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INTRODUGCCION

Motivos de trabajo

Este trabajo de tesis nace por la inquietud de profundizar, en un punto que si bien no es
ajeno a la ingenieria industrial, si ha sido poco desarrollado en el drea. Me refiero al
estudio de las ciencias de la conducta (desarrollo organizacional) aplicado al
mejoramiento de la empresa.

La idea de conjugar las técnicas de ingenieria industrial con el desarrollo organizacional,
viene a partir de un diplomado cursado sobre el tema y de donde surgi6 la idea de usar
algunas técnicas que maneja el desarrollo organizacional en el 4mbito de la ingenieria
industrial para tener un enfoque mas amplio de los cambios que puede realizar, en una
crganizacién, un ingeniero industrial y asi mejorar la empresa en un ambito integral, que
dificilmente se lograria trabajande cada disciplina por separado.

Otro de los motivos de conjuntar ambas disciplinas fue la compatibilidad que ofrecen
para realizar un trabajo de diagnéstico y de intervencion (plan de mejora), ademés de
puntos en comin (se explicaran en el Cap. 1) que permiten formar una mancuermna

impartante para desarrollar una organizacion.

Objetivo de la tesis

Se sabe que los conocimientos de la ingenieria industrial, aplicados al mejoramiento de
una organizacion por si solos son efectivos. Este trabajo intenta probar la hipbtesis de
que herramientas de desarrollo organizacional, ayudan a obtener mejores resultados
que los obtenidos con el diagndstico de ingenieria industrial, para lograr una completa
intervencion a las dreas de oportunidad encontradas y de esta manera incrementar ia
productividad y el bienestar de ia organizacion. De esta manera se estaria probando
que desarrollo organizacional, sentaria los cimientos para mejorar la cultura
organizacional, ambiente laboral, adaptacion al cambio, ademas de ofrecer modelos
especificos de mejora, estos conceptos bien complementados con el diagnéstico de
Grabinsky y con los elementos clave de la organizacidén sumaran como resultado un
nuevo proyecto cuya propuesta nodal se basa en la visién integral de una empresa a
través del uso de dos disciplinas ingenieria industrial y desarrollo organizacional.



o

Guia para el lector

La forma para leer esta tesis es la siguiente; lo relacionado a bases tedricas, anexos y
conclusiones serd identificado con letra Arial, la segunda parte importante de la tesis, el
incremento en la productividad en el &drea de proyectos especiales como caso practico
se distinguird por un marco y letra Thoma (Cap. 2,3 y 4}.

Descripcion general

Cabe sefialar que a lo largo de todo el proyecto, sera tratada la vinculacion de la
ingenieria industrial con el desarrollo organizacional para llegar a un fin comimn,
incrementar la productividad en el departamento de una empresa de
telecomunicaciones, se describe en el capitulo 1, las razones del por qué complementar
ambas disciplinas, qué representa el desarrollo organizacional, cuales son sus origenes
¥ que herramientas ayudan a la ingenieria industrial en la obtencién de resultades mas
efectivos en un diagnéstico y en el disefio de un plan de mejora para la empresa.

En el capitulo 2 se describe la empresa en cuestién: Ericsson, su organizacién en
general, politica de calidad y e! departamento a diagnosticar (proyectos especiales) su
organigrama y los antecedentes al caso practico (proyecto de implantacién de redes
telefénicas).

Para el capitulo 3, destinado al diagnéstico se habla de la forma para elegir el
diagnéstico mas adecuado y utilizando para esto las ventajas del diagnéstico de
ingenieria industrial (Grabinsky) y la seleccidén del método para diagnosticar desde el
punto de vista del desarrollo organizacional. La segunda parte de! capitulo es la
aplicacién como tal del diagndstico al drea en cuestion.

El capitule 4 denominado plan de mejora, se estudiaran de las dreas de oportunidad de
mejora para el proceso de implantacién de redes telefénicas y los beneficios de la
aplicacion de ingenierfa industrial y/o desarrollo organizacional.

