocio — Mdodulos 1-2.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Para identificar la propuesta de valor se pueden responder las siguientes

preguntas:

a) Definicion del valor que puede ofrecer la empresa
¢, Qué es lo que nuestro cliente considera de valor en el producto o servicio

proporcionado?
¢, Qué solucion a una problematica damos a nuestros clientes?

¢, Qué requerimientos cumplimos o cubrimos?
¢, Qué tiene o hace especial a nuestro producto que nos dé una ventaja

sobre nuestros competidores?

b) ¢ En qué areas somos competitivos, por ejemplo: comodidad de servicio,
personalizacion de propuesta, innovacidon, somos mas eficientes, ¢etc.?

(Osterwalder & Pigneur, 2011)



2.3.3. Canales con Comunicacion y Distribucién

Son los medios por los cuales se tiene relacion con los clientes. Estos

contemplan las areas de comunicacion, distribucion y venta.

Dentro de estos canales también deben estar los mecanismos de evaluacion por

parte de los clientes sobre las propuestas brindadas. (Osterwalder & Pigneur,

2011)

Figura 12. Armado de Lienzo de Negocio — Modulos 1-3.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.3.4. Relacioén con los Clientes

Es importante para una empresa tener claro el tipo de relacibn a manejar con un

segmento de clientes. A continuacién, se describen los tipos de relacion que se

pueden manejar en un negocio:

e Asistencia personal: un representante de

la organizacion

comunicacién directa con el cliente; sin embargo, el representante solo

brinda atencién puntual a cada cliente.

atencion directa a un cliente.

organizacion.

Asistencia personal exclusiva: un solo representante de la empresa brinda

Autoservicio: el cliente se atiende en base a recursos establecidos por la
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e Servicios por medio de sistemas automaticos: todos los procesos y

sistemas son automaticos.

e Colectividades: En negocios en linea con grandes mercados las empresas

crean comunidades, privadas o publicas.

e Creacion en comunidad: la organizacion establece comunidades de

clientes para que desarrollen un producto/servicio de valor.
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Figura 13. Armado de Lienzo de Negocio — Modulos 1-4.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.3.5. Identificacién de Ingresos

La organizacion debe tener pleno conocimiento de donde y como provienen los
ingresos que alimentan el flujo de caja. Los tipos de fuente de ingresos pueden

Ser por:

- Venta de productos fisicos
- Pago por uso

- Pagos por suscripcion
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- Préstamos o alquileres
- Licencias bajo concesién
- Gastos de corretaje
- Publicidad
(Osterwalder & Pigneur, 2011)
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Figura 14. Armado de Lienzo de Negocio — Modulos 1-5.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.3.6. Recursos clave

Es imperante que se establezcan los recursos minimos y necesarios para todas
las actividades del negocio como son: la elaboracién de los productos o servicios,

la distribucién y comunicacion.

Parte de este establecimiento de recursos debe identificar cuéles seran
alquilados y propios como también los montos de inversién que se requieren para

estos.
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Los recursos se clasifican en:

Tangibles (Fisicos): como edificios de la compafia, fabricas, maquinaria,

vehiculos de transporte, sucursales de venta, etc.

Intangibles (Intelectuales): estos son los mas dificiles de desarrollar (pueden

contemplarse marcas, férmulas, patentes, carteras de clientes)

Talento Humanos: existe negocios donde el capital humano es vital para el

desarrollo mas que otros negocios.
Financieros: existe negocios que exigen una fuerte cantidad de dinero para
desenvolverse en sus actividades. (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Figura 15. Armado de Lienzo de Negocio — Modulos 1-6.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.3.7. Actividades clave

En cualquier modelo de negocio existiran procesos clave para el desempefio de
la organizacién. Estas son las que elaboran la propuesta de valor entregada a

los clientes y por las cuales se espera percibir ingresos.
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Las actividades clave o propuestas clave se dividen en la siguiente forma:

e Producciodn: es la actividad principal en plantas de manufactura

* Resolucién de problemas: son aquellas destinadas a desarrollarse de

manera individual para cada cliente.

e Plataforma / red: son negocios que brindan servicio a un gran mercado

basados en actividades de consumo masivo como las tarjetas de crédito,
tiendas en linea, servicios masivos como telefonia, etc.
(Osterwalder & Pigneur, 2011)
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Figura 16. Armado de Lienzo de Negocio — Modulos 1-7.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.3.8. Alianzas clave

Hoy en dia las alianzas son un pilar para el éxito de un modelo de negocio. Por
este motivo se debe tener claras cuales contribuyen a la estrategia y rinden mas

retribucion al negocio.

Las alianzas deben perseguir como objetivos:
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e Optimizacion de costos y obtener beneficios economias de escala
e Mitigar riesgos y reducir incertidumbre

e Compartir recursos o actividades

(Osterwalder & Pigneur, 2011)
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Figura 17. Armado de Lienzo de Negocio — Modulos 1-8.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

2.3.9. Estructura de Costos

En mercados tan competitivos es importante por no decir una necesidad basica
gue se conozcan los costos y gastos de la operacion en cualquier modelo de
negocio ya que siempre debe tratar de mantenerlos controlados y en el nivel

minimo.

Los costos pueden identificarse de la siguiente manera:

e Costos fijos: no varian dependiendo de la produccién de los bienes o servicios
y generalmente son cubiertos de forma periédica (salarios, rentas,

instalaciones).



34

e Costos variables: éstos si varian de manera directa con el nivel de produccién
(algunos ejemplos son: insumos para fabricacion, energia para maquinaria, o

materia prima).

e Economias de escala: por altos niveles de produccion se puede adquirir de

forma masiva insumos y materia prima para reducir los costos.

e Economias de campo: cuando la organizacibn puede aprovechar su
infraestructura como para marketing o canales de distribucion para varios
productos.

(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Figura 18. Armado de Lienzo de Negocio — Modulos 1-9.

Tomado de (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Mediante la aplicacion del Modelo CANVAS de negocio se espera tener una
vision global tangible de como se encuentra la organizacion en base a los 9
modulos que plantea la herramienta. Asi también, que la informacién obtenida
del diagndstico sirva como referencia para la nueva propuesta del nuevo
CANVAS y que esta brinde un mapa claro y simple de coémo funcionara

Tecnidentlab Cia. Ltda. de ahora en adelante.
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2.4. Gestion por Procesos

2.4.1. ¢Qué es Gestidon por Procesos?

La gestion por Procesos no son normas establecidas o un modelo de cémo
administrar un negocio sino establecer los principios y herramientas especificas
gue permitan alcanzar la calidad en el servicio o productos mediante la

satisfaccion del cliente. (Pérez Fernandez de Velasco, 2012)

Las empresas como basico siempre han trabajado bajo la gestion funcional, es
decir generalmente, trabajan organizados en base areas o departamentos en las
cuales se mantiene una estructura con jerarquias donde los resultados se
esperan o se observan conforme el desempefio de una persona o area. La
diferencia de la gestion por procesos no es eliminar la estructura de la
organizacion sino en que el resultado es analizado en funcién del desempefio
del proceso y cuanto aporta de valor al cliente dicho proceso. (Asociacion

Espafiola para la Calidad, 2017)

2.4.2. Definicién de Proceso

Son la secuencia de actividades sistematizadas y l6gicas que persiguen entregar
un valor agregado; por ejemplo, puede ser la fabricacién de un producto o la

prestacion de un servicio. (Maldonado, 2011)

2.4.3. Componentes de un proceso

Los procesos estan compuestos por:

a) Objetivo: el proceso debe tener una finalidad clara dentro de la empresa.
b) Propietario: debe existir una persona que se responsabilice de que cada

proceso a ejecutarse sea hecho bajo las condiciones preestablecidas.
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€) Requisitos: para iniciar un proceso el mismo necesita inSumos y recursos
previamente planificados.

d) Salida: puede ser un producto o un servicio.

e) Cliente: el proceso debe estar enfocado a entregar la salida a un cliente
pudiendo ser este de tipo interno en la organizacion o externo a ella.

f) Proveedor: los insumos o recursos deben provenir de uno o varios
proveedores.

g) Inicio: la primera tarea del proceso marca el hito de inicio temporal del
mismo.

h) Fin: la Ultima tarea del proceso marca el hito de finalizacion de éste.

(Sanz, 2017)

2.4.4. ¢Qué es un Mapa de Procesos?

Es el cuadro general de como funciona la organizacion y la interrelacion de los
procesos que hacen que la misma marche. Cuando se tiene una vision clara de

cémo estan los procesos se pueden identificar cuéles aportan valor y cuales no.

A continuacion, se expone un ejemplo de un mapa de procesos.
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MAPA DE PROCESQS
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Figura 19. Ejemplo de Mapa de procesos.

Tomado de (Goup, 2018)

2.4.5. Diagramas de Flujo de Procesos

Para poder identificar las actividades que contemplan los procesos de forma mas
didactica se han creado los diagramas de flujo de procesos. Los mismos son
representaciones graficas que contienen bien sea simbolos o imagenes

seguidos de una descripcion concisa y clara. (Agudelo Tobo6n & Bolivar, 2010)

2.4.5.1. Diagrama Funcional

El diagrama funcional brinda la oportunidad de establecer las actividades a
desarrollarse en el proceso y en los carriles sefialar el responsable de las
correspondientes actividades. (Ver Figura 13) Cuando se aplica esta técnica se
determina todo el equipo de trabajo y se puede explicar de mejor manera sus

responsabilidades.
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“ i
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h 4
Envio de
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Tomado de (Tacuri, 2012)

Figura 20. Ejemplo de diagrama funcional.
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2.4.6. Caracterizacion de Procesos

Consiste en formalizar y documentar los elementos que contiene un proceso. En
base a la caracterizacion quienes tienen acceso a la informacion pueden
determinar: ¢Quién lo hace?, ¢Para quién o quienes se hace? ¢Por qué se
hace?, ¢Como se hace?, ¢Cuando se hace?, ¢Qué se requiere para hacerlo?
(Anyinsam, 2014)

MACROPROCESO DE APOYO
PROCESO GESTION DE SOFTWARE
OBJETIVO Desarrollar un software que permita agilizar y controlar las inscripciones de los estudiantes de la articulacion media tecnica
ALC ANCE Poder inscribir a los estudiantes e instructores asignados de manera on line y ademas q permita administrar la informacion de estos (Calificaciones, puntualidad, etc)
RESPONSABLE Areas de Sistemas (Tnlg: Jorge Balza Granados)
PROVEEDORES ENTRADAS PROCEDIMIENTOS SALIDAS USUARIOS
Ceniro dé Formacion SENA Informacion Acercade la Recolectar y Analizar la informacion Disefio del Software SENA - Coordinacion de
Articulacion suministrada Requerido Articulacion
Informacion Academica acerca de b : ; —_— Estudiantes, Docentes
1 3 ; Recolectar y Analizar la informacion|  Disefio del Software : pRE
Colegio Adscrito los estudiantes e Instructores P ; Seleccionado, Articulacion
: suministrada Requerido
Seleccionados SENA
Mapa de Procesos
Recursos Documentos Registros Requisitos Seguimiento
Suminstrado Por el plantel Licencia para Operar el Software  (ISO-25042
Sistema de Informacion,  |Educativo y el Centro de Gestion
Hardware, Softwarey  |de Mercados
Plataforma WEB Logistica y Tecnologias de la
Informacién CGMLTI" del SENA
Medicion
Frecuencia
Indicador Formula Medicién Metas
Trimestral

Figura 21. Ejemplo de caracterizacion de Procesos.
Tomado de (Balza, 2015)
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2.4.7. Método para el levantamiento de procesos

2.4.7.1. Buscar la participacion en vez de la imposicion

La forma mas efectiva para implementacion de gestion por procesos es cuando
la organizacion hace participe de la misma a todos los colaboradores. Asi se

conseguira:

o Disminuir tiempo de implementacion de proyecto
o El disefo se hace por parte de las personas que mejor conocen la
operacion
o Evitar complicaciones al momento de implementar y que los
colaboradores pongan en préactica sus disefios y aportes.
(Maldonado, 2011)

2.4.7.2. Empezar desde el principio: formar e informar

El primer paso que dar en cualquier proyecto es informar a todos los
colaboradores el cambio a realizarse y capacitarlos. Hay que establecer la
informaciéon minima a compartirse con el personal del proceso. A continuacion,

se enuncian ciertas preguntas a responderse:

¢, Qué objetivos se esperan del proceso a levantarse?
- ¢Cuales son las actividades inmersas en el proceso?
- ¢ Qué se espera como resultado del proceso?
- ¢Cuales son las funciones y aportes de los miembros del equipo del
proceso?
(Maldonado, 2011)
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2.4.7.3. Determinar qué es importante para el cliente

En esta primera actividad se busca entender ¢Qué se entiende por importante
dentro de cada proceso? Ya que todos sabemos las actividades a realizar; sin
embargo, se debe establecer que lo relevante es lo que influira en que el proceso
entregue el producto/servicio para la satisfaccion del cliente. Hay que establecer

también las actividades limites del proceso:

o Definir la primera y ultima actividad del proceso
o Definir el o los proveedores y

o Definir el cliente/s del proceso.

Establecido el alcance del proceso se debe realizar la diagramacion del flujo del

proceso.

En este punto es una buena préactica identificar y responder a la siguiente
pregunta “¢qué aporta cada accion de las que realizamos y qué valor afiadido
da al cliente?”. Cuando se encuentran actividades sin valor agregado para el
cliente se debe considerar si las mismas deben suprimirse o disminuir en el
futuro. (Maldonado, 2011)

2.4.7.4. Establecer responsables de los procesos

Como siguiente paso se debe asignar establecer un responsable para cada

proceso

Cuando se designa un responsable de un proceso se debe tener claro que:

o El responsable de un proceso debe velar por su mantenimiento y

aplicacion.
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o Elresultado del proceso es responsabilidad de todo el equipo que realiza

cada una de las actividades.

2.4.7.5. Documentar el Procesos

Se debe empezar a escribir y documentar lo que se describio en el diagrama de
flujo. En la redaccion deben describirse “qué se hace”, “quién lo hace”, “como lo
hard” y “cuando se realizarq” cada una de las actividades que conforman el
proceso. De esta manera se debe conseguir la definicion del método de trabajo.

(Maldonado, 2011)

2.4.7.6. Establecer el Monitoreo del Proceso

Se debe analizar la forma de llevar el control del proceso y también como se lo

mejorara.

