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Resumen

El presente proyecto consiste en disefiar un sistema de gestion de cuadrillas para optimizar los
procesos de operaciéon en una empresa de telecomunicaciones, el cual tiene como objetivo,
mejorar el tiempo de respuesta de las instalaciones, aumentar el nUmero de instalaciones diarias,
disefiar estrategias para mejorar la cultura y el clima organizacional y por lo tanto mejorar el nivel

de satisfaccion de los clientes.

Se aplicara la técnica de los siete pasos disefiada por Maynard conocida como concepto de disefio
de métodos (CDM), con el cual se propondra la metodologia especifica para generar un nuevo

método para llevar a cabo las instalaciones de servicio de telecomunicaciones.

Una vez obtenidas las mejoras en el método se implementara un estudio de tiempos y movimientos
para validar que los estandares del nuevo método son los 6ptimos para mejorar la productividad

en el area de instalaciones.

Posteriormente, procederemos a medir el clima laboral con el fin de identificar las areas donde se
necesite reforzar algun aspecto de esté, principalmente el comportamiento y/o valores de la
empresa para asegurar el éxito en la implementacién del nuevo método, entregando las mejoras

en productividad esperadas.

Habiendo definido el nuevo método, sustentado con un equipo motivado y listo para su
implementacion, podemos comunicar a los consumidores estas mejoras haciéndoles saber que los
productos ofrecidos y los servicios acompafnados de ellos son de la mejor calidad, esto se hara a
través de una estrategia de diferenciacién del producto por medio de dos de sus aristas:
diferenciacion por medio de los servicios y diferenciacién por medio del personal; para que

finalmente propongamos un estrategia general de posicionamiento.



Introduccion

La disponibilidad de aparatos de radio y televisores analégicos mostré una clara tendencia a la
baja desde 2011 y en ambos casos tuvo la disminucién mas relevante en 2015 segin la IFT,
6rgano regulador de las telecomunicaciones en México, en su anuario 2015. Para el caso de los
televisores analdgicos se puede asociar la disminucion en la disponibilidad de este equipo al
anuncio de la politica nacional de Television Digital Terrestre (TDT) que tuvo como efecto el cese
de la transmision de sefales de TV analdgicas comerciales y dio paso a la transmision de sefiales

digitales de TV abierta.

La penetracion por cada 100 hogares para los servicios de telecomunicaciones fijas en el pais se
ubicé en 55 suscripciones de TV Restringida, 44 lineas de telefonia fija y 40 suscripciones de
banda ancha fija. Para el servicio de TV de paga, el 55% de las suscripciones fueron provistas a
través de tecnologias satelitales, mientras que el restante 45% por tecnologias terrestres que

incluyen principalmente a Cable coaxial, microondas e IPTV.

Al desagregar el grupo de hogares que contaron con dos servicios, aquellos con Internet y
telefonia constituyeron el grupo mas grande al representar el 8.3% de los hogares mexicanos. Por
otra parte, del grupo de hogares que conté con un servicio, aquellos con TV restringida

representaron el 21% de los hogares mexicanos.

En la Republica mexicana existen 5 compafiias que brindan alguno de estos servicios de los
cuales la principal es Telmex con el 57.7% de participacién de mercado, seguido por Televisa con
21.4%, Megacable-MCM con un 13.5%, Totalplay y Axtel con un 2.8% respectivamente.

Sin embargo, las empresas de telecomunicaciones estan presentando pérdidas importantes de
clientes ya que segun reporta la empresa Totalplay el 15% de los prospectos capturados por el

equipo de ventas se pierden debido al mal servicio en el proceso de instalacion.

La principal queja presentada por los clientes es que no existe un horario especifico para que los
técnicos acudan al domicilio para efectuar la instalacion: en la mayoria de los casos no se agenda
en un horario especifico, sino en periodos de 4 y 5 horas. Esto hace que durante este tiempo, el
cliente deje de hacer sus actividades habituales, generando cancelaciones y cambios en las

fechas.



El objetivo principal de este trabajo estara basado en disefiar un sistema que permita gestionar las
cuadrillas en estas empresas que ofrecen productos de telecomunicaciones y esto sea una ventaja

competitiva para la empresa que lo logre implementar.

Para mejorar el proceso actual aplicaremos técnicas de ingenieria industrial como la del concepto
de disefio de métodos y las de medicién del trabajo, con el fin de encontrar mejoras en tiempos,
eficiencias en el manejo de recursos humanos y materiales. Por otro lado recurriremos a técnicas
de recursos humanos para medir y mejorar el clima laboral para que todos los cambios aplicados

en los métodos de trabajo sean aceptados de mejor forma por todo el equipo de colaboradores.

Por ultimo propondremos comunicar estas mejoras al consumidor con el objetivo de volverlos una
fortaleza en el mercado y asi captar un mayor nimero de usuarios del mercado creciente en
México. La estrategia de mercadotecnia estara basada en la diferenciaciéon ya que se vuelve clave

en un mercado donde la mayoria de los proveedores ofrecen los mismos servicios.
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1.1 Planteamiento del problema

En la actualidad el 60% de los hogares en México cuentan con servicio de TV de Paga y 5 de cada
10 cuentan con servicio de internet. En la Republica mexicana existen 5 compafiias que brindan
alguno de estos servicios de los cuales la principal es Telmex con el 57.7% de participacion de
mercado, seguido por Televisa con 21.4%, Megacable-MCM con un 13.5%, Totalplay y Axtel con

un 2.8% respectivamente.

Sin embargo, las empresas de telecomunicaciones estan presentando pérdidas importantes de
clientes ya que segun reporta la empresa Totalplay el 15% de los prospectos capturados por el

equipo de ventas se pierden debido al mal servicio en el proceso de instalacion.

La principal queja presentada por los clientes es que no existe un horario especifico para que los
técnicos acudan al domicilio para efectuar la instalacién: en la mayoria de los casos no se agenda
en un horario especifico, sino en periodos de 4 y 5 horas. Esto hace que durante este tiempo, el
cliente deje de hacer sus actividades habituales, generando cancelaciones y cambios en las

fechas.

Una de las principales causas de este problema, es el proceso totalmente manual de los equipos
de mesa de control encargados de asignar las 6rdenes levantadas por el equipo de ventas a cada

técnico de acuerdo a su territorio.

Otra razén que evita cumplir con los horarios de instalacién, es la falta de visibilidad de mesa de
control del estatus de cada uno de los técnicos durante sus turnos, ya que como mencionamos
anteriormente al ser un proceso manual cada supervisor de mesa de control es responsable de
contactar a cada integrante de la cuadrilla para conocer su ubicacién, hora de inicio de servicio,
tiempo de instalacién, tiempo de recorrido entre una orden y otra, tiempos muertos, etc. Lo que
hace muy complicado medir los intervalos de tiempo entre un estatus y otro, impidiendo una toma

de decisiones acertada.



Por lo tanto la investigacion se enfocara en disefiar un sistema de administracion de cuadrillas que
permita dar visibilidad a todo el proceso desde que se genera una orden de instalacién hasta el
servicio postventa que permita la generacién de indicadores para el incremento de la productividad.
Este sistema ademas de brindar los beneficios internos antes mencionados podra utilizarse como

un diferenciador de los servicios ofrecidos contra los de la competencia.

1.2 Pregunta de investigacion

¢ Disefar un sistema de administracion de cuadrillas permitira optimizar los procesos de instalacion

de servicios triple y dobleplay en una empresa de Telecomunicaciones?

1.3 Objetivo general

Disefiar un sistema de gestién de cuadrillas que permita optimizar los procesos de instalacion de
servicios en una empresa de Telecomunicaciones, logrando un diferenciador frente a la

competencia.

1.4 Objetivos especificos

e Mejorar el tiempo de respuesta de las instalaciones.
¢ Aumentar el nimero de instalaciones diarias.
o Disefar estrategias para mejorar la cultura y el clima organizacional.

e Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes.

1.5 Técnicas e instrumentos de medicién

Para cumplir los objetivos anteriormente planteados se empleard una sola técnica de investigacion:

Documental:
e Libros
e Articulos

e Anuarios estadisticos.



1.6 Justificacién

El fin de este proyecto radica en el disefio tedrico de un sistema de administracion de cuadrillas
para empresas de Telecomunicaciones que les permita tener el control total de los procesos que
se generan después de que un cliente contrata algln producto, permitiendo mejorar los servicios
de instalacién y evitar la pérdida de ventas que se tiene actualmente derivado de un control manual

de la operacion.

Un factor importante para la productividad de todas las organizaciones, sin importar el tamafio de
estas, es lo que los expertos nombran el “clima” que se refiere en general a la sensacién que dan
las organizaciones y en particular a la percepcién de los empleados de las organizaciones respecto
del funcionamiento de la misma, asi como de lo que consideran importante de esta. Estas
percepciones generales se basan en las condiciones de cada persona dentro de su organizacién:
acontecimientos, practicas, procedimientos y comportamientos caracteristicos que la organizacion

recompensa, apoya y espera de ellos.

Es por ello que el principio de nuestra investigacién se basa en establecer el clima y cultura
adecuada dentro de la organizacion, especificamente dentro de las cuadrillas de instaladores, para
que estos aumenten su productividad. Dentro de nuestra investigacion proponemos dos enfoques
para mejorar el clima, y por lo tanto la productividad: el macroenfoque y el microenfoque.
Dependiendo del diagnéstico que realicemos se decidira el enfoque a utilizar y las técnicas o

cambios propuestos dentro de cada enfoque.

Para el diagnostico previo aplicaremos la ingenieria de métodos y algunas técnicas de medicién
del trabajo para detectar las actividades que merman la productividad tanto en los operadores de

mesa de control, como los instaladores asi como en todo el flujo de recursos materiales.

Una vez identificadas las actividades a mejorar se propondran las mejoras necesarias de acuerdo
al enfoque que mas se adapte a las actividades a mejorar (macro o micro). Adicional a la
implementacion de estas mejoras estableceremos controles para una medicion del trabajo de cada
una de las areas con el fin de retroalimentar el sistema y que la productividad de los cambios

realizados se mantenga en los niveles mas altos posibles.



Ademas de los beneficios per se dé la optimizacion del proceso también se pueden aprovechar
estas mejoras con fines mercadolégicos y ofrecerlos al cliente como un diferenciador clave en un
mercado donde tener caracteristicas distintas entre compafiias puede ser un vehiculo muy potente

para la captacion de nuevos clientes.

Segun Kotler (2003) existen tres tipos genéricos de estrategias de mercadotecnia que nos pueden
ayudar a generar una buena estrategia de negocios. La primera que propone es la de Liderazgo de
costos donde el negocio se esfuerza en reducir al maximo el costo de produccion y distribucion, a
fin de fijar precios mas bajos que los de sus competidores. La segunda es la Diferenciacion que se
concentra en lograr un desempefio superior en areas que tienen contacto directo con el cliente, ser
lider en servicio. El Ultimo tipo es el de Enfoque que consiste en concentrarse en uno 0 mas

segmentos reducidos del mercado, creando nichos para la penetracion de nuevos servicios.

En este estudio abordaremos principalmente la estrategia de Diferenciacién ya que buscaremos
que el sistema de administracion propuesto permita brindar un servicio de instalacién con tal
calidad y eficiencia que destaque del resto siendo una caracteristica clave a la hora en que un
cliente compare el mismo producto entre las diferentes compafias que existen en el mercado.

La carrera de Administracién Industrial aportara todos los conocimientos adquiridos como son
procesos administrativos, financieros, de clima y cultura organizacional y mercadol6gicos tomando
como base una entrega mas agil en el servicio permitiendo ser un elemento diferenciador con

respecto a la competencia.

La carrera de Ingenieria Industrial aportara todos los conocimientos adquiridos como son mapeo
de procesos, mejora continua, administracién de operaciones, tiempos y movimientos, necesarios
para identificar las actividades o procedimientos que estan afectando la productividad en el
sistema.
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2.1 Productividad

La productividad es la relacién que existe entre las salidas (bienes y servicios) y una o mas
entradas (recursos como mano de obra y capital). El trabajo del administrador de operaciones es
mejorar (perfeccionar) la razén entre las salidas y las entradas. Mejorar la productividad significa

mejorar la eficiencia.

La produccion es la elaboracién de bienes y servicios. Una produccién alta sélo puede implicar que
mas personas estan trabajando y que los niveles de empleo son altos (bajo desempleo), pero no

implica necesariamente una productividad alta.

La medicion de la productividad es una forma excelente de evaluar la capacidad de un pais para
proporcionar una mejora en el estandar de vida de su poblacién. S6lo mediante el incremento de la
productividad puede mejorarse el estandar de vida. AlUn mas, solo a través de los incrementos en
la productividad pueden la mano de obra, el capital y la administracién recibir pagos adicionales. Si
los rendimientos sobre mano de obra, capital y administracion aumentan sin incrementar la
productividad, los precios suben. Por otra parte, los precios reciben una presion a la baja cuando la

productividad se incrementa, debido a que se produce mas con los mismos recursos.
2.1.1 Medicién de la productividad

La medicién de la productividad puede ser bastante directa. Tal es el caso si la productividad
puede medirse en horas-trabajo por tonelada de algun tipo especifico de acero. Aunque las horas-
trabajo representan una medida comin de insumo, pueden usarse otras medidas como el capital
(dinero invertido), los materiales (toneladas de hierro) o la energia (kilowatts de electricidad). Esto

se representa con la siguiente formula:

Unidades producidas

Productividad =
Insumo empleado



Independientemente del tipo de sistema de produccién, econémico o politico, la definicién de
productividad sigue siendo la misma. Por consiguiente, aunque la productividad puede significar
cosas diferentes para diferentes personas, el concepto basico es siempre la relacion entre la
cantidad y calidad de bienes o servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados para

producirlos.

La productividad es un instrumento comparativo para gerentes y directores de empresa, ingenieros
industriales, economistas y politicos. Compara la produccién en diferentes niveles del sistema
econémico (individual, y en el taller, la organizacion, el sector o el pais) con los recursos

consumidos.

A veces la productividad se considera como un uso mas intensivo de recursos, como la mano de
obra y las maquinas, que deberia indicar el rendimiento o la eficiencia, si se mide con precision.
Sin embargo, conviene separar la productividad de la intensidad de trabajo porque, si bien la
productividad de la mano de obra refleja los resultados beneficiosos del trabajo, su intensidad
significa un exceso de esfuerzo y no es sino un incremento de trabajo. La esencia del
mejoramiento de la productividad es trabajar de manera mas inteligente, no mas dura. El
mejoramiento real de la productividad no se consigue intensificando el trabajo; un trabajo mas duro
da por resultado aumentos muy reducidos de la productividad debido a las limitaciones fisicas del

ser humano.

2.1.2 Importancia de la productividad

La importancia de la productividad para aumentar el bienestar nacional se reconoce ahora
universalmente. No existe ninguna actividad humana que no se beneficie de una mejor

productividad.

Por tanto, el mejoramiento de la productividad produce aumentos directos de los niveles de vida
cuando la distribucion de los beneficios de la productividad se efectia conforme a la contribucion.
En la actualidad, no seria erréneo indicar que la productividad es la Unica fuente mundial

importante de un crecimiento econémico, un progreso social y un mejor nivel de vida reales.



2.1.3 Siete “M” de la productividad

Un proceso productivo, es aquel conjunto de elementos, personales y acciones que transforman
materiales y/o brindan servicios de cualquier indole. Es decir, que se agregan algun tipo de valor.

Es por ello, que resulta muy importante dominar el proceso a partir de sus componentes.

A continuacion de definen los componentes que se conocen como 7 M del proceso productivo:

e Materia prima: es necesaria para el proceso, deben ser las especificas por las hojas de
operaciones correspondientes, checando la procedencia, el estado, la cantidad y la fecha de
fabricacion/ingreso.

e Mano de obra: tiene un componente cualitativo y cuantitativo de mano de obra mas o menos
especializada. La mano de obra que trabaje en un proceso, debe estar instruida y entrenada en
las operaciones, sabiendo diferenciar un producto bueno de uno que no lo es.

e Método de trabaja: las operaciones no deben hacerse de cualquier manera, debe haber una
formula pautada e indicada en las hojas de operaciones, que lleve a acciones repetitivas, de
manera de asegurar la uniformidad en el resultado. El método indica la secuencia de acciones
dentro de la operacion, y el nimero de operarios involucrados.

e Magquinas: se debes usar las maquinas y las herramientas especificadas en la hoja de
proceso.

e Medio ambiente: el orden y limpieza del sector productivo, y la seguridad de los operadores y
al trabajo sostenido en un clima agradable de colaboracién y respeto mutuo. La falta de orden
y limpieza atenta contra la obtencién de buenos productos, favoreciendo la mezcla y la
confusion, dificultando los desplazamientos libres, y aumentando las ocasiones de accidentes
de trabajo.

e Maedicidn: se refiere a todo de medicidn que se hacen en el sector. Ejemplo: piezas fabricadas,
tiempos estandar de operacién, cantidad de piezas conformes y no conformes, mediciones
hechas sobre piezas, productividad, cantidad de reprocesos.

e Managing: es la gestion / administracion del sector. Esta a cargo del encargado del sector, y lo
hara a través del manejo y control de las “M”s anteriormente mencionadas. Asi podra informar
consistentemente a la jefatura o gerencia a la cual deba responde, elevando en una apretada,

las cuales deberda bajar y aplicar en su sector.



2.1.4 Factores que afectan la productividad

Factores externos: incluye la regulacion del gobierno, competencia y demanda, estan fuera del
control de la empresa, estos actores pueden afectar tanto el volumen de la salida como la
distribucion de las entradas.

La calidad: la prevencion de errores y el hacer las cosas bien desde la primera vez son dos de los

estimulantes mas poderosos tanto para la calidad como para la productividad

De producto: es un factor que puede influir grandemente en la productividad, usualmente se
reconoce que la investigacion y desarrollo conducen a nuevas tecnologias las cuales mejoran la
productividad. No todos estan de acuerdo en que los gastos de investigacién y desarrollo
repercuten necesariamente en la productividad, se dice que la mayor parte de la investigacion
desarrollo esta enfocada al desarrollo de productos y a resolver problemas de ambiente méas que al
mejoramiento de la productividad. Sin embargo, es innegable que la inversidén en este rubro genera

cambios importantes en la tecnologia misma que repercute directamente en la productividad.

Proceso: estos factores incluyen flujo del proceso, automatizacion, equipo y seleccion de tipos de
proceso. Si el tipo de proceso no se selecciona adecuadamente de acuerdo al producto y al
mercado, pueden resultar deficiencias. Dentro de un proceso dado existen muchas formas de
organizar el flujo de informacién, el material y los clientes. Estos flujos se pueden mejorar con

nuevos equipos de analisis de flujos de procesos, con incrementos en la productividad.

Fuerza de trabajo: la fuerza de trabajo es tal vez el mas importante de todos, esta asociado a un
gran nimero de sus factores: seleccidn y ubicacion, capacitacion, disefio del trabajo, supervision,
estructura organizacional, remuneraciones, objetivos y sindicatos.

De capacidad e inventarios: la capacidad en exceso, es con frecuencia, un factor que contribuye
a reducir la productividad, la capacidad casi nunca puede ajustarse a la demanda, pero la
planeacién cuidadosa de la capacidad puede reducir tanto la capacidad en exceso como la
capacidad insuficiente. Muy poco inventario puede conducir a la pérdida de ventas, volumen
reducido y productividad mas baja; demasiado inventario producird costos méas elevados de capital
y menor productividad. La solucion a este problema, para empresas con manufactura repetitiva son

los sistemas de inventarios justo a tiempo.



2.1.5 Clima organizacional

De acuerdo con Brunet (2004) el concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez
en la psicologia industrial, por Germman, en el afio de 1960. El ambiente donde una persona
desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la
relacién con proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando lo que denominamos
“clima organizacional” este puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la
organizacién en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella,
también puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran.
Es la expresién personal de la percepcion que los trabajadores y directivos se forman de la

empresa a la que pertenecen y que incide directamente en el desempefio de la misma.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcion
a las percepciones de los miembros. El ambiente laboral induce determinados comportamientos en

los individuos. Estas conductas inciden en la organizacion.

Las percepciones y respuesta que abarca el clima organizacional se origina en una gran variedad
de factores. Unos comprenden los factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de
supervision: autoritaria, participativa). Otros factores estan relacionados con el sistema formal y la
estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
promociones, remuneraciones). Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo

(sistema de incentivo, apoyo social, interaccién con lo demas miembros).

Un clima organizacién, tendrd consecuencias positivas y negativas, definidas por la percepcion que
los miembros tienen de la institucion:

e Consecuencias positivas: logro, afiliacién, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion,
adaptacioén e innovacion.
e Consecuencias negativas: inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacién y baja

productividad.