El capitulo § se refiere a informacién de soporte al plan de mejora contienen ia encuesta
de diagnéstico industrial aplicada al departamento, que permitié encontrar las dreas de
oportunidad. También incluye un manual de capacitacién, elaborado por el autor y del
cudl no habia antecedentes, para el software Chess, (herramienta predecesora al SAP y
de importancia en la empresa para el manejo de proyectos) y que resultd uno de ios

puntos a mejorar.
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Es importante sefialar que para la elaboracidn del caso practico, se hizo uso de
bibliografia propia de la empresa como manuales de calidad, manuales de procesos y
manuales de la organizacién que no serén documentados como bibliografia, por politica
de la empresa.

Las conclusiones se encuentran en el capitulo 6, se refieren a los resultados alcanzados
después del plan de mejora, el horizonte prospectado y la comprobacion de la hipdtesis
de que el desarrello organizacional puede hacer una buena mancuerna con la ingenieria
industrial para incrementar la productividad de la empresa y asl obtener resultados

integrales en la intervencién dénde sean aplicados.
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CAPIiTULO 1

LA RELACION DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL CON EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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1.1 LA RELACION DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL CON EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La ingenieria industrial se puede considerar una disciplina que utiliza conocimientos de
matematicas y fisfca y los complementa en menor grado con disciplinas humanisticas
para lograr un objetivo: tener un panorama amplic de la empresa para desarrollar,
diagnosticar, mejorar, simplificar o controlar procesos de cualquier area susceptible de
mejora dentro de una empresa. El desarrollo organizacional demostrard a lo largo de
este proyecto, que puede ofrecer un panorama distinto de la organizacién para
enfocarse principalmente en aspectos de comunicacion, desamollo personal,
satisfaccion y adaptacidn al cambio; en términos generales, el aspecto humano que en
ultima instancia pone en practica las técnicas de ingenieria industrial y del que depende

la implantacién de las mejoras.

1.2 OBJETIVO COMPARTIDO DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL CON EL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Como primer coincidencia de estas dos disciplinas, se encuentra el objetivc de mejorar
la empresa, cada una con sus propias herramientas y puntos de vista de la
organizacion, esta coincidencia serd aplicada principalmente al diagnéstico y a las
técnicas de mejora de las dreas de oportunidad. A continuacién se expondra lo qué es
el desarrollo organizacional, qué representa, cudles son sus herramientas y de que
manera puede realizar un trabajo paralelo al de la ingenieria industrial.

1.3 DEFINICION DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional (DO} es el esfuerzo a largo plazo, planeadoe y apoyado por
la alta direccién, para realizar cambios en la cultura de una empresa, encaminados a
incrementar la productividad y el bienestar, mediante la aplicacién de ciencias del
comportamiento humano.
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El DO, nace como una disciplina que pretends implantar cambios que aporten mejoras
dentro de una empresa, actuando de manera nodat en el factor humano, el cual puede
ser uno de los mas importantes dentro de una empresa, ya que la va a fortalecer o
debilitar, con su creatividad o apatia la hard productiva o improductiva, lo més
impontante, ese factor humano es susceptible de ser cambiado.

ORGANIZACION
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COMPONENTES DEL SISTEMA CLIENTE

Fig. 1.1 Representacién del DO

El DO consiste esencialmente en una estrategia educativa 1(Audirac 1996) que hace
hincapié en la importancia del comportamiento experimentado en un clima
organizacional entre el agente de cambio y los componentes del sistema cliente,
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donde el agente de cambio es portavoz de un conjunto de valores que da forma a sus
estrategias, determina sus intervenciones enfocadas a satisfacer las demandas del

cliente.

1.4 RAICES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Son tres las principales ralces que dan origen al DO, la primera, es la capacitacion en
laboratorios, nace en el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts y su funcionamiento se
basa en entrenamiento en relaciones humanas, experimentando con el tipo de
relaciones y fenémenos asociados que se dan entre grupos raciales, ideoldgicos y/o de
trabajo, esta primera raiz hizo que el DO tuviera fuertes acentos de una metodologia de
cambio de tipo educativo en la linea de dindmica de grupos y de relaciones humanas,
todo ello para agllizar y resolver conflictos de la organizacion, el pionero asociado a esta
raiz histdrica es Kurt Lewin. 2 (French 1996)

La tabla 1.1 muestra un resumen de sus percusores y el tipo de resultados que

obtuvieron,
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CAPITULO |
Tabla 1.1 Representantes de la primara raiz del DO
ANO [ INVOLUCRADOS | ACCION RESULTADOS
1950 | Benne, Bradford y | Distinguen dos tipos de | Estos 2 grupos son necesarios en