Hecha la parte documental se debe implementar la ejecuciéon en lo que todos
aportaron. Previo a entrar en la puesta en marcha, se debe disefiar un plan de

revision y mejora. (Maldonado, 2011)

2.4.7.7. Formalizar el proceso de Mejora Continua

Se recomienda seguir las siguientes recomendaciones para pasar a una fase de

mejora continua:

e Integrar y capacitar un equipo de personas para manejar el proceso de
Gestion de la Mejora Continua.
e Demostrar la importancia a toda la organizacion sobre el compromiso de llevar

a cabo la Gestion de Mejora Continua
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e Los primeros procesos para mejorar son los de atencion al cliente
e Capacitar sobre calidad de atencién al cliente
(Maldonado, 2011)

2.4.8. Herramienta SIPOC

Este es un diagrama de alto nivel es decir identifica actividades clave en la
realizacion de un proceso. Mediante esta herramienta se espera definir la
secuencia de actividades del proceso, las entradas junto con sus proveedores y

sus salidas con sus respectivos clientes. (CALETEC, 2016)

El objetivo es recoger detalles importantes y macro sobre el inicio y el final del

proceso.
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Figura 22. SIPOC — Diagrama de alto Nivel.
Tomado de (CALETEC, 2016)

El procedimiento de elaboracion del SIPOC es:
a) Primero se colocan las salidas esperadas del proceso.

b) Luego se sefalan los clientes a quienes el proceso entregard las salidas


https://www.caletec.com/otros/sipoc-mapa-de-proceso-a-alto-nivel/
https://www.caletec.com/wp-content/uploads/2016/03/SIPOC.png
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c) Se pasa a establecer las actividades de mas alto nivel que dan inicio y fin

al proceso.

d) Posterior, se debe ingresan las actividades intermedias de igual forma de

mas alto nivel no detalles.

e) En el quinto paso se deben ingresar todos los inputs/entradas requeridos

para el desarrollo adecuado y completo del proceso.

f) Finalmente, se identifican los proveedores de las entradas del proceso.

2.4.9. Diagrama de Tortuga

Es una herramienta de diagramacion sencilla que sirve para gestion de calidad.
En esta se colocan todos los elementos que interviene en un proceso. Su nombre
nace en que la forma del diagrama coincide con la de una tortuga. En la cabeza
se colocan las entradas, en la cola las salidas, el cuerpo representa el proceso,

las patas: los recursos y criterios de control.

El propoésito de esta herramienta es determinar las competencias que se requiere
del personal involucrado, cédmo se controlara el desempefio del proceso, dejar

claras las entradas y las salidas que tendra el proceso. (Jiménez, 2010)
La metodologia para la aplicacion del diagrama de tortuga es la siguiente:
a) ldentificar el proceso

Se coloca en el cuerpo o parte central el nombre del proceso y de manera

sucinta o una breve descripcion de la funcién de éste.
b) Identificar las entradas del proceso

Se crea una tabla con las entradas requeridas para el proceso y en la

columna derecha el proveedor que entrega tal entrada.
c) lIdentifique las salidas del proceso

Elaborar una tabla con las salidas esperadas del proceso y en la columna

derecha el cliente a quién es entregada la salida correspondiente.
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d) ¢Con qué?

Se debe realizar una tabla con 3 columnas las mismas que deben
contener: los activos que se requieren para ejecutar el proceso, el tipo de

activo y el responsable de mantenerlo en funcionamiento.

e) ¢Con quién?

En este punto se realiza una tabla de 5 columnas con los siguientes
encabezados: Puesto, Formacion, Habilidades, Experiencia, Educacion

de requerirse puede afiadirse el equipo de seguridad industrial.

f) ¢Con qué criterios?

En este punto se deben definir los indicadores que evaluaran el
desemperio y la eficacia del proceso. La tabla a construir es de 4 columnas
llevando como encabezados: Nombre Indicador, Responsable, Objetivos

y Metas, Unidad de medida.

g) ¢Cémo?

Se debe elaborar una tabla con 3 columnas con los siguientes
encabezados: Método, Elabor6 y Aprobé. El objetivo de este Gltimo punto
es sefialar los procedimientos o instructivos a ser aplicados para ejecutar

el proceso.

Para terminar el diagrama se realiza la union de todos los elementos bajo el

siguiente esquema. (Jiménez, 2010)
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éConqué?
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Teléfono a0 Jee de vertas e = i o
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mantenimientd facturas
Entradas Salidas
Proceso
sauois cuenes
Pedidos de dientes Vendedor Pedidos entregados Cliente final
Requerimientos de chentes Clientes R 3 de entregas Ventas
Facturas Clientes
Promociones de ventas Jefe de ventas
Estado del presupuesto Jefe de ventas
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vertas PN smlares o deseable mercado 75% en 2010
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diente calidad/jefede  cadames

Figura 23. Diagrama de Tortuga.

Tomado de (Jiménez, 2010)

Este diagrama es relevante para poder identificar las competencias del personal
gue ejecutard los procesos, los procedimientos o instructivos y los indicadores.
Estos tres puntos seran bésicos para ir dando forma al levantamiento de
procesos.

2.4.10. Indicadores

Los indicadores de gestion son datos que reflejan cuan efectivo fue el disefio de
un proceso en la organizacion. El propésito de un indicador es que éstos aporten

informacion para acciones a tomar de mejora en el futuro.
¢Para qué sirven los Indicadores de gestion?

e Son instrumentos o mecanismos de medida que evallan hasta qué punto

se estan logrando los objetivos estratégicos.
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« Permiten detectar y prever desviaciones para alcanzar los objetivos.
« El andlisis de los indicadores debe sefalar o alertar a la organizacion para

gue esta mantenga el rumbo hacia su vision y objetivos.

(Camejo, 2012)

2.4.10.1. Cualidades de indicadores y tipos

Cada indicador tiene que cumplir con los siguientes criterios o atributos:

e Medible
« Entendible

« Controlable

(Camejo, 2012)

2.4.10.2. Tipos de indicadores

Los indicadores pueden ser dirigidos a medir eficacia o eficiencia. Los de eficacia
miden el grado de cumplimiento de los resultados propuestos. Este tipo de
indicador sefiala de manera objetiva si se estan o no cumpliendo con los

requerimientos establecidos por el cliente.

Los indicadores de eficiencia miden la cantidad de recursos consumidos dentro

del proceso. (Camejo, 2012)

Ambos indicadores son complementarios dentro de la gestién por procesos.
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2.4.10.3. ;, Cémo establecer los indicadores?

Para la elaboracién de indicadores se recomienda un andlisis serio por parte de

la empresa y se respondan las siguientes preguntas:
a) ¢Qué actividades se hacen?

Se deben tener claras las actividades principales que realiza la empresa y

documentarlas junto con las salidas que se esperan al realizarlas.
b) ¢Qué es de interés medir?

Se deben definir las actividades mas importantes del proceso.
c) ¢Para quién es util la informacion?

Asi como las salidas de los procesos tienen su cliente; de la misma forma, la
informacion obtenida de los indicadores debe definirse para quién sera de

utilidad y por qué sera util para él/ella.
d) ¢Con qué frecuencia se espera la informacion?

Hay que establecer cada cuanto se requiere la informacion de los indicadores y

gue la acumulacion de la misma sea adecuada para la operacion.
e) ¢Cual serd la escala para medir?

Finalmente, deben establecerse la forma de calculo o medicién del indicador; y
cémo serd presentado, por ejemplo: una dimension, peso, porcentaje, escala
comparativa, etc. (Camejo, 2012)

Se recomienda que los indicadores ayuden a visualizar cuatro tipos de procesos
de las organizaciones como son: los relacionados con clientes, econOmicos-

financieros, actividades internas y talento humano. (Camejo, 2012)
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2.5. ¢Qué es un Balanced Scorecard?

Es una herramienta de gestién disefiada para la implementacion de la estrategia
dentro de una organizacion. Para lo cual, evalta las acciones tomadas mediante

el control de los factores de le empresa y los interrelaciona con los objetivos.

El Balanced Scorecard integra todos los aspectos de la empresa ya que toma en
cuenta los aspectos de atencién al cliente, el estado financiero de la
organizacion, los procesos internos, formacion y crecimiento. BSC no esta en

objetivos especificos.

2.5.1. (. Como funciona el Balanced Scorecard?

Para realizar un BSC se deben identificar los siguientes puntos

« Qué objetivos se ha planteado la organizacion a alcanzar.
e Cuadles son los indicadores que nos llevaran a alcanzar estos objetivos.
« Cuédles son las metas que definen cuando se alcanzaran los objetivos.

o Descripcion de las estrategias o0 proyectos a realizar para alcanzar los

objetivos.

Una vez fijados todos estos factores, el siguiente paso es colocar todos estos
elementos en un cuadro. En este cuadro se debera afiadir el estado real de los
indicadores y de manera grafica identificar si los objetivos se estan alcanzando
o no. (ISOTools, 2015)
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2.5.2. Ventajas del BSC

La esencia del BSC es brindar una perspectiva global e integral del desempefio
de la organizacion. Asi también, permite ver como van la consecucion de los

objetivos y estrategia planteados en la organizacion.

EL BSC es para un gerente como la cabina de mandos a un piloto de avion el
tablero de control de la empresa de tal forma que entregue informacion valiosa
como para tomar medidas correctivas como implementar proyectos para el

proceso de mejora continua. (ISOTools, 2015)

CUADRO DE MANDO INTEGRAL EXCEL

Liquidez Beneficios Ventas

Rango Rojo 0 a 20000 — Objetivo 55000 Rango Rojo [} a 85000 — Objetivo 95000 Rango Rojo [} a 150000 — Objetivo 330000
0000 3 50000 Nara 85000 A 85000 190 Na 150000 3 310000

RangoVerde 50000 3 13000 Conseguido 19000 RangoVerde 9500 3 1sox Conseguido 2500 Rango Verde 30000 3 s —— Conseguido 100000

Figura 24. Ejemplo Gréfico de Balanced Scorecard para el Area Financiera.

Tomado de (Adconsultores, 2018)

Una vez establecidos los indicadores a través de esta herramienta se llevara el
monitoreo de manera grafica para que la gerencia pueda tener una vision global

de lo que sucede en la operacién y como se esta desempefiando la organizacion.

En este capitulo se realiza un breve repaso de las herramientas a ser utilizadas
tanto para el diagnéstico como para la propuesta de mejora de Tecnidentlab Cia.
Ltda. Estas nos permitiran realizar un estudio ordenado de las operaciones de la
organizacion y sintetizar una propuesta estructurada. Para iniciar se realizara un

estudio FODA para encontrar en qué situacién se halla la compafiia y con qué
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recursos cuenta para establecer una estrategia. Seguido se proceder a realizar
un analisis con enfoque CANVAS que nos brinde una vision rapida del negocio
y su funcionamiento. Mas luego, se pasara a realizar el levantamiento de
procesos aplicando lo revisado como son diagrama de tortuga, diagrama de alto
nivel SIPOC, flujogramas de proceso, caracterizacion y cerrar con el Balanced
Scorecard.

3. Situacion Actual e Identificacion de Problemas de Tecnidentlab

3.1. FODA de Tecnidentlab

Tecnidentlab a lo largo de su trayectoria adquirio fortalezas que la posicionaron
y brindaron un prestigio para ser reconocido en Quito como uno de los mejores
laboratorios de fabricacién de prétesis; sin embargo, también se han producido
debilidades que no le han permitido continuar creciendo, sino que al contrario la
estancaron. Tanto debilidades como fortalezas por primera vez son estudiadas
y registradas en este documento; asi también, es la primera vez que los duefios
de la organizacién han sido entrevistados y se han detenido un momento para

reflexionar en lo que a continuacion se describe:

3.1.1. Fortalezas

1) Tecnidentlab tiene un elevado nivel técnico y de experiencia que le ha
otorgado prestigio en el mercado.

2) Elinmueble donde se realizan las operaciones de fabricacion es superior
al de la mayoria de sus competidores.

3) Se tiene variedad de oferta de productos en lo que corresponde a la
fabricacion de protesis dentales lo cual le permite brindar soluciones
integrales.

4) Se cuenta con lineas de crédito.



5)

6)

7)

3.1.2.

1)

2)
3)
4)

5)
6)
7
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Quienes conforman el directorio de la compafiia tienen apertura al
cambio.

Por la experiencia adquirida se realiza una seleccién de insumos y materia
prima de calidad para fabricacién de prétesis dentales. No es lo mismo
que #17?

La cartera de clientes es estable y fiel.

Debilidades

Los tiempos de entrega de protesis son muy largos 8 a 10 dias; otros
competidores ofrecen en 5 dias e inclusive menos.

Concentracion de responsabilidades en los duefios de la organizacion.
Se brinda un mismo nivel de atencion a todos los clientes.

La administracion de personal solamente cubre necesidades de
contratacion de personal por entrevistas por Gerencia, permisos de
ausencia, control de horas de trabajo y nomina de pago de trabajadores.
La sustitucion de personal exige esfuerzos de tiempo, dinero y recursos
extras dentro de la organizacion.

Falta de seguimiento a recomendaciones y necesidades de los clientes.
No existe una planificacion de produccion.

No se tiene historico ni coste de reprocesos de produccion.

Ahora bien, una vez que se identificaron las fortalezas y debilidades de la

organizaciéon también se espera contrastarla frente a las oportunidades y

amenazas que se hallan en el exterior. Son estas las que marcaran el escenario

para el nuevo rumbo que la compafiia tomara en el corto, mediano y largo plazo.



3.1.3.

1)

2)
3)

4)

5)

3.1.4.

1)
2)
3)
4)
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Oportunidades

Renovacion tecnoldgica continua tanto en productos como en procesos
de fabricacion.

Mercado de consumidores finales en continuo crecimiento.

Mayor cantidad de consumidores finales con exigencias mas altas de
calidad de productos.

Los competidores se concentran en la fabricacién de protesis por lo que
restan importancia a sus areas administrativas y de apoyo.

Fabricantes de insumos para protesis dentales abiertas a brindar

representaciones.

Amenazas

Politica econ6mica de pais.

Mano de obra poco calificada en el mercado.

Competencia desleal en precios de proétesis.

Clinicas dentales estan integrando laboratorios de protesis a su cadena

de valor.

Todos los factores aqui descritos seran el insumo para el siguiente capitulo en

el que se realice la matriz estratégica FODA.

3.2.

Diagnostico conforme Gestion de Procesos

Una vez realizada la descripcion del modelo de negocios conforme a CANVAS

pasaremos a realizar el analisis de la organizacion con un enfoque de gestion de

procesos. Esto nos permitira determinar las tareas y procesos con los que la

organizaciéon cuenta de manera informal; asi también, describir en ellas las

falencias y problemas que enfrenta la empresa.
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3.2.1. Mapa de Procesos Actual

Tecnidentlab al momento cuenta con procesos informales los cuales se
describen en la Figura 18. que como se pueden ver son pocos los identificados
de manera general; sin embargo, mas adelante se halla la descripcion de qué

actividades contiene cada uno.

Administrativo

Fabricacion Facturacion
de Prétesis y Cobranzas

Cliente

Logistica

Q
)
C
L
o
(q0)
(O
)
()
(D)
>
o
()
Q
o

Figura 25. Mapa actual de Procesos Tecnidentlab Cia. Ltda Mejorar el mapa de

procesos y especificar tipos de procesos

Estos procesos carecen de varios elementos establecidos en la teoria de gestion
por procesos como son: no estan definidos sus alcances, carecen de indicadores
y la responsabilidad de los procesos estd muchas veces concentrada en los
duefios de la organizacibn como también otras responsabilidades se hallan

dispersas; cabe sefialar, que estos elementos han sido identificados como méas
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importantes a breve rasgo faltando en ellos mas componentes de procesos

formales.

A continuacion, se describen las actividades que contempla cada uno de los
procesos que fueron identificados dentro del mapa de procesos de diagnostico

actual: ¢ Actividades o subprocesos?