2.1.5.1 Método para evaluar el clima laboral

El método mas habitual para evaluar el clima laboral implica el uso de encuestas a los empleados,
a veces también pueden complementarse con entrevistas personales. La metodologia debe
permitir preservar el anonimato de las personas encuestadas para asegurar la maxima sinceridad

en las respuestas.

En general, los cuestionarios de clima laboral suelen estar formados por los tres siguientes tipos de

preguntas:

e Preguntas demograficas y de segmentacion: Nos permiten adquirir informacion acerca del
encuestado que usaremos posteriormente para enriquecer el analisis grupal de los resultados.

e Preguntas de clima laboral: Nos permiten valorar los factores determinantes de la motivacion.
Esta es la parte més critica de las encuestas de clima, puesto que debe contener las preguntas
precisas que evallan los factores adecuados que forman parte del clima laboral de la empresa.
La mayoria de las empresas que se dedican a realizar encuestas de clima ya cuentan con
patrones de encuestas que adaptan a la singularidad de las empresas clientes.

e Preguntas abiertas: Nos permiten adquirir un conocimiento mas cualitativo del clima laboral,

que nos ayudara a modular los resultados obtenidos mediante los otros cuestionarios.

En muchas ocasiones las empresas aprovechan la realizacién de una encuesta de clima laboral
para introducir en la encuesta algunas preguntas que, aunque no estan estrictamente relacionadas
con el clima laboral, también serviran a la empresa para mejorar su gestion organizativa. Las
encuestas de clima pueden contener con frecuencia preguntas y factores para evaluar la
satisfaccion de los empleados sobre varios departamentos (por ejemplo, informatica o recursos

humanos), u otros temas de interés para la compafiia.

Es importante afrontar la realizacién de una encuesta de clima laboral con unas expectativas
temporales claras de lo que representa un proyecto de este tipo. La duracién de un proyecto de
evaluacion del clima laboral raramente es inferior a uno o dos meses, puesto que es necesario

pasar por diversas fases:

e Fase de disefio de la encuesta: Deben definirse los factores, las preguntas, el tipo de escala de

respuestas, la muestra, las variables de segmentacién y el formato de la encuesta.
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e Fase de comunicacion: Definiciébn e implementacion de la estrategia de comunicacion a los
empleados. Esta fase es muy importante para hacer coparticipes a los empleados del proyecto
de clima laboral. También permite maximizar la participacion en la encuesta y eliminar las
posibles reticencias sobre el anonimato,

e Fase de realizacién de la encuesta: Antiguamente Unicamente se usaban cuestionarios en
papel. Estan siendo progresivamente reemplazados por el formato electrénico, que permite
una mayor rapidez, comodidad y ahorro de costes. El software de encuestas actual permite
combinar los cuestionarios en papel con la captura de los datos a través de Internet, creando
sitios web para contestar los cuestionarios. Los empleados pueden acceder a estos sitios web
con claves de identificacion privadas, tanto desde su puesto de trabajo como desde cualquier
punto de acceso a Internet.

e Fase de analisis y comunicacion de resultados: Obtencion de resultados, generacion de
informes y definiciébn de la estrategia a seguir. Una vez la direccion de la empresa ya ha
analizado los resultados, es conveniente comunicar los resultados globales a todos los
empleados. Esto permite implicarles en el proyecto de clima, lo que redundara en una

motivacion adicional y posibilitara una mayor participacion en las encuestas futuras.

2.1.5.2 Interpretacién de resultados y gestion del clima

Con los avances en la tecnologia se puede utilizar software, que ademas de automatizar la
realizacion de la encuesta, permite la visualizacién inmediata de resultados durante la ejecucién o
al final de la encuesta. Las estadisticas relacionadas con las respuestas se computan
automaticamente, asi como el cuadro de mando con indicadores (los factores, calculados a partir

de las respuestas), que nos permite obtener una visién de mas valor afiadido sobre los resultados.

Las encuestas de clima pueden llegar a tener un niumero elevado de preguntas (muchas veces
alrededor de 80), lo que hace dificil localizar y visualizar los posibles puntos fuertes o débiles del
clima de la empresa. En estos casos es muy importante disponer de un sistema de indicadores

automatizado que permitird simplificar la visualizacion de resultados y mejorar la gestion del clima.

La tecnologia actual también permite la generacién automatica de reportes y el analisis por
segmentos de los datos, que permite comprender las diferencias entre grupos, lo que nos permite
diseccionar los problemas u oportunidades. También nos permite visualizar evoluciones, que nos

ayudaradn a entender si las estrategias que se han seguido (por ejemplo una inversién en un
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determinado factor del clima que estaba mal el pasado afio) han surtido efecto y, por lo tanto, ha

mejorado la motivacién del personal.

2.1.6 Cultura organizacional

Es el conjunto de actitudes, creencias, sentimientos, habitos, valores, existentes en todas las
organizaciones: “Representa las normas informales no escritas que orientan el comportamiento de
los miembros de la organizacién y dirigen sus acciones hacia la consecucion de los objetivos
organizacionales”. (Chiavenato, 2002).

A través de su experiencia colectiva, los miembros de una organizacion resuelven dos asuntos de
supervivencia de importancia extrema. El primero es la cuestion de la adaptacion externa: ¢qué
necesita lograrse exactamente y cémo puede hacerse?. El segundo es la integracion interna:
¢,como resuelven los miembros de una organizacién los problemas cotidianos asociados con vivir y
trabajar juntos?

Adaptaciéon Externa: Son las tareas por cumplir, los métodos utilizados para alcanzar las metas y
los métodos para enfrentar el éxito y el fracaso. Por medio de sus experiencias compartidas, los
miembros pueden desarrollar puntos de vistas comunes que ayuden a orientar sus actividades
cotidianas. Los miembros de una organizacién necesitan conocer cual es la misién real de la
misma, no solo las declaraciones para los grupos constituyentes clave, como los accionistas. Los
miembros desarrollaran de la manera natural una compresion de como contribuyen a la mision por

medio de la interaccion.

Integracion interna: Tiene que ver con la creacion de una identidad colectiva y con el hallazgo de
formas para adecuar los métodos de trabajo a las formas de vidas. El proceso de integracion
interna comienza con el establecimiento de una identidad Unica; esto es, cada conjunto de
individuos y cada subcultura de la organizacién desarrollan algun tipo de definicion Unica. Por

medio del dialogo y la integracion, los miembros comienzan a caracterizar su mundo.
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2.1.6.1 Funciones de la cultura organizacional

Hay muchas funciones que permiten a una organizacion desempefarse de manera adecuada

dentro de sus labores. Entre ellas se destacan las siguientes:

e Motiva o limita las practicas de la gerencia interna sobre el desarrollo de las politicas de una
organizacion publica.

e Para competir en el mercado y para actuar consecuentemente.

e Ofrecer a los clientes productos y servicios con valor agregado y de garantizar utilidades para
la empresa.

e Tiene como propdsito controlar y modelar a los empleados de una empresa.

e Permite establecer criterios y reglas de accién para un mejor desempefio de las
organizaciones en lo social.

e Enfrentar problemas de adaptacion externa e integracion interna en las organizaciones.

e Ensefiar a los nuevos miembros de la organizacién el modo correcto de percibir, pensar y
sentir problemas relevantes a la organizacion.

e Moldear a sus miembros y establecer los parametros de conducta en la organizacion o al
entrar en relacién con esta.

o Definir limites, estableciendo distinciones entre una organizacién y otra.

e Transmitir un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.

2.1.6.2 Fortaleza en la cultura organizacional

La fortaleza en la cultura se mide en términos de tres consideraciones: el nimero de supuestos
significativos presentes en la organizacion; la medida en la cual los miembros de la organizacion
comparten esos supuestos y el grado en que los miembros de la organizacién ordenan (colocan en

orden prioritario) esos supuestos (Sathe, 1985).

Las culturas fuertes existen cuando se comparten multiples supuestos y son ordenados de forma
similar por los miembros de la organizacion. Algunos investigadores asocian la fortaleza de la
cultura con un desempefio superior en la organizacion mencionando en general que es importante
alinear los valores y creencias de los empleados con los de la organizacion, lo cual promueve
consistencia en la toma de decisiones y continuidad, claridad para la consecucion de la mision de

la firma.
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Otros indican que la cultura puede ser un pasivo que retrase las metas organizacionales
dependiendo de como se ha formado y en qué valores se cimienta. Esto ocurre porque hay ciertas

variables que impactan la vigorosidad de la cultura organizacional tales como:

e El efecto de las comunidades ocupacionales (Van Maanen & Barley, 1984) la gente que
trabaja en lineas similares de trabajo comparte ciertos elementos que los alinea méas entre
ellos mismos que con la mision, vision y valores de la firma

e Divisién por departamentos (Lawrence & Lorsh, 1967) limita la posibilidad de crear una cultura
corporativa unificada y poderosa por las diferencias en prioridades de los distintos
departamentos

e Diferencias en valores por niveles jerarquicos (Kovach, 1986) los supuestos y valores que se
poseen son distintos dependiendo del nivel corporativo. Los gerentes en niveles altos poseen
valores distintos a un empleado de linea.

e Subculturas (Martin & Siehl, 1983) algunas subculturas ayudan a reforzar la cultura principal
pero otras pueden debilitar el fundamento de valores que la organizacién desea promover.

e Inmutabilidad de valores personales (Sathe, 1985) Es dificil cambiar ciertos valores que
traemos desde nuestra formacion para adaptarlos a los valores de la firma si hay choque entre

ambos.

La fortaleza de la cultura es determinada por la congruencia de la gente con los valores, creencias
y elementos de esa cultura. Si los cambios chocan de frente con las creencias y valores primarios
del individuo es muy dificil hacer cambios porque es lo que nos define como seres humanos. Esto
plantea pues el problema de cambio permanente en la cultura organizacional. A mayor fortaleza en

la cultura organizacional mayor es la dificultad de crear cambio.

2.1.6.3 Cambios en la cultura organizacional

Los tipos de cambio cultural son dos basicamente: INCREMENTALISMO (que afiade valores) y
REVOLUCION (que reemplaza unos valores por otros). Para lograr un cambio cultural por
cualquiera de estos dos tipos se debe evaluar la estructura, los procesos y sistemas existentes y

buscar nuevas formas de responder a los retos o soluciones de problemas en conjunto.

Esto lleva al proceso puro de creaciéon de la cultura, como al principio, buscamos soluciones
nuevas, debido a un cambio en el ambiente externo por ejemplo, una fusién. En esencia, el cambio

cultural se deriva de este cambio en estructura, procesos y sistemas que lleva a patrones de
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conducta distintos, nuevos supuestos, normas y formas de responder a los retos del nuevo

ambiente externo.

Se replantean y se repiensan, pues las estructuras, los procesos y los sistemas, pero esto tiene
que generarse de la intimidad misma de los grupos que interactian dia a dia en la solucién de
problemas. Esto es especialmente cierto en organizaciones con culturas sumamente fuertes o
donde hay extrema congruencia o apego de la gente con los valores, creencias y otros elementos
de esta cultura.

2.2 Ingenieria de Métodos

El término Ingenieria de Métodos se refiere a una técnica para aumentar la produccién por unidad
de tiempo o disminuir el costo por unidad de produccioén, dicho en otras palabras, mejoramiento de
la productividad por lo que esta rama de la ingenieria industrial se vuelve fundamental para este
caso de estudio. Segun Niebel la ingenieria de métodos implica el andlisis en dos momentos
diferentes de la historia de un producto. Primero, el ingeniero de métodos es responsable de
disefiar y desarrollar los diversos centros de trabajo para encontrar una mejor manera de fabricar el
producto y aumentar su calidad. Segundo, ese ingeniero debe estudiar de manera continua los

centros de trabajo para encontrar una mejor manera de fabricar el producto y aumentar su calidad.

La reingenieria corporativa es el nombre que se la ha dado a este segundo andlisis. En este
sentido, se reconoce que un negocio debe introducir cambios fuera del area de manufactura. A
menudo se logra incrementar los margenes de utilidad con cambios positivos en areas como
contabilidad, administracion de inventarios, planeacién de requerimientos de materiales, logistica y
administracion de recursos humanos. La automatizacién de la informacién puede proporcionar
grandes mejoras en estas areas. Cuanto mas completo sea el estudio de métodos en las etapas de

planeacion, menos necesidad habra de estudios adicionales durante la vida del producto.

Los ingenieros de métodos usan un procedimiento sistematico para desarrollar un centro de
trabajo, fabricar un producto o proporcionar un servicio. A continuacion describiremos a grandes

rasgos el procedimiento antes mencionado:

e Seleccionar el proyecto. Por lo comun, los proyectos seleccionados representan ya sea

nuevos proyectos o productos existentes que tienen un alto costo de manufactura y pocas
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ganancias. También, los productos que experimentan dificultades para mantener su calidad y
gue tienen problemas de competitividad son proyectos logicos para la ingenieria de métodos.
Obtener y presentar los datos. Se rednen todos los hechos importantes relacionados con el
producto o servicio. Estos incluyen dibujos y especificaciones, requerimientos de cantidad y de
entrega, y proyecciones de la vida prevista del producto servicio. Una vez obtenida toda la
informacién importante, se registra en forma ordenada para su estudio y analisis. En este
punto, es muy util el desarrollo de diagramas de proceso.

Analizar los datos. Se usan los enfoques basicos del analisis de operaciones para decidir qué
alternativa dara como resultado el mejor producto o servicio. Estos enfoques basicos incluyen
propdsito de la operacién, disefio de la parte, tolerancias y especificaciones, materiales,
proceso de manufactura, preparacién y herramientas, condiciones de trabajo, manejo de
materiales, distribucién de planta y disefio del trabajo.

Desarrollar el método ideal. Se selecciona el mejor procedimiento para cada operacion,
inspeccidn o transporte tomando en cuenta las restricciones asociadas con cada alternativa, se
incluyen las implicaciones de productividad, ergonomia y seguridad e higiene.

Presentar y establecer el método. Debe explicarse con detalle el propésito del método a los
responsables de su operacion y mantenimiento. Se consideran todos los detalles del centro de
trabajo para asegurar que el método propuesto proporcione los resultados previstos.
Desarrollar un analisis del trabajo. Se realiza un analisis del método establecido para
asegurar que los operarios se seleccionaron bien, se capacitaron y se les remunera como
corresponde.

Establecer tiempos estandar. Se establece un estandar justo para el método implantado.

Dar seguimiento al método. De manera periddica, se audita el método instalado para
determinar si la productividad y la calidad previstas son obtenidas, si la proyeccién de los
costos fue correcta y si pueden hacerse nuevas mejoras.

En resumen, la ingenieria de métodos es un escrutinio minucioso y sistematico de todas las

operaciones directas e indirectas, para encontrar mejoras que faciliten la realizacion del trabajo en

términos de la seguridad y la salud del trabajador, y permitir que se lleve a cabo en menos tiempo,

con mejor inversion por unidad (es decir, con mayor rentabilidad).

2.2.1 Disefio del Trabajo

Como parte del desarrollo o mantenimiento de un nuevo método, deben usarse los principios de

disefio del trabajo para ajustar la tarea y la estacién de trabajo al operario humano, conforme a la

ergonomia. Por desgracia, casi siempre se olvida el disefio del trabajo en la busqueda de una
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mayor productividad. Con mucha frecuencia, la sobre simplificacion de los procedimientos genera
trabajos repetitivos para los operarios, o que a su vez aumenta la tasa de lesiones Oseo
musculares relacionados con el trabajo. Cualesquiera incrementos de la productividad y reduccion
de costos se anulan debido al aumento en los costos médicos y compensaciones a los trabajados,
en especial con la creciente tendencia actual en el cuidado de la salud. En consecuencia, es
necesario que el ingeniero de métodos incorpore los principios de disefio del trabajo en cualquier
método nuevo, de manera que no s6lo sea mas productivo sino también seguro y que no cause

lesiones al operador.

2.2.1.1 Estandares

Los estandares son el resultado final del estudio de tiempos o la medicion del trabajo. Esta técnica
establece un estandar de tiempo permitido para realizar una tarea dada, con base en la medicion
del contenido del trabajo del método prescrito, con la debida consideracion de fatiga y retrasos
personales e inevitables. El analista de estudio de tiempos usa varias técnicas para establecer un
estandar: estudio de tiempos con cronometro, captura de datos en computadora, datos estandar,
sistemas de tiempo predeterminados, muestreo del trabajo y estimaciones basadas en datos
histéricos. Cada técnica se aplica a ciertas condiciones. El analista de estudio de tiempos debe

saber cuando usar una técnica dada y debe utilizarla con juicio y exactitud.

Las funciones del analista del estudio de tiempos y de los ingenieros de métodos tienen una
relaciéon estrecha. Aunque sus objetivos difieren, un buen analista de estudio de tiempos es un
buen ingeniero de métodos, ya que un componente basico de sus técnicas es la ingenieria de
meétodos. En industrias pequefias, estas dos actividades suele realizarlas la misma persona.
Establecer los valores de tiempo es un paso en el desarrollo sistematico de nuevos centros de

trabajo y en el mejoramiento de métodos que se utilizan en los centros existentes.

Los estandares obtenidos se usan para implantar un esquema de salarios. En muchas compafiias,
es especial las pequefias, el mismo grupo responsable de los métodos y estandares de trabajo
realiza la actividad de pago de salarios. Ademas, esta actividad se realiza de comun acuerdo con
los responsables del analisis de puestos y la evaluacion del trabajo, para que estas actividades

interrelacionadas funcionen bien.

Control de la produccién, distribucion de planta, compras, contabilidad y control de costos, y disefio

de procesos y productos son areas adicionales que tienen una relacién estrecha con las funciones
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de métodos y estandares. Para operar con efectividad, todas estas areas dependen de los datos
de tiempos y costos, hechos y procedimientos operativos que manejan los departamentos de
métodos y estandares.’

2.2.1.2 Objetivos de métodos, estandares y disefio del trabajo.

Los objetivos principales de estas técnicas son:
e Incrementar la productividad y la confiabilidad del producto tomando en cuenta la seguridad.

e Reducir el costo unitario para producir mas vienen y servicios de calidad.

La aptitud de producir mas con menos redundara en mas trabajos para mas personas por un
namero mayor de horas por afio. S6lo mediante la aplicacion inteligente de los principios de
meétodos, estandares y disefio del trabajo podran aumentar la planta productiva de bienes y
servicios, a la vez que se incrementa el potencial de compra de los consumidores. Al seguir estos
principios se puede minimizar el desempleo y los puestos eventuales, como consecuencia, reducir
la espiral del costo del apoyo econdmico a los no productivos. Los corolarios de los objetivos

principales son:

e Minimizar el tiempo requerido para realizar tareas.

e Lamejora continua de la calidad y confiabilidad de productos y servicios.

e Conservar recursos y minimizar costos especificando los materiales directos e indirectos mas
adecuados para la produccién de bienes y servicios.

e Considerar con cuidado la disponibilidad de energia.

e Maximizar la seguridad, salud y bienestar de todos los empleados.

e Producir con una preocupacion creciente por la conservaciéon del medio ambiente.

e Seguir un programa humanitario de la administracién que redunde en el interés por el trabajo y
la satisfaccion de cada empleado.

2.2.2 Procedimientos Graficos.

Los diagramas de procesos proporcionan una descripcién sistematica del ciclo de un trabajo o
proceso, con suficientes detalles de analisis para planear la mejora de los métodos. Cada miembro
de la familia de diagramas de procesos estd disefiado para ayudar al analista a formarse una
imagen clara del procedimiento existente. Los formatos estandarizados proveen lenguaje comun

con el que varias personas podran tener juntas una representacion gréafica de los problemas, con
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los que se estimula el intercambio o la polinizacion cruzada de las ideas. La mayoria de los
diagramas combina la visualizacion escrita, grafica e ilustrada que promueve la total participacion
de todos los interesados. Finalmente, los diagramas son excelentes herramientas para la

presentacion de propuestas que mejoren los métodos en todos los niveles de la administracion.

El término “procedimientos graficos” se refiere a la familia de diagramas que incluyen los
diagramas de operaciones de procesos, los diagramas de flujo de procesos, los de actividades
multiples (planeacion de trabajo o de maquina y de operario) y los diagramas bimanuales (mano

derecha e izquierda).

2.2.2.1 Diagramas de procesos y actividades definidas.

Diagrama de operaciones de procesos. Un diagrama de operaciones de procesos es la
representacién grafica del punto en donde los materiales se integran al proceso y de la secuencia
de inspecciones y todas las dem@s operaciones, excepto aquellas que se relacionan con el manejo
de materiales. También incluye toda la informacion conveniente para su andlisis como el tiempo

requerido y la ubicacion.