Likert

grupos: el Grupo A de
aprendizaje de destrezas
cognoscitivas y el Grupo
T grupo de aprendizaje
vivancial, ademas hacen

toda capacitacion de dindmica de

grupos, el primero provee
material de andlisis y el segundo
los fundamentos tedricos para

dicho andiisis.

ol astudio de andlisis del

fenémeno de fa
transformacién det
aprendizaje.
1956 | Robert Blake, H. | Acufan el término | De aquf en adelante las iniciales

DO cobran un significado preciso,
una metodologla para el cambio
organizacional planeado de tipo
educativo aplicado principalmente

Sheprad y J. Mouton | desarrollo organizacional.

a grupos industriales,

La segunda raiz se basa en 'a investigacion y retrcalimentacion aplicados a diferentes
niveles de la empresa, nace en el Centro de Investigacién de la Universidad de
Michigan, su funcionamiento se basa en estudios de investigacién a través de rastreos
de informagcidn-retroinformacidn aplicados a fenémenos micro y macroorganizacionales,
tales como el clima crganizacional, la comunicaicén, las lineas de liderazgo y la cultura
organizacional, entre sus representantes estdn: Likert, M. Radke, McGregor y

Cartwright.

Esta segunda raiz hizo que e! DO adquiriera ademés de los aspectos psicolégicos
educativos de la primera raiz, las dimensiones de las ciencias de la administracién y
gerencia de las empresas como grupos sociales de un contexto determinado. 3 {Audirac
1996)

La tabla 1.2 resume las acciones y resultados de este aspecto.
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Tabla 1.2 Representantes de la segunda rafz del DO

ANO INVOLUCRADOS | ACCION RESULTADOS
1847 Likert, Radke vy | Colaboran en el | Desarrollan la
Lippit Centro de | metodologla de los
Investigacién de la | rastreos de

Universidad de | retroalimentacion
Michigan sobre diversos
fendmenos de la

organizacién

Como tercer ralz esta la organizacién socic-técnica, nace en e! Instituto de Relaciones
Humanas de Tavistoc en Londres, se basa en la concepcién de la empresa como un
sistema en el que se pueden conjugar de la mejor manera la tecnologia y la gente
involucrada en un proyecto, y establece “grupos auténomos de trabajo”.

Esta raiz (ver tabla 1.3) proporciond al DO las dimensiones de autodisefio,
autodireccion, autocontrol y autoprueba del grupo de produccion (microgrupo) dentro
de la organizacion total (macrogrupo).

Tabla 1.3 Tercera raiz del DO

ANO INVOLUCRADOS | ACCION RESULTADOS
1970 Sabb-Volvo, Ponen en practica [ La buena interaccién de los
General Foods Y | sistemas sisternas técnicos con  los
Topeka. socioténicos en | sociales mejora la efectividad de
sus plantas la empresa

1.5 DISCIPLINAS CON LAS QUE SE RELACIONA EL DO

La historia del desarrolio organizaciona!, abunda en contribuciones de distintas
disciplinas, que a continuacién se mencionan en orden de importancia.:
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Ingenieria, proporcionando elementos técnicos de la organizacién: procescs de
transformacién, tecnologia, divisién de tareas, métodos de trabajo, relacion hombre-

méquina.

De hecho sin la ingenieria el DO no cuenta con el soporte técnico para diagnosticar la

empresa.

Administracién, ofrece principios gerenciales para administrar las organizaciones entre
¢llos se cuentan planeacién estratégica, economia y sistemas administrativos.

Psicologia, proporciona los elementos tedricos del compeortamienlo humano, aporta
aspectos como conductas, fendmenos de adaptacién y cambio, necesidades de los

individuos.

Soclologia, se puede tomar de ella el estudic de grupos, aspectos de estabilidad,
estructura y de comunicacién dentro de la empresa u 6rganizacién.

1.6 JUSTIFICACION DEL DESARROLLO ORGANIACIONAL COMO
HERRAMIENTA DE APOYO PARA LA INGENIERIA INDUSTRIAL

El DO intenta mejorar la organizacidn y el aprovechamiento de sus recursos humanos y
materiales; en este esfuerzo se puede encontrar una opcidn viable para lograr el
cambio, ya que adoptarlo puede ayudar a resolver problemas de crecimiento
empresarial, eficiencia en el trabajo, satistaccién, desarrolio profesional y humano del

trabajador y comunicacion entre otros.