3.2.1.1. Proceso Administracion

- Compra de materiales

- Pago a proveedores

- Pago de nébmina

- Administracién de talento humano

- Gestion de cumplimiento de regulaciones y normativas legales

3.2.1.2. Proceso Fabricacion de Protesis

- Recepcion de Ordenes de Trabajo
- Definicion de requisitos con el cliente

- Fabricacion de protesis

3.2.1.3. Proceso Facturacion y Cobranzas

- Elaboracioén de facturas a clientes
- Registro de abonos

- Gestion de cobro a clientes



56

3.2.1.4. Logistica

- Retiro y despacho de productos a clientes
- Retiro de érdenes de trabajo de clientes

- Recepcion de pago de clientes

3.2.2. Problemas Identificados en la Organizacion por proceso

En la siguiente tabla se identifican los problemas por actividad y proceso que al

momento se han identificado en la organizacion:

3.2.2.1. Problemas - Proceso Administrativo

Tabla 2.

Problemas dentro del Proceso Administrativo

Problema Evidencias Efectos

Actividad

En los ultimos _
Inconformidad en la

3 meses no .
5 entrega de proétesis a
- se conseguia _
Comprade Desabastecimiento los clientes.
_ - color de _ _
materiales de materia prima Los clientes tuvieron

porcelana B2 _
gue recurrir a otros
con los

laboratorios
proveedores
_ Los duerios de la
- © " Ausencia en la En el afio 2 o
Administracion L organizacion son
coordinacion de veces han _
de Talento _ _ quienes reemplazan
vacaciones de salido por _
Humano _ a los trabajadores
personal permiso

que salen de
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maternal vacaciones como
trabajadoras medida correctiva
inmediata.
AelyllsiEele s Falta de gestion de Hubo 1 El técnico méas
de Talento talento humano despido de experimentado quien
Humano para la sustitucion  técnico del es el duefio de la
de una vacante de areade organizacion debio
un puesto de encerado y reemplazarlos por el

trabajo

una renuncia
de un
asistente de

porcelana

lapso de 1 mes hasta
llenar la vacante. El
mismo tuvo que

trabajar jornadas

extendidas desde las
6H30 hasta las
21h00 incluyendo
sabados.

3.2.2.2. Problemas — Proceso Fabricacion de Prétesis

Tabla 3.
Problemas dentro del Proceso de Fabricacién de Prétesis

Problema Evidencias Efectos
Actividad

==lglecelelsl| Incumplimiento

5% de los

olcZiaicss de fechas de trabajos

Inconformidad y reclamos
severos por parte de los
entrega entregados clientes. Clientes solo
presentan este  envian casos especiales a
reclamo por Tecnidentlab y los otros a

semana.
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laboratorios con menos
experiencia
==hlilece 6l Reclamos por 2% de trabajos  Pérdida total del valor
0 ProtesiS Wefele[V[ei(e}S en la semana facturado y repeticion de
inconformes entregados prétesis dental. Es decir
$1.140,00 de pérdida en
promedio por mes.
selechleleny | Retraso en 3% de 6rdenes La orden de trabajo de un
de Ordenes Ml EIa= semanales de  cliente tarda hasta 2 dias
o [ciizlrEllel - proceso de trabajo en ingresar al proceso de
fabricacion de  requieren fabricacion siendo que el
prétesis solicitar proceso estandar de
correccion en la fabricacion toma de 8 a 10
informacién por dias.
parte de los
clientes

3.2.2.3. Problemas — Proceso de Facturacion y Cobranzas

Tabla 4.

Problemas dentro del Proceso de Facturacién y Cobranzas

Problema Evidencias

Actividad

c--c  Ordenes de

Un 2.3% de las

cle@esiiel Trabajo ordenes que pérdidas de cerca de

Esto representa en el afio

inconclusas ingresan no $16000.00 en recursos
llegan a invertidos no cobrados.
facturarse
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3.2.2.4. Problemas — Proceso de Logistica

Tabla 5.
Problemas dentro del Proceso de Logistica

Problema Evidencias

Actividad

sEilferels La ruta de 1 de 20 retiros Reclamo de clientes por

ols[sils5 | mensajeria no falta de espera
de contempla

trabajo tiempos

de extendidos de  tarda en elaborar
ellclisss - esperaa la orden de trabajo
clientes

3.2.2.5. Valoracion de Problemas

Se realizar4 a continuacion una valoracion de los problemas identificados en
cada actividad considerando dos criterios como son impacto para la organizacion
y urgencia de solucién, el criterio de tendencia por el momento no se analizara
debido a que no se tiene registro histérico del comportamiento de estos
problemas; sin embargo, la informacién obtenida proviene de entrevistas y
observacion de la repeticion semanal de estos problemas. La valoracion

contempla como 1 lo de poca relevancia y 5 lo mas importante.
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Tabla 6.

Valoraciéon de Problemas

Actividad Problema Impacto ‘ Urgencia  Total

Fabricacion | Reclamos por

de Prétesis | productos 10
inconformes

Fabricacion | Incumplimiento de

de Prétesis | fechas de entrega 10

Retiro de La ruta de mensajeria

Ordenes de | no contempla tiempos

trabajo de extendidos de espera 8

clientes a clientes

Compra de | Desabastecimiento de

materiales materia prima. °

Manejo de | Falta de gestion de

Talento talento humano para

Humano la sustitucion de una 6
vacante de un puesto
de trabajo

Manejo de | Ausencia de

Talento coordinacion de

Humando vacaciones de >
personal

Gestion de | Ordenes de Trabajo

Cobro inconclusas >

Recepcién | Retraso en inicio de

de Ordenes | fabricacion de protesis

de por 4

Trabajo
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3.2.2.6. Determinaciéon de Causa Raiz de Problemas

En los siguientes diagramas se realizara el analisis de las causas que generan

los problemas determinados anteriormente.

Evaluacion de
Capacitacion del personal

\ Se trabaja con informacién
errénea del cliente

No existe control de calidad en
proceso ni a la salida del producto

\ \ Reclamos por
productos

inconformes

Ausencia de criterios de
aceptacion de producto

Falta de capacitacién del
personal

Mala calidad de
ciertos insumos

Materiales

Figura 26. Andlisis de Causa-Efecto problema: Reclamos por productos

inconformes
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Desconocimiento de

Ausencia de estandares capacidad de proceso
de fabricacion

N\

L Ausencia de indicador
Desabastecimiento de produccién

de materiales

A

continuos cambios en

Ofrecimiento de entrega\ planificacion de entregas
en base a percepcion \

Solicitud de cambios
en tiempos de entrega

Figura 27. Andlisis de Causa-Efecto problema: Incumplimiento de Fechas de

Entrega

Poca planificacion de
ruta de mensajeria

Perecepcidn en la capacidad
del proceso de entegas y
retiros

Falta de plan de accién
ante retraso de clientes

Figura 28. Analisis de Causa-Efecto problema: La ruta de mensajeria no
contempla tiempos extendidos de espera a clientes
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Ausencia de
planificacién de
compras

No existe
politicas hacia
los proveedores

Ausencia de
Pedidos solo verbales \ indicadores de

de materiales inventario

Ausencia de \ Pedido de materiales

Capacitacén en manejo stock materiales hasado en urgencias
de invetario bodega \

\ \

Figura 29. Analisis de Causa-Efecto problema: Desabastecimiento de Materia

Prima

Contratacién por
recomendacidn o entrevista

falta filtros en
contratacién de Proceso informal
personal de capacitacién
hY

Ausencia de evaluacién
de capacitacion

\

Sacrificio extra de los
dueiios de la organizacion

Figura 30. Andlisis de Causa-Efecto problema: Falta de gestién de talento

humano para la sustitucion de una vacante de un puesto de trabajo
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. Ausencia de
Ausencia de profesiogramas
planificacién de

vacaciones de
personal No se ha estandarizado el

\ proceso de vacaciones

No esta estandarizado el
proceso de sustitucion de

puesto de trabajo

Figura 31. Andlisis de Causa-Efecto problema: Ausencia de coordinacién de

vacaciones de personal

Ausencia de politicas
facturacion

Clientes no envian
orden de conclusién
de trabajo X

No se ha evaluado el costo por
ano estacionado sin facturarse

falta de seguimiento de
drdenes de fabricacidn

Figura 32. Andlisis de Causa-Efecto problema: Ordenes de Trabajo inconclusas
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Método

Informacién del
La organizacion cliente errénea
acostumbra a aceptar
errores de clientes

Clientes con poca
capacitacion
Solicitud de correccion de

. . informacidn enviada por cliente
La solucién siempre

ha sido reactiva
No existe criterios claros de

. i recepcidn de informacién
No existe un procedimiento o

instructivo de recepcidn de
érdenes de trabajo Retraso en iniciar
el proceso de
fabricacion de
protesis

Figura 33. Analisis de Causa-Efecto problema: Retraso en iniciar el proceso de

fabricacion de prétesis

Para concluir con el andlisis de la causa raiz, se determina que los problemas
operativos son 8 los cuales tienen en comun que existe una desorganizacion por
falta de procesos formalizados y ausencia de estandarizacion. Esto produce que
los problemas se mantengan constantes y que la organizacibn esté
acostumbrada a aceptarlos y a mantenerlos como parte de la operaciéon

cotidiana.

3.2.3. Resumen de la situacién actual de la organizacion

Conforme al analisis FODA Tecnidentlab Cia. Ltda. tiene fortalezas importantes
como son su sobresaliente nivel técnico y de experiencia; asi también, una

cartera de clientes estable. A pesar de esto, también existen una debilidad
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relevante como es la concentracion de informacién en los duefios de la
organizacion. Entre las oportunidades mas interesantes se puede ver que la
organizacion tiene acceso a un mercado de continuo crecimiento y que sus
competidores aun estdn en su mayoria en fases de desarrollo por la
concentracion de esfuerzos en las areas de produccion. En resumen, si se
analiza a la compafia con una perspectiva de crecimiento la misma posee
mucho potencial si se aprovecha de manera ordenada sus fortalezas con las

practicas de negocio ya probadas actualmente.

En el andlisis con enfoque CANVAS se observa como principal que no existe una
segmentacion de mercado que le permita a la organizacién enfocarse en
responder a las necesidades y requerimientos de un perfil de cliente. Adicional,
las actividades clave demuestran que hay una desorganizacion en las
operaciones que puede ser solucionada al aplicar gestidén por procesos.

El diagnéstico conforme Gestion por Procesos nos dio como resultado un mapa
de procesos muy basico el cual esta conformado por procesos no bien definidos
y conformados por actividades puntuales. De igual forma, se identificaron ocho
problemas de areas operativas y de apoyo los que fueron analizados mediante
diagramas de causa-efecto. Como se puede ver el punto comuln que conecta a
todos los problemas es la falta de método en el desarrollo de las distintas
actividades. Esta falta de método se desprende de la ausencia de
procedimientos, criterios de aceptacion, estandarizacion o control; es decir, el
comun denominador y causa raiz son la ausencia de procesos formalizados y

gestién adecuada de los mismos.

Toda esta informacién adquirida sera la base de la cual se construya una
propuesta de mejora para la organizacion en funcién de que pueda consolidarse
y establecer los cimientos para crecer.
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4. Disefo de la Propuesta

Dentro de la propuesta es necesario arrancar con una vision estratégica la cual
se espera sea el nuevo camino para seguir por parte de la organizacion; asi
como también, las soluciones planteadas estén alineadas con la nueva vision y

estrategia de la organizacion.

4.1. Planteamiento de la Vision, Mision y Valores

Para un correcto planteamiento de la planificacion estratégica el primer paso sera
determinar: la vision, misién y valores. Para la vision y mision se realizé una

reunién con la direccion y se sigui6 el siguiente orden de preguntas:

e ¢Cual es laimagen deseada de nuestro negocio?

Ser la mejor organizacion en el area de servicios odontolégicos del Ecuador

e ¢COmo seremos en el futuro?

Una de las organizaciones mas grandes del Ecuador reconocida por la calidad

de los productos y servicios

e ¢Qué haremos en el futuro?

Prétesis dentales de vanguardia

e ¢Qué actividades desarrollaremos en el futuro?
Programas de capacitacion a nuestros clientes. Representantes de ventas de
importantes marcas de la industria de protesis. Servicios de distribucién de
materia prima. Fabricar prétesis dentales para otros mercados fuera del
Ecuador.

Como resultado de las preguntas y analisis se redact6 de la siguiente forma la

vision:
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VISION TECNIDENTLAB CIA LTDA

“Lider empresarial a la vanguardia en el ambito dental, con productos y

servicios de calidad.”

A continuacion, se detallan las preguntas que se plantearon previo el

establecimiento de la mision:

¢, Quiénes somos?

Somos un importante laboratorio dental en la ciudad de Quito

¢,Qué buscamos?

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y desarrollo profesional de
nuestros colaboradores

¢, Qué hacemos?

Hacemos protesis dentales y también servicio de reparacion
¢,Donde lo hacemos?

En Quito, en nuestra propia infraestructura

¢Por qué lo hacemos?

Porque asi nuestros colaboradores sustentan sus necesidades
econdmicas, los accionistas tienen rentabilidad y se brinda una mejor salud

dental de los pacientes de nuestros clientes.
¢ Para quién trabajamos?

Para odontologos generales y especialistas de la rama odontolégica.

Después del respectivo andlisis con los directivos de la organizacién se

determina la siguiente mision:
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MISION TECNIDENTLAB CIA LTDA

“Alcanzar 6ptimos estandares de calidad en la provision de productos y
servicios dentales, mediante la innovacion de operaciones, conociendo a

nuestros grupos de interés.”

Los valores con los que la directiva de la organizacion plantea como importantes

y parte del ADN de la organizacion son

VALORES TECNIDENTLAB CIA LTDA

- Disciplina

- Trabajo en equipo
- Integridad

- Responsabilidad

- Honestidad

4.2. Matriz Estratégica basada en el FODA

Una vez que se han identificado los cuatro factores que contempla el FODA de
una organizacion los cuales fueron establecidos en el capitulo anterior se
procede a realizar la matriz de analisis para determinar los planes y estrategias
a seqguir. Para determinar la relacién entre las fortalezas/debilidades con las
oportunidades/amenazas se aplico6 una valoracién de 0 a 5 que establezca el
grado de relacién que hay entre ellas. Siendo que 0 no arroja relacién y 5 es una
relacion estrecha entre ambos factores. Adicional, por el niUmero de relaciones y
para priorizar se tomaron en cuenta las de mayor relevancia considerando las de
4y5,
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Una vez definidos los puntos de mayor relacion se procede a determinar las
estrategias, ideas o0 proyectos obteniendo asi las estrategias ofensivas
(fortalezas vs. Oportunidades); estrategias reactivas (fortalezas vs. amenazas);
estrategias adaptat ivas (debilidades vs oportunidades) y estrategias de

supervivencia (debilidades vs. amenazas)

4.2.1. Estrategias Ofensivas

Al contrastar las fortalezas y oportunidades se plantea que:

F1-O1 La organizacion debe mantener una cultura de actualizacidn tecnoldgica
para mantener el prestigio hasta la fecha alcanzado. Podria crearse un
proceso de monitoreo de nuevas tecnologias que obligue a la
organizacion a mantenerse al dia de los nuevos productos y servicios a

implementar.