Diagrama de flujo de procesos. Un diagrama de flujo de procesos es la representacion de la
secuencia: de todas las operaciones, del transporte, de la inspeccién, de las demoras y del
almacenaje que se efectla en un proceso o procedimiento. Este tipo de diagrama incluye la
informacién que se considera adecuada para su andlisis, como lo es el del tiempo requerido y la
distancia recorrida. La caracteristica principal es que se presenta el proceso desde el punto de

vista de los sucesos por los que pasa el material.

El diagrama de flujo de procesos del operario presenta el proceso desde el punto de vista de las
actividades que realice el operario. Para efectos de andlisis y para ayudar a detectar y suprimir
ineficiencias, es conveniente clasificar las acciones que suceden durante un proceso en cinco
categorias, las cuales se conocen como: operacion, transporte, inspeccién, demora y almacenaje.
Las siguientes definiciones incluyen el significado que se les da a estas clasificaciones en la

mayoria de las situaciones que se pueden encontrar en la tarea de graficacién de procesos.
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Operacién. La operacién sucede cuando se cambia alguna de las
caracteristicas fisicas o quimicas de un objeto, cuando se ensambla o
se desmonta de otro objeto, o cuando se arregla o prepara para otra
operacion, transportacién, inspeccion o almacenaje. La operacién
también se da cuando se entrega o se recibe informaciéon o bien
Para cambiar cuando se lleva a cabo un calculo o se planea algo.
Transporte. El transporte se presenta cuando se mueve un objeto de
un lugar a otro, excepto cuando tal movimiento es parte de la
operacion o es provocado por el operador de la estacion de trabajo

Para mover durante la operacién o la inspeccién.

Inspeccidn. La inspeccion sucede cuando se examina un objeto para

identificarlo o para verificar la calidad o cantidad de cualquiera de sus

Para verificar caracteristicas.

Demora. Un objeto tiene demora o esta rezagado cuando las
condiciones, con excepcion de las que de manera intencional se
modifican las caracteristicas fisicas o quimicas del mismo, no
permiten o requieren que se realice de inmediato el siguiente paso
Para esperar segun el plan.
Almacenaje. El almacenaje se da cuando un objeto se mantiene

protegido contra la movilizaciéon no autorizada.

Para proteger
Actividad combinada. Siempre que se necesite ilustrar las

(\ actividades realizadas, ya sea concurrentemente o por el mismo

operado en la misma estacion de trabajo, los simbolos para esas

actividades se combinan tal como aparece en el ejemplo que
representa la combinacién de operacidn e inspeccion.

Figura 2.1 Diagrama de Flujo. Maynard, h (2006)

2.2.3 Andlisis de operaciones.

Los factores que rodean los procesos y operaciones mas simples puedes ser muchos y variados.
En consecuencia, cuando el trabajo se estudia como un todo, se haran pequefios avances hacia el
mejoramiento de los métodos y la automatizacion. El primer paso de cualquier estudio puede
entonces considerarse como entidad aparte y el estudio del proceso u operacién se traduce en una

serie de estudios sobre problemas bastante sencillos.
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Esta clase de trabajo analitico recibe el nombre de “analisis de operaciones”. El estudio de cada
proceso u operacion consiste en realidad en dos analisis. El primero divide el trabajo en factores
tales como material, requisitos de inspeccion y manejo de materiales. Posteriormente, se examina
con ojo critico cada uno de estos factores para descubrir las amplias posibilidades de mejorar los
métodos y llegar a la automatizacion. El segundo andlisis es, en esencia, un examen mas detallado
de algunos de los factores requeridos para realizar el trabajo, con énfasis en los movimientos

manuales o en los movimientos efectuados por el equipo automatico.

Los principios del analisis de operaciones son fundamentales y se pueden aplicar a cualquier clase
o tipo de trabajo. No importa si el problema de costos del gerente proviene de la seccion de

mantenimiento o de una linea de produccion de alto volumen, parcialmente mecanizada.

Esta amplia aplicacion es posible gracias a que todo el trabajo puede dividirse en términos mas o
menos basicos. Los métodos usados en trabajos muy diferentes presentan puntos de notable
similitud cuando se analizan mas de cerca. El movimiento que realiza un mecénico de
mantenimiento para alcanzar un taladro eléctrico es el mismo que el que hace el operario del
cuarto de corte para alcanzar un par de tijeras. De manera similar, los problemas que en una
fundicién de alta produccién se presentan al levantar un caldero de metal fundido que se convertira
en una nueva superficie de rodamiento. Cada gerente puede citar innumerables ejemplos
parecidos que se pueden encontrar en los diversos trabajos que se realizan en su seccion todos
los dias. Un vistazo a los pasos del método de analisis de operaciones que se muestran a
continuacion, enfatizard el hecho de que la técnica puede aplicarse a cualquier trabajo y que las
caracteristicas del trabajo que se realice no limitan de ninguna manera los principios de analisis de

operaciones.

2.2.3.1 Tipos de estudios de métodos.

El gerente que busca la solucién de un problema de costos dispone de muchos procedimientos de
ingenieria industrial. EI nimero de estos procedimientos, asi como de las herramientas, se ha
multiplicado con los afios. Actualmente algunas de las herramientas hacen posible lograr una
precisiébn que resultaba imposible obtener mediante las herramientas antiguas, con tan sélo un
pequefio incremento en el costo. Otras le permiten al gerente obtener la informacién que necesita a
un costo mucho menor que el que se podia conseguir anteriormente, con tan sélo una pequefia
disminucién de la precision. El ingeniero industrial cuenta, pues, con una amplia variedad de
herramientas as las que puede recurrir cuando esté a su cargo un proyecto de mejoramiento de

meétodos. Al seleccionar las herramientas adecuadas puede decirse que por lo general, los ahorros
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que produzca el estudio deberdn determinar cuales herramientas usar y hasta qué punto,
basandose en su estimacion del grado de mejoramiento que se puede esperar para el trabajo en
particular que sea objeto del estudio.

La gran cantidad de herramientas de ingenieria industrial disponibles pueden combinarse de
muchas formas. Sin embargo, para efectos practicos, éstas pueden combinarse para dar seis
clases de estudios de métodos que, con pequefias modificaciones, pueden usarse para cubrir todo

tipo de actividad. Los seis tipos son:

1. Andlisis escrito por medio de diagramas de los procesos y del andlisis de operaciones.
Andlisis de métodos utilizando la técnica de secuencia de operacion Maynard (MOST)®.
Andlisis detallado de todos los elementos, herramientas y equipo de automatizacion. Métodos
de capacitacion de operarios apoyados con el uso de elementos audiovisuales.

2. Analisis escrito por medio de diagramas del andlisis de operaciones. Andlisis de métodos
mediante la aplicacion del sistema MOST. Métodos de capacitacion de operarios a cargo de
supervisores o instructores que conozcan el procedimiento MOST. Entrega de instrucciones
por escrito sobre métodos del tipo MOST a los operarios.

3. Analisis mental usando como guia los puntos descrito en el diagrama de analisis de
operaciones. Analisis de operaciones basado en MOST. Capacitacion de operarios impartida
por supervisores o instructores que conozcan el procedimiento MOST.

4. Analisis por escrito sobre la clase de trabajo, mediante el uso de los diagramas de proceso y
del andlisis de operaciones para los trabajos representativos. Andlisis de métodos de los
trabajos representativos usando MOST para determinar los métodos. Capacitacion de
operarios para trabajos especificos impartida por supervisores o instructores que conozcan el
procedimiento MOST.

5. Analisis mental durante el estudio general de la clase de trabajo, usando como guia los puntos
de la gréfica del andlisis de operaciones. Analisis de métodos usando la segunda generacion
de informacion de tiempos predeterminados. Capacitacién de operarios en el uso de
herramientas estandarizadas para cada tipo de trabajo, impartida por supervisores o
instructores que conozcan el procedimiento MOST.

6. Uso de la segunda generacion de informacién de tiempos predeterminados, como guia para el
desempefio.
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2.2.3.2 Los factores que determinan el campo de aplicacién de los seis tipos de estudios de

métodos.

Son tres los factores principales que determinan el tipo y la cantidad de estudio que pueden
justificar un trabajo o clase de trabajo, y éstos son: el grado de repeticion del trabajo o clase de
trabajo, la cantidad de atenciéon humana requerida y la esperanza de vida del trabajo o del tipo de
trabajo. Los tres factores deben tomarse en consideracion juntos a la hora de decidir cual tipo de
estudio de métodos emplear, porque ningun de ellos, por si mismo, es suficiente para llegar a

dicha decision.

El grado de repeticion. Para determinar el campo de aplicacién de los diversos tipos de estudios
de métodos, la repeticion del trabajo o del tipo de trabajo se puede dividir en cuatro categorias:
alta, media, baja y ocasional. Las siguientes descripciones generales pueden servir de guia para

establecer el grado de repeticién o el tipo de trabajo en cuestion:

e Alta. Un trabajo o tipo de trabajo puede considerarse como de alta repeticién cuando se realiza
por lo menos 2000 veces al afio y requiere un total de, cuando menos 1000 horas para
realizarse.

e Media. Un trabajo o un tipo de trabajo puede considerarse como de repeticion media cuando
se realiza por lo menos 500 veces al afio y cubre un tiempo transcurrido de 1 a 6 meses.

e Baja. Un trabajo o clase de trabajo puede considerarse como de baja repeticibn cuando se
realiza por lo menos 50 veces al afio y cubre un tiempo transcurrido de 2 semanas a 1 mes.

e Ocasional. Un trabajo o un tipo de trabajo puede considerarse como ocasional cuando se
realiza menos de 50 veces al afio, dura menos de 2 semanas y no se espera que se vuelva a

repetir en un futuro previsible.

Se debe juzgar la mejor manera de aplicar estas descripciones porque en muchos casos el trabajo

o el tipo de trabajo no encajaran exactamente en ninguna, sin embargo, pueden servir como guia.

Atencidon humana. La porcidn de trabajo o tipo de trabajo requiere atencion humana tiene una
importante relaciéon con el tipo de estudio que debe realizarse. El término “atencién humana”
incluye cualquier parte del trabajo o tipo de trabajo que los obreros hagan en forma manual e
incluye el tiempo en que el operario debe estar atento al equipo (observandolo o escuchandolo)
para asegurarse de que funcionen bien, aun cuando no haya movimientos manuales especificos

que hacer.
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La atencion humana requerida por un trabajo o tipo de trabajo puede clasificarse como alta, media
0 baja. La condicién alta extrema es, por supuesto, cuando todas las partes del trabajo o del tipo
de trabajo son realizadas por el operario, ya sea a mano o con herramientas simples, no eléctricas.
La condicién baja extrema es cuando todo el trabajo se hace con maquinas y de una manera
completamente automatica; en este proceso la maquina se detiene por si misma y le proporciona
una sefial al operario si es que existe algun problema; de esta forma la atencién del operario no
necesita concentrarse continuamente en una maquina. El tipo al que corresponda un trabajo, con

respecto a la atencion humana, puede determinarse como sigue:

e Alta. Cuando el trabajo o tipo de trabajo requiere de la atencion humana por mas del 75% del
tiempo.

e Media. Cuando el trabajo o tipo de trabajo requiere de la atencion humana entre el 25 y el 75%
del tiempo.

e Baja. Cuando el trabajo o tipo de trabajo requiere de la atencion humana por menos del 25%
del tiempo.

Vida del trabajo. La vida del trabajo o del tipo de trabajo es el otro factor que se debera tomar en
cuenta junto con el grado de repeticion y la atencién humana. Los tipos de estudio de métodos méas
detallados son costosos, por lo que el gerente y el ingeniero industrial deberan decidir si la
expectativa de vida estimada para un trabajo justifica el gasto. La expectativa de vida de un trabajo
o del tipo de trabajo puede dividirse en tres categorias: mas de 12 meses, de 6 a 12 meses y
menos de 6 meses.

2.2.3.3 Tabulacion de los factores.

La tabla 2.2 se recopil6é para ayudar en la seleccién del tipo de estudio de método que pueda ser
justificado econdmicamente bajo cualquier condicién. Cabe recordar que el gerente o ingeniero
industrial que tomara la decisién debera usar su criterio y guiarse por las condiciones particulares

que afectan al trabajo que se va a estudiar.

Para determinar el grado de repeticion de un trabajo o del topo de trabajo se debe tomar en
consideracion el numero de incidencias, las horas requeridas para terminarlo y el tiempo permitido
para cada incidencia. Un trabajo o tipo de trabajo se considera, por definiciéon, de alta repeticién

cuando tiene al menos 2000 incidencias y requiere un minimo de 1000 para su término.

24



Grado de repeticion del trabajo o tipo Atencién Vida del Tipo de estudio de
de trabajo humana trabajo, meses  trabajo indicado
Mas de 12 1
alta De 6a12 lo2
Menos de 6 203
Mas de 12 lo2
Alto media De6al2 203
Menos de 6 3
Mas de 12 2
baja De6al2 203
Menos de 6 3
Mas de 12 2
alta De6al2 203
Menos de 6 3
Mas de 12 203
Medio media De6al2 3
Menos de 6 304
Mas de 12 305
baja De6al2 3,506
Menos de 6 6
Mas de 12 304
alta De6al2 3,405
Menos de 6 305
Mas de 12 3,405
Bajo media De6al2 305
Menos de 6 3,506
Mas de 12 305
baja De6al2 3,506
Menos de 6 6
Ocasional Alta Menos de 6 5
Media Menos de 6 506
Baja Menos de 6 6

Figura 2.2 Tabulacion de factores que determinan el tipo de estudio de métodos que debera

emplearse
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2.2.4 Disefio de Métodos.

El concepto de disefio de métodos consiste en siete pasos, como se ilustra en el siguiente

esquema:

PASO 1

PASO 2

PASO 3

PASO 4

PASO 5

PASO 6

PASO 7

Planee los
objetivos del
maodulo.

Confirme los
modelos actuales

2.1 Andlisis del
proceso actual

2.2 Descripcién
de Entrada/Salida

Establezca las
especificaciones

3.1 Clasificacion

3.1 Establezca

de disefio de FB/FA objetivo de
& disefio.
métodos
Disefio
Fundamental

Disefio Detallado

Establecimiento
de nuevos
modelos

Implantacién

Figura 2.3 Pasos del concepto de disefio de métodos (CDM). Maynard, H (2006)
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Paso 1. Disefio de médulos de objetivos (bloques de trabajo). Es muy importante escoger el
area adecuada de mejora correcta para el CDM. Para decidir en qué modulos concentrarse, hay
que tomar en cuenta dos puntos: primero, el nUmero de personal del médulo y segundo, la familia
a la que pertenece el trabajo. El nimero de obreros de un mdédulo es importante porque el médulo
debe ser facil de identificar y definir. Es dificil visualizar y entender la estructura de un maodulo
cuando éste tiene mas de 15 obreros. El ingeniero industrial debe visualizar los limites y la imagen

de los médulos conforme se disefian los métodos de la operacion.

En caso de duda es mejor tener médulos grandes que demasiado pequefios, puesto que uno
demasiado pequefio limitara el potencial de mejora. Un grupo de tres obreros dara potencial de
trabajo maximo de tres obreros, mientras que un grupo mayor da una posibilidad mas amplia de

mejoras y su potencial sera mayor.

Paso 2. Confirmacion del modelo actual. ¢Qué es un modelo y qué significa? Un modelo es la
representacion simplificada del mundo real, es una representacion sencilla de formas, procesos y

funciones més complejos de las ideas o de los fendmenos fisicos.

Para que un objeto o producto existente sea tratado con el disefio de métodos, es necesario
generar modelos creativos completamente nuevos dentro de los disefios existentes porque la

operacion ya existe en la realidad. El prop6sito de confirmar el modelo actual es:

e Entender los detalles de los métodos que funcionan actualmente.

e Entender la cantidad de tiempo y trabajo requeridos por los métodos que funcionan
actualmente.

e Establecer un punto de referencia para poder evaluar los efectos de los métodos recién
disefiados.

e El modelo debe ser representativo, aunque sin detalles, de la forma final y dar la misma

impresion. El proceso por analizar y mejorar se describe en una hoja de operacion.

Descripcién de la entrada y salida. Supongamos que el proceso por seguir es ir de la ciudad A a la
ciudad B. Cuando el proceso se expresa como “ir de A a B” deja espacio para la creatividad,
mientras que si al proceso se le llama “como reducir el tiempo para ir en tren de A a B”, el titulo

impone grandes restricciones y limita la creatividad.
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Paso 3. Establecimiento de las especificaciones del CDM. El objetivo del enfoque del CDM no
es el de reformar o mejorar las condiciones existentes, sino méas bien de dar un enfoque creativo
para disefiar un nuevo proceso de manufactura. Esto significa que el paso 3 representa el primer

paso del proceso del CDM real.

Clasificacion de la funcién basica (FB) y funcién auxiliar (FA). Una vez definidas la entrada y la
salida, se puede realizar la funcién de clasificacion para cada articulo correspondiente, como los

procesos y operaciones de trabajo que se llevan a cabo en el modelo.

Las funciones basicas son las actividades que contribuyen directamente al objetivo del proceso
para cambiar de “entrada” a “salida”, tomando en consideracion todas las restricciones que se
pueden aplicar. Las funciones basicas siempre deben realizarse para obtener en el modelo el
cambio de situacién, la entrada y salidas deseadas. Si no hay funciones basicas, no se ha creado

el modelo de objetivo.

Las funciones bésicas pueden reducirse por simplificacién, combinaciones, etc.; sin embargo, con
las soluciones técnicas actuales, nunca pueden eliminarse sin cambiar la entrada y la salida del
modelo de objetivo. Las funciones basicas sélo se pueden eliminar con las nuevas soluciones

técnicas, por ejemplo, cambiando el disefio del producto.

Las funciones auxiliares son las actividades que se necesitan para ayudar a las funciones béasicas
cuando se forma un proceso completo. Si bien las funciones auxiliares no contribuyen de manera

directa al objetivo del proceso, tampoco son actividades superfluas o de pérdida.

Establecimiento del objetivo de disefio: Kaizenshiro. En un componente maquinado, la cantidad de
material de desecho se determina al restar el tamafio terminado del tamafio de material antes de
magquinarlo. No importa qué clase de material se use, el tamafio del producto terminado que resulta
del proceso de maquinado es el mismo. Lo que cambia es la cantidad de desperdicio de acuerdo
con la cantidad del material original por maquinar. A mayor desperdicio, mayor costo y viceversa.
Esta explicacion también se aplica al CDM. El Kaizenshiro como concepto practico lo podemos ver
como el desperdicio y define como el volumen de trabajo actual (tiempo de ciclo por nimero de

trabajadores) menos el volumen de trabajo de la funcién basica.
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Paso 4. Disefio fundamental. Los pasos de disefio del concepto de disefio de métodos se dividen
en disefio fundamental y disefio detallado. El disefio es un proceso en el que se presentan ideas y

se logran los objetivos de disefio cuando dichas ideas se incorporan al mismo.

El disefio fundamental es la etapa donde se disefian los detalles basicos usando sélo las funciones
béasicas. Como existen funciones auxiliares que acompafan a las basicas, las primeras dependen
de las segundas para su existencia en si y para el peso de su influencia. Por lo tanto, en este paso

primario, sélo se establecen las especificaciones de disefio de las funciones basicas.

Se puede decir que hay un nimero infinito de ideas para los nuevos métodos, lo que refleja
precisamente el hecho de que las posibilidades de mejora son también ilimitadas. Sin embargo, si
existen limites, de acuerdo con las restricciones del CDM antes mencionadas. Esto significa que
aun cuando una idea parezca buena, puede resultar muy cara de poner en practica y se pueden
necesitar experimentos o algun otro tipo de confirmacion. Ademas, el objetivo del CDM no es el
producir constantemente ideas para mejorar, sino establecer objetivos locales y producir ideas que
puedan quedar bien en el campo de la posibilidad. A grandes rasgos, se parece a una combinacion
de simplificacion de trabajo y cambio de métodos, pero la diferencia reside en el hecho de que las
ideas se generan y toman forma al tiempo que confirman sus objetivos y la medida en la que

alcanzan el objetivo.

Paso 5. Disefio detallado. Cuando se ha encontrado o disefiado un nuevo proceso basico
alternativo, es el momento de tomar en cuenta las funciones auxiliares correspondientes para
poder eliminar las funciones del método anterior que ya no sean necesarias. Esta manera de
trabajar puede compararse con el presupuesto a partir de cero. Se empieza en el minimo absoluto,
la parte central, y luego se le viste con todo lo que se necesite, pero nada mas. En este punto, nos
concentramos en la eliminacién ya que las funciones auxiliares a menudo son susceptibles de
eliminarse. Usando la técnica de cuestionamiento completo y pensamiento creativo, se pueden

disefiar los nuevos procesos que incluyan tanto las funciones basicas como las auxiliares.