Su campo de aplicacién se ha extendido a los paises industrializados e incluso a
economias emergentes. Desde sus inicios, ha tenido resultados exilosos en empresas
de todos los giros {extraccion, transformacién, comercializacidn y de servicio) como
Unidn Carbide, Exxon, Hewlett-Packard, Procter & Gamble, Ford Motor Company, Heinz
Food, American Airlanes; por mencionar algunas de las mds representativas en EE.UU.
y en México algunos r;asos especificos son: CYDSA, CRISA Y GAMESA, que aplicaron
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programas diversos de DO y en las empresas VISA y Alfa Acero y Cerveceria dénde se

crearon puestos gerenciales para apoyar este esfuerzo.

1.7 DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA EL CAMBIO PLANEADO

El desarrollo crganizacional es una manera de manejar el cambio planeado, enfocando
la energia hacia los resultados especificos deseados, encaminados al crecimiento de la

organizacion y de los miembros de la misma.

Esto signitica, enfocar la energia humana, hacia metas especificas. Reconoce que toda
la energia debe ser ofrecida voluntariamente por el individuo. Los deseos y hecesidades
del individuo son, por lo tanto, factores esenclales en el proceso de determinacién de
las metas del grupo, ¥ con esto una parte considerable de su snergia y la de sus
colaboradores comienza a avanzar hacia un proposito comun. 4 (Audirac 1896)

El desarrolle organizacional debe ser un proceso dindmico, continuc de cambios

planeados y diagndstico de situaciones reales.

Tabla 1.4 Objetivos y propdsitos det DO

OBJETIVO PROPOSITO

Diagnosticar problemas y situaciones Confrontarlos y cambiarlos

insatisfactorias

Desarrollar la capacidad de colaboracién { Que exista sinergia de esfuerzos y

entre individuos y grupos trabajo en equipo

Estimular la necesidad de establecer Orientar la programacién de

objetivos, metas y fings actividades y evaluacion del
desempenio de los sectores, grupos e
individuos

Asociar el status funcional del proceso a | Que exista un orden en e! proceso
las tres competencias: téchica,
administrativa e interpersonal

Eficientar los procesos de comunicacion | Contar con mejor informacidn para la
en todos los niveles toma de decisiones.
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1.8 HERRAMIENTAS QUE UTILIZA EL DO Y QUE PUEDEN
COMPLEMENTAR EL DIAGNOSTICO INDUSTRIAL

El tipo de diagnéstico y las técnicas de intervencién gue utiliza el DO, seran las
principales herramientas para utilizar otro panorama al ofrecido por ingenieria industrial,

1.9 DIAGNOSTICO

El diagnostico es una herramienta fundamental para el ingeniero industrial, éste es el
primer paso para determinar los problemas de una empresa y las formas de resolverlos.
El diagnéstico industrial ha demostrado ser una metodologia efectiva, ya que através
del uso de diferentes métodos como encuestas, cuestionarios y entrevistas, se
determina cudles son [as &reas de oportunidad dentro de la empresa.

Una vez encontrada la informacion del problema se debe formular un modelo; se
entiende por modele un conjunto de graficas, estadisticas para diseftar una estrategia
que permita resolver las areas de oportunidad que se hayan detectado en el
diagndstice, los modelos a los que se hara mencion son los de DO para tener un punto
de vista diferente quizd mucho mas enfocado hacia aspectos como la satisfaccién del
empleado y el desarrollo profesional y humano, con lo que se pretende sea lo mas

integral posible.

110 MODELOS DE DIAGNOSTICO DE DO

Un modelo de diagndstico es una representacion sistemdtica de una organizacion que
permite ir colocande los diferentes datos obtenidos mediante encuestas, pruebas (test),

entrevistas, etc. en el modelo.

Enseguida se observaran algunos modelos de diagnéstico, presentando sus enfoques
(Diplomado UAM-A 1997).
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1.10.1 Modelo de diagndstico tridimensional

La organizacidn es un sistema compuesto de varios subsistemas que interactian entre
si y con el ambiente. La intencion del modelo es proporcionar una vision total de la
organizacidn. Dicho medelo resume en un diagrama los problemas detectados y a que
se aspira después de un cambio, en un diagrama tridimensional que representa tres
diferentes sistemas de la organizacién.