F1-O2 El prestigio puede utilizarse para brindar charlas dentro de las
universidades que continuamente estan graduando doctores en

odontologia para introducir la marca.

F1-O3 Con una nueva generacion de consumidores mas exigentes que desean
cuidar mas su imagen personal es necesario fortalecer que el prestigio de
la organizacion esté relacionado a estas nuevas exigencias con un area

comercial.

F1-O4 Debe establecerse un proceso de continua capacitacion para el personal
de Tecnidentlab que permita manejar una brecha con sus competidores

gue tienen un descuido a nivel técnico.

F1-O5 Puede buscarse relaciones comerciales con fabricantes dentales gracias
al peso que tiene la marca para tratar de incorporar una linea de
distribucion de insumos y materias primas para laboratorios dentales

como para odontologos.
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F2-0O2 Se puede aprovechar el espacio del inmueble para expandir operaciones

sin necesidad de recurrir a inversiones.

F2-O5 Con la capacidad de espacio instalada al lograr cerrar un acuerdo con
casas comerciales puede aprovecharse el espacio para bodegas. Asi
también, con el ERP instalado puede controlarse inventarios de

materiales.

F3-O1 Tecnidentlab ofrece variedad de protesis permitiendo asi a nuestros
clientes que no tengan que recurrir a otros competidores. Es por esta
razon, que necesariamente se deben continuamente incorporar nuevas

tecnologias de productos como de fabricacion.

F3-02 Para poder mantener y tener mas patrticipacion dentro de un mercado de
continuo crecimiento se debe continuar con la gama de diversos tipos de

prétesis que se fabrican.

F3-04 Idem F3-0O2. La mayoria de los competidores tienen una reducida oferta
de productos y por lo mismo deben enviar a fabricar prétesis en otros

laboratorios.

F4-0O1 Por la trayectoria de la empresa la misma puede acceder a excelentes

lineas de financiamiento para la adquisicién de nuevas tecnologias.

F4-0O2 Si se puede acceder a un mayor mercado de clientes que exigiran mas
recursos financieros para las operaciones con los cuales la organizacion
puede contar sin problema ya que no tiene deudas al momento y un buen

historial crediticio.

F4-O5 Al cerrar representaciones comerciales de fabricantes de insumos
dentales puede la organizacion acceder a créditos para las compras de
los primeros lotes de productos.

F5-O1 No existe restriccion por parte de la direccion para adquirir nuevas
tecnologias; sin embargo, el area encargada de nuevas tecnologias
debera previa compra o adquisicion de equipos validar que dicha

tecnologia traera beneficios a la organizacion.
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F5-O5 Para incrementar otra linea de negocio necesariamente debe estar
abierto el tema de recibir los cambios de manera proactiva caso contrario

seria el inicio de un proyecto destinado al fracaso.

F6-O3 Existe una buena seleccion de insumos para la fabricacion de protesis
dentales; sin embargo, la misma no se ha formalizado incluyendo

caracteristicas como nivel de servicio del proveedor.

F6-O5 La organizacion puede buscar fabricantes de insumos y materia prima
para proétesis dentales, aprovechar su experiencia técnica para evaluar la
calidad de los productos y tratar de establecer alianzas u obtener sus

representaciones para el mercado local.

F7-0O3 La fidelizacién de muchos clientes esta dada porque el usuario final de la
prétesis dental queda satisfecho con el trabajo realizado por el laboratorio.
Por este motivo es necesario mantener el nivel técnico y experiencia en la

fabricacion de las protesis.

4.2.2. Estrategias Reactivas

Al contrastar las fortalezas y amenazas se plantea que:

F1-A2 La carencia de mano de obra calificada en el mercado exige a la

organizacion establecer un centro de capacitacion continuo.

F3-A3 Es necesario mantener la oferta de varios productos como por ejemplo:
prétesis en metal-porcelana, porcelana pura, protesis removible hibrida de
porcelana-acrilico, prétesis de acrilico, correctores anatomicos de acrilico,
etc. porque de esta manera se controla a la competencia de bajos precios
gue se enfoca en brindar un solo producto y con precios inferiores al
umbral de costos de produccion. Los clientes siempre prefieren tener una
relacion comercial con laboratorios que le den solucion a la mayoria de

los requerimientos.
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F4-Al En el caso de existir cambios en la politica econémica la compaiiia puede
optar por diversificar sus servicios hacia nuevas lineas a través de un

financiamiento.

F4-A3 Se debe mantener el sistema de crédito a clientes que ofrece Tecnidentlab
gracias a su capacidad financiera para contrarrestar las ofertas de nuevos
competidores que ofertan sus productos con precios inferiores a los costos

de fabricacion.

F4-A4 Se puede realizar un proyecto de implementacion de clinicas dentales

anexas al laboratorio Tecnidentlab.

F5-Al Debido a las politicas econdémicas cambiantes del pais el laboratorio
dental debe mantener una politica de apertura al cambio y diversificacion

de servicios como de productos.

F5-A3 La seleccidn de insumos y materias primas adecuadas para la fabricacion
debe ser siempre una de las bases de calidad en las fabricaciones por lo

gue el area de compras no debe descuidar esta tarea que se realiza bien.

F7-A2 Estableciendo un centro de capacitaciéon continuo para el personal de
Tecnidentlab se evitara que la mano de obra sea la adecuada para las
operaciones de la organizacién. Asi se puede mantener una cartera de

clientes fieles a la compafiia.

4.2.3. Estrategias Adaptativas

Al contrastar debilidades con las oportunidades se plantea que:

D1-0O2 Es necesario tener una planificacion de la produccién mas adecuada para
poder reducir los tiempos de entrega y tomar parte del mercado que de

continuo crece.
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D2-02 Se debe realizar un andlisis de carga laboral de manera formal para evitar
la concentracion de responsabilidades en pocas personas y en este caso

los duerios.

D3-02 Hay que realizar una segmentacion de clientes ya que en un mercado de
continuo crecimiento siempre se debe mantener una politica del tipo de
clientes con los que la organizacion puede ejecutar de manera Optima sus

operaciones.

D3-0O3 Con una adecuada segmentacion de clientes se puede llegar a los
consumidores mas exigentes quienes a su vez en la mayoria de las veces

estan dispuestos a pagar mejor por las proétesis dentales.

D4-02 Es necesario mejorar la gestion de talento humano vy llevarlo a un nivel
especializado ya que caso contrario sin esta fase seria imposible tener un

mayor volumen de trabajo.

D4-04 La mayoria de los competidores carece de un departamento 0 procesos
de gestion del talento humano por tal motivo esta debilidad puede ser

rapidamente transformada en una fortaleza para la organizacion.

D5-02 En un mercado de continuo crecimiento serd necesario establecer
actividades comerciales que permitan a la organizacion e ir capturando

continuamente parte del mercado que se va sumando.

D6-01 Para la planificacion de produccion se puede hacer uso de tecnologias
disponibles como calendarios en la nube para establecer tiempos de
entrega.

D6-0O5 Se debe formalizar el departamento de produccion con un jefe de proceso
gue organice de las diferentes actividades y tareas a cumplir ya que si la
compafiia busca tener una mayor cuota de clientes la misma debe estar

preparada para recibir una mayor demanda de trabajo.

D6-04 La debilidad de una ausencia en la planificacion de produccion dentro de
la organizacion es compartida por la mayoria de los competidores. Esto

porque en su mayoria los competidores son establecimiento cuyos duefios
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solo estan enfocados en la parte técnica de la elaboracion de prétesis. De
tomarse acciones concretas en esta debilidad se tendr4 una ventaja

competitiva muy fuerte respecto de otros competidores.

D7-O2 Es necesario implementar un sistema de mejora continua en el que se
identifiquen y registren los reprocesos ya que si no se realiza esto ante
una oportunidad de una mayor cuota de clientes los problemas se
incrementaran de manera proporcional entorpeciendo a las operaciones y

potencialmente dafiando el prestigio obtenido en estos afios.

D7-0O3 Con un sistema de identificacion de problemas y reprocesos se puede
aprovechar la oportunidad de que el mercado también se va renovando

con consumidores mas exigentes.

4.2.4. Estrategias de Supervivencia

Al contrastar debilidades con las amenazas se plantea que:

D1-A5 Estableciendo un programa de mejora en tiempos de entrega se puede
hacer mucho frente a la competencia desleal de precios en extremo bajos
ya que hoy mismo se aplica una politica de que trabajos realizados en
menos tiempos de los normales el cliente acepta 30% de recargo sin
inconvenientes. Esto deja claro que para los clientes el tiempo de entrega
tiene mayor prioridad frente a precio. Se deben establecer proyectos para

disminuir los tiempos de ciclo.

D1-A4 Se puede desanimar a las Clinicas Dentales que establezcan sus propios
laboratorios de fabricacion de prétesis dentales, al reducir los tiempos de
entrega porque muchas han recurrido a esto debido a las demoras por

parte de laboratorios.

D2-A2 La debilidad de la concentracion de responsabilidades efectivamente se
ha dado porque la mano de obra calificada escasea en el mercado. Esto

conlleva a implementar procesos de talento humano que transfieran
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conocimiento entre los colaboradores de manera estandarizada y que
procuren también fidelizarlos para que permanezcan dentro de la

organizacion.

D3-A3 Hay que de caracter urgente realizar una segmentacion de clientes
porque dentro de la cartera de clientes estan los que exigen calidad sobre
precio y los que prefieren precio a calidad. Estos ultimos son seducidos
por competidores con precios bajos y la organizacion invierte los mismos

recursos en clientes excelentes como no tan buenos.
D4-A2 Idem D2-A2

D4-A4 Es necesario que Tecnidentlab tenga un personal mas capacitado en las
fabricaciones de lo que lo harian las Clinicas Odontolégicas porque el
corebusiness de la organizacion asi mismo lo exige. Con esto se puede
vencer la amenaza de que las clinicas quieran establecer sus propios

laboratorios de fabricacion.

D5-A3 La organizacion debe fortalecer su Gestion Comercial por medio de un
proceso dedicado en el que se dé a conocer las capacidades técnicas,
experiencia e infraestructura de Tecnidentlab para paliar el surgimiento de

competidores con bajos precios.

D5-A4 Elinterés de muchas clinicas dentales por establecer sus propias fabricas
de prétesis dentales puede ser también debido al desconocimiento de
laboratorios como Tecnidentlab. Si se realiza una adecuada promocién de

la organizacion se puede disminuir el impacto de esta amenaza.

4.2.5. Matriz de Priorizacion de Estrategias

Establecidas las estrategias e ideas se procede a realizar una priorizacién de
éstas como sefialar también el proyecto o proceso que afectaria la misma. Para
realizar la siguiente matriz se tomaron 3 criterios que permiten ejecutar las

estrategias o ideas; los cuales son:
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a) Recursos necesarios (1 la menor cantidad hasta 5 la mayor cantidad
requerida de recursos)

b) Facilidad de implementacién (1 lo mas simple hasta 5 que requiere el
mayor esfuerzo)

c) Tiempo de implementacion (1 lo mas inmediato a 5 que representa el

mayor tiempo de ejecucion)
Tabla 7.

Tabla de valoracion de Estrategias

Nivel de Recursos Facilidad de Tiempo de
) » ) Proyecto/Proceso Involucrado
Necesarios Implementacion Implementacion

1 2 3 4 5 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Estrategias Ofensivas
F3-02/F3-04 1 3 Produccion
F7-03 2 1 1 4 Gestion Talento Humano
F4-01/ F4-02 2 1 3 6 Gestion Financiera
F1-01/F3-01/F5-01 3 2 2 7 Proceso Actualizacion y Nuevas Tecnologias
F1-04 4 1 3 8 Gestién Talento Humano
F2-02 3 2 3 8 Produccién
F6-03 4 2 4 10 Gestion Compras
F1-02 2 5 4 11 Gestidn Comercial
F1-03 4 5 12 Gestion Comercial
F2-05/ F4-05 /F6-05 5 3 5 13 Distribucion de Materiales Dentales
F1-05 5 4 5 14 Conseguir Representaciones de Fabricantes
F5-05 5 5 5 15 Conseguir Representaciones de Fabricantes

Estrategias Reactivas

F3-A3 1 1 1 3 Produccién

F7-A2 2 1 4 Gestion de Talento Humano
F4-A1/F4-A3 2 3 6 Gestion Financiera

F1-A2 2 3 8 Gestion Talento Humano

F5-A3 2 3 3 8 Gestion Compras

F4-A4 5 5 5 15 Implementacidn de Clinicas Dentales
F5-Al 5 5 5 15 Implementacién de Clinicas Dentales
D6-01 1 2 1 4 Produccion

D3-02/D3-03 2 1 2 5 Gestién Comercial

D7-02/D7-03 2 2 2 6 Produccién

D2-02 2 2 3 7 Gestidn de Talento Humano

D1-02 3 2 4 9 Produccion

D5-02 4 3 4 11 Gestion Comercial

D4-02 / D4-04 4 3 5 12 Gestion de Talento Humano

D6-05/ D6-04 4 5 3 12 Produccién

D3-A3 1 1 1 3 Gestion Comercial

D2-A2 / D4-A2 / D4-A4 3 3 4 10 Gestion de Talento Humano

D5-A3/ D5-A4 3 4 4 11 Gestién Comercial

D1-A5/D1-A4 4 5 5 14 Produccién

Como se puede ver los proyectos de mayor urgencia requeridos dentro de
Tecnidentlab estan direccionados a procesos que la compafiia como tal no tiene

identificados de manera formal; siendo éstos:
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- Procesos de Produccion
- Gestiéon de Talento Humano
- Gestiéon Financiera

- Gestion Comercial

Ademés, se han planteado proyectos de integracion a la cadena de
abastecimiento como conseguir la distribucion o representacion de fabricantes
de materia prima para proétesis dentales; asi también, integrar clinicas dentales
al portafolio de servicios. Estos proyectos son interesantes para la organizacion;
sin embargo, hecho el andlisis de prioridades, por el momento no podrian ser
ejecutados hasta que la estructura organizativa y funcionamiento de

Tecnidentlab estén bien formalizada.

4.2.6. Planteamiento de Objetivos Estratégicos

Después de revisar la priorizacion de las estrategias se ha decidido establecer

los siguientes objetivos estratégicos:

a) Implementar el modelo de Gestion por Procesos en Tecnidentlab.

b) Optimizar la cadena de valor de Tecnidentlab.

c) Establecer una estructura sélida y mejor organizada dentro de
Tecnidentlab.

d) Expandir las operaciones de Tecnidentlab.

Los obijetivos arriba planteados obedecen a un orden légico a seguir por parte
de la organizacién para potenciar y aprovechar las fortalezas que Tecnidentlab
ha logrado hasta ahora. Por esta razon, el primer objetivo estratégico planteado
sera el desarrollado y propuesto en este documento.
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4.3. Propuesta de mejora con Enfoque CANVAS

De la misma forma que se realiz6 el diagnéstico de la empresa analizando con
enfoque CANVAS procederemos a realizar la propuesta con un nuevo lienzo del
modelo de negocio. De esta forma, se tendra una vision holistica de qué
esperamos después de aplicar las mejoras a plantearse y como se desarrollaran

de ahora en adelante las operaciones de Tecnidentlab Cia. Ltda.