Un punto importante del disefio detallado es encontrar ideas creativas para lograr el Kaizenshiro,
como objetivo del disefio. Este paso de la lluvia de ideas debera continuar hasta que el total de
ideas creadas sea igual al Kaizenshiro. Esto es muy importante para la creacion de disefio de

métodos eficientes.
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Paso 6. Cémo establecer nuevos modelos. Conforme se realice un disefio, se planea un nuevo
método de trabajo. Este es, sin embargo, un modelo que no incluye ningin método de trabajo
detallado.

Paso 7. Puesta en practica. El dltimo paso es la puesta en marcha de los nuevos métodos como
modelo. Las pequefias diferencias entre el modelo y el método en si que se adopta por completo
y/lo se dirige, deben manejarlas los supervisores de piso del taller. Disefar los sistemas de
administracion es un factor decisivo en el éxito de la puesta en marcha de los métodos recién
disefiados. También son importantes la buena supervision, la capacitacion impartida por los
supervisores y la buena adaptacion de los nuevos métodos. En las primeras emanas y meses de la
puesta en practica de un nuevo modelo de produccion, el desempefio de los obreros sera bajo y
tendra variaciones amplias. Los supervisores e ingenieros industriales necesitaran de un gran

control para poder monitorear y mejorar el sistema.

2.3 Técnicas parala medicién del trabajo.

Una funcién adicional de la Medicion del Trabajo es la fijacion de tiempos estandar (tiempos tipo)
de ejecucion, por ende es una herramienta complementaria en la misma Ingenieria de Métodos,
sobre todo en las fases de definicion e implantacion. Ademas de ser una herramienta invaluable

del costeo de las operaciones.

Asi como en el estudio de métodos, en la medicién del trabajo es necesario tener en cuenta una
serie de consideraciones humanas que nos permitan realizar el estudio de la mejor manera, dado
que lamentablemente la medicion del trabajo, particularmente el estudio de tiempos, adquirieron
mala fama hace algunos afios, mas aun en los circulos sindicales, dado que estas técnicas al
principio se aplicaron con el objetivo de reducir el tiempo improductivo imputable al trabajador, y

casi que pasando por alto cualquier falencia imputable a la direccion.

En el proceso de fijacion de los tiempos estandar es necesario emplear la medicion para:

e Comparar la eficacia de varios métodos, los cuales en igualdad de condiciones el que requiera
de menor tiempo de ejecucion sera el 6ptimo.

e Repartir el trabajo dentro de los equipos, con ayuda de diagramas de actividades mudiltiples.
Con el objetivo de efectuar un balance de los procesos.

e Determinar el nUmero de maquinas que puede atender un operario.

30



Una vez el tiempo estandar (tipo) se ha determinado, este puede utilizarse para:

e Obtener la informacion de base para el programa de produccién.

e Obtener informacién en qué basar cotizaciones, precios de venta y plazos de entrega.

e Fijar normas sobre el uso de la maquinaria y la mano de obra.

e Obtener informacion que permita controlar los costos de la mano de obra (incluso establecer

planes de incentivos) y mantener costos estandar.

2.3.1 Procedimiento basico sistematico para realizar una Medicién del Trabajo

Seleccionar  El trabajo que va a ser objeto de estudio.
Reqi Todos los datos relativos a las circunstancias en que se realiza el trabajo, a los
sgistrar métodos y a los elementos de actividad que suponen.
Los datos registrados y el detalle de los elementos con sentido critico para
Examinar verificar si se utilizan los métodos y movimientos mas eficaces, y separar los
elementos improductivos o extrafios de los productivos.
Medi La cantidad de trabajo de cada elemento, expresandola en tiempo, mediante la
ear técnica mas apropiada de medicion del trabajo.
c i El tiempo estandar de la operacion previendo, en caso de estudio de tiempos con
omprar cronémetro, suplementos para breves descansos, necesidades personales, etc.
Con precision la serie de actividades y el método de operacion a los que
Definir corresponde el tiempo computado y notificar que ese sera el tiempo estandar para

las actividades y métodos especificados.

Figura 2.4 Pasos béasicos para realizar una medicién del trabajo
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e Nabais estandar predeterminad Estimacién
os

Figura 2.5 Las principales técnicas que se emplean en la medicion del trabajo. Maynard, H (2006)

2.3.2 Estudio de tiempos con cronémetro.

Es una técnica de medicion del trabajo empleada para registrar los tiempos y ritmos de trabajo
correspondientes a los elementos de una tarea definida efectuada en condiciones determinadas y
para analizar los datos a fin de averiguar el tiempo requerido para efectuar una tarea segun una
norma de ejecucion preestablecida.

2.3.2.1 Pasos para el estudio de tiempos con cronémetro.

1. Obtener y Registrar Informacion. Debe anotarse la informacién acerca de:

Maquinas Materiales Condiciones de trabajo
Herramientas y utillajes Operacion que realiza Datos del Operario vy
Plantillas Fecha Analista

2. Descomponer la Operacidon en Elementos. Dividir la operacion en elementos para facilitar su
medicion (antes del inicio del estudio). Sera necesario que se describa cada elemento con toda
exactitud. El final o terminacién de un elemento es, automaticamente, el comienzo del que le
sigue y suele llamarse "punto terminal” (breaking point). Ser reconocido facilmente por el
observador. No todos los elementos comportan la misma fatiga:

e Cada elemento se ve afectado por un coeficiente de suplemento

e Cronometraje x actividades repetitivas = ciclos
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El analista debe observar varios ciclos completos (30 min)

Se debe tomar en cuenta que el operador puede no trabajar a la misma velocidad
durante todo el ciclo ( En todos los elementos que conforman el ciclo)

Conservar siempre por separado los tiempos de maquina y los correspondientes a
ejecucién manual.

Seleccionar los elementos de modo que puedan ser cronometrados con facilidad y

exactitud

3. Determinacion N° Ciclos a Cronometrar. Un ciclo de trabajo es la secuencia de elementos

gue constituyen el trabajo o serie de tareas en observaciones. El nimero de ciclos en el trabajo

que debe cronometrarse depende del grado de exactitud deseado y de la variabilidad de los

tiempos observados en el estudio preliminar.

4. Medir y registrar el tiempo invertido. El equipo minimo que se requiere para llevar a cabo un

programa de estudio de tiempos comprende un cronémetro, un tablero o paleta para estudio de

tiempos, formas impresas para estudio de tiempos y calculadora de bolsillo o por su

conveniencia equipo de cémputo. Existen dos técnicas para anotar los tiempos elementales

durante un estudio.

En el método continuo se deja correr el cronémetro se lee en el punto terminal de
cada elemento, mientras las manecillas estan en movimiento. En el método continuo
se leen las manecillas detenidas cuando se usa un cronémetro de doble accion.

En la técnica de regresos a cero el cronémetro se lee a la terminacién de cada
elemento, y luego las manecillas se regresan a cero de inmediato. Al iniciarse el
siguiente elemento las manecillas parten de cero. El tiempo transcurrido se lee
directamente en el cronédmetro al finalizar este elemento y las manecillas se regresan a

cero otra vez. Este procedimiento se sigue durante todo el estudio.

5. Evaluar “simultaneamente” el Factor de actuacion (valoracion). Es necesario la evaluacion

del factor de actuacién (desempeiio) o ritmo de trabajo del operario

Definicion de Actividad Normal: Es la desarrollada por un operario medio que actta
bajo una direccibn competente, pero sin el estimulo de una remuneracién por
rendimiento.

Puede mantenerse facilmente o un dia tras otro sin excesiva fatiga fisica o mental y se
caracteriza por la realizacion de un esfuerzo constante y razonable.

Definicion de Actividad Optima: Es la desarrollada por un operario que bajo el
estimulo de un incentivo efectla todas las operaciones desplegando todo su potencial

con la ausencia de fatiga residual.

6. Convertir los Tiempos observados en Tiempos Normales o Basicos. En este paso debe

considerarse si en el proceso de valoracion del ritmo se determind un factor de cadencia para
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cada elemento o para cada lectura. En el caso de haberse determinado una valoracion para

cada elemento, se procederé asi para cada elemento (Tn = Tiempo Normal):
) valor atribuido

TN = Tiempo observado x ————

valor estandar

Adicién de suplementos

8. Determinacion del Tiempo Tipo y del Valor Punto que consiste en la sumatoria de cada uno

de los elementos que componen la actividad ejecutada por el colaborador. Actualmente las

empresas toman un promedio del 5% adicional para cualquiera de los suplementos de tiempo

sin distincién de sexo.

2.3.3 Sistema de Tiempos y movimientos predeterminado

Los tiempos predeterminados son una “coleccion de tiempos validos asignados a movimientos y a

grupos de movimientos basicos, que no pueden ser evaluados con exactitud con el procedimiento

ordinario del estudio cronométrico de tiempos. Son el resultado del estudio de un gran nimero de

muestras de operaciones diversificadas, con un dispositivo para tomar el tiempo, tal como la

camara de cine, que es capaz de medir elementos muy cortos.

El uso de tiempos predeterminados se utilizan para sintetizar las estimaciones hechas, puesto que

las diferentes operaciones manuales consisten en diferentes combinaciones y permutaciones de

un nimero limitado de movimientos de los miembros del cuerpo, tales como mover la mano hacia

un objeto, tomarlo, trasladarlo y dejarlo, y debido a que cada una de estas pequefias subdivisiones

son comunes a un gran namero de operaciones manuales, es posible, técnica y econémicamente,

obtener un tiempo esperado de ejecucion para cada una de ellas.

e Ventajas
o Permite un andlisis minucioso del método.
o Es un método apropiado y competitivo para obtener tiempos estandar.
o No se necesita reloj para ejecutar el método

o Elimina la necesidad de calificar el desempefio.

o Permite estimar el tiempo normal de una operacion adn sin que esta exista todavia.

o Obliga a enfrentarse con mejoras continuas y constantes.

o Forzar a llevar un registro.
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e Inconvenientes
o Este sistema no es comun para todas las empresas.
o Se utiliza en mas de doce sistemas diferentes.

Para lograr el mayor porcentaje de credibilidad en necesaria la practica continda.

o

o Solo se seleccionan a jévenes para realizar este método.

2.3.3.1 Principales sistemas predeterminados

MTM (Medicién de Tiempos de Método)

El MTM es un procedimiento que analiza los movimientos basicos requeridos para la realizaciéon
de un método o una operacién manual, y asigna a cada movimiento un estdndar de tiempo
predeterminado que se evalla por la naturaleza del movimiento y las condiciones en que es

realizado.

El MTM reconoce 8 movimientos manuales, 9 movimientos de pie y cuerpo y 2 movimientos
oculares, el tiempo para realizar cada uno de ellos se ve afectado por una combinaciéon de
condiciones fisicas y mentales. El sistema MTM tiene varias limitaciones como la del hecho de que
no abarca elementos controlados mecanicamente ni movimientos fisicamente restringidos de

proceso y aspectos similares.

Aunque el calculo de los tiempos empleando los sistemas de tiempos predeterminados da
resultados de una gran precision, su aplicacion solo puede ser realizada por aquellos operarios que
siendo buenos profesionales, son también cronometradores y han sido formados tedrica y

practicamente en estos sistemas de tiempos predeterminados.

La aplicacién de Mejora de Métodos de Trabajo, junto con el caracter objetivo que posee la
determinacion de tiempos tipo por el sistema de tiempos predeterminados, son las razones

fundamentales que justificarian su importancia.

Debe hallar aplicacién en asignaciones de trabajo en las que:

1. La parte de esfuerzo del ciclo de trabajo es de mas de un minuto de duracién

2. Elciclo no es altamente repetitivo

3. La parte manual del ciclo de trabajo no implica un gran nimero de movimientos manuales

complejos o simultdneos

35



Los movimientos basicos en el sistema M.T.M. estan divididos de la siguiente manera:
e Movimientos de los miembros superiores.

e Elementos basicos: Alcanzar, Mover, Coger, Posicién, Soltar y Desmontar.

¢ Movimientos secundarios: Girar, Aplicar Presion y Manivela.

e Movimientos de los miembros inferiores: Movimiento del pie y Movimiento de la pierna.

e Movimientos de cuerpo.

e Desplazamientos: Andar y Paso lateral.

e Flexion: Giro del cuerpo, Doblarse, Agacharse, Sentarse, Poner una rodilla en el suelo,
Arrodillarse, Levantarse.

¢ Movimientos visuales: Enfoque ocular y Recorrido ocular.

MOST

EL Maynard Operation Secuence Tecnique es un sistema experto que nos sirve para establecer y
desarrollar estandares reduciendo el tiempo del analista en su aplicacion por lo tanto ofrece una

reduccion de costos y mejoras en las areas de trabajo, métodos y estandares.

La técnica MOST se concentra en el movimiento de los objetos, que organizados con el propdsito
de llevar a cabo resultados Utiles podemos llamarle trabajo. Se ha advertido que el movimiento de
los objetos sigue ciertos patrones repetitivos regulares, tales como alcanzar, sujetar, mover y
colocar un objeto. Estos patrones se identificaron como una secuencia de acontecimientos que
muestran el movimiento de un objeto. Este concepto proporciona la base para los modelos de

secuencia MOST.

Los objetos pueden moverse sélo de dos maneras: 0 se recogen y se mueven libremente por el
espacio, 0 bien se mueven mientras permanecen en contacto con la superficie. Por ejemplo se
puede levantar y trasladar una caja de uno a otro extremo de una mesa de trabajo, o bien, puede
empujarse sobre la superficie de ésta. Para cada tipo de movimiento existe una secuencia
diferente de eventos, por lo tanto se emplea un modelo MOST de secuencia de actividades distinta
que permita al analista la posibilidad de seguir el movimiento de una herramienta de mano
mediante una secuencia normal de eventos que, de hecho, son una combinacion de los dos

modelos de secuencia basicos.

Por consiguiente, solo se necesitan tres secuencias de actividades para describir el trabajo
manual. Por lo tanto la técnica basica MOST de medicion del trabajo consta de los siguientes

modelos de secuencia:
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e Secuencia de movimiento general: movimiento espacial de un objeto a través del aire.

e Secuencia de movimiento controlado: movimiento de un objeto cuando permanece en contacto
con una superficie 0 cuando se encuentra unido a otro objeto durante el movimiento.

e Secuencia de uso de herramienta: para el uso de herramientas de mano ordinarias.

¢ Un cuarto modelo de secuencia: la secuencia de gria manual que se usa para la medicion del
movimiento de objetos pesados mediante el uso, por ejemplo, de un brazo de grda, también es
parte del sistema MOST basico, aunque se usa con menor frecuencia que los tres primeros

modelos de secuencias.

Modelos de secuencia. EI movimiento general se define como el mover objetos de forma manual
de un lugar a otro con libertad a través del aire. Para explicar las diversas maneras en que se
puede presentar el movimiento general, la secuencia de actividades consta de cuatro

subactividades:

e A —Distancia de accion (principalmente horizontal)
e B — Movimiento del cuerpo (principalmente vertical)
e G — Obtener control

e P —Colocacion

El segundo tipo de movimiento lo describe la secuencia de movimiento controlado. Esta secuencia
se emplea para cubrir actividades tales como accionar una palanca o una manivela, activar un
botdn o un interruptor, o simplemente el deslizar un objeto sobre una superficie. Ademas de los
parametros A, B y G de la secuencia de movimiento general, el modelo de secuencia para el

movimiento controlado contiene las siguientes subactividades:

e M —movimiento controlado
e X —tiempo de proceso

e |—alinear

El tercer modelo de secuencia que comprende las técnicas del MOST basico, es el modelo de
secuencia de uso de herramientas. Este modelo, de secuencia incluye el uso de herramientas para
actividades tales como ajustar o aflojar, cortar, limpiar, calibrar y registrar. Asimismo, y pensatr,

puedan clasificarse como de uso de herramientas.
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2.4 Enfoque Mercadolégico

En los puntos anteriores hablamos de metodologias enfocadas en mejorar procesos internos de
compaiiias, que si bien muchos de ellos afectan directamente al producto que brindamos al cliente
final, estos no son completamente visibles para el consumidor si no lo hacemos evidente a través

del uso de estrategias de mercadotecnia.

Las estrategias mercadoldgicas que estaremos abordando buscaran encontrar un posicionamiento
diferenciador en productos con caracteristicas muy similares que facilmente el consumidor podria
sustituir en caso de no cumplir sus expectativas. Adicional a buscar un factor de diferenciacién en
el mercado, para que sea un éxito, deberd ser explotado a través del mayor nimero posible de

elementos de la mezcla de mercadotecnia.

2.4.1 Historia de la Mercadotecnia.

El marketing es una disciplina que nos puede parecer muy moderna. De hecho, casi cualquier
anglicismo que usemos nos parece que es muy actual. Sin embargo, la mercadotecnia tiene sobre
sus espaldas mas afios de los que te podias plantear en un primer momento. De hecho, ver la
evolucién del marketing a lo largo de la historia es muy interesante ya que es un fiel reflejo de los

cambios que ha vivido el mercado.

La primera version entiende que todo empieza en el afio 1902 y de la mano del profesor de la
Universidad de Michigan, E.D. Jones. El profesor impartia un curso que tenia por nombre: “La
industria distributiva y reguladora en Estados Unidos”. En el folleto descriptivo del curso era donde

aparecia por primera vez este término.

Sin embargo, hay otras personas que mantienen que el nacimiento del marketing no se produce
hasta 1922. En ese afio, Fred E. Clarck (primer presidente de la American Marketing Association)

escribia “Principios del Marketing”. Para mucho, Clarck es el verdadero padre del marketing.

Fuese cuando fuese que se utilizase la palabra por primera vez, la realidad es que el marketing es
tan antiguo como la necesidad del ser humano de obtener cosas a cambio de otras. Pensemos un
segundo qué es el marketing en realidad: “el estudio y la aplicacidon de estrategias para conseguir

mejorar la comercializacién de un producto”.

38



¢ Ha cambio el objetivo del marketing con el paso de los afios?
Por lo tanto, aunque la forma de “mercadear” ha variado con los afios, la intencion de averiguar
cdmo aumentar nuestras ventas siempre ha existido. Otra cuestién distinta es el cdmo conseguirlo.

Eso es lo que ha variado con los afios.

Durante los primeros afios del capitalismo, las empresas se centraban en la produccién y en la
fabricacion. Para ellos, la clave estaba en intentar producir cada vez mas ya que asi venderian

mas.

Sin embargo, con el paso de los afios el foco se puso en la venta, en buscar que las personas
comprasen nuestros productos. A principios de los afios 70 se produce un nuevo cambio de

mentalidad y el interés se redirige a atender las necesidades del consumidor.

La evolucion del marketing (segin Philip Kotler, padre del marketing moderno) ha sido clara: ha

pasado de centrarse en la produccion a enfocarse en el cliente.

Pero no en grupos o targets, la tendencia marca que gracias a las nuevas tecnologias nos
dirigimos a un marketing de la persona. Las empresas se enfrentan al reto de ofrecer experiencias

100% personalizadas.

Como ves, el objetivo del marketing del siglo XXI es el mismo que el de cuando se empezaba a

comerciar: vender mas. Otra cuestion distinta es la estrategia que usaban.

Etapas del marketing
Centrémonos ahora en las etapas del marketing. Es normal que desde sus primeros afios hasta

hoy el mercadeo haya pasado por varias etapas.

1. Etapa de la autosuficiencia econdmica
En los comienzos de la humanidad cada familia tenia que ser autosuficiente por lo que podemos

considerar que en este tiempo aun no existia el mercadeo.

A medida que el ser humano se fue desarrollando y expandiendo, el instinto de supervivencia y

superacién hace que poco a poco vaya naciendo la comercializacion.
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2. Etapa del trueque
Debido a la aparicién de nuevas tribus y pueblos, se da la sobreproduccion de algunos alimentos.
El ser humano se dio cuenta de que tenian la posibilidad de obtener cosas que él no producia a

través del cambio o trueque. Es el punto de inicio del mercadeo.

3. Etapa de los mercados locos

Aunque en aquella época el trueque fue una auténtica revolucion lo cierto es que era un sistema
bastante complejo. No solo habia que encontrar a una persona que tuviera el producto que se
buscaba, sino que esa persona ademas estuviera interesada en alguno de los productos que se le

ofrecian.

La aparicion de la moneda de la mano de los griegos alla por el siglo VII fue un acontecimiento
histérico en el mundo del mercadeo. Gracias a esto, los comerciantes ven salvadas muchas de las

dificultades que sufrian a la hora de hacer negocio y se facilita el comercio nacional e internacional.