El subsistema administrativo, un buen diagnéstico organizacional debe contemplar
los sisternas administrativos, desde la planeacién, la organizacion, la comunicacién, la
direccién y el control, asi como las politicas, procedimientos, normas, sistemas de
calidad y todo aquello que le da forma a una organizacidn.

>

OALLVALSININAY

>
TECNOLOGIA DE TRABAJO

Fig. 1.2 Modelo de diagndstico tridimensional

i3
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El subsisterna humano-social, en este subsistema se puede evaluar;

Clima organizacional, cémo se desenvuelve el ambiente de los trabajadores dentro de
la empresa.

Capacitacién y desarroffo, si existen, qué tan efectivos son y si se ven reflejados en los
resultados.

Liderazgo, esto es parte primordial dentro de una organizacién, un buen lider facilitara
el camino de las relaciones humanas en general, comunicacién, visién a futuro, valores
de la organizacién y fortaleza en general.

Molivacién y comunicacion, elementos que nunca deben perderse de vista debe
lograrse que permeen a toda la erganizacidn.

Teorfa de decisiones y participacion, tan importante es saber en qué momento realizar
un cambio, como conseguir la colaboracion de todos los que pertenecen a la empresa.

Subsistema tecnolégico, actualmente con los grandes cambios tecnolédgicos,
éste es un subsistema que puede llegar a cambiar la cultura de una
organizacion. Es importante evaluar en qué nivel de tecnologia propia del
producto se encuentra la empresa y como puede evolucionar, también es
importante tomar en cuenta el avance de los competidores ya que finalmente ia

competencia es la rige en el mercado.

1.10.2 Modelo de andlisis de campo de fuerzas

Este modelo toma su nombre, del diagrama de fuerzas aplicado en fisica para
representar el equilibrio de fuerzas en un sistema, haciendo una analogia con este
ejercicio, se representaran en un plano las fuerzas positivas y negativas dentro de una

organizacion.

En su aplicacidbn consta de tres fases: (descongelamiento, movimiento y
recongelamiento. Su procedimiento se basa en determinar el problema, identificar y
describir {a situacion actual, la meta y los cambios deseados en términos concretos.
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Se enumeran los factores que pueden influir sobre la situacidén. Como factor basico se
identifican las fuerzas impulsoras y restrictivas, por Ultimo se desarrolla una estrategia

para lograr el cambio.

En la figura 1.3 las flechas hacia abajo son fuerzas restrictivas como apatia, alta de
interés, conformismo, falta de incentives, equipo inadecuado, poca capacitacion. Las
flechas hacia arriba muestran el deseo de cambio, es decir las fuerzas impulsoras, lales
como: motivacién, liderazgo, deseo de superacidn, incentivos, entre otras. Es
importante entender perfectamente cémo ocurre el equilibrio en la primera fase, y cémo
a partir del movimiento de alguna de las fuerzas se rompe este equilibrio y se
descongela el sistema para volverse a congelar en la fase 2, después del cambio.

DESPUES DEL CAMBIO

AL
i

ANTES DEL CAMBIO

OALLDNAOYUd TIAIN

Fig. 1.4 Modelo de Campo de Fuerzas
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1.10.3 Modelo de diagnéstico organizacional

Este modelo se centra en el liderazgo; los subsistemas que involucra para mejorar la
organizacion son: 1} los objativos: ¢en qué negocio nos encontramos?; 2) la estructura:
icoémo dividimos a la gente para hacer el trabajo?; 3) las relaciones: ¢ como manejamos
el conflicto entre la gente?; 4) recompensas: ;existen incentivos por hacer lo que se
requiere?; 5) los mecanismos de ayuda: jen qué momento es necesario capacitar ai

personal?; 8} liderazge: ¢hay alguien capaz de mantener esto en equilibrio? (Ver figura
1.4)