Esta nueva organizacion del negocio también busca generar en la direccion de
la empresa el interés para aplicar las diferentes herramientas y estrategias a ver

més adelante en este capitulo.
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En el lienzo del planteado se realizan ya las primeras identificaciones a los
procesos y recomendaciones que la compafia deberd implementar. A

continuacion, se detallan cada una de ellas.

4.3.1. Segmentos de Clientes
Respecto a los segmentos de clientes es muy necesario poder definir el mercado
en el que Tecnidentlab se desenvolvera mediante una investigacion de mercado.
Hay una clara diferencia entre clientes que toman mas en serio la calidad de
producto versus otros que prefieren precio. Al realizar este ejercicio de
segmentacion se podra destinar esfuerzos a clientes que representen mas valor
en sus ingresos y estén alineados con la vision que mas adelante se revisara en

el punto de planificacion estratégica.

4.3.2. Propuesta de Valor
En la propuesta de valor se afiadira la capacitacion a clientes ya que ellos son el
proveedor fundamental de la informacién para la fabricacion de una protesis de
calidad. Con esto se evitarian retrasos en el inicio de fabricaciones y reprocesos
de produccién. Asi también, el proceso de Fabricacién de Proétesis debera

enfocarse en reducir los tiempos de respuesta

4.3.3. Relacion con los clientes
El proceso de Atencién al Cliente también debera enfocarse la relacion con los
clientes que por el momento es buena; sin embargo, como no es un proceso
definido viene dada por la relacion de los duefios de la organizacion con los
clientes. Por lo mismo, esta relacion tiene un riesgo alto en que depende

totalmente de pocas personas.
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4.3.4. Canales de Comunicacion y Distribucion
Los canales de comunicacion para determinar la perspectiva que el cliente tiene
de la empresa no estaban definidos. Esto impide que las decisiones de mejora
no tengan incluidas la voz del cliente. Por esta razon, se establecera un canal
dentro del proceso de atencién del cliente donde se pueda llevar un registro de
las necesidades, preocupaciones, recomendacion, reclamos o sugerencias de

los clientes.

Se debe organizar mediante un proceso de logistica el retiro de 6rdenes de
trabajo, entrega y retiro de trabajos en proceso y entrega de productos
terminados con el objetivo de formalizar el sistema actual de mensajeria y

proceder luego a una fase de mejora.

4.3.5. Fuentes de ingreso
En flujos de ingreso por el momento se plantea afiadir una opcién mas de pago
como son los sistemas de tarjeta de crédito. Esta logica nace de que muchos de
los clientes (odontologos) reciben pagos con tarjeta de crédito y por ende ellos
deben tener la misma facilidad de realizar el pago a la organizacion. El objetivo
de esto es poder también mantener una cartera baja de cobros.

4.3.6. Recursos clave
Los recursos clave y estructura de costos nos exigen tener un proceso de Talento
Humano robusto. Es relevante para la organizacion mantener un buen equipo de
trabajo para poder brindar protesis de calidad. Las cuales son fabricadas a
medida de cada paciente. Asi también, es importante que el personal sea bien
seleccionado, sea competente, tenga un plan de capacitacion y se haga un

analisis de competencias.

4.3.7. Actividades clave
Las actividades clave ahora seran abordadas por los procesos: Atencion al

Cliente, en el que se espera dar un mejor manejo a la informacién compartida
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por el cliente como también el reporte de sus pedidos. El proceso de Fabricacion
de Protesis busca formalizar las actividades y en el mismo se realizaran analisis
de capacidad como estandarizacion de procesos. Finalmente, el proceso de
Logistica, que busca de igual manera dejar estandarizado su funcionamiento. En
comun estos procesos tendran definidos responsables, recursos, competencias

del personal y flujogramas de actividades y tareas.

4.3.8. Alianzas clave
Los socios clave ahora tendran que ser controlados mediante un proceso de
Compras. Por ejemplo, ahora se deben implementar politicas para con
proveedores de materia prima e insumos; asi como formalidad en las compras
gue se realizaban de manera verbal y sin respaldos. Parte de las actividades de

este proceso sera la evaluacion de proveedores.

4.3.9. Estructura de Costos
Mediante el proceso de gestion de talento humano se realizara un mejor control
de personal, se estableceran procesos de seleccion, integracion, formacion y
capacitacion para obtener el maximo provecho sobre este rubro que es
importante dentro de la organizacion. También, se hara el estudio de costos de
produccién de cada familia de prétesis dental para conocer la rentabilidad de

cada producto.

Concluida la propuesta en base al Enfoque CANVAS se procedera a realizar la

planificacion estratégica tomando como base esta nueva estructura planteada.

4.4. Gestion por Procesos

La siguiente propuesta contempla plasmar los planteamientos de la planificacion

estratégica como son la visibn y mision, las estrategias del FODA vy
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planteamientos del enfoque CANVAS a través de la implementacion de gestion
por procesos. Para esto se iniciara con el planteamiento de un nuevo mapa de
procesos y se realizara el levantamiento de procesos de la cadena de valor para
lo cual se aplicara las herramientas del marco tedrico como: diagrama de tortuga,
SIPOC, flujogramas de actividades y caracterizacion de procesos. Una vez
definidos se estableceran los indicadores y los mismos seran gestionados

mediante un Balanced Scorecard.

El siguiente mapa de procesos se ha planteado en base a las necesidades

observadas de la organizacién para un eficiente funcionamiento:

Procesos Estratégicos

D

>

Procesos Operativos

Fabricacion de Protesis Dental
Atencién al Cliente

[ Protesis Fija ] [ Prétesis Removible ]

Pacientes
Pacientes

Procesos de Apoyo

C
C

Mantenimiento
Magquinaria /
Infraestructura

Gestién de
Talento Humano

Gesti6n
Financiera

Gestion de
Compras

Gestion de
Calidad

Figura 34. Nuevo Mapa de Procesos para Tecnidentlab Cia. Ltda.

El nuevo mapa de procesos plantea nuevos cambios importantes como son el
incluir a los pacientes de nuestros clientes quienes son el usuario de las protesis
gue se fabrican en la empresa; de esta forma, se busca dar una vision mas

completa de qué hace Tecnidentlab Cia. Ltda.
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Entre los procesos mas relevantes que ahora se incluyen también estan el
proceso de atencion al cliente que se detallarda mas adelante. El proceso de
Monitoreo de Nuevas Tecnologias que tiene como objetivo el mantener
actualizada la oferta de materiales como técnicas de fabricacidon de proétesis para
los clientes. El proceso de Gestion de Talento Humano que como objetivo tiene
el controlar un area que ha generado diversos problemas y sobre los mismos
nunca se ha actuado. Finalmente, otro proceso completamente nuevo es el de
Gestion de Calidad que tiene como objetivo verificar la estandarizacion de los
procesos de fabricacion y que esté involucrado desde la recepcion de materiales,
fabricacion y entrega final de las protesis dentales.

Sobre el mapa de procesos arriba propuesto se levantara, analizara y
documentard lo relacionado con la cadena de valor de la organizacion. El objetivo
de esto es para que la direccién pueda palpar la importancia y los beneficios de
llegar a ser una organizacion basada en gestion por procesos y poder ir
abandonado el modelo de gestion funcional que ha manejado en toda su
trayectoria; por supuesto, sin menospreciar que ésta Ultima le ha permitido,
nacer, crecer y establecerse dentro del mercado. Son ahora las condiciones de
mercado y competencia las que exigen el cambio de modelo que le permita a la

empresa mantenerse en el tiempo como impulsarse a un mayor crecimiento.

4.4.1. Proceso de Atencion al Cliente

Este, el primer proceso a desmenuzarse tiene su importancia en la siguiente
razon: los productos que se hacen en Tecnidentlab son customizados a la
necesidad de cada paciente y estas necesidades llegan a la empresa por medio
de los odontélogos. Sin una atencion efectiva a los clientes los procesos por
mejor organizados, eficientes y efectivos que sean podrian fracasar por no tomar

en cuenta detalles minimos y diferentes que posee cada paciente.
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En el diagrama de tortuga del proceso al cliente se aprecia como punto
sobresaliente las competencias que debe tener el personal que tratard con el
cliente y este a su vez sea el insumo para el proceso de Talento Humano. Otro
punto importante de este diagrama fue identificar los instructivos bajo los cuales
debe desarrollarse el proceso para mantener el estandar. En este proceso
también se sefalan indicadores que buscan la retroalimentacién del cliente como

el grado de satisfaccion de éstos.

4.41.2. SIPOC - Atencion al Cliente

Tabla 8.

SIPOC — Atencioén al Cliente

o o Solicitud de
Solicitud Recibir .
. o retiro de .
Cliente para orden llamada/solicitud Mensajero
_ _ orden de
de trabajo de cliente )
trabajo
Entrega de
orden de

_ _ _ trabajo con
Registros de  Revisar registros .
informacion/ Jefe de

Cliente boca de boca del o .
_ . requerimien  produccion
paciente paciente
tos de
cliente a
produccion
Requerimient Informacién
_ os de Ingresar orden de de estatus _
Cliente L ) _ Cliente
fabricacion trabajo de trabajo a

de protesis cliente



Supervisora

de
Cobranzas

Jefe de

Produccién

Jefe de

Produccién

Representa
nte Servicio

al Cliente

Jefe de

Produccién

Asistente

contable

Aprobacion
de érea

financiera

Datos del
estado de
fabricacion
de protesis
Semitermina
dos para
pruebas en
paciente
Cambios,
modificacion
es o
correcciones
en
requerimient
os de

fabricacion

Proétesis

terminada

Factura de

fabricacion

Monitorear
fabricacion de
protesis

Comunicar a
cliente estatus de

fabricaciéon

Enviar prétesis
para pruebas en

paciente

Coordinar retiro

de pruebas

Recibir solicitud
de cambios,
modificacién o
correcciones en
protesis después
de las pruebas
Confirmar

terminacién de

Solicitud de
cambios,
modificacio
nes o
correccione
sen

prétesis

Factura de

fabricaciéon

Prétesis

terminada

Solicitud de
retiro de

prueba

89

Jefe de

Produccion

Cliente

Representa
nte Servicio

al Cliente

Mensajero
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trabajo e informar
a cliente

Solicitar
facturacion de
protesis
terminada
Entregar protesis
terminada a

cliente

El SIPOC de atencion al cliente tiene su importancia para ayudarnos a definir el
alcance del proceso; es decir, desde qué actividad se inicia el proceso pues se
encuentra definido desde que se recibe la solicitud por parte del cliente y como
Ultima parte la entrega de la protesis terminada. Esto permite que las actividades

intermedias tengan un marco referencial claro.

Cabe resaltar que anteriormente no se tenia este proceso definido y por ende la
planificacion y organizacion de estas tareas se realizaban de manera separada

por cada involucrado sin analizarse como un solo proceso.
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El diagrama de atencion al cliente corrige un aspecto que generalmente causaba
conflictos como el que se trabajaba para clientes con una cartera vencida y de
dificil cobro. Este también ya contempla la aprobacion de la informacién inicial

entregada por el cliente para proceder con la fabricacion de protesis.
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4.4.2. Proceso — Fabricacién de Protesis Fija

El proceso de Fabricacion de Protesis Fija tiene su importancia porque es el que
mas ingresos aporta a la empresa. Este proceso de fabricacion por si solo abarca
del 65% al 70% de la facturacion y por el cual Tecnidentlab es uno de los
laboratorios mas reconocidos en la ciudad de Quito. En este proceso también se
hallan involucrados también los técnicos mas capacitados de la empresa. Por
todos estos motivos, el analisis a realizarse en éste marcaré el formato para el

analisis en los otros procesos propuestos en el mapa de procesos.
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En este diagrama se aprecia una mayor cantidad de integrantes para la ejecucién
del proceso; de igual forma que en el diagrama del proceso de Atencién al Cliente
lo importante es ya ir desmenuzando el nivel de competencia que se espera por
parte del personal operativo. Esto es importante porque en Ecuador se tiene una
seria escasez de mano de obra calificada. Al establecer los requisitos minimos
lo que el proceso de Talento Humano debera elaborar un plan de capacitacion

para alcanzar las competencias establecidas en el proceso de fabricacion.

Otro punto para resaltar de este diagrama son los indicadores que estan dirigidos
a entregar informacion del tiempo de fabricacion que es ahora fundamental en la

propuesta de valor.

4.4.2.2. SIPOC - Fabricacion de Protesis Fija

Tabla 10. SIPOC - Fabricacion de Prétesis Fija

Aprobar _
Representant ) Informacion
registros e Representant
e de Orden de ) . de estatus de y
. . informacion o e de Atencion
Atencion al trabajo fabricacion _
. receptada del o al Cliente
Cliente _ de prétesis
cliente
_ Prétesis
Registros o _ _ Representant
. Solicitar semiterminad y
Cliente de boca o e de Atencion
_ materia prima  a para _
paciente al Cliente
pruebas
_ _ o Representant
Custodio de  Materia Encerado de  Protesis _
_ _ e de Atencidn
bodega prima coronas terminada

al Cliente
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Solicitud de

cambios,

modificacié6 Reportar

Cliente no estatus de

correccione fabricacion

sen

fabricacion
Fabricar metal
de corona
Aplicar
cambios,
modificaciones
0 correcciones
después de
entrega de
semiterminado
s
Colocacion de
porcelana
Entrega de
protesis

terminada

El proceso de Protesis Fija ya integra el reporte del estado de fabricaciones. Este
reporte anteriormente, no se encontraba en la organizacion y el personal que
tenia contacto con el cliente siempre debia realizar consultas o busquedas de

informacion.
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Este proceso deja claro que el Jefe de Produccién debe ser la conexion entre el
cliente y operador para que la informacion sea la pertinente al lado que
corresponda. Esto se debe a que los operadores no siempre tienen las
competencias para comunicarse directamente con los clientes lo que en cambio
si se solicita que el Jefe de Produccion las tenga; de tal forma que, el cliente esté

claro en las consultas del operador y viceversa.

Este flujo de proceso también permitira establecer la velocidad con la que se

ejecuta cada actividad en funcion de mejorar los tiempos de produccion.
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4.4.3. Proceso — Fabricaciéon de Prétesis Removible

El proceso de Fabricacién de Protesis Removible tiene su importancia porque
permite a los clientes tener en la empresa una solucion integral; es decir, no
requieren acudir a otros laboratorios cuando necesitan otro tipo de protesis. Por
esta razon Tecnidentlab es uno de los laboratorios mas completos en la ciudad
de Quito. Este proceso tiene también un caracter histérico para la organizacion

porque fue con el que Tecnidentlab inicio sus operaciones.
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Este diagrama de tortuga guarda estrecha relacion con la fabricacion de protesis
fija. Es interesante ver que como las entradas son similares se podria compartir
recursos para estos. De igual forma que el proceso de fabricacion de Protesis
Fija se mantienen los indicadores en funcidbn de que ambos corresponden al

proceso macro de Fabricacion de Protesis Dental.