Hace unos escasos 180 afios se da uno de los avances mas importantes en la historia del
marketing: la impresion de las primeras revistas y libros como medios de comunicacion. Esto se
consigue gracias a union de dos inventos: la impresion litografica (Luis Senefeler) y la maquina

capaz de fabricar papel de forma masiva (Luis Robert).

4. Etapa de la revolucién industrial y su influencia en el desarrollo del mercadeo
En 1760 llega otro gran avance. James Watt inventa la maquina de vapor la cual jugaria un papel

fundamental en el comercio. Es el origen del mercadeo moderno.

5. Etapa de produccién en masa
En esta etapa tuvieron lugar 2 acontecimientos que dejaron huella en la mercadotecnia: la primera
y segunda guerra mundial (1914-1918 /1939-1945).

Durante este periodo de tiempo aparecen los medios de comunicacion masivos, lo que propicia
gue se dé un gran salto dentro del mundo del marketing. Se trata de una revolucién ya que las

comunicaciones comerciales se dan una forma nunca antes vista.
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La segunda gran revolucién la produce algo que ya es mucho mas actual: la aparicién de los
primeros ordenadores. Es la llegada de Internet y el mundo cambia con él: nuevas formas de

comunicarnos, de comprar y de entender el mundo.

2.4.2 La mercadotecnia de este siglo

Comencemos este capitulo con un comentario que nos parecid6 muy acertado de Andrew Chen,
emprendedor y escritor de blogs que radica en Palo Alto, California, Estados Unidos, el cual

menciona que la mercadotecnia de este siglo sera lo que él llama el “hacker de crecimiento”.

“El papel del vicepresidente de mercadotecnia, que durante mucho tiempo se consideré como no
técnico, se esta desvaneciendo con rapidez, y en su lugar ha surgido una nueva clase de
mercadélogo — codificador hibrido”, escribié en su blog de abril de 2012; resumiendo este esquema
mental por completo novedoso al indicar que “la disciplina de la mercadotecnia esta cambiando de
ser persona céntrica a ser IPA — Céntrica (IPA=interfaz de programacion de aplicaciones). Y, por
primera vez, las superplataformas como Facebook, Apple y Google, proporcionan acceso Unico a
decenas de millones de clientes. Los hackers del crecimiento, encarnan el hibrido entre

mercaddlogo y codificador que se necesita para prosperar en la era de estas superplataformas”.

Los equipos de mercadotecnia necesitan nuevos conjuntos de habilidades para administrar las
tecnologias y los datos implicados en la comunicacién con sus clientes. Rastrear, medir y
comprender la conducta de los clientes en linea requiere que los lideres de mercadotechia

obtengan datos de diversas fuentes y que les den sentido a todos ellos.
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2.4.2.1 El marketing online y la analitica digital han evolucionado con internet

Podemos decir que el marketing online y la analitica han crecido juntos, pero siempre han estado
algo peleados. En parte por la evolucién propia de internet y de ambas disciplinas, durante afios

han existido estrategias online sin rumbo y con andlisis digitales muy basicos.

Pero hoy, esta situacion ha cambiado radicalmente. Internet ha evolucionado y como lo dice el libro

de Marketing Analytics podemos hablar de 3 grandes etapas:

¢ Inicial (no media: 1999 — 2004):
Ambas disciplinas estaban en lo mas basico y se encontraron con webs sin un modelo de
negocio claro. Esta falta de definicién de objetivos claros, hacia que los responsables web
no supieran hacia donde ir, ni qué servicio vender, y por lo tanto los analistas no podian
ayudarles demasiado y ademas la gran mayoria no contaban con las herramientas de

andlisis digital adecuadas por el alto coste que suponia.

e Madurez de Internet (paid media: 2005-2009)
Es aqui cuando las campafas de publicidad online florecieron. Internet habia madurado a
la vez se disponia de presupuesto para invertir y se empezaban a medir correctamente los
resultados con herramientas desarrolladas.
Las estrategias online eran cada vez mas completas, surgian nuevas técnicas para llegar
mas y mejor al usuario, la analitica guiaba a los directores de marketing. Este modelo solo
funcionaba cuando habia dinero en el canal. Lo importante era que las campafas
funcionaran, se sabia que se podian mejorar los resultados, pero también que ese era un
proceso a mediano plazo.
e Cambio de modelo (converged media: 2010 — act)
La crisis econémica empieza coincidiendo con un momento de cierto agotamiento del
modelo “paid media” y se encuentra el siguiente panorama:
e Presupuestos publicitarios globales que bajan o desaparecen: este hecho tiene su
parte positiva para el mundo online, porque muchas empresas se lanzan a internet
y esto hace que aunque el presupuesto global baje, la partida destinada al
presupuesto online aumente. La parte negativa es que la estrategia online debe

tratar de suplir lo que ha dejado de aportar la offline.

42



e Inicio de la madurez de los medios sociales, suena coincidencia o no, en estos
afios en los que se necesita hacer maravillas con los presupuestos escasos, los
medios sociales se establecen en las vidas de los usuarios y las empresas

empiezan a tomarselo en serio.

La combinacién de estos dos factores hace que el contenido que las empresas difunden
tanto desde la web como fuera de ella tome cada vez mas importancia. Nos damos cuenta
que estar donde los usuarios pasan su tiempo en internet, con el contenido adecuado, es

una estrategia que empieza a dar sus resultados.

2.4.2.2 Mercadotecnia agil

Como indican los principios anteriores, las comunicaciones de mercadotecnia se han convertido en
un trabajo que se realiza 24 horas al dia, 7 dias a la semana. Nunca acaba, solo evoluciona.
Podriamos llamarla “mercadotecnia en tiempo real” o “mercadotecnia agil’. Se necesita reducir la
cantidad de tiempo requerido para desarrollar un plan estratégico y, al mismo tiempo, mantenernos
flexibles ante el ambiente cambiante, escuchando y adaptando de manera continua nuestras

comunicaciones ante las respuestas de todas las redes sociales.

Ademas, los medios sociales requieren que la informacién fluya con mayor velocidad entre
departamentos, convirtiéndolo de silos a activos estratégicos para la organizacion. Mckinsey
Quarterly, en su articulo de investigacion Demystifying Social Media (Desmitificacion de los medios
sociales), indica que los altos ejecutivos deben reconocer y empezar a responder a preguntas de
este tipo:

e ;Como identificar y diseminar las ideas que se obtienen al monitorear los medios sociales
que son pertinentes a funciones ajenas al marketing como, por ejemplo, al desarrollo de
productos? Y después ¢,como garantizar que se estén utilizando?

e Si se detecta una oportunidad para sostener una conversacion significativa con un lider de
opinién importante, ¢ Como elegir con rapidez al alto ejecutivo adecuado para llevar eso a
cabo?

e Si se reconoce una preocupacion de servicio de rapida evolucion, ¢qué se hara para
responder de manera puntual y abierta? Y ¢cuando deberia salirse de la organizaciéon

tradicional de servicios?
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2.4.2.3 Un nuevo modelo de mercadotecnia

Los mercadologos siguen utilizando las cuatro P para definir su mezcla de mercadotecnia: precio,
producto, promocion y plaza. Desarrollado en principio por E. Jerome McCarthy en 1960, este
modelo determinaba la propuesta Unica de venta de un producto o marca que lo diferenciaba de la

de sus competidores.

Sin embargo en afios recientes las cuatro P se han ampliado a seis: producto, precio, promocion,
plaza, proceso, evidencia fisica (de physical evidence, en inglés). Ademas algunos instructores han
remplazado las cuatro P con uno de los dos modelos de las cuatro C. Robert F. Lauterborn
propuso el primero de ellos, un modelo mas orientado al consumidor que se dirige hacia los

mercadélogos de nicho: Consumidor, Costo, Comunicacién y Conveniencia.

El segundo modelo es el de las cuatro C de Koichi Shimizu: articulos de Consumo, Costo,

Comunicacién y Canal.

Si se volvieran a escribir las cuatro P para la era de los medios sociales, podrian manejarse como
siete P:

e Personas (lideres de opinién de marca y clientes en medios sociales que hablan acerca de

los productos y servicios)

e Personalidad (La sensacién que la marca comunica en las redes sociales)

e Precio

e Producto

e Plaza

e Promocion

e Plataforma

2.4.3 Estrategias de marketing impulsadas por el cliente.

En la actualidad las empresas reconocen que no pueden atraer a todos los compradores del
mercado, 0 al menos no en la misma forma. Los compradores son demasiado numerosos, estan
muy distribuidos, y tienen necesidades y practicas de compra muy distintas. Ademas, las propias

empresas varian mucho en su capacidad para atender a distintos segmentos del mercado.
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De esta manera, la mayoria de las compafiias han pasado de la concepcién de un marketing
masivo a la de un marketing meta: identificar segmentos del mercado, seleccionar a uno o méas de
ellos y desarrollar productos y programas de marketing a la medida de cada uno. En vez de
distribuir sus campafias de marketing (el método de “la escopeta”), las empresas buscan
concentrarse en los compradores que tienen mayor interés en los valores que ellas crean mejor (el

método del “rifle”).

El siguiente esquema muestra los cuatro pasos principales del disefio de una estrategia de
marketing impulsada por el cliente. En los primeros dos pasos, la compafiia selecciona a los
clientes que servird. La segmentacion del mercado implica dividir el mercado en grupos mas
pequefios de consumidores con necesidades, caracteristicas o conductas diferentes, que podrian
requerir estrategias 0 mezclas de marketing especificas. La empresa identifica distintas formas
para segmentar el mercado y desarrolla los perfiles de los segmentos de mercado resultantes. El
mercado meta consiste en evaluar el atractivo de cada segmento del mercado y elegir uno o mas
segmentos para ingresar. En los dos pasos finales, la compafiia elige una propuesta de valor; es
decir, cémo creara valor para los clientes meta. La diferenciacién implica en realidad diferenciar
las ofertas de mercado de la empresa para crear un valor superior para los clientes. El
posicionamiento consiste en organizar una oferta de mercado para ocupar un lugar claro,
distintivo y deseable respecto a los productos de la competencia, en la mente de los consumidores

meta. A continuacién describiremos cada uno de estos pasos.

(’ Elegir a los clientes que se ™

. Elegir una Propuesta de valor
atenderan &l p

Diferenciacion
Diferenciar la oferta de
1 P// mercado con el fin de crear

Segmentacidn
Dividir todo el mercado en

Erupos mas pequenos. 3 Crear valar mayor valor para el eliente,
ara los
Mercado meta . . P — Posicionamiento
Elegir el segmento o los 4 clientes meta b Colocar |a oferta de
segmentos a los que se /‘ mercado en la mente de
desea ingresar los clientes meta
e _/ e _/

Figura 2.6 Clientes Meta. Schnaars, S., (2002)

2.4.3.1 Segmentacion de los mercados de consumidores

No existe una forma Unica para segmentar un mercado. El mercaddlogo debe probar distintas

variables de segmentacion, solas y en combinacidn, para determinar la mejor forma de visualizar la
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estructura de mercado. Las principales variables son geograficas, demograficas, psicogréaficas y

conductuales.

Segmentacion geografica. La segmentacién geografica implica dividir el mercado en distintas
unidades geograficas como paises, regiones, estados, municipios, ciudades o incluso zonas. Una
empresa decidira si operara en una o pocas areas geograficas, o si operara en todas las areas,

pero poniendo atencion a las diferencias geograficas segin las necesidades y los deseos.

Segmentacién demografica. La segmentacién demografica divide el mercado en grupos segun
variables como la edad, género, tamafio de la familia, ciclo de vida familiar, ingreso, ocupacion,
escolaridad, religion, raza, generacién y nacionalidad. Los factores demograficos son las bases
mas populares para segmentar grupos de clientes. Una razén es que las necesidades de los
clientes, sus deseos y su frecuencia de uso suelen variar de acuerdo con las variables
demograficas. Otra es que las variables demograficas son mas faciles de medir que los demas
tipos de variables. Aun cuando los mercadélogos definan primero los segmentos de mercado con
otras bases, como los beneficios buscados o la conducta, deben conocer sus caracteristicas

demograficas para evaluar el tamafio del mercado meta y llegar a €l de manera eficaz.

Segmentacién psicografica. La segmentacién psicogréfica divide a los consumidores en
diferentes grupos segun la clase social, el estilo de vida o las caracteristicas de personalidad. La

gente del mismo grupo demografico podria tener rasgos psicograficos muy diferentes.

Segmentacion conductual. La segmentacion conductual divide a los consumidores en grupos
segun sus conocimientos, actitudes, usos o respuestas a un producto. Muchos mercadélogos

creen que las variables conductuales son el mejor punto de inicio para segmentar el mercado.

2.4.3.2 Marketing meta

La segmentacion de marketing revela los segmentos en que la empresa podria tener
oportunidades. Luego, debe evaluar los diversos segmentos, y decidir a cuantos y a cudles

atenderia mejor.

Para evaluar distintos segmentos de mercado, una empresa tiene que considerar tres factores: El

tamafio y el crecimiento del segmento, el atractivo estructural del segmento, y los objetivos y
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recursos de la empresa. La compafiia primero debe reunir y analizar datos sobre las ventas
actuales a los segmentos, sus tasas de crecimiento y la rentabilidad esperada de varios
segmentos. Se interesard por los segmentos que tengan el tamafio y las caracteristicas de

crecimiento correctos.

Sin embargo, “el tamafo y el crecimiento correctos” son aspectos relativos. Los segmentos mas
grandes y con el crecimiento mas rapido no siempre son los mas atractivos para todas las
compaifiias. Quiza las empresas pequefias carezcan de las habilidades y los recursos necesarios
para dar servicio a los segmentos mas grandes, o tal vez descubran que estos segmentos son
demasiado competitivos. Tales empresas podrian seleccionar segmentos mas pequefios y menos

atractivos, en un sentido absoluto, pero que sean potencialmente mas redituables para ellas.

Después de evaluar diferentes elementos, la empresa debe decidir a cuales y a cuantos
segmentos dirigirse. Un mercado meta consiste en un conjunto de compradores que tienen
necesidades o caracteristicas comunes, a los cuales la compafiia decide atender. El marketing
meta puede realizarse en varios niveles diferentes. Las empresas pueden cubrir los mercados de
forma muy amplia (marketing no diferenciado), muy estrecha (micromarketing) o intermedia

(marketing diferenciado o concentrado):

Marketing no diferenciado. Con una estrategia de marketing no diferenciado (o marketing
masivo), una empresa podria decidir ignorar las diferencias entre los segmentos del mercado y
dirigirse al mercado completo con una oferta. Esta estrategia se enfoca en los aspectos comunes
de las necesidades de los consumidores, y no en los aspectos diferentes. La compafiia disefia un

producto y un programa de marketing que atraiga al mayor nimero de compradores.

Marketing diferenciado. Con una estrategia de marketing diferenciado (o marketing segmentado),
una empresa decide dirigirse a varios segmentos del mercado y disefiar ofertas especificas para
cada uno de ellos. Toyota Corporation produce varias marcas diferentes de automéviles (desde
Scion y Toyota, hasta Lexus), cada una dirigida a su propio segmento de compradores. P&G vende
seis marcas diferentes de detergente para ropa en Estados Unidos, las cuales compiten entre si en

los anaqueles de los supermercados.

Al ofrecer productos y marketing variados para los segmentos, las empresas esperan mayores

ventas y una posicion mas fuerte dentro de cada segmento del mercado. Desarrollar una posicion
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mas solida dentro de varios segmentos genera mayores ventas totales que el marketing no

diferenciado en todos los segmentos.

Sin embargo, el marketing diferenciado también incrementa el costo de realizar negocios. Por lo
general resulta mas costoso para una empresa desarrollar y producir, digamos, 10 unidades de 10
productos diferentes, que 100 unidades de un solo producto. El desarrollo de planes de marketing
diferentes para los segmentos especificos requiere de mayor investigacion de mercado, prondstico,
andlisis de ventas, planeacién de promocién y administracién del canal.

Marketing concentrado. Con el uso de una estrategia de marketing concentrado (o marketing de
nicho), en vez de buscar una pequefia participacién en un gran mercado, la compaiiia busca una

participacion grande en uno o0 unos cuantos segmentos o nichos mas pequefios.

Por medio del marketing concentrado, la empresa obtiene una firme posicién en el mercado,
debido a su mayor conocimiento de las necesidades de los clientes en los nichos que atiende, y a
la reputacion especial que adquiere. Puede comerciar de manera mas eficaz al adaptar de manera
cuidadosa sus productos, precios y programas a las necesidades de segmentos definidos.
También puede comerciar de manera mas eficaz, al dirigir sus productos o servicios, canales y
programas de comunicacion sélo a los clientes que puede atender mejor y de forma mas

redituable.

El marketing concentrado podria ser muy rentable pero, al mismo tiempo, implica riesgos
superiores a lo normal. Las compafias que basan sus negocios en uno o unos cuantos segmentos
sufrirhn mucho mas si el segmento se deteriora, 0 si competidores mas grandes deciden ingresar
al mismo segmento con mayores recursos. Por estas razones, muchas empresas prefieren

diversificarse en varios segmentos del mercado.

Micromarketing Los comerciantes diferenciados y concentrados ajustan sus ofertas y programas
de marketing para cubrir las necesidades de varios segmentos y nichos de mercado. Sin embargo,
al mismo tiempo no ajustan sus ofertas a cada cliente individual. EI micromarketing es la practica
de adaptar los productos y los programas de marketing a los gustos de individuos y lugares
especificos. En vez de considerar a un cliente en cada individuo, el micromarketing ve al individuo

en cada cliente.

Por ultimo para la seleccion de una estrategia de marketing meta las empresas deben tomar en

cuenta muchos factores. La mejor estrategia dependera de los recursos de la empresa. Cuando
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sus recursos son limitados, resulta mas adecuado el marketing concentrado. La mejor estrategia
también depende del grado de variabilidad del producto. El marketing no diferenciado es mas
adecuado para productos uniformes como las uvas o el acero. Los productos que pueden tener
disefios variables, como las camaras y los automéviles, son mas apropiados para la diferenciacion
o la concentracion. También debe considerarse la etapa del ciclo de vida del producto. Cuando una
compafiia lanza un nuevo producto, quiza sea practico introducir al mercado sélo una version,
usando el marketing no diferenciado o el marketing concentrado. Sin embargo, cuando el producto
se encuentra en la etapa de madurez de su ciclo de vida (CVP), parece mas ldgico utilizar el

marketing diferenciado.

2.4.3.3 Diferenciacion y posicionamiento

Ademas de decidir a qué segmentos del mercado se va a dirigir, la empresa debe determinar una
proposicién de valor, es decir, de qué manera creara un valor diferenciado para los segmentos
meta, y qué posiciones desea ocupar en tales segmentos. La posicién de un producto es la forma
en que los consumidores definen el producto con base en sus atributos importantes; es decir, el
lugar que ocupa en la mente de los consumidores, en relacion con los productos de la
competencia. Los articulos se producen en las fabricas, pero las marcas existen en la mente de los

consumidores.

Los consumidores estan sobrecargados de informacion sobre productos y servicios. No pueden
volver a evaluar los productos cada vez que toman una decision de compra. Para simplificar el
proceso de compra, los consumidores organizan los productos, los servicios y las empresas en
categorias, y los “posicionan” en su mente. La posicién de un producto es el complejo conjunto de
percepciones, impresiones y sentimientos que los consumidores tienen respecto del producto, en

comparacion con los productos de la competencia.

Los consumidores posicionan productos con o sin la ayuda de los mercadologos. Sin embargo, los
mercadoélogos no quieren dejar las posiciones de sus productos al azar; deben planear posiciones
que confieran a sus productos la mayor ventaja posible en los mercados meta que hayan

seleccionado, y deben disefiar la mezcla de marketing para crear estas posiciones planeadas.
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2.4.3.4 Seleccion de una estrategia de diferenciacién y posicionamiento.

A algunas companiias les resulta facil elegir su estrategia de diferenciacion y posicionamiento. Por
ejemplo, una empresa reconocida por su calidad en ciertos segmentos buscara esta posicién en un
nuevo segmento, si existen suficientes compradores que busquen calidad. Sin embargo, en
muchos casos, dos 0 mas empresas buscaran la misma posicién, por lo que cada una tendra que
encontrar otras formas de distinguirse. Cada empresa debe diferenciar su oferta creando un

conjunto Unico de beneficios que atraiga a un grupo sustancial dentro del segmento.