1 OBJETIVOS

4 RECOMPENSAS 2 ESTRUCTURA
LIDERAZGO
5 MECANISMOS DE
AYUDA 3 RELACIONES

Fig. 1.4 Modelo de diagndstico organizacional

Este capitulo ofrecié un panorama de lo que es el DO, cudles son sus origenes y en que
aspectos puede colaborar con la ingenieria industria! a fin obtener resultados integrales
en la mejora de la empresa, en el capitulo 2 se hablard de la empresa y el
departamento en estudio, cual es su organizacién y forma de trabajo.
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2.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Ericsson tiene sus inicios a finales def siglo pasado en Suecia, como un taller de
reparacion de telégrafos, en México aparece hace 95 afios y fue pionero de la telefonia,

incluso como operador.
El giro de la empresa ha sido las telecomunicaciones para posicionarse hoy en dia
como un proveedor con presencia en 90 paises ofreciendo soluciones totales de voz,

datos, video e internet en redes publicas y privadas.

2.2 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA ERICSSON MEXICO

PRESIDENTE
ERICSSON
MEXICO
|
[ I I I [ ]
vIC. OE VIC. DE VIC. DE VIC. DE ¥IC. DE VIC. DE
YENTAS SUPPLY OPERACIONES PRODUCTO SERVICIOS PERSONAL
CENTRE Y GARANTIAS
GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
DE DE DE DE
VENTAS COMPRAS INGENIERIA PRODUCTO
INSTALAC. ¥ PBAS

l

GERENCIA
DE
LOGISTICA

|

GERENCIA
DE
PROYECTOS

Fig. 2.1 Organizacién Ericsson
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2.3 ANTECEDENTES DE CALIDAD DE LA EMPRESA

E! proveedor de equipo de telecomunicaciones Ericsson estd certificado bajo las normas
ISC 8001. El sistema de calidad de la compaiiia refleja el concepto de TQM de gestion
de la cafidad total, la cual es una filosofia de direccidn que se enfoca en cumplir con las
expectativas del cliente, la mejora continua de los productos y procesos, el compromiso
de todos y la excelencia en todas las dimensiones.

La satisfaccion de los clientes externos es fundamental, al igual que la de los clientes
internos.

Dsbido a que el propdsito de TQM es la satisfaccién del cliente, las motivaciones para la
mejora deben ser las necesidades y expectativas de! cliente, aunque este no es el Unico
objetive del TQM, la efectividad de esta filosofia basada en los esfuerzos de los
empleados competentes lleva a negocios rentables, a una mayor ventaja competitiva y
a la satisfaccion de los accionistas.

Para apoyar y estimular la calidad, la compafila evalla su propio desemperio segun los
criterios de los premios nacionales e internacionales de calidad.

Para obtener un grado de mejora, se necesita la participacién de todos en la compaiiia.

2.4 VALORES, VISION Y MISION DE LA EMPRESA

2.4.1 Valores
Profesionalismo
Cada empleado desempenard diestramente sus obligaciones, crientdndolas
hacia la satisfaccién del cliente y hacia objetivos con metas definidas claramente
en términos de calidad y rentabilidad.

Respeto
Cada empleado deberd mostrar interés por los demds colaboradores de la

compaiia, ser capaces de trabajar en equipo que den cooperacién efectiva y
confiada en entornos donde hay lugar para la alabanza honesta, la critica

constructiva y la recompensa justa.
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Cada empleado perseguira con insistencia los objetivos a mediano y largo plazo
de la compaiiia, esto hermanado con la innovacién y una vision competitiva.

2.4.2 Visién
“Ser una empresa altamente rentable y lider en scluciones del mercado, reconccida por

nuestros clientes como parte del desarrollo de negocios con enfoque a los usuarios

finales.”
2.4.3 Misién

“Comprender las necesidades y resolver los problemas de telecomunicaciones publicas
de nuestros clientes, mejor que cualquier competidor.”

2.5 POLITICA DE CALIDAD

Politica de calidad de Ericsson
s Ericsson es sindnimo de calidad de clase mundial
+ Estamos comprometidos a superar las expectativas de los
clientes
+ Continuamente mejoramos nuestros productos y procesos
¢ La calidad y la mejora son el trabajo de todos

Esta politica es apoyada por seis estrategias que pretenden asegurar la calidad en los
procesos:

1) Enfoque en ¢! cliente
La habilidad para entender las necesidades del cliente {interno y externo) y

traducirlas en productos y procesos, es la base del trabajo. La responsabilidad no
cesa con la entrega de un producto, se debe proporcionar un soporte continuo.
2) Mejora continua
Hacer pequeias mejoras, paso a paso para lograr grandes resultados, éstas
basadas en:
Valor agregado en productos y servicios
Reduccién en los tiempos de los procesos
Aumento en la productividad
Mejora en la capacidad de respuesta hacia los clientes
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3) Prevencion
No lograr a calidad por inspeccién, sino construirla en todos los procesos. Se debe
enfatizar la importancia de hacer las cosas bien desde la primera vez y todas las
veces,
4) Decisiones basadas en hechos
Se reftere a las evaluaciones de los riesgos y problemas que impiden alcanzar los
objetivos de calidad.
5) Participacién plena
Que cada quién asuma su responsabilidad por su trabajo y que paricipe
activamente en la tarea por mejorarlo.
6) Pensamiento a largo plazo
Esta politica permitird adaptar las operaciones de la empresa a las exigencias
cambiantes del mercado.
La politica de calidad del grupo Ericsson es ratificada por el CEQ", Para aclaracién de
los objetivos de la organizacién en cuestion, asi como de las necesidades y
expectativas de los clientes, pueden hacerse adiciones a esta politica en los niveles de
drea de negocios de la compafiia.
Es responsabilidad def grupo de directivos de cada compaiia loca! ver que la politica de
calidad sea entendida, aplicada y mantenida en todos los niveles. La politica de calidad
y sus estrategias asociadas son la base sobre la que se desarrollan todos los objetivos
de calidad y planes de mejoramiente.

2.5.1 Despliegue de politicas

£l despliegue de politicas es un método para la comunicacién efectiva de las directrices
estratégicas de toda la organizacién, incluyendo los objetivos anuales y la realizacion
periodica de la revision por los administradores del avance y del proceso.

! CEO, Cheff Executive Officer
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2.6 ORGANIZACION DEL AREA DE PROYECTOS ESPECIALES Y FORMA DE
TRABAJO.

La gerencia de proyectos estd integrada por 9 personas: 4 ejecutivos de proyecto, 4
lideres y un gerente los cudles tienen a su cargo diferentes
responsabilidades.explicaran las principales actividades del drea de proyectos, esta
area se encarga de implantar proyectos de telefonia, que pueden ser de telefonia fija,
celular fija o celular movil, aunque el trabajo del drea de proyectos inicia incluso antes
de tener un contrato con el cliente, por 1o cual colaboraré también en la fase de oferta.

El drea de proyectos trabaja segun el concepto de nicleo de cuatro (core four):

1} Ventas

2) Producto

3) Proyectos

4} Servicios

Las fases que le anteceden al drea de proyectos desde que hay un requerimiento del

cliente 0 una oferta son las siguientes:

Preparacién de oferta Cbtencién de contrato Implantacién de red

Preparacién de la oferta. El drea de proyectos, junto con el departamento de producto y
! de ventas trabajan en la oferta para presentar a un cliente potencial una solucién total
en telecomunicaciones.

El 4rea de producto es el experto técnico en cuanto al funcionamiento de: centrales
teleténicas {switching), radio bases, transporie (éste se encargard de ofrecer al cliente
una solucidn total de acuerdo a su mercado), necesidades y capacidad de solvencia.

El departamento de ventas o cuentas es el contacto directo con el cliente, con él se
tratan: precios de venta, créditos, capacidad de pago, cobranza, servicios, etc.

El departamento de proyectos es el responsable de la implantacién del contrato
vendido, es el responsable de la ejecucién total del proyecto desde que recibe el pedido
u orden de trabajo del cliente, continlia con la ingenieria, instalacién, prueba e
integracién para concluir con la facturacién del mismo.

Su labor termina con la transferencia del proyecto al drea de servicios.
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2,6.1 Diferentes responsabilidades dentro de la organizacion

Se explicardn las diferentes responsabilidades del ejecutivo, lider y gerente, haciendo
notar que en cuanto ai control de proyectos, e! concepto que se maneja en la empresa
es de flexibilidad y plurifuncionalidad un lider o ejecutivo puede ser asignado a la
implantacién de proyectos de planta externa, planta interna, acceso ¢ proyecios de
telefonia celular.

La figura 2.2 refleja una organizacién horizontal, en dénde todos hacen funciones de
lideres de proyecto, pero con diferentes responsabilidades y niveles de capacitacion,

como se observard en la tabla 2.3.