4.4.3.2. SIPOC - Fabricacion de Prétesis Removible

Tabla 12.

SIPOC - Fabricacion de Protesis Removible

Aprobar y
Representant ) Informacion
registros e Representant
e de Orden de ) . de estatus de »
. . informacion L e de Atencion
Atencion al trabajo fabricacion _
. receptada del o al Cliente
Cliente _ de prétesis
cliente
_ Protesis
Registros o _ _ Representant
. Solicitar semiterminad y
Cliente de boca o e de Atencion
_ materia prima  a para _
paciente al Cliente
pruebas
_ _ Encerado de o Representant
Custodio de  Materia o Protesis .
. protesis . e de Atencion
bodega prima . terminada _
removible al Cliente
Solicitud de
cambios, Reportar
Cliente modificacié estatus de
no fabricacion

correccione
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sen

fabricacion
Fabricar metal
de prétesis
removible
Aplicar
cambios,
modificaciones
0 correcciones
después de
entrega de
semiterminado
s
Colocacion de
acrilico
Entrega de
prétesis

terminada

En este SIPOC encontramos mucha similitud con el proceso de fabricacion de
prétesis fija. La similitud esta dada en que este proceso también requiere de
pruebas antes de la terminacién de la protesis. Las principales diferencias

estan en la técnica y material de la protesis.
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Este diagrama de flujo guarda similitud con el de Fabricacién de Protesis Fija; la
Unica diferencia es que este proceso requiere un paso menos de espera por

horno porque la colocacion de acrilico no lo requiere.

Se debe dejar claro que el recurso de horno de fundicibn de metal esta
compartido con el proceso Fabricacion de Proétesis Fija. Esto debera entrar en
un analisis posterior de mejora de procesos para establecer la forma mas

eficiente del uso del mismo y si se requiriese adquirir otro equipo por separado.
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4.4.4. Proceso de Logistica

Este proceso tiene su importancia porque en la mayoria de las veces las
solicitudes de Ordenes de trabajos, entregas de semiterminados, entrega de
prétesis terminadas y pagos los clientes lo solicitan a domicilio. Ha sido siempre
una tradicién para los laboratorios dentales ademas brindar este servicio. Del
mismo se desprenden diversas modalidades dependiendo del tipo de logistica la
cual puede ser interna dentro de la ciudad de Quito y a nivel nacional a ciudades
como Loja, Cuenca, Ibarra, Riobamba, Ambato y Manta.
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En la empresa es la primera vez que se toma en cuenta las capacidades del
personal de mensajeria quien generalmente se consideraba que solo tenga la
habilidad de conduccion de motocicleta. Ahora bien, esta persona tiene contacto
directo con el cliente y por tal motivo es la imagen muchas veces de Tecnidentlab
al cliente. Con este antecedente, quedan ahora bien definidas que dentro de la
formacion del mensajero debe estar un grado de atencion al cliente.

Algo importante también que se afadié es gracias a los avances de los
aplicativos electronicos cuando el mensajero no puede realizar dentro de su
circuito cambios se recurre a un aplicativo de courier express; sin embargo, por
su costo este deberd estar controlado mediante el indicador Solicitud de Ruta

express.

4.4.4.2. SIPOC - Logistica

Tabla 14

SIPOC - Logistica

Representan Solicitud de Recibir » Representan
) o Informacion
te de retiro de solicitudes de ) te de
. ) _ de ordenes de .
Atencion al  ordenes de retiro y _ Atencion al
_ ) trabajo _
Cliente trabajo entrega cliente
Solicitud de
entrega de Planificacion _
_ _ _ ) Pagos y Asiste de
Cliente semiterminad de ruta y tipo .
abonos contabilidad
osy de entrega
terminados
3 Envios y Registro de
Jefe de Ordenes de ) ) _ _
» _ retiros informacion Cliente
Produccion  trabajo de _
express de cambios,



otras

ciudades

Requerimient

Cliente os de
fabricacion
Informacion
de cambios,

Cliente modificacione

SO

correcciones

dentro de la

ciudad

Envios

nacionales

Entregay
retiro de
semiterminad
oSy
terminados a
clientes
dentro de la
ciudad
Entregar
ordenes de
trabajo y

pagos a

modificacione
SO

correcciones

Despachos

express

Despachos a

nivel nacional

Semiterminad

os de protesis

representante y terminados

de atencion al

cliente
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Mensajero

Mensajero

Mensajero

El diagrama SIPOC nos ayuda a entender ya un nivel superior de complejidad

que antes dentro de la organizacion se hacia sin orden porque las operaciones

no lo exigian. Ahora con clientes también distribuidos en otras ciudades del pais

exigen que este proceso tome relevancia.
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El diagrama de flujo demuestra la formalidad que ahora tiene el proceso de
Logistica. EI mismo tiene una peculiaridad que para el inicio de éste puede venir

el input de varios proveedores.

Este flujo también involucra que toda informacion que sea recibida por parte del
cliente debera ser registrada como el tema de cambios o modificaciones en las

pruebas de protesis y recibos de abonos.
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4.4.5. Balanced Scorecard Propuesto

Dentro de la propuesta se incluye un Balanced Scorecard (Cuadro de Mando
Integral) inicial que agrupa el desempefio de los procesos de la cadena de valor.
Este se halla programado para dar una visién general con flechas en sentido
positivo cuando estan hacia arriba de color verde. Cuando la operacion o el
desempeiio del indicador se halla en un rango normal de control el mismo es
amarillo y cuando el desempefio es totalmente malo la flecha sefiala para abajo
en color rojo. En la siguiente captura de pantalla del archivo programado en

Excel.

TECNIDENTLAB CIA. LTDA.
BALANCE SCORE CARD

Objetivos Estratégicos Indicadores de Gestion Ponderacién LT VTN ETES VTN Valor Actual VA Ponderado
Logistica [%]

Rutas completadas [%] 8,00 > 95 80 100 * 95,00 8,00
Solicitud de rutas [%] 4,00 < 5 0 104h 4,00 4,00
Consumo de combustible/visitas [$] 4,00 < 0,25 $0,20 $0,60 * 0,19 4,00

Fabricacidn de Prétesis
Implementar el modelo Tiempo de entrega semiterminado [%)] 12,00 <= 3 2 5 * 2 12,00
(o [SNE=S o] Nelo] M Toel=K{ef M Tiempo de entrega prétesis terminada [%] 16,00 <= 2 2 6 fh 2 16,00
en Techidentlab. Reprocesos de fabricacion [%] 8,00 < 4,00 0,00 8,00 * 3,00 8,00
Reclamo de clientes [%] 8,00 < 2,00 0,00 4,00 * 1 8,00

Atencion al Cliente

Ordenes de trabajo terminadas [%)] 15,00 > 85,00 80,00 100,00 * 85,00 15,00
Satisfaccién del cliente [%] 17,00 > 90,00 80,00 95,00 * 90,00 17,00
Correcta informacion del cliente [%] 8,00 > 90,00 85,00 95,00 * 90,00 8,00

Establecer una estructura séliday
mejor organizada dentro de
Tecnidentlab.

Gestion Global de la

., 100,00 = 80,00 70,00 100,00 fh 100,00
Organizacion [%]

Figura 43. Tecnidentlab Cia. Ltda. — Balanced Score Card

Como se puede ver el BSC contiene los objetivos estratégicos y su conexion con
los indicadores nos llevan a determinar el grado de cumplimiento de estas metas.
Como primer objetivo esta “Implementar el modelo Gestién por Procesos en
Tecnidentlab” en el que todos los indicadores corresponden a la cadena de valor

ahora propuesta para la organizacion.

La columna de Ponderacion corresponde al nivel de aporte que brinda el

indicador a toda la gestién de cadena de valor de tal forma que sea palpable el
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segundo objetivo estratégico “Establecer una estructura solida y mejor
organizada dentro de Tecnidentlab”. Como se puede apreciar los indicadores de
mayor peso son al momento: Tiempo de entrega de Semiterminados, Tiempo de
entrega de Terminados, Ordenes de Trabajo Terminadas y Satisfaccion del

Cliente; todo ellos, son direccionados al cumplimiento con el cliente.

En la columna de objetivos se establecid el valor 6ptimo que al momento se ha
considerado para iniciar la implementacion de gestion por procesos. En la sub-
columna izquierda de los objetivos se establece si el indicador debe tener un
sentido de incremento o de decremento para sefialar mejora del proceso. La sub-
columna derecha del objetivo sera revisa conforme las politicas mas a delante

establecidas para el manejo del BSC.

Las columnas de Limite Maximo y Limite Minimo establecen la tolerancia que se
acepta para el indicador. Si el mismo sale de estos rangos se deberan tomar
acciones de mejora. Las tolerancias de igual forma son establecidas por primera
vez y en el transcurrir del funcionamiento del BSC se revisaran si los rangos son

adecuados; esto de igual forma, estara establecido en la politica de manejo.

La fuente de informacion y forma de célculo de los indicadores se encuentra en
la caracterizacion de los procesos de: Logistica, Fabricacion de Protesis y
Atencion al Cliente. De igual manera la periocidad de revisibn de estos
indicadores esta establecido en la caracterizacion de cada uno como el

responsable del reporte.

4.45.1. Politicas de Manejo de BSC

445.1.1. Responsables

Los responsables de la revision del Balanced Scorecard de Tecnidentlab seran

los directivos de la organizacion.
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4.45.1.2 Periodo de Revisiéon

En un inicio esta herramienta seré revisada cada semana por el lapso de 2 meses
para crear la cultura de control y verificar la implementacion del modelo de
Gestion por Procesos. A partir de los 2 meses el BSC sera revisado una vez por

mes.

4.45.1.3 Analisis de Indicadores

Una vez al mes pasado el lapso de los 2 meses se realizara un andlisis de los

indicadores y se verificara lo siguiente:

- Determinar si los mismos estan aportando valor a la organizacion.
- Los objetivos establecidos se hallan muy lejos de la realidad

- Las tolerancias de los indicadores son las adecuadas

4.45.1.4 Procedimiento de Actuacion sobre Informacién

Si a partir de los 2 meses se ha verificado los criterios del andlisis para los
indicadores se manejara el control de estos bajo el siguiente procedimiento:

a) Si el indicador permanece en rojo se realizara un estudio de la causa
raiz mediante un diagrama de causa-efecto para dar solucion a las
causas mediante un plan de accién. Este debe estar detallado con las
actividades a realizar, los responsables, fechas de ejecucion y fechas
de evaluacion de la efectividad de las acciones tomadas.

b) Si el indicador permanece en verde por mas de 3 veces se debe hacer
un analisis del valor del objetivo. Donde este pueda requerir ser
incrementado o disminuido dependiendo el tipo de indicador.

c) Si el indicador permanece en verde por mas de 5 veces luego de ser

revisado el objetivo éste debera ser retirado del BSC y el proceso del
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gue se obtiene la informacion debera ser estudiado en funcion de qué
buenas préacticas se han aplicado en esa é&rea; como también,
determinar otro indicador que aporte a la mejora continua del proceso

en areas que siguen teniendo debilidades.

La figura de abajo muestra de forma ideal el funcionamiento perfecto de la

organizacion.

TECNIDENTLAB CIA. LTDA.
BALANCE SCORE CARD

Objetivos Estratégicos Indicadores de Gestion Ponderacién Limite Minimo
Logistica [%]

(IR EVTGTN  Valor Actual VA Ponderado

Rutas completadas [%)] 80 100 A  95.00 8.00
Solicitud de rutas [%) 4.00 < 5 0 10 ﬁ 4.00 4.00
Consumo de combustible/visitas [$] 4.00 < 0.25 $0.20 $0.60 ﬁ 0.19 4.00

Fabricacion de Prétesis
Implementar el modelo Tiempo de entrega semiterminado [%] 12.00 <= 3 2 5 ﬁ 2 12.00
de Gestién por I fe]a=leJ3N Tiempo de entrega prétesis terminada [%] 16.00 <= 2 2 6 * 2 16.00
en Techidentlab. Reprocesos de fabricacion [%] 8.00 < 4.00 0.00 8.00 An 3.00 8.00
Reclamo de clientes [%] 8.00 < 2.00 0.00 4.00 ﬁ 1 8.00

Atencion al Cliente
Ordenes de trabajo terminadas [%] 15.00 > 85.00 80.00 100.00 * 85.00 15.00
Satisfaccion del cliente [%) 17.00 > 90.00 80.00 95.00 Aff  90.00 17.00
Correcta informacion del cliente [%] 8.00 > 90.00 85.00 95.00 ﬁ 90.00 8.00
Establecer una estructura sélida y Gestién Global de la O q oz

mejor organizada dentro de SR CE R IR LT 100.00 =  80.00 70.00 100.00 A  100.00

Tecnidentlab. [%]

Figura 44. Tecnidentlab Cia. Ltda. — Balanced Scorecard Ideal

4.5 Resumen de la Propuesta

La propuesta ha tratado de cubrir un amplio espectro de las actividades de la
organizacion. Iniciando con una planificacion estratégica en la que se ha
marcado un nuevo rumbo para la organizacion. Se ha definido su vision, mision,
valores. Seguido se realizd la matriz estratégica FODA donde se plantearon
varias ideas y recomendaciones para poder aprovechar el momento en que la
organizacion se encuentra. En el siguiente punto se realiza el nuevo lienzo de
negocio con enfoque CANVAS con el objetivo de definir qué se espera de la

nueva organizacion planteada. Por dltimo, se recogen todos los anteriores
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elementos para realizar la propuesta de implementacién de Gestion por
Procesos en la que se plasman la planificacion estratégica, los objetivos
estratégicos, las recomendaciones del CANVAS y brindar solucion a los

problemas encontrados en el diagndstico de procesos.

A continuacion, se presenta un plan de accion tipo para la implementacion de la

Gestion por Procesos.
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Tabla 17.

Carta de Proyecto Tecnidentlab Cia. Ltda.

Carta de Proyecto Tecnidentlab Cia. Ltda.