Sobre todo, el posicionamiento de una marca debe atender las necesidades y preferencias de
mercados meta bien definidos. Por ejemplo, aunque tanto Dunkin” Donuts como Starbucks son
cafeterias, ofrecen productos y una atmésfera de tienda muy diferentes. No obstante, cada uno

tiene éxito porque crea justo la proposicion de valor correcta para su mezcla Unica de clientes.

La tarea de diferenciacién y posicionamiento incluye tres pasos: identificar un conjunto de posibles
ventajas competitivas de diferenciacion y construir una posicion a partir de ellas, elegir las ventajas
competitivas correctas y seleccionar una estrategia general de posicionamiento. Después, la

compafiia debe comunicar y entregar de manera efectiva al mercado la posicion elegida:

Identificacion de posibles diferencias de valor y ventajas competitivas. Para establecer
relaciones redituables con los clientes meta, los mercadélogos deben entender las necesidades de
los consumidores mejor que los competidores y entregarles mayor valor. Dependiendo del grado
en que una empresa pueda diferenciarse y posicionarse como proveedora de valor superior para el
cliente, gana una ventaja competitiva. Sin embargo, no es posible construir posiciones solidas
sobre promesas vacias. Si una compafiia posiciona su producto como el que ofrece la mejor
calidad y el mejor servicio, entonces debe diferenciarlo para que entregue la calidad y el servicio
prometidos. Las compaiiias deben hacer algo mas que sélo transmitir sus posiciones con frases
publicitarias. Primero deben vivir la frase publicitaria. Por ejemplo, cuando la investigacion de
Staples reveld que debia diferenciarse con base en “una experiencia de compra mas sencilla”, el
minorista de productos para oficina retiré su campafia de marketing “Staples: eso fue facil” durante
mas de un afio. En primer lugar, remodel6 sus tiendas para entregar en verdad el posicionamiento

prometido

Seleccién de las ventajas competitivas correctas. Suponga que una empresa es lo

suficientemente afortunada para descubrir varias diferenciaciones potenciales que le
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proporcionaran ventajas competitivas. Ahora debera seleccionar aquellas en las que cimentara su

estrategia de posicionamiento: debe decidir cuantas y cuales diferencias promovera:

e ¢Cuantas diferencias promover? Muchos mercadologos piensan que las empresas deben
promover de forma agresiva sélo un beneficio ante el mercado meta. Por ejemplo, el publicista
Rosser Reeves dijo que una compafia debe crear una propuesta de venta Unica para cada
marca y ser fiel a ella. Cada marca debe elegir un atributo y proclamarse como “nimero uno”
en ese atributo. Los compradores suelen recordar mejor al nimero uno, sobre todo en una
sociedad con una comunicacion excesiva. De este modo, Wal-Mart promueve sus inmejorables
precios bajos, y Burger King promueve su eleccion personal: “cédmelo a tu manera”. Otros
mercadélogos piensan que las empresas deben posicionarse con base en mas de un factor
diferenciador. Esto podria ser necesario si dos 0 mas empresas afirman ser la mejor en cuanto
al mismo atributo. En la actualidad, en una época en la que el mercado masivo se esta
fragmentado en muchos segmentos pequefios, las compafiias y las marcas tratan de ampliar
sus estrategias de posicionamiento con la finalidad de atraer a un mayor numero de
segmentos. Es evidente que muchos compradores desean estos mudltiples beneficios. El
desafio consiste en convencerlos de que una marca puede hacerlo todo. Sin embargo,
conforme las compafiias incrementan la cantidad de aseveraciones sobre sus marcas, se

arriesgan a la desconfianza y a la pérdida de un posicionamiento claro.

e (;Cudles diferencias promover? No todas las diferencias entre las marcas son significativas o
valen la pena; no siempre cada diferencia funciona como un buen diferenciador. Cada
diferencia tiene el potencial de crear costos de la empresa, asi como beneficios al cliente. Vale
la pena establecer una diferencia en la medida en que satisfaga los siguientes criterios:

e Importante: La diferencia ofrece un beneficio muy valioso para los compradores
meta.

e Distintiva: Los competidores no ofrecen la diferencia o la empresa podria ofrecerla
de una forma mas distintiva.

e Superior: La diferencia es mejor a otras formas en que los clientes podrian obtener
el mismo beneficio.

e Comunicable: La diferencia puede comunicarse y es visible para los compradores.
* Exclusiva: Los competidores no pueden copiar la diferencia con facilidad.

e Costeable: Los compradores tienen la posibilidad de pagar la diferencia.

¢ Redituable: Para la empresa es rentable introducir la diferencia.
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Seleccién de una estrategia general de posicionamiento. El posicionamiento total de una marca
se denomina propuesta de valor, es decir, la mezcla completa de beneficios con los cuales la
marca se diferencia y posiciona. Es la respuesta a la pregunta: “;Por qué debo comprar su
marca?” La propuesta de valor de Volvo se basa en la seguridad, pero también incluye
confiabilidad, amplitud y estilo, todo por un precio mayor al promedio, pero que parece justo para

esta mezcla de beneficios.

La figura 2.7 muestra posibles propuestas de valor con las cuales una empresa posicionaria sus
productos. En la figura, las cinco celdas verdes representan propuestas de valor ganadoras (una
diferenciacion y un posicionamiento que le dan a la empresa una ventaja competitiva). Sin
embargo, las celdas rojas representan propuestas de valor perdedoras. La celda amarilla central

representa, en el mejor de los casos, una propuesta marginal.
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Figura 2.7 Estrategia general de posicionamiento. Schnaars, S., (2002)

Mas por més. El posicionamiento “mas por mas” implica ofrecer el bien o servicio mas exclusivo a
un precio mas elevado para cubrir los costos mayores. Los hoteles Four Seasons, los relojes
Rolex, los automoviles Mercedes, los electrodomésticos SubZero, todos ellos argumentan ofrecer
una calidad superior, mano de obra, durabilidad, desempefio o estilo, y cobran el precio
correspondiente. No sélo la oferta de marketing es de calidad elevada, sino que también le otorga
prestigio al comprador; simboliza estatus y un estilo de vida sublime. Con frecuencia, la diferencia

en el precio excede el incremento real en la calidad.
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Mas por lo mismo. Las empresas atacarian el posicionamiento de mas por mas de un competidor

al introducir una marca que ofrezca una calidad similar, pero a un precio mas bajo. Por ejemplo,
Toyota lanzdé su linea Lexus con una propuesta de valor “mas por lo mismo”, en contra de
Mercedes y BMW. Su encabezado decia: “Quizas sea la primera vez en la historia en que
intercambiar un automaovil de 72 000 ddlares por uno de 36 000 se considere un buen negocio”. La

empresa comunicaba la alta calidad de su nuevo Lexus a través de grandes elogios en revistas de
automoviles, y mediante una cinta de video muy distribuida que mostraba una comparacioén, de
lado a lado, entre los automoviles Lexus y Mercedes. La compafia public6 encuestas que
indicaban que los distribuidores de Lexus estaban dando a sus clientes mejores experiencias de
ventas y de servicios que los distribuidores de Mercedes. Muchos propietarios de Mercedes
cambiaron a Lexus, y el porcentaje de recompra del Lexus ha sido del 60%: el doble del promedio

en esta industria.

Lo mismo por menos. Ofrecer “lo mismo por menos” podria ser una sélida propuesta de valor; a
todos nos gusta hacer un buen trato. Tiendas de descuento como Wal-Mart y “asesinos de
categorias” como Best Buy, PetSmart, David’s Bridal y DSW Shoes usan este posicionamiento.
Ellos no afirman ofrecer productos diferentes o mejores, sino que ofrecen muchas de las mismas
marcas que las tiendas departamentales y de especialidades, pero con grandes descuentos

basados en un poder de compra superior y en operaciones con un costo menor

Menos por mucho menos. Casi siempre existe un mercado para los productos que ofrecen
menos Yy, por lo tanto, cuestan menos. Pocas personas necesitan, desean o pueden pagar “lo
mejor” en todas las cosas que adquieren. En muchos casos, los consumidores se conforman
gustosamente con un desempefio menos que 6ptimo o renuncian a algunas de las maravillas a
cambio de un precio mas bajo. Por ejemplo, muchos viajeros que buscan alojamiento prefieren no
pagar por lo que consideran cuestiones adicionales innecesarias como una piscina, un restaurante
0 mentas sobre la almohada. Algunas cadenas de moteles como Ramada Limited, Holiday Express

y Motel 6 cancelan algunas de estas comodidades y cobran menos.

Méas por menos. Desde luego, la propuesta de valor ganadora seria ofrecer “mas por menos”.
Muchas empresas afirman hacer eso y, a largo plazo, algunas de ellas realmente logran posiciones
muy elevadas. Por ejemplo, cuan do abri6 su negocio, Home Depot tenia sin duda la mejor
selecciébn de productos, el mejor servicio y los precios mas bajos, en comparaciéon con las
ferreterias locales y otras cadenas de articulos para remodelar y mejorar el hogar. Sin embargo, a
largo plazo, es muy dificil que las compafilas mantengan este posicionamiento de lo mejor de

ambos. Ofrecer mas suele costar mas, lo cual dificulta cumplir la promesa de “por menos”. Las
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empresas que tratan de ofrecer ambas podrian fracasar ante competidores méas enfocados. Por
ejemplo, al enfrentar una competencia con determinacién de las tiendas Lowe’s, Home Depot
ahora debe decidir si desea competir principalmente por un servicio superior o por precios mas

bajos.

2.4.3.5 Elaboracién de una declaracién de posicionamiento.

El posicionamiento de la compafiia y de la marca deberia resumirse en una declaracién de
posicionamiento. La declaracion tiene que seguir un formato: Para (llegar a un segmento y una
necesidad) nuestra (marca) es (un concepto) que (marca la diferencia).26 Por ejemplo: “Para
profesionistas ocupados y en movimiento, que necesitan estar siempre conectados, BlackBerry es
una solucioén de conectividad inalambrica que le proporciona una forma mas sencilla y confiable de

permanecer conectado con datos, personas y recursos mientras continia en movimiento”.

Observe que la declaracion de posicionamiento primero establece la membresia del producto en
una categoria (solucién de conectividad inalambrica), y luego muestra su punto de distincién de
otros miembros de la misma categoria (conexiones mas sencillas y mas confiables con datos,
personas y recursos). El hecho de colocar una marca en una categoria especifica sugiere que
quiza compartan similitudes con otros productos de la categoria. Pero la superioridad de la marca

se establece en sus puntos de distincion.
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Capitulo Il Analisis y Resultados.

3.1 El mercado de servicios de telecomunicaciones fijas y equipamiento de
Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TIC).

La disponibilidad de aparatos de radio y televisores analégicos mostré una clara tendencia a la
baja desde 2011 y en ambos casos tuvo la disminucion mas relevante en 2015. Para el caso de los
televisores analdgicos se puede asociar la disminucién en la disponibilidad de este equipo al
anuncio de la politica nacional de Television Digital Terrestre (TDT) que tuvo como efecto el cese
de la transmisién de sefiales de TV analdgicas comerciales y dio paso a la transmision de sefiales
digitales de TV abierta.

En concordancia con el cambio tecnolégico, de 2011 a 2014 la disponibilidad de televisores
digitales sumé en promedio a 4 nuevos hogares por afio; no obstante, en el 2015 el incremento en
la disponibilidad practicamente se triplicd, llegando a 14 nuevos hogares. Analogamente, de 2011 a
2014 la disponibilidad de equipos de computo en hogares tuvo un crecimiento en promedio de 2
hogares nuevos por afio, mientras que en 2015 el crecimiento fue de 7 nuevos hogares. De esta
manera en 2015 la disponibilidad por cada 100 hogares fue de 45 con equipo de cémputo, 66 con

aparatos de radio, 70 con televisores analégicos y 47 con televisores digitales.

La penetracion por cada 100 hogares para los servicios de telecomunicaciones fijas en el pais se
ubicé en 55 suscripciones de TV Restringida, 44 lineas de telefonia fija y 40 suscripciones de
banda ancha fija. Para el servicio de TV de paga, el 55% de las suscripciones fueron provistas a
través de tecnologias satelitales, mientras que el restante 45% por tecnologias terrestres que

incluyen principalmente a Cable coaxial, microondas e IPTV.

En el servicio de Banda Ancha Fija, el 52% fueron provistas a través de DSL (cable de par de
cobre), el 36% a través de cable mdédem (cable coaxial), el 10% a través de fibra Optica, mientras
que el restan- te 2% fue provisto a través de tecnologias satelitales y terrestres fijas inaldmbricas.
Destaca el crecimiento del 70% que tuvieron las conexiones de Banda Ancha Fija por fibra dptica,
del cierre de 2014 al cierre de 2015, asi como, el crecimiento del 33% anual que tuvieron las

conexiones por cable médem.
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Con respecto al consumo de los servicios de Telecomunicaciones Fijas, destaca que en 2015, el
19% de los hogares de México contd con los 3 servicios: telefonia, TV Restringida e Internet; el
13% con dos de estos servicios, el 39% con uno de estos servicios y final- mente, el 29% no cont6

con algun servicio.

Al desagregar el grupo de hogares que contaron con dos servicios, aquellos con Internet y
telefonia constituyeron el grupo méas grande al representar el 8.3% de los hogares mexicanos. Por
otra parte, del grupo de hogares que conté con un servicio, aquellos con TV restringida

representaron el 21% de los hogares mexicanos.

En conclusién, derivado de los cambios de la politica nacional de Television Digital Terrestre (TDT)
es que la industria de los servicios de telecomunicaciones fijas y equipamiento de TIC proyecta un
crecimiento organico bastante interesante y que la compafia que mejor preparada este en
términos de brindar la mayor calidad en todas las fases de entrega de servicios que brinda sera la

que capitalice el crecimiento en el mercado.

3.2 Descripcion del modelo de operacion de las empresas de servicios de
telecomunicaciones fijas y equipamiento de TIC.

Los productos que ofrecen las empresas que brindan servicios de telecomunicaciones en México
son basicamente los mismos: internet de alta velocidad, televisién de paga y telefonia fija. Esta
limitante en variedad de productos hace que el consumidor facilmente los cambie si algin
proveedor o el servicio que brinda no cumplen con las expectativas. Con base en lo anterior y
como usuarios activos de algun proveedor de servicios de telecomunicaciones concluimos que las

actividades o procesos claves que hacen elegir al consumidor entre un proveedor u otro son:

N
o~

e Ventas y Marketing,

o
e Instalacion de Servicios. j .
e Soporte Técnico

Television ( i ) Telefonia

Ventasy Soporte
Marketing Instalacion | Tecnico

Internet

Figura 3.1 Actividades claves 56



Tomando en cuenta estas tres actividades clave dentro del proceso de seleccion las empresas se
han enfocado a brindar mejoras ya sea a los productos a alguna actividad clave con el fin de
fortalecerse en el mercado y captar el mayor nimero de clientes. En el siguiente esquema

mostramos las mejoras que detectamos en cada una de las actividades claves y productos:

*  Nuevas
formas de i Nuevos
contratacion. canales de
+ Campafas de soporte al
comunicacién cliente.

digital.

*  Mas Canales

.
S El e Velocidad Se!'v‘mos
3 * Zonasde adicionales
Exclusivos z
Cobertura gratis.

* Tecnologia

Figura 3.2 Mejoras en productos y servicios. Desarrollo propio

Histéricamente las empresas se han enfocado en brindar mejoras en los servicios que
comercializan como: implementacion de tecnologia como canales en alta definicion o 4k, canales y
eventos exclusivos (principalmente deportivos), ampliando zonas de cobertura o regalando
servicios que antes eran de paga como llamadas al extranjero o identificador de llamadas por

mencionar algunas.

En las actividades claves encontramos mejoras Unicamente en dos actividades: en Ventas y
Marketing algunas empresas estan innovando en sus procesos de contratacion a través de nuevos

canales como redes sociales y directamente en paginas de internet. También dentro de esta
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actividad los proveedores explotan estos nuevos canales para estar en contacto con el consumidor

y atraerlos con camparias de marketing especificas.

La siguiente actividad que esta teniendo mejoras es la de Soporte Técnico que al igual que en
ventas y marketing explota el mundo digital brindando al consumidor formas de estar en contacto y
agilizar los procesos de servicio técnico. Algunas empresas estan utilizando redes sociales como
Twitter para levantar incidencias y comunicar fallas mucho méas agil en comparacion con los

métodos tradicionales como el contacto telefénico.

La principal oportunidad que detectamos es en las instalaciones de los servicios, ya que es en
donde menos detectamos mejoras por parte de las empresas en la actualidad y como lo
mencionamos antes es una actividad clave del proceso para poder obtener, mantener y retener
clientes. En el siguiente esquema mostramos la importancia de la instalacién de los servicios en el
flujo de venta:

Marketing

Prospecto Instalacion Cliente

Fuerza de
Ventas

Figura 3.3 Actividades clave en el proceso de ventas. Desarrollo propio.

Como vemos en el esquema, antes de poder convertir a un consumidor en un cliente ocurren dos
actividades claves la de ventas y mercadotecnia y la de instalacion. La primera se encarga de
hablarle directamente al consumidor para ofrecerle los productos y servicios con el fin de volverlo
un prospecto. Una vez que el consumidor se vuelve prospecto, las areas de marketing y ventas
pierden por completo el contacto con este, y por lo tanto la oportunidad de mantenerlo hasta que

termina el proceso de la venta.
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Entre que el consumidor es cliente y prospecto ocurre la siguiente actividad clave: la instalacion.
Normalmente en la mayoria de las compaiiias el prospecto es canalizado al area encargada de
instalaciones para agendar una cita para que los técnicos especializados acudan al domicilio a

realizar la instalacién de los servicios deseados por el prospecto.

Uno de los principales problemas detectados en el proceso de instalacién es que la falta de certeza
gue existe por parte de las compafiias para determinar una hora aproximada en la que los
instaladores arribaran a los domicilios a la instalacién. Normalmente se ofrecen al prospecto
opciones de horarios abiertos de entre 4 y 6 horas para la instalacién lo que normalmente genera
conflictos al prospecto porque debe mantenerse durante todo ese tiempo en su domicilio.

El hecho de que un técnico acuda a realizar una instalacion a tiempo esta regido por una serie de

variables que no todas dependen de él, por ejemplo:

e Carga de trabajo equitativa. Asignada manualmente por el backoffice del departamento de
instalaciones.

e Orden ldgica de las Ordenes de trabajo. Asignada manualmente por el backoffice del
departamento de instalaciones

¢ Niveles de transito sobre todo en horas pico.

e Requerimientos especiales en una instalacion por solicitud del cliente que llevan mas tiempo

del planeado.

Como podemos ver en el listado anterior es muy sencillo que la planeacion se estropee y no se
cumpla con la primera promesa que se le hace al cliente que es la fecha y hora de instalacién, lo
que pone en riesgo latente que no se cierre la venta y se pierdan todos los recursos invertidos por

el equipo de marketing y ventas en convertir un consumidor en un prospecto

Adicional a las fallas externas al técnico instalador también existen fallas de propias que afectan al
proceso de ventas, y que si el equipo de backoffice no tiene la visibilidad a tiempo para reaccionar
afecta directamente al prospecto y pone también en riesgo el cierre de la venta, por ejemplo:

¢ Inasistencias de los técnicos.

¢ Incidencias durante los trayectos hacia los domicilios de instalacién.

e Exceso de “descansos” o tiempos muertos.

¢ Impuntualidad para atender las citas de instalacion.
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Desafortunadamente si no existe un control estricto para medir las actividades de las cuadrillas de
instalacién estas malas practicas se pueden convertir en un “estandar” y generar una mala imagen
para la compafiia que brinda los servicios sin siquiera haber tenido la oportunidad de que el cliente
probara el producto, que como mencionamos anteriormente es quien mas recursos recibe para su
desarrollo y publicidad. Es por eso que la instalacion se vuelve clave para las compafiias que
ofrecen servicios de telecomunicaciones.

Las incidencias antes mencionadas son antes de que el técnico llegue al domicilio, la siguiente
fase del proceso de instalacion, que es practicamente la parte final, es donde también se tienen
detectadas algunas incidencias que afectan a las compafiias no solo desde el punto de vista de la
imagen ante sus clientes, sino con impactos financieros directos en los costos que implica la
instalacion.

En el siguiente esquema mostraremos el proceso de instalacién detalladamente describiendo cada
una de los subprocesos necesarios y como las deficiencias en estos afectan financieramente los

resultados de las companias:

Comunicacion

deficiente
Asignacion Asignacion Tiempos
manual manual sin auditar |

Orden de

Prospecto 2 .
Servicio

pr= Despacha = Técnico

/

Cliente |[®———————= Aprovisionamiento [®——————== |nstalacion

1

Sin control |
| decalidad. |

Figura 3.4 Proceso de instalaciéon. Desarrollo propio.