Elecutivo de planta externa. Su funcién principal es coordinar la realizacién de

proyectos de planta externa en términos de costo, tiempo y con satisfaccion del cliente.
Este ejecutivo tiene a su cargo un lider de proyecto, que administrard proyectos

especilicos.

Ejecutivo de centrales telefdnicas. !gual que el responsable de planta externa, el

ejecutivo de centrales o planta intema, coordinard y realizard todo lo necesario para
implantar proyectos de planta interna. Contard con dos lideres de proyecto como

soporte.

Ejecutivo de provectos especiales y acceso. Esta persona coordinard y administrard

todo lo referente a pedidos u drdenes de trabajo que no se consideren proyectos de
planta externa ¢ interna como pueden ser proyectos que requieran productos que no
estdn dentro del portafolic de productos acordados en contrato o bien proyectos de
distinta indole como: exposiciones, maquetas {proyectos donde se realizan
simulaciones de fallas y correcciones a problemas de una red telefénica)

Este ejecutivo cuenta con un lider que coordinara los proyectos especificos.

Ejecutivo de Ofertas. Esta persona es ta encargada de preparar documentos de oferta
con diferentes soluciones, sera el encargado de tratar con las dreas internas (ventas,
producto, servicio y logistica), los proveedores y los subcontratistas que formardn parte
da la implantacion de proyectos.
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CAPITULO 2
| GERENTE
DE
PROYECTOS
[ I I I ]
| EJECUTIVO EJECUTIVO EJECUTIVO EJECUTIVO
DE DE DE DE PROYECTOS
PLANTA CENTRALES OFERTAS || ESPECIALES Y
| EXTERNA TELEFONICAS ACCESO
Lioer oE 1 | LIDER DE || LiDER DE LIDER DE
pRovECTO | [PROYECTO | [PROYECTO PROYECTO

Fig. 2.2 Organizacién de Proysctos

2.6.2 Descripcidn de puesto y pertfil del lider, eJecutivo y gerente de proyectos

Se explicardn fos diferentes perfiles que el departamento de personal contempla para
los diferentes puestos del departamente, observandose el rol dentro de la organizacién,
el lugar que ocupan, las responsabilidades y autoridades, la escolaridad minima para la
contratacién de un lider y las diferentes habilidadades que tiene que desarrollar para

llegar a ser ejecutivo o gerente.

Perfil del lider de proyecto

Funcidn basica u objetivo del puesto.

Implantacion de los proyectos de nuevos operadores a través de la
administracién total de los mismos con la finalidad de cumplir con los

requerimientos del cliente.
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Estructura de la Organizacion,

Nombre del puesto del nivel inmediato superior; gjecutivo de proysctos

Nornbre del puesto a guién reporta el nivel inmediato superior
Gerente de proyectos

Responsabilidades y autoridad del puesto

Establecer y mantener una buena relacién con el cliente (interno y externo)
Establecer lineamientos de accién con las dreas involucradas

Ser facilitador de informacién hacia las 4reas involucradas

Pianear, coordinar y conlrolar la implantacién de un proyecto

Entrega de insumos a las dreas involucradas

Seguimiento def desarrollo de cada proyecto

Escolaridad

Ingenietia en Electrénica
lngenier{a en Telecomunicaciones
Ingenieria Industrial

Libertad de accién e impacto y diversidad

Las responsabilidades estdn definidas por procesos y practicas comunes,
requiere supervision mediante puntos de control,
Reallza diferentes actividades relacionadas con los procesos de una misma

drea.

Nivel de competencias requeride para el desarrollo de un lider de proyecto

A continuacion se mostrardn las diferentes habilidades que se toman en cuenta
para desarrallar a un lider de proyecto y el nivel requerido para ser ejecutivo
(tabla 2.3).

Las competencias se dividen en tres grupos:

1- Del negocio. Comprende: inglés, conocimiento de la estructura de la

organizacidn, tecnologia de informacién y orientacién al ciiente. _

5



CAPITULO 2 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

2- Técnico/profesional. Son habilidades enfocadas al conocimiento del producto
y tecnologia que se estd implantando, métodos y herramientas de trabajo y

la forma de administrar proyectos.

3- Humana. Sa refiere a capacidades a desarrcllo