Informacion General

Implementacién de
Nombre del Proyecto .
Gestion por Procesos

Sponsor del Proyecto  Henry Esteban Mora
Unidad Alta Direccién de la
Organizacional Compaiiia
Fecha Prevista de
o Enero 2, 2019
Inicio
Fecha Prevista de

_ o Septiembre 9, 2019
Culminacién

Descripcién del Problemay Propdsito del Proyecto

Tecnidentlab Cia. Ltda mantiene una desorganizacion en sus
Problema _ _
operaciones que no le permiten crecer

Propdésito Organizar las actividades y operaciones de Tecnidentlab Cia.
del Ltda. para que la empresa se consolide y cimente las bases
Proyecto para continuar su crecimiento
ALCANCE

Se realizara el levantamiento e implementacion de Gestion por Procesos de

todo Tecnidentlab Cia. Ltda. considerando procesos, estratégicos, de gestion,
operativos y de apoyo.
METAS MEDIBLES

Nivel de desempefio de la organizacién bajo gestion por procesos

Disminucion de tiempos de entrega
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Satisfaccion del cliente
ACTIVIDADES Inicia Termina

Contratacion de

Consultoria para

Planeacion Estratégica 13172019 18/1/2019
y Plan Operativo

Tener la planificacion

estratégica y plan 18/1/2019 18/2/2019

operativo

Socializar con los
colaboradores el plan 17/2/2019 22/2/2019
estratégico desarrollado

Consultoria de
Ingeniero Industrial 22/2/2019 28/2/2019

Senior

PLAN DE PROYECTO

Contratacion de
Ingeniero Industrial de | 22/2/2019 28/2/2019

planta

Compra de computador
para Ingeniero 22/2/2019 28/2/2019

Industrial

Capacitacion al
personal en Gestion por | 2/3/2019 8/3/2019

Procesos

Levantamiento e
implementacion de 8/3/2019 28/9/2019

gestion por procesos
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EQUIPO DE TRABAJO BENEFICIOS

Nombre Funcion
_ - Las actividades operativas de la organizacion
Lider de _ _ _
_ sean ejecutadas de manera independiente.
Diana Mora | proyecto )
— : - Los procesos generen el sentido de
Adrian Ejecutor de
estandarizacion en Los colaboradores.
Carrera Proyecto ) o .
- La imagen de la organizacion ante los clientes
Asesor i _
Henry Mora | sea aun mejor.
Técnico ; S ]
- Esté la estructura organizacional lista para
Esteban Asesor
crecer en ventas.
Mora Administrativo ) o
- Los colaboradores tengan una mejor distribucion
Ligia
g de actividades y responsabilidades.
Herrera Financiera

4.6  Analisis Costo-Beneficio de la Implementacion de Gestidn por Procesos

En el siguiente analisis se estableceran los beneficios tangibles econémicos e
intangibles que la organizacion percibird al momento de implementar una gestion
por procesos dentro de la misma. En un inicio analizaremos cudl ha sido el
desempefio de la organizacién y lo que se esperaria luego de implementar la

herramienta de gestion por procesos.

4.6.5 Andlisis de Costo para la Implementacion de Gestion por Procesos

4.6.5.1 Histérico de Ventas

En la siguiente tabla se detalla el histérico de ventas de Tecnidentlab de los

ultimos 4 arios:
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Tabla 18.

Historico de Ventas Tecnidentlab Cia. Ltda.

Historico de Ventas Tecnidentlab

VARIACION VARIACION VARIACION

2014 2014-2015 2015 2015-2016 2016 2016-2017 2017

Enero $ 48.609,59 2% $ 47.549,67 11% $ 52.772,33 -22% $ 41.136,41
Febrero $ 48.579,29 21% $ 58.840,06 12% $ 65.782,75 -35% $ 43.022,09
Marzo $ 55.615,63 18% $ 65.710,29 -16% $ 55.497,61 15% $ 64.057,23
Abril $ 58.138,61 -6% $ 54.562,48 -6% $ 51.301,88 -11% $ 45.723,88
Mayo $ 51.766,36 23% $ 63.643,55 -24% $ 48.080,79 -19% $ 39.098,50
Junio $ 49.493,03 15% $ 56.858,42 -17% $ 47.271,75 7% $ 44.023,18
Julio $ 54.724,42 10% $ 60.133,35 -20% $ 48.024,90 17% $ 56.047,99
Agosto $ 58.072,77 -11% $ 51.801,52 11% $ 57.495,35 -19% $ 46.655,01
Septiembre $ 54.619,75 15% $ 62.731,11 -28% $ 45.316,73 16% $ 52.582,36
Octubre $ 66.595,46 -10% $ 59.777,93 -22% $ 46.660,14 36% $ 63.364,25
Noviembre $ 52.966,31 7% $  49.466,10 -14% $ 42.726,81 31% $ 56.067,71
Diciembre  $ 59.149,97 1% $ 59.730,35 -10% $ 53.811,12 29% $ 69.269,29

Total $658.331,19 5% $690.804,83 ©  -11% $614.74216 © 1% $621.047,90

de Ventas Tecnidentlab

(ventas en miles de $)

$700.00
$680.00 -
$660.00
$ 640.00
$620.00
$600.00
$580.00
$560.00

2014 w2015 m2016 m2017

Figura 45. Diagrama de Barras del Historico de Ventas de Tecnidentlab Cia. Ltda.

En base a la tabla mostrada se construye el siguiente grafico para analizar la

variacion de ventas:
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Histdrico de Ventas Tecnident

$ 75,000.00
$70,000.00
$ 65,000.00
$ 60,000.00
$55,000.00
$50,000.00
$ 45,000.00
$ 40,000.00
$35,000.00

2014 e==—2015 2016 em=——?017

Figura 46. Diagrama de Lineas del Histérico de Mensual de Ventas de
Tecnidentlab Cia. Ltda.

Se observa que las ventas no guardan un ciclo similar en cada mes al pasar los
afos; sin embargo, las diferencias estan limitadas en una banda de $25.000,00;
por ejemplo, el mes de mayo, es donde mayor diferencia existe en el afio 2015
($63.643,15) y 2017 ($39.098,50). En el resto de los meses la mayoria de las
diferencias estan en una banda de $15.000,00. Esto es un reflejo de lo ya
discutido anteriormente: que la organizacién se mantiene en confort con su
operacion ya que existe una ausencia de crecimiento en su indicador de ventas

como ejemplo.
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Promedio de Ventas

mensual Promedio de Ventas
2014 $ 54.860,93 Mensual Tecnidentlab
2015 $ 57.567,07
2016 $ 51.22851 A
$ 58,000.00
2017 $ 51.753,99 s 56,0000

$ 54,000.00
$52,000.00
$50,000.00

2015 2016
Ventas por Afio

Figura 47. Diagrama del Promedio de Ventas Anual de Tecnidentlab Cia. Ltda.

Como se puede ver que el promedio de ventas mensual tiene una variacion de

11% entre el valor minimo y méximo del analisis de estos ultimos 4 afios.

4.6.5.2 Analisis Economico de Propuesta

Dentro de la inversion que la organizacion necesitaba y necesita realizar para

realizar una correcta gestion por procesos constan:

Tabla 19.

Cuadro de Inversiones

Total
$6.000,00

Descripcion del Rubro Unidad Cant. Valor U.
$6.000,00

a) Consultoria— 1
Planeacion

Estratégicay Plan

Operativo



b) Consultoria de c/mes

Ingeniero Industrial

Senior

Contratacion c/mes
Ingeniero Industrial

Junior

Material/Suministros EA
para campafia de
implementacion

Computador para EA
Ingeniero Industrial

Junior

6

12

1

1

$1.400,00

$816,00

$450.00

$460.00
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$8.400,00

$9.792,00

$450.00

$460.00

OIPAS  $25.502,00

El andlisis de flujo de caja a realizarse tomara como ingresos al ahorro que

generard el proyecto de implementar la Gestidon por Procesos.

En el andlisis de los problemas existian 2 problemas valorizados que al

momento pueden darnos un analisis mas tangible de los beneficios del

proyecto:

- Problema en Fabricacion de Prétesis

o Este problema genera una pérdida a la organizacion de $1140.00

mensual. Este valor se calcula del nimero de devoluciones

semanal que es del 2% de una facturacion. Por ser un porcentaje

se mantiene como promedio mensual y representaria el 2% de las

ventas que en promedio son $57,000.00 por mes.

- Problema de Cobranzas

o La pérdida por éste es de $1311.00 mensual. Los trabajos

inconclusos llegan a representar el 2.3% de todas las 6rdenes que
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ingresan este mismo porcentaje se multiplica por el promedio
mensual de ventas de $57,000.00.

En el siguiente flujo de caja se considera como ingreso el ahorro que el proyecto
generara a la organizacion en el lapso de cada afio y que los 2 problemas arriba
mencionados tanto en la fabricacién de prétesis como el problema de cobranzas

sean reducidos en un 80%.

Un rubro también a considerar por parte de los directivos de la empresa es el de
la integracién de un ingeniero industrial junior que dé seguimiento y monitoreo a
la implementacion de gestiébn por procesos. Por este motivo, este valor se
ingresé dentro del flujo de caja proyectado. Se considera que esta persona
impulse el cambio de cultura al modelo de procesos, que el mismo se mantenga

en el tiempo y se pueda luego pasar a la mejora continua.

La inversion proviene de la tabla 18 que como se ve en el flujo solo aplica el
primer afio el rubro mas mas alto ya que se considera que el ingeniero industrial
consultor senior esté por un afio y la planificacion estratégica se ensefie y

transmite a los directivos de la organizacién por una sola vez.
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Del flujo se tienen los siguientes indicadores:
Tabla 21.
Tabla de Indicadores Financieros del Proyecto

INDICADOR VALOR Observaciéon

El indicador de VAN al ser positivo indica
VAN 20,567. nos da una pauta de que es viable el

proyecto

La tasa interna de retorno también es
33% ” :

positiva y atractiva con un 35%
A6 Este indicador nos sefiala que la inversion

realizada se recupera en 3 afios.

Ahora para calcular el ROE traeremos los costos a valor actual conforme la
siguiente tabla:

Tabla 22.

ROE del proyecto

Afio Inversion a Utilidad Neta a
Valor Actual Valor Actual

1 $ 22,401.82 $ 1,174.18

2 % 8,644.91 $ 12,787.82

B 8,026.84 $ 11,457.46

4 $ 7,453.23 $ 10,259.76

o 5 6,920.88 $ 9,181.84

Total 5 $  53,447.68 $ 44,861.06
anos

ROE 84%
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El ROE del 84% como tercer indicador nos muestra que por cada dolar que la
organizacion invierta en el proyecto tendré de retorno de utilidad $0.84. Es decir,

el proyecto tiene un beneficio muy atractivo para la organizacion.

En conclusion, podemos ver la viabilidad del proyecto a nivel econdmico con solo
dos ahorros; sin embargo, no podemos dejar de lado otros beneficios como:
ahorros por desperdicios en produccién. La imagen de la organizacién mejorara
porque la calidad de sus servicios asi lo estableceran. Se incrementara la
productividad lo cual le permitira impulsar sus ventas manteniendo una imagen
de calidad y efectividad en las operaciones. Respecto a la cultura organizacional
también habra mejoras ya que se hara una mejor distribucién de las actividades,
tareas y responsabilidades; asi también, la estandarizacion de los procesos
establecera las bases para la mejora continua. Por el momento, no se puede
cuantificar estos beneficios, pero seguro seran palpables al poco tiempo de

transcurrir la implementacion.

En el histérico de ventas se puede también apreciar que la organizacion en los
afos 2014 y 2015 facturé cerca de $40.000,00 méas que en los afios 2016 y 2017;
siendo que, en todos estos afios la empresa ha mantenido la misma estructura
de operaciones, precios de venta, personal y funcionamiento. Es decir que existe
una capacidad inutilizada que bien puede aprovecharse incrementando la

cartera de clientes u obtener ahorros de procesos ineficientes.

4.7  Sintesis de Resolucion de Problemas

En la siguiente tabla se recogen los problemas encontrados en la organizacion
en el anterior mapa de procesos que manejaba la organizacién y como el actual

desarrollo de este estudio busca solucionarlos.
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4.7.1 Problemas — Proceso Administrativo

Tabla 23.

Soluciones a problemas proceso administrativo

- Problema
Actividad

Compra
de

materiales

Desabastecimiento de

materia prima

\EQIE[eNe[c8 Ausencia de

Talento coordinacion de

=UInERGe vacaciones de personal

Manejo de

Falta de gestion de
Talento talento humano para la
Humano sustitucion de una

vacante de un puesto

de trabajo

Soluciones

Al analizar el desarrollo proceso de
fabricacion de Protesis Fija 'y
Removible se debera ir registrando las
necesidades de inventario lo cual sera
insumo para el proceso posterior de
compras. Para el manejo de
inventarios minimos, y de seguridad
por medio de procedimientos y
politicas.

En el diagrama de procesos de
tortuga se pudieron ya establecer las
competencias del personal para cada
puesto de trabajo. Esto ya nos
permitira tener informacion objetiva de
cdmo se podra solventar la ausencia
de técnicos.

Idem punto anterior. Adicional,
identificadas las competencias del
personal, en el proceso de Talento
Humano se incorporaréa el subproceso

de integracién de nuevo personal.
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4.7.2 Problemas — Proceso Fabricacién de Prétesis

Tabla 24.

Soluciones a problemas proceso Fabricacion de Prétesis

Problema
Actividad

==loldlecleeln Incumplimiento de

de Protesis

fechas de entrega

s=hlilecle el Reclamos por

o =nZdeiicsls | productos inconformes

selechlele | Retraso en iniciar el
s[=r @)l proceso de fabricacion

olcizreilel - de protesis

Soluciones

El proceso de Fabricacion de
Prétesis establecera la capacidad del
proceso y una vez formalizado
pasara a la fase de mejora continua
en la cual el objetivo es reducir los
tiempos de entrega.

Los procesos de fabricacion de
prétesis contemplan etapas de
control para evitar retornos por
inconformidad. En este primer paso
se busca evitar la salida de
productos no conformes, pero en la
segunda fase se trabajara en el
aseguramiento de calidad en la que
cada operador maneje los criterios y
atributos de calidad.

El proceso de Fabricacion de
prétesis establece que previo al
arranque de fabricacién existe el
punto de revision de la informacion
entregada por el cliente. Con el
objeto de evitar posteriores retrasos
en la fabricacion por falta de

aclaracion de algun punto.
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4.7.3 Problemas — Proceso de Facturacion y Cobranzas
Tabla 25.

Soluciones a problemas proceso de Facturacion y Cobranzas

Problema Soluciones

Actividad

c--<  Ordenesde

Dentro del proceso de Atencion al Cliente

cle@esiier Trabajo se establece la revisién de estado de

inconclusas cuenta de los clientes previo la siguiente
fabricacion. También, se introduce el
indicador de ordenes terminadas; con el
objetivo, de minimizar al maximo que estas
se transformen en un costo para la
organizacion. Una vez maduro el proceso la
organizacion podria optar por un CRM que
le ayude a administrar la relacion con los
clientes.