Como mencionamos anteriormente una vez que ventas capturo la consumidor y lo transformo en
un prospecto comienza la gestién del departamento de instalaciones que esta conformado
normalmente por las cuadrillas que se encargan de las instalaciones y un backoffice que para este

caso llamaremos “Despacho” y que son los encargados de dar seguimiento a las 6rdenes de
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servicio desde que son generadas por el equipo de ventas y hasta que se les aprovisiona el

servicio y se termina el proceso total de venta.

En el proceso actual las ordenes de servicio de instalacion son asignadas al despacho
correspondiente de acuerdo a la division de territorios que se tiene establecida y a la ubicacion del

domicilio donde se instalaran los servicios, esta asignacion se lleva a cabo a través de un CRM.

Cuando el despacho recibe la orden, diariamente generan la asignacion a las cuadrillas

manualmente de acuerdo a los parametros que se tienen preestablecidos como:

e Tiempo promedio de instalacion.
e Tiempo promedio de traslados.
e Operadores disponibles.

e NUmero de 6rdenes.

Estos parametros estan basados en estadisticas histéricas de las instalaciones, que no
necesariamente son los tiempos reales de instalacion ya que no existe o existi6 una medicién del

trabajo para definir el tiempo mas productivo.

Al ser un proceso manual pueden existir errores y vicios por parte de los integrantes de cada
despacho que afectan directamente a la productividad. Los errores mas frecuentes son:

e Asignacion de ordenes sin validar la capacidad de cada cuadrilla.

e Asignacion de rutas sin sentido légico, provocando tiempos de traslado mas largos.

e Poca equidad en la asignacién de 6rdenes por operador. Al operador més eficiente se le
asignan mas érdenes en comparacion a un operador deficiente.

Otro factor que afecta el costo de las instalaciones para las empresas es el nulo control que existe
en el material utilizado para las instalaciones. Durante las instalaciones el despacho no recibe
evidencia alguna del lugar donde se instalaron los servicios para auditar que no se desperdicié
material. La falta de auditoria en las instalaciones también afecta al cliente directamente ya que las
instalaciones no cuentan con un control de calidad que permita brindar la calidad prometida por las

compaiiias al consumidor.
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Finalmente el proceso de instalacion culmina con el aprovisionamiento del servicio donde el técnico
se comunica con el despacho para avisar que la instalacion esta lista para recibir las sefiales. Una
vez que se validé que los servicios funcionan correctamente el despacho manda la orden para que
el prospecto sea ya un cliente e internamente se manda a facturacion con lo que culmina también

el proceso de venta.
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Capitulo IV Propuesta.

Como pudimos analizar en el capitulo anterior existe una gran oportunidad para aumentar la
productividad en los procesos de instalacién, que nos lleve a aumentar ventas y utilidades. En este
capitulo detallaremos los pasos necesarios para sistematizar este proceso de instalacion, ademas
de los pasos para disefiar un nuevo método, medir el trabajo, definir un tiempo estandar. Desde el
punto de vista de recursos humanos propondremos herramientas para que la implementacion de

los nuevos métodos sea aceptada por las cuadrillas.

4.1 Disefio de un Nuevo Método.

Aplicando la técnica disefiada por Maynard de los 7 pasos para el concepto de disefio de métodos
(CDM) proponemos la metodologia especifica para generar un nuevo método para llevar a cabo

las instalaciones de servicios de telecomunicaciones:

Paso 1. Disefio de médulos de objetivos (bloques de trabajo).

En este paso es muy importante elegir el area adecuada de mejora y como ya se tenia identificado
el proceso a mejorar es el de las instalaciones, el cual se propone que el modulo este conformado
desde que ventas genera un prospecto y hasta que finalmente se genera la facturacién de los

servicios y hasta tener el producto de este proceso: un cliente.

Proceso de . ,
Prospecto Instalacion Cliente
Ordenes

Figura 4.1 Ejemplo del disefio de bloques de un proceso de instalacién genérico. Desarrollo Propio.

Paso 2. Confirmaciéon del modelo actual.

En este paso se debe detallar el proceso en la tabla A donde se deben describir los detalles que
abarcan el contenido de la operacién la cantidad de tiempo por incidencia U/T (unidad de trabajo) y
la frecuencia requerida para cada ciclo S/T (suma de trabajo). En la figura 4.2 mostramos un

ejemplo genérico de un proceso descrito desde la tabla A:
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Proceso Operacién

U/TxS/T
. Nombre . Nombre / /
1 EI CRM automaticamente asigna
1 Asignacién de Orden a Despacho las ordenes a cada despacho X 2 1 2
segun la region.
2 Asignacion de Orden a Cuadrilla Despacho rem‘be el total de X 3 1 3
ordenes del dia
2 Despacho divide por sector las
ordenes X 60 1 60
3 Despacho asigna ordenes por
instalador X 60 1 60
= - 1
3 Instalacion de Servicio Instalador recibe ordenes del dia X 25 1 25
2 Instalador se translada al lugar de
instalacién X 30 > 150
3
Se realiza la instalacién X 60 5 300

Figura 4.2. Ejemplo genérico de un proceso descrito desde la tabla A. Desarrollo Propio.

Prospecto ¥ (;:adri?::f pe==== Despacho ~=®» Técnico
Cliente € ' Aprovisionamiento | | Instalacién [

Figura 4.3 Esquema del proceso actual. Desarrollo Propio.

En este paso también se debe tener muy claro la entrada y salida del producto para que en los
siguientes pasos no se confunda con el método. Es decir, como el objetivo es disefiar un nuevo
método de trabajo debemos tener claro que lo que se modifica en el nuevo método es como se

procesa el producto sin modificar las entradas ni salida del método actual.

Conceptos .
Entrada N . pﬂ, . Salida
N de Disefno
_l.-"fj f__z'ff
Prospecto Instalacion Cliente

Figura 4.4 Esquema de entradas y salidas del proceso. Desarrollo Propio.
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Paso 3. Establecimiento de las especificaciones del CDM.
En este paso clasificaremos las funciones bésicas (FB) y auxiliares (FA) del proceso que también
debemos incluir en la tabla A con el objetivo de poder calcular nuestro Kaizenshiro y tener un

parametro numérico para mejorar el método actual, utilizaremos los datos para el ejemplo:

Kaizenshiro = Tiempo total del ciclo — tiempo de elemtos de las FB
Kaizenshiro = 600 — 465

Kaizenshiro = 135min

Paso 4 Disefio fundamental.

En este paso aplicaremos varias técnicas para generar ideas para obtener nuevos métodos pero
enfocados por el momento Unicamente en las funciones basicas. Una técnica muy util para este
paso es la de lluvia de ideas. ¢Qué? ¢Por qué? ¢Por qué se hace algo? ¢Qué pasaria si se
descontinuara? Son algunas de las preguntas que se deben hacer para encontrar mejoras en las
actividades bésicas. Recordemos que en esta parte del disefio los principios de eliminacién y
simplificacibn no deben intentarse para encontrar ideas porque como describimos antes son
funciones que conectan directamente las condiciones de entrada con las de salida y estas Gltimas

no se pueden modificar.

Paso 5 Disefio detallado.

Cuando se ha encontrado o disefiado un nuevo proceso basico, es el momento de tomar en cuenta
las funciones auxiliares correspondientes para eliminar las funciones del método anterior que ya no
sean necesarias. La técnica de cuestionamiento es un trabajo analitico pero exacto. Se necesita
apertura y tenacidad para encontrar las mejores posibilidades para la eliminaciéon, combinacion y

reacomodo de secuencias, asi como de simplificacion.

Un punto importante del disefio detallado es encontrar ideas creativas para lograr el Kaizenshiro
como objetivo de disefio. La lluvia de ideas debe realizarse no sélo para encontrar ideas sino

también para llegar exactamente al Kaizenshiro.

Siguiendo con el ejemplo planteado al principio de este capitulo a continuaciéon propondremos la
mejora para alcanzar el Kaizenshiro de este ejemplo. Las mejoras en el proceso vienen a través de
la automatizacion de las tareas que se realizaban manualmente en los despachos a través de la
implementacién de un CRM. Algunas de las ventajas esperadas por la implementacion del CRM

son:

65



e Dar visibilidad al area de ventas sobre disponibilidad y capacidad de las cuadrillas de
instalacion.

e Retroalimentacion en tiempo real al despacho de los tiempos de instalacién, traslado e
incidencias en ruta por instalador.

e Aprovisionamiento de los servicios inmediato una vez que él se validé por sistema que la
instalacién estaba hecha.

e Comunicacién directa con el cliente para que este sepa la hora exacta en la que el técnico

acudird a realizar la instalacion.

La tabla A y el esquema del nuevo modelo para la validacion quedarian de la siguiente manera:

Proceso Operacién
S/T U/TxS/T
. Nombre . Nombre / / /
1 ElI CRM automdticamente asigna
1  Asignacion de Orden a Despacho las ordenes a cada despacho X 2 1 2
segun la region.
2 Asignacién de Orden a Cuadrilla Despacho recibe el total de X 3 1 3

ordenes del dia
2 Despacho asigna

automaticamente a todas las X 5 1 5
cuadrillas las ordenes del dia
3 Instalacién de Servicio 1 Instalador recibe ordenes del dia X 5 1 5
2 Instalador se translada al lugar de
instalacion X 30 > 150
3
Se realiza la instalacion X 60 5 300

Figura 4.5 Tabla A del nuevo modelo propuesto. Desarrollo Propio.

Despacho
Orden d — -
Prospecto [ Sr nee | CRM - | Técnico
ervicio Gestion de
. Cuadrillas |

Cliente [ Aprovisionamiento [ |nstalacién [

Figura 4.6 Esquema del nuevo modelo. Desarrollo Propio
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Paso 6 Cémo establecer nuevos modelos.

En este paso se van consolidando los modelos creados y se deben validar detalladamente con las
herramientas del paso 2. Confirmacién del modelo actual hasta obtener el mejor modelo o el que
se encuentre dentro de las capacidades (financieras principalmente) de la empresa para su

implementacion.

Paso 7 Puesta en practica.
El dltimo paso es la puesta en marcha de los nuevos métodos como modelo. Las pequefias o
grandes diferencias entre el modelo y el método en si que se adopta por completo y/o se dirige,

deben ser manejadas por los supervisores de las cuadrillas y los supervisores de cada despacho.

El buen disefio de los sistemas o herramientas con los que se administraran los recursos humanos
y materiales es un factor decisivo en el éxito de la puesta en marcha del método recién disefiado.
También son importantes la buena supervision, la capacitacion impartida por los supervisores y la
buena adaptacion de los nuevos métodos. En las primeras semanas y meses de la puesta en
practica de un nuevo modelo para las instalaciones, el desempefio de las cuadrillas sera bajo y
tendrd variaciones amplias. Los supervisores necesitaran de un gran control para poder monitorear

y mejorar el sistema.

4.2 Mediciéon del Trabajo.

Adicional a las mejoras en el método es necesario aplicar un estudio de tiempos y movimientos
para validar que los estandares del nuevo método son los 6ptimos para mejorar la productividad en
el area de instalaciones. A continuacion describiremos una serie de pasos para implementar la

medicion del trabajo en las cuadrillas de instalacion:

PASO 1
Con el objetivo de obtener la maxima eficacia y el mejor componente tactico y estratégico, el
estudio, deber& ser realizado por personal externo, esto para que el estudio sea lo méas objetivo

posible.

PASO 2
Obtener y registrar toda la informacion de las instalaciones de servicios y principales condiciones

que puedan influir en la ejecucion del trabajo de instalacion.
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PASO 3
Obtener el tamafio ideal de la muestra mediante el uso de la siguiente férmula estadistica

propuesta por Murray y Larry

AL
MT AN - 1) + 2262

n = es el tamafio de la muestra poblacional a obtener.

N = es el tamafio de la poblacion total

0 = Representa la desviacién estandar de la poblacion. En caso de desconocer este dato es
comun utilizar un valor constate que equivale a 0.5

Z = es el valor obtenido mediante niveles de confianza.

Se tienen dos valores dependiendo el grado de confianza que se desee

99% el valor mas alto (Z= 2.58) y 95% (Z=1.96) el valor minimo aceptado

e = representa el limite aceptable de error muestral, siendo 5% (0.5) el valor estandar
usado en las investigaciones

PASO 4
Seleccionar las flotillas que se evaluaran. Los técnicos instaladores a evaluar deben estar
totalmente capacitados en sus actividades, le debe gustar su trabajo y debe demostrar interés en

hacerlo bien.

En general, un operador que tiene un desempefio promedio proporcionard un estudio maés
satisfactorio que uno menos calificado o que el que tiene habilidades superiores.

Para seleccionar al técnico promedio nos basaremos en datos histéricos, esto no quiere decir que
es el tiempo que se deben de tardar, solo es una base, ya que no se tiene estandarizado el tiempo

que deben emplear en cada elemento de su actividad.

PASO 5

Descomponer en elementos y cronometrar. El proceso debe estd conformado por distintos
elementos, los cuales deben ser divididos para facilitar su registro. Debido a que estas actividades
son mayores a 30 minutos se puede escribir la descripcién de los elementos mientras se realiza el

estudio.

En lo que respecta a la separacion de la actividad en elementos, debido a que la naturaleza del
proceso tiene variables (tipo de paquete, zona y tamafio de la casa) no nos apoya a establecer
una secuencia Unica de micro-movimientos para el técnico, por lo que los elementos seran de largo

alcance y muy generales, los cuales contaremos a partir de que le llega la orden de trabajo hasta
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que esta es colocada en estatus de finalizado. Una vez definidos las actividades se cronometraran

para obtener los tiempos promedio observados de cada uno de los elementos (TPS).

PASO 6
Simultdneamente con la medicién, determinar la velocidad de trabajo del operario por correlacion

con el ritmo normal de trabajo de este.

Célculo de la calificacién de la velocidad por nivelacién. Mediante la aplicacion del método
Westinghouse, se debe calificar de manera cuantitativa y cualitativa las caracteristicas del

operador, en cuanto a cuatro factores: habilidad, esfuerzo, condiciones y consistencia.

HABILIDAD ESFUERZO

+0.15 Al EXTREMA +0.13 Al EXCESIVO
+0.13 A2 EXTREMA +0.12 A2 EXCESIVO
+0.11 B1 EXCELENTE +0.10 B1 EXCELENTE
+0.08 B2 EXCELENTE +0.08 B2 EXCELENTE
+0.06 C1 BUENA +0.06 C1 BUENA

+0.03 Cc2 BUENA +0.02 Cc2 BUENA

0.00 D REGULAR 0.00 D REGULAR
-0.06 El ACEPTABLE -0.04 El ACEPTABLE
-0.10 E2 ACEPTABLE -0.08 E2 ACEPTABLE
-0.16 F1 DEFICIENTE -0.12 F1 DEFICIENTE
-0-22 F2 DEFICIENTE -0-17 F2 DEFICIENTE

CONDICIONES CONSISTENCIA

+0.06 A IDEALES +0.04 A PERFECTA
+0.04 B EXCELENTES +0.03 B EXCELENTE
+0.02 C BUENAS +0.01 C BUENAS

0.00 D REGULARES 0.00 D REGULAR
-0.03 E ACEPTABLES -0.02 E ACEPTABLE
-0.07 F DEFICIENTES -0.04 F DEFICIENTE

calificacion de velocidad = 1 + Caracteristicas
Figura 4.7 Sistema de calificacion de velocidad Westinghouse. Maynard, H. (2006).

PASO 7
Convertir los tiempos observados o medidos en tiempos normales o basicos. El célculo del tiempo
normal se obtiene a partir de:

Tiempo Normal = TPS * Calificacién de Velocidad

PASO 8. Determinar los suplementos por descanso que se afiadirdn al tiempo normal o basico de

la operacion.
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Estudio de fatiga. Este método divide los factores de los suplementos en constantes y variables.
Los factores constantes agrupan las necesidades personales con un porcentaje de 5% y 7% para
hombres y mujeres respectivamente; ademas de las necesidades personales, el grupo de factores
constantes agrupa a un porcentaje basico de fatiga, el cual corresponde a lo que se piensa que
necesita un obrero que cumple su tarea en las condiciones deseadas, este porcentaje se valora

comunmente con un 4% tanto para hombres como para mujeres.

SUPLEMENTOS CONSTANTES | HOMBRE | MUJER

SUPLEMENTOS
VARIABLES

HOMB | MUJ
RE ER

Necesidades personales 5 7 Condiciones atmosféricas
Sten [ (R 4 4 indice de enfriamiento
Kata (milical/seg)
MUJER 16 0
Trabajo de Pie 14 0
Trabajo de pie 2 4 12 0
Postura anormal 10 3
Ligeramente incémoda 0 1 8 10
Incomoda (Inclinado) 2 3 6 21
Muy incémoda (echado,
estirado) 7 U 5 £
tirar o empujar)
Peso levantado en kg 3 64
2.5 0 1 2 100
5 il 2
7.5 2 3 Trabajo de cierta presion 0 0
10 3 4 Trabajo dg precision o 5
fatigoso
125 4 6 Trabajo de gran precision 5 5
15 5 8 Ruido
17.5 7 10 Continuo 0 0
20 9 13 Intermitente y fuerte 2 2
22.5 11 16 Intermitente y muy fuerte 5 5
25 13 20 Estridente y muy fuerte 7 7

30 17 - Monotonia mental

Trabajo algo moné6tono 0 0
. - Trabajo bastante
lluminacién A 1 1
mono6tono
Ligeramente por debajo de la Trabajo bastante 4 4
potencia calculada monaétono

Monotonia fisica
Trabajo algo aburrido 0 0

N
N

Bastante por debajo
Absolutamente insuficiente

Tensién mental Trabajo aburrido 2 1
Proceso algo complejo 1 1 Trabajo muy aburrido 5 2
Proceso complejo 4 4

Proceso muy complejo 8 8
Figura 4.8 Tabla de suplementos de la OIT. Maynard, H. (2006)
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PASO 9. Célculo de suplementos y sus tolerancias.

El método consiste en evaluar de forma objetiva y a través de la observacion directa el
comportamiento de las actividades ejecutadas por el operario, mediante un conjunto de factores los
cuales posees una puntuacién segun el nivel (evaluacion cuantitativa y cualitativa. La sumatoria
total de esos valores determina el rango y la clase (%) a que pertenece, segun la Jornada de
Trabajo que aplique, para asignarle un porcentaje del tiempo total que permita contrarrestar la
fatiga. Los valores de los factores reflejan la criticidad del menor nivel al mayor dandole una

ponderacion (de izquierda a derecha hay mayor criticidad).

%concesion * jornada efectiva

Tolerancias = y:
1 + %concesiéon

PASO 10
Tiempo concedido estandar:
En este paso, al tiempo bésico o normal se le suman las tolerancias por suplementos concedidos,

obteniéndose el tiempo concedido por cada elemento. Se procedera asi para cada elemento
Tiempo Concedido elemental = TN * (1 + Suplementos)

PASO 11. Célculo de tiempo estandar.

Tiempo Estandar = Z Tiempos concedido elemental

PASO 11

Una vez se tenga establecido el tiempo estandar para las actividades, es necesario que se realice
un nuevo estudio tomando en cuenta cuadrillas de todos los ambitos inconsistente y sobresaliente,
con el cual veremos las distintas formas en que actlan las cuadrillas asi como sus caracteristicas,
a partir de esto se debe generar un diagrama de causa efecto para poder identificar con un simple
vistazo todas las posibles interrelaciones existentes entre un efecto y sus posibles causas, tanto

negativas como positivas que estan afectando los tiempos de respuesta de las flotillas.
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MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE MATERIAL

CaUuss 4 causa 1 CAUSAL
JPORQUE? dPOR QUE? JPOR QUE?

caUsa CAUSA CAUSA
—2 — 3 —1
JPOR QUE? JPOR QUE? iPOR QUE?

MEDICION MAQUINARIA METODO

4

.
-

N

Figura 4.9 Diagrama Causa-Efecto. Desarrollo Propio.

PASO 12

Por Gltimo, una vez se tienen analizadas las areas de mejora, se procedera a definirles a cada una
de las flotillas el tiempo que se deben de tardar por tipo de instalacién y se colocara toda la
informacién mediante un diagrama de Gantt, en el cual se colocaran las actividades junto a su
tiempo predeterminado y cuyo objetivo es exponer el tiempo de dedicacién previsto para las

diferentes tareas de las cuadrillas a lo largo del tiempo total determinado para las actividades.

e A 12 24367 8 510111213

Rubro 1 P ] - o
i
Aaciireickad & i T Cormpisin
Inicia - inicin 5
Aciwidsd B A7 corrgimn ¥
RO | —
Acieidad O : R corrpen
gl |ll.l-‘
Aacirviciad D . iFd, congdaa
'
Rubro 2 T —
]
w 1
Aciidad E o -.-lli'-l-l
1
Aacitidad F : & cornpletn
]
Aciiwidad & a P oy

Figura 4.10 Diagrama de Gantt. Desarrollo Propio.
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4.3 Clima Organizacional: factor clave para el éxito en la implementacion del

nuevo método.

Nos encontramos en una era en la cual el Capital Humano se destaca cada vez mas como el
diferencial competitivo y activo de mayor valor en las organizaciones, la Unica ventaja competitiva
sostenible en el tiempo es la que se genera a través del talento de las personas de una

organizacion.

El crecimiento y éxito de las organizaciones estan directamente ligados a la capacidad de atraer a
los mejores y capacitarlos, las organizaciones buscan un continuo mejoramiento del ambiente

laboral, para asi alcanzar en aumento de productividad, sin perder de vista el recurso humano.

Por lo tanto una vez que se haya encontrado el mejor método para mejorar la productividad, sera
necesario medir el clima laboral con el fin de identificar las &reas donde se necesita reforzar algun
aspecto de esté, comportamientos o valores de la empresa para asegurar el éxito en la

implementacién del nuevo método y que entregue las mejoras en productividad esperadas.

En los anexos podremos encontrar el cuestionario que proponemos para medir el clima
organizacional. El cuestionario consta de 25 preguntas que seran respondidas en valoraciones
positivas, neutrales y negativas o de inconformidad. Para que el cuestionario brinde resultados
objetivos se recomienda establecer un ambiente de confianza y confidencialidad para que los

colaboradores respondan con la mayor sinceridad y honestidad posible.

Una vez realizada la encuesta procederemos al andlisis de los resultados, las repuestas estan
basadas en el porcentaje de empleados que respondieron de manera positiva, neutral o negativa.
En el cuestionario se evallan cinco factores: “Liderazgo y reconocimiento”, “Comunicacion”,

LIS ” o«

“Identidad con la empresa”, “Operacion diaria”, “Superacion personal’.

Para interpretar los resultados de la evolucion de clima graficaremos las respuestas de cada factor
con el fin de identificar las fortalezas y las areas de oportunidad, para asi tener un panorama claro

de las técnicas adicionales que se deberan implementar antes o a la par del nuevo método.
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Una vez que se tienen identificadas las areas de oportunidad se deben aplicar actividades para
mejorar y elevar los valores obtenidos en el cuestionario. Sabemos que es muy complicado tener
un equipo con respuestas 100% positivas en los 5 factores, por lo que recomendamos enfocarse

en mejorar uno o maximo dos factores.

Algunos ejemplos de cémo podemos mejorar los factores del clima laboral:

e Liderazgo y reconocimiento.

Retroalimentacion a los miembros de tu equipo de trabajo les brinda el punto de vista de
alguien que los observa (desde afuera) acerca de la forma en que esta progresando su

desempefio, asi como asesoria para resolver cualquier problema.

Aunque dar y recibir observaciones puede ser un proceso delicado, no hay duda sobre su
valor como herramienta de recursos humanos para identificar problemas y solucionarlos.
de ahi la importancia que los duefios de negocio aprendan a manejar la retroalimentacion

de forma correcta, a fin de que se logre el objetivo.

e Comunicacion.

Aunque el ambiente laboral se lleve bueno para la realizacion de actividades, el trabajo en
equipo suele carecer de cohesién, ya que la mayoria de las actividades se realizan de
forma independiente, lo que hace creer que el ambiente trabajo es bueno, ya que cada
trabajador se involucra solo en sus actividades y no perjudica en su entorno a los demas.
Un factor importante es la forma positiva de aceptar los cambios, ya que permitira al lider
replantear la realizacion de las actividades y propiciar la comunicacion entre los
colaboradores.

Una buena comunicacién con tus empleados y colaboradores es fundamental para que tu
empresa sea exitosa, asi como fomentarla entre ellos, todo esto por no hablar de la mala
imagen que damos a nuestros clientes cuando no hay buena comunicacién en nuestra

empresa.
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¢ Identificacion con la empresa.

Este tipo de organizaciones han logrado ser competitivas gracias al esfuerzo interno, el
trabajo valioso que cada persona pone en sus correspondientes puestos. Emplear una
gestion de personal adecuada servira a que su empresa (aunque sea pequefia) trascienda
en su mercado. Sabemos que guiar al personal es todo un arte y mas cuando lo que
deseamos es alcanzar metas en beneficio de la empresa a cambio de fuertes sacrificios

para los colaboradores.

e Superacion Personal.

Planea su propio desarrollo. Se responsabiliza, compromete y planea su propio Desarrollo
en funcibn de sus Necesidades y de los Objetivos de la Organizacion, buscando
retroalimentacién y asesoria para desarrollar las competencias necesarias y lograr sus
objetivos. Planea el desarrollo de sus colaboradores. Analiza de manera objetiva las
Fortalezas y Areas de Oportunidad de sus colaboradores, Identifica prioridades, define
objetivos y Planea y da seguimiento a su desarrollo considerandos sus necesidades y los

objetivos de la Organizacion

4.4 El nuevo método como elemento diferenciador en el mercado.

En el sector de telecomunicaciones brindar elementos diferenciadores en los productos puede ser
complejo ya que todas las empresas de este giro ofrecen en esencia los mismos servicios:
Telefonia fija, Television e Internet. Si analizaramos cual pudiera ser el elemento diferenciador para
el servicio de internet, podria ser por ejemplo el medio fisico por el cual se transmite la sefial: por
cable coaxial o por fibra Optica, teniendo una ventaja competitiva los que lo ofrecen por fibra dptica.
Sin embargo la mayoria de las compafiias en México ya ofrecen el servicio de internet por este
medio, lo que hace que la ventaja competitiva sea temporal hasta que los competidores ofrecen la

misma tecnologia.

Es por eso que con el nuevo método, el equipo motivado y listo para su implementacién podemos
comunicar a los consumidores estas mejoras con el objetivo de hacerles saber que no solo los
productos ofrecidos son de calidad sino que el servicio que los acompafia mantiene la misma

calidad.
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A continuaciéon propondremos una estrategia de marketing para comunicar lo eficiente que es el

nuevo método y posicionarlo como un diferenciador con respecto a la competencia:

A.- Elegir a los clientes que se atenderan:

El segmento Millenial, una generaciéon nacida entre 1981 y 1996, es decir personas que
actualmente tienen entre 19 y 34 afios. Si hay una palabra que define a esta generacion es
“Tecnologia”; se caracterizan por particularidades como el poseer las ultimas innovaciones
tecnoldgicas, tener una necesidad por estar conectados constantemente a internet, estar
informados de los temas actuales, ser egocéntricos, tener relaciones estrechas con sus marcas

favoritas, y al mismo tiempo, priorizar el cuidado de su entorno y el medio ambiente.

Actualmente, este mercado representa el 25% de la poblacién mexicana y son cada vez mas
activos econdémicamente, por lo que sin duda pueden convertirse en los mejores clientes. Sin
embargo, debido a sus caracteristicas, necesitan una oferta de productos o servicios de una forma

muy poco convencional.

Ahora si podemos definir el usuario objetivo para nuestro tipo de estrategia:

e Datos Generales: Hombre de 34 afios

e Estilo de Vida: Movie Lover, Tecnéfilo, Tv Lover, amante del soccer

e Tecnologia: Desde su computadora navega a través de Chrome, con internet de Telmex,
posee un iPhone con resolucién de 360x640 en Telcel, y posee ademas un iPad.

e Visita Speed Test, consume Netflix y usa Apps.

B.- Elegir una propuesta de valor

Como lo observamos en el capitulo 111, las tareas de diferenciacion y posicionamiento incluyen tres
pasos: identificar un conjunto de posibles ventajas competitivas de diferenciacién y construir una
posicién a partir de ellas, elegir las ventajas competitivas correctas y seleccionar una estrategia
general de posicionamiento. Después, la compafiia debe comunicar y entregar de manera efectiva

al mercado la posicion elegida, como lo describiremos a continuacion:
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Necesidades:

e Salir de tu casa sin necesidad de mover tu agenda del dia y regresar en cuanto el
instalador este en tu domicilio.

e Aprovecha al maximo tu tiempo

e Siéntete seguro, identifica el nombre, foto y auto del instalador

e Sigue la ruta de tu instalador desde tu Smartphone

e Ayudanos a mejorar, califica el trato de tu instalador y calidad de la instalacion

Seleccion de las ventajas competitivas:

e Proceso automatizado desde la venta hasta la instalacion
e Interfaces que permiten retroalimentar a otros sistemas para la entrega de los servicios
e Instaladores mejor calificados

e Clima laboral adecuado, instaladores felices

Como podemos observar las ventajas competitivas anteriormente descritas, satisfacen los

siguientes criterios.

e Importante: Al ofrecer un valor agregado como seguimiento a tu instalaciéon, nos ayuda a
diferenciarnos de la competencia.

e Distintiva: Nos distinguiremos por brindarte siempre el mejor y més rapido servicio,
ajustdndonos a tu agenda.

e Superior: Mantente conectado a través de tu Smartphone y da seguimiento a tu
instalacion.

e Comunicable: Al ser una aplicacion estara disponible en cualquier Marketplace moévil: iOS
y Android

e Exclusiva: Debido a que la automatizacion de procesos sugerida en este método nos
permite tener un tracking de todo el proceso end to end, desde la venta hasta la instalacion

e Costeable: El valor agregado en el servicio seria totalmente gratis.

e Redituable: Para la empresa es rentable introducir la diferencia: Darda méas claridad al
cliente del proceso de su instalacion, reduciendo las cancelaciones por estos motivos y por

lo tanto aumentando los ingresos.
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C.- Diferenciacion del producto

La estrategia de diferenciacion del producto la basaremos principalmente en dos bloques:
1. Diferenciacién por medio de los servicios

2. Diferenciacion por medio del personal

Diferenciacion por medio de los servicios:

En el sector de telecomunicaciones es complicado diferenciar a través del producto, ya que todas
las empresas de este giro brindan en esencia los mismos servicios: Teléfono, Television e Internet.
Si analizamos cual podria ser el elemento diferenciador de alguna de ellas seria el internet por la
forma en la que lo ofrecen, ya sea por cable coaxial o por fibra dptica, teniendo una ventaja

competitiva los que lo ofrecen por fibra, aunque en realidad ya son la mayoria.

Otro aspecto a destacar es la velocidad del internet, ya que los carriers ofrecen desde 10mb como

minimo a 500mb llevando la delantera en este rubro empresas como Axtel Xtremo y Totalplay.

¢ Pero que hay mas alla de ofrecer velocidad o canales 4k?, como lo hemos analizado a lo largo de
este trabajo, el gran problema en el que inciden este tipo de empresas es la entrega de los
servicios, por lo tanto la diferenciacion en el que queremos basar este trabajo es una diferenciacion
por medio de los servicios, la cual le da valor agregado a ese producto dificil de diferenciar

respecto a los demas en el mercado.

Ahora detallaremos las caracteristicas en las cuéles podemos marcar un elemento diferenciador de

la competencia:

1.- Facilidades en el encargo: El cliente puede realizar un pedido en la empresa de forma sencilla,
se cuentan con distintos canales de venta desde un punto de venta en centro comerciales o zonas
de alta concentracion, de casa en casa mejor conocida como cambaceo y la mas habitual a través

de telemarketing.

2.- Entrega: Forma en que el producto se suministra al consumidor, es aqui donde nuestra

propuesta esta centrada, debido a que queremos que el consumidor se sienta seguro de que su
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servicio llegara en el dia y hora en que acordé con la empresa, ademas de poder seguir la ruta de

su técnico antes de que llegue a su domicilio.

3.- Instalacion: Vigilaremos que la instalacion haya sido de calidad a través de una encuesta como
lo indica el método de economia colaborativa que describimos en el capitulo anterior, dicha
encuesta le sera enviada al cliente al momento de finalizar la instalacién, la cual nos permitira
segmentar a los instaladores dependiendo de sus habilidades.

4.- Formacion de los instaladores: Entrenamiento de los empleados para atender de manera

cordial y eficaz a los clientes.

Diferenciacion por medio del personal

El clima laboral es algo fundamental a la hora de entregar los servicios, tener un equipo de
operaciones felices y motivados nos ayudara a entregar otro elemento diferenciador a nuestros
clientes a través de empleados calificados desde la venta hasta la instalacion.

Para lo cual tomaremos en cuenta las siguientes caracteristicas:

1.- Competencia: Capacidad y conocimientos especificos a través de programas de capacitacion.
2.- Cortesia: Amables y respetuosos.

3.- Credibilidad: Se puede confiar plenamente en ellos.

4.- Capacidad de respuesta: Responden rapidamente y con seguridad a las dudas de los clientes.

5.- Comunicacion; Comprenden a los clientes y se comunican con ellos con claridad.

D.- Estrategia general de posicionamiento

El fin de una estrategia de posicionamiento es la razén por la que el publico objetivo adquiere el
producto, ya que no solamente se busca que los clientes compren el producto, sino generarle
confianza y seguridad a través del mismo, en cada uno de los puntos de contacto que tiene el
cliente desde la contratacion hasta la instalacion.

Como lo mencionan Al Ries y Jack Trout actualmente es muy dificil tratar de desbancar a los
competidores, ya que estos tienen una influencia o penetracion en el mercado importante, y mas
todavia en un sector como el de las Telecomunicaciones, pero lo anterior no significa que una
empresa no pueda hacerlo. Fortalecer la posiciéon en la mente de los consumidores, haciendo la

diferencia en cuanto al valor agregado que se le daréa al producto.
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Las empresas deben aportar ciertas consideraciones a la hora de promover o posicionar sus
productos en el mercado, tales como la importancia que el mercado otorga a la mejora de cada
uno de los atributos, el tiempo que demora la empresa en desarrollar estas mejoras, junto con la de
Sus servicios y una promocion adecuada.

Con base en lo anterior, nuestra propuesta estarda orientada en una estrategia general de
posicionamiento de Mas por lo Mismo, teniendo como propuesta de valor “Se el duefio de tu
tiempo”, tomando en cuenta que no se incrementard el precio de los paquetes, ya que la
automatizaciéon de procesos end to end a través de los métodos descritos a lo largo de este trabajo
permitird tener un mejor control de todo lo que sucede a lo largo de la entrega de servicios de
Telecomunicaciones incrementando la productividad, reduciendo los tiempos muertos, otorgando
claridad a los instaladores de sus comisiones y por consiguiente creando un clima laboral 6ptimo

para el aprovechamiento maximo de los recursos, desde humanos hasta materiales.

Redituando asi en una mejor entrega de los servicios para el cliente final y por lo tanto una mayor

satisfaccion y recomendacion de los mismos.

E.- Declaracién de posicionamiento
“Para nuestros clientes ocupados y siempre en movimiento, que necesitan aprovechar al maximo
su tiempo. Creamos una solucién de conectividad que le proporciona una forma sencilla, confiable

y segura de dar seguimiento a su instalacion en tiempo real mientras continua en movimiento”

Como vimos en este subcapitulo aplicando las diferentes técnicas de mercadotecnia para conocer
al consumidor, sus necesidades y su comportamiento podemos ayudar a que la mejora la
productividad del proceso. Ademas la productividad puede crecer exponencialmente, ayudando a
que el retorno de inversion en las mejoras aplicadas, tanto al nuevo método como a las actividades

necesarias para mantener un clima laboral sano, sea mas acelerado.
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Conclusiones.

Dado el crecimiento acelerado de las empresas de Telecomunicaciones resulta clave el idear

estrategias que permitan mejorar la entrega de servicios por parte de estas empresas.

Como lo vimos a lo largo de este trabajo, existe nula preocupacion por la satisfaccion del cliente, y
de aqui nos gustaria referirnos a poner al cliente en medio para que todos los esfuerzos de las
areas reditllen en mayores ganancias para las empresas pero sobre todo en una satisfaccion del

cliente adecuada.

Esta filosofia llamada Customer Centric va mas alld de proporcionar un servicio al cliente
excelente, ya que esta orientada a desarrollar una estrategia para alinear los productos y servicios
de la compafia con los deseos y necesidades de sus clientes més valiosos con el objetivo de

obtener mas beneficios a largo plazo.

Al entender que hay un valor real y cuantificable en cada cliente a nivel individual, las compafiias
de Telecomunicaciones pueden planificar mejor a largo plazo sus esfuerzos de marketing. Asi,
apostar por una gestion de relacién con el cliente enfocada en el plano individual, permitira que las
empresas sirvan al cliente de una forma tan personalizada que sin dudas lo diferenciara de

cualquier otro competidor.

Por poner un ejemplo empresas como Uber y Airbnb lideres en el mercado, nos ofrecen un modelo
de negocio pensando en el cliente llamado economia colaborativa, basado principalmente en un
método conocido como Customer Score, en donde las empresas son calificadas directamente por

los clientes a través de aplicaciones moviles.

Los indicadores de comportamiento y confianza peer to peer, respaldados con datos es lo que
determinara el grado de profesionalidad a la hora de ofrecer o recibir un servicio. Este tipo de
indicadores son proporcionados a través de plataformas de tecnologia social, proporcionando

insights muy importantes para la toma de decisiones.
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Anexos
Encuesta de clima laboral

En mi oficina se fomenta y desarrolla el trabajo en equipo.

D Nunca D A veces

Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre

Para el desempefio de mis labores mi ambiente de trabajo es:

D Muy malo D Malo
OJ

Regular
D Bueno D Muy bueno
Existe comunicacion dentro de mi grupo de trabajo:
D Nunca D A veces
Con cierta
C] frecuencia
C] Casi siempre Siempre
Existe comunicacion fluida entre mi region y la sede central:
D Nunca D A veces
Con cierta
frecuencia
D Casi siempre D Siempre
Siento que no me alcanza el tiempo para completar mi trabajo:
D Nunca D A veces
Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre

Los jefes en la organizacion se preocupan por mantener elevado el nivel de motivacién del

D Nunca D A veces

personal:

Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre
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La relacion entre compafieros de trabajo en la organizacion es:

D Muy malo D

Malo

O

Regular

D Bueno D

Muy bueno

La organizacién cuenta con planes y acciones especificos destinados a mejorar mi trabajo

D Nunca D

A veces
Con cierta
frecuencia
C] Casi siempre D Siempre
La organizacion otorga buenos y equitativos beneficios a los trabajadores
D Nunca D A veces
Con cierta
frecuencia
D Casi siempre D Siempre
En la organizacion las funciones estan claramente definidas
D Nunca D A veces
Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D

Siempre

Las remuneraciones estan al nivel de los sueldos de mis colegas en el mercado

D Nunca D

A veces
Con cierta

frecuencia

D Casi siempre D

Siempre

El nivel de compromiso por apoyar el trabajo de los demas en la organizacién es:

D Muy malo D Malo
OJ

Regular

D Bueno D

Muy bueno
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Siento apoyo de mi jefe cuando me encuentro en dificultades:

D Nunca D A veces

Con cierta
frecuencia
D Casi siempre D Siempre
Mi jefe me respalda frente a sus superiores
D Nunca D A veces
Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre

Mi jefe me da autonomia para tomar las decisiones necesarias para el cumplimiento de mis
responsabilidades

D Nunca D A veces

Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre

Participo de las actividades culturales y recreacionales que la organizacion realiza

D Nunca D A veces

Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre

Mi jefe me proporciona informacion suficiente, adecuada para realizar bien mi trabajo

D Nunca D A veces

Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre

El nivel de recursos (materiales, equipos e infraestructura) con los que cuenta para realizar bien mi

trabajo de desempefio.

D Muy malo D Malo
OJ

Regular

D Bueno D Muy bueno
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Los jefes reconocen y valoran mi trabajo

D Nunca D A veces

Con cierta
frecuencia

D Casi siempre D Siempre

Mi numeracion, comparada con lo que otros ganan y hacen en la organizacion, esta acorde con la

responsabilidad de mi cargo.

D Muy malo D Malo
OJ

Regular
D Bueno D Muy bueno
La distribucién de la carga de trabajo que tiene mi area es:
D Muy malo D Malo
D Regular

D Bueno D Muy bueno
¢, Coémo calificaria su nivel de satisfaccién por pertenecer a la organizacion?

D Muy bajo D Bajo
C] Regular
D Alto D Muy alto

¢, Como calificaria su nivel de satisfaccion con el trabajo que realiza en la organizacion?

D Muy bajo D Bajo
D Regular
D Alto D Muy alto

¢,Como calificaria su nivel de identificacion con la organizacién?

D Muy bajo D Bajo
]

Regular

D Alto D Muy alto
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