4.7.4 Problemas — Proceso de Logistica
Tabla 26.

Soluciones a problemas proceso de Logistica

Problema Soluciones
Actividad
2LEidel olsl | Servicio de

El proceso de logistica ahora introduce el
©ls[=hl=s | mensajeria no servicio de mensajeria express con el

de puede esperar objetivo de brindar oportunidad a los
trabajo entrega de cliente  clientes cuando requieren que la ruta del
de muy tardada mensajero sea alterada sean atendidos de
clientes manera mas rapida y el mensajero no tenga

que alterar su planificacion
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Este capitulo fue la aplicacién a todas las herramientas descritas en el marco
tedrico con el objetivo de establecer una nueva estructura de funcionamiento en
Tecnidentlab. Se inici6 con la nueva propuesta CANVAS para tener la
perspectiva general de como queremos que la empresa funcione.
Seguidamente, se establecid las tres directrices de la empresa como son vision,
mision y valores. Pasamos a la aplicacion de la matriz FODA para establecer las
estrategias de como la empresa podra llegar a su vision. A continuacion, se
establecié un nuevo mapa de procesos mas completo tomando en consideracion
las recomendaciones del nuevo CANVAS como del analisis FODA; de esta
manera, se busca que la estrategia de la empresa sea desplegada a toda la
organizacion. En el levantamiento de procesos aplicamos 2 herramientas que
son el diagrama de tortuga y SIPOC los cuales nos brindaron una vision general
del proceso y marcaron los limites y alcances de estos para llegar al flujograma
y caracterizaciéon de procesos los cuales definen cédmo seran de ahora en
adelante el desarrollo de los procesos: Atencion al Cliente, Fabricacién de
Prétesis Dentales (Prétesis Fija y Protesis Removible) y Logistica. Finalmente,
pasamos al analisis de costo-beneficio donde se describe cuéan viable y
beneficioso en términos econdmicos serd aplicar la nueva estructura de Gestién

por Procesos.
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5 Conclusiones y Recomendaciones

5.1Conclusiones

Al realizar el diagnostico de las operaciones conforme las 3 herramientas
CANVAS, FODA y Gestion por Procesos las mismas ayudaron a identificar
diversas falencias por la diferencia de enfoques. Por ejemplo, en el FODA se
establecié como debilidad que la organizacién depende de la continuidad del
duefio fundador de la empresa; esto no se hubiera podido identificar en
CANVAS. En cambio, CANVAS, trajo a colacién que la organizacion no tiene
definido un segmento de clientes a quien servir. Por ultimo, el analisis conforme
a Gestion por Procesos encontrd 8 problemas operacionales puntuales sobre los
gue se debia actuar. Con todos estos problemas identificados se pudo exponer

una propuesta mas integral de las soluciones y estrategias a tomar.

Hacer el diagnéstico de una empresa que no mantiene registros de operacion y
de desempefio obliga a que el mismo sea realizado bajo observaciéon y
entrevistas continuas. Esto incrementa el tiempo de evaluacion; sin embargo, es

la mejor manera de tener datos lo mas fiables y tangibles.

Al realizar la planificacién estratégica de la Tecnidentlab Cia. Ltda. se plasmaron
muchas ideas que los directivos de la organizacién solo las discutian
verbalmente; las cuales, no quedaban documentadas en un plan ni tampoco
tenian un orden de ejecucion. Para la elaboracion del plan estratégico fue
necesario que los directivos dejen de lado sus actividades cotidianas algo que
nunca se habia hecho en la organizacion. Solo de esta forma, los duefios de la
organizacién establecieron la visiébn y mision a alcanzar por la organizacién; asi
como, plantear un plan de sucesion en aras de la continuidad del negocio y

posible expansion.
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La herramienta CANVAS fue de mucha utilidad para un diagnéstico rapido y
practico de la empresa. Uno de los primeros principios a determinar dentro de
Tecnidentlab es la falta de segmentacion de clientes. Es l6gico que cuando una
organizacion empieza sus operaciones trata de abordar una gama grande de
clientes; sin embargo, esto paso a ser una premisa dentro de Tecnidentlab que
ahora desgasta sus fortalezas de prestigio brindado buen servicio inclusive a

clientes de bajo aporte que generan cuentas incobrables.

Otro punto importante fue la determinacion de los recursos clave. Cuando se
realiz6 el estudio econdmico se aprecié de manera tangible que el mas costoso
es el talento humano. El mismo que se espera sea abordado por el proceso de
Gestidon de Talento Humano con el objeto de organizar el area, estandarizar los
subprocesos como son seleccién de personal, programa de formacion e

integracion y plan de capacitacion.

El levantamiento y caracterizaciébn de procesos tuvo un claro éxito por las
herramientas aplicadas que de a poco fueron dando las pautas para la definicién
de los procesos finales. Desde el diagrama de tortuga hasta la caracterizacion
de procesos permitieron ir construyendo el marco de trabajo, los componentes
gue integraban los procesos como las entradas, salidas, actividades, criterios y
recursos. Gracias a la metodologia de procesos aplicada la misma queda
definida para una segunda fase del levantamiento que corresponde a los

procesos de apoyo y estratégicos.

El mapa de procesos que se encontr6 en el diagnostico tuvo un cambio
sustancial en el agregado de paciente. Esto ha logrado que los duefios y
directivos empiecen a tomar mas conciencia hacia donde dirigir el esfuerzo de
los procesos y para quién es el valor agregado. La cultura ahora de la
organizacion tiene un cambio total en que no es el cliente quien se las debe

arreglar con una proétesis mal fabricada o a destiempo. Cuando existen estos
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problemas simplemente el usuario final deja de adquirir servicios y productos de
los clientes (odontélogos) de Tecnidentlab y por ende estos ultimos desisten de

continuar en la relaciébn comercial con la empresa.

Con el proceso de Atencion al Cliente se podra reducir y se espera eliminar
problemas de cartera de clientes. Ya que el mismo considera dentro del flujo que
para proceder a la fabricacion de una protesis existe una actividad de verificacion
del estado de cuenta del cliente. Esta practica no se tenia con anterioridad al
punto inclusive que se entregaban protesis terminadas a clientes con estados de
cuenta que superaban los $2000 aproximadamente y vencidos por 1 afio. Esto
desencadenaba problemas como que la deuda se tornaba incobrable, tener que
destinar a un miembro de la organizacion para que se haga cargo de la
recuperacion de cartera dejando de lado otras actividades, o discusiones fuertes

con los clientes.

El proceso de Atencion al Cliente también reducira los reprocesos de fabricacion
gracias al andlisis de registro de boca de pacientes. Este es un input fundamental
en el proceso de fabricacién que si no es correcto desemboca en un sinnimero
de inconformidades en la fabricacién que luego se tornaran en arreglos, retrasos

y reprocesos habiendo en todos ellos desperdicios.

El Proceso de Fabricacion de Prétesis Fija busca primero formalizar las tareas
necesarias para fabricacion y que sea la plataforma para la mejora continua. Uno
de los cambios afiadidos muy importante es el reporte de fabricacién que ha sido
siempre muy necesario ya que los clientes continuamente solicitan saber el
estado de sus fabricaciones para coordinar con sus pacientes las citas
odontologicas. Adicional, este reporte permitird que la cola de fabricacion
siempre sea respetada ya que muchas veces han quedado trabajos retrasados
porgue se da prioridad a otros. El primer problema de esto son los reclamos y

descontento de los clientes.
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El Proceso de Logistica tiene cambios como el agregado de registros como
recibos cuando los clientes hacen pagos. Esto generaba conflictos muchas
veces porque al no tener respaldo existia confusiones de los abonos que
realizaban los clientes a ciertos trabajos de pacientes y en el area financiera

dichos pagos se cargaban a otras protesis de otros pacientes.

En los indicadores ademas del proceso de logistica se estima tener el control de
cuantos recursos se estan destinando a este proceso ya que el mismo no se ha
controlado en la historia de la organizacion; asi también, analizar las nuevas
modalidades de entrega de couriers y empresas via aplicaciones electrénicas de

las que se hacen uso.

Los proyectos de mejora generalmente en las organizaciones que quieren
expandir sus operaciones como el caso de Tecnidentlab necesitan venderse de
manera adecuada y la mejor forma para hacerlo es mediante la muestra de cémo
los mismos son autosustentables. Como, por ejemplo: en el andlisis de
problemas se encontraron efectivamente problemas con su valoracién
econdmica. Solo al solucionar dichos problemas la implementacion de gestion
por procesos estaria pagada. Ademas, se espera también que vengan mas
beneficios afiadidos como mejora de imagen ante los clientes potenciando sus
ventas a través de las recomendaciones. Otro beneficio esperado es, la
distribucién de responsabilidades en el personal de la organizacion.

Mediante el Balanced Scorecard se demostré a los directivos de Tecnidentlab
Cia. Ltda. como se podra ir monitoreando el desempefio de esta. De esta forma
se validé todo el trabajo realizado, desde que se inicid la planificacion estratégica
hasta revisar uno a uno los indicadores de desempefio. En este primer estudio
se trataba de vender también una propuesta formal para mejora a la organizacion
y convencer a los duefios de la relevancia de todas las herramientas académicas

aqui aplicadas.
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Es responsabilidad de la direccion que este objetivo se logre al 100% una vez
gue se sigan las politicas establecidas para el manejo del BSC; asi como
también, sus procedimientos y actividades.

Con el cumplimiento de objetivos especificos se logré en conjunto que
Tecnidentlab Cia. Ltda. realice una reestructuracion a nivel de personal en el que
se distribuyen de mejor manera las responsabilidades y carga de trabajo.
También, se identificaron las necesidades de las competencias para la
integracion de nuevos colaboradores y su crecimiento profesional. Esta debilidad
en la organizacion generaba desmotivacion en los duefios de la organizacion
guienes afirmaban que era imposible que puedan delegar sus actividades. En
fin, se logré de una manera sistematizada organizar la operacion de la compafiia

y se logra establece una estructura mas formal de funcionamiento.

En la empresa se aprecia que existe mucho interés en la expansiéon del negocio;
sin embargo, muchas veces la falta de conocimiento de herramientas
administrativas/operativas y el poco tiempo que se da para planificar limitan el
impulso que se puede tener. También sucede que, al no aplicar herramientas
formales hace cometer errores costosos a las organizaciones que merman las
ganas que se pueden tener por dar un paso. Este ejemplo, se presentd en
Tecnidentlab en su necesidad de automatizar sus procesos financieros y
logisticos recurrieron a un ERP reconocido sin tener clara la estructura de la
organizacion y su funcionamiento; lo que derivé en una aplicacion parcial de esta

herramienta sin tener al 100% aprovechamiento de tal inversion.
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5.2 Recomendaciones

Tecnidentlab es una empresa como muchas fortalezas frente a sus competidores
gue pueden ser aprovechadas y potenciadas en el tiempo. La responsabilidad
ahora recae sobre la segunda generacion de la organizacién que esto se haga

realidad.

Se debe tomar en cuenta que el proyecto debe ser sociabilizado con todos los
colaboradores de la organizacion previo el arranque. Asi también, que la alta
direccion no olvide el compromiso con el apoyo que se debe brindar a este nuevo
modelo administrativo y operacional a ser implementado. Uno de los apoyos
principales debe encontrarse en el cumplimiento de registros que permitan medir

la efectividad de este proyecto.

Una vez establecidos todos los procesos planteados en el mapa de la propuesta
gue la organizacién opte por implantar un proceso comercial que impulse las
ventas. Por ahora, seria muy prematuro hacer algo asi ya que los procesos de
produccién estan en una fase de implementaciéon y aun no son maduros como

para incrementar su capacidad de manera ordenada.

Es recomendable que la organizacion realice el modelamiento y simulacién de
los procesos por medio de softwares como Bizagi previo el arranque del
proyecto. Asi también, serviria para el proceso de mejora con el objeto de ahorrar
recursos como tiempo y encontrar errores en los procesos previo cambios a

realizarse.

La herramienta de ERP con la que cuenta la organizacion no deberia ser dejada
de lado o subutilizada como lo es ahora. Esta puede ser aprovechada para

automatizar los procesos gque se estan implementando y asi hacer mas eficiente
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la operacién de Tecnidentlab. Tal es el caso del proceso de compras, este
requerird el control de stock minimo y el ERP seria de mucha ayuda para tener
organizado aquello. También puede ser usado en el proceso financiero de costos

de produccién para determinar y analizar precios de venta.

Es importante que un delegado de la organizacion siempre se mantenga en
comunicacion con el cliente respecto a las necesidades y expectativas que tienen
de Tecnidentlab. Esto es algo que continuamente cambia y define a donde y qué
debe hacer la empresa para satisfacer a sus clientes quienes son la razon de ser

de la organizacion.

Parte del proceso comercial debe considerar sacar provecho al conocimiento que
tiene la organizacion para brindar capacitaciones en universidades que a su vez
ayuden a comercializar la marca TECNIDENTLAB. Esto podria ayudar a atacar
un mercado nuevo de clientes y sienten también bases y relaciones comerciales
para futuro. Otra ventaja de esto seria ir creando en los estudiantes una cultura
de calidad y prestigio la misma que seré basica para su propio prestigio a futuro

en las clinicas odontolégicas que seran establecidas.

El proceso de Talento Humano se recomienda sea uno de los primeros a ser
levantados y establecidos en la segunda fase por su importancia dentro de la
organizacion y contemple subprocesos como son: integracibn de nuevos
colaboradores y capacitacion. Esto esta atado también a que este tipo de
negocio tiene un mismo comportamiento que las ramas médicas en las que
continuamente se esta innovando y desarrollando nuevos materiales, técnicas
de fabricacion y equipos. Se recomienda que la organizacion revise su
organigrama con todo el levantamiento de esta informaciéon. Dentro de este
proceso también se deben contar con los perfiles de puesto y hacer un analisis

de la carga laboral.
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Otro punto que se recomienda organizar es la definicién de los roles y funciones
que de ahora en adelante tendréa la alta direccion. Entendiendo que la misma
estara enfocada a manejar procesos estratégicos y de gestion. Para esto,
también sera necesario que los miembros de esta area sean capacitados en las

herramientas correspondientes.

De igual forma que la recomendacion anterior el proceso de investigacion y
desarrollo es fundamental para la continuidad de la empresa. Como se establecio
en el mapa de procesos este tiene un caracter de estratégico. En este no solo se
esperaria la adquisicion de nuevas tecnologias porque también se han
presentado en competidores casos de que por querer adquirir de manera
precipitada nuevas tecnologias sin ser analizadas de manera ordenada han sido
un fracaso. El objetivo es que la integracion de cualquier nueva tecnologia sea
manejada a manera de proyecto en la que se elaboren los flujos de proceso,

manuales e instructivos, capacitacion y evaluacion del desempefio.

Una vez que los procesos estén formalizados y funcionando de manera
adecuada Tecnidentlab Cia. Ltdal podria plantearse como objetivo la certificacion
de su sistema de Gestidn por Procesos bajo la especificacién ISO 9001. Esto le
ayudaria a consolidarse alin mas como una organizacion de prestigio y una carta

de presentacion para en un futuro exportar sus servicios.

Con una implementacién adecuada de gestion por procesos la organizacion

podria tomar en cuenta la aplicacién de herramientas como:

Respecto al cliente

- Gestion de quejas y reclamos en el proceso de atencion al cliente donde

dara un apoyo enriquecedor para la mejora de los procesos.
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Respecto a produccién y abastecimientos

- Trabajo Estandarizado con el objetivo de reducir los tiempos de
produccion

- Entrenamiento Estandarizado el cual permitiria a la organizacion integrar
nuevo personal de manera rapida.

- Administracién de Inventarios que tenga como meta mantener el stock de

materiales necesarios para produccion y a tiempo.

Respecto al Talento Humano

- Andlisis por Competencias que sera de herramienta para el proceso de
Gestion de Talento Humano que permita determinar los requisitos que

deben cumplir los colaboradores.

En cuanto a la busqueda de acuerdos comerciales con fabricantes de materia
prima e insumos para fabricacion puede ser una opcién mas viable; en el sentido
que, aprovechando la infraestructura y capacidad econémica pueda
Tecnidentlab Cia Ltda ser un comercializador de productos para sus
competidores mas pequefios que por su estatus no pueden generar volumen de

negociacion con proveedores.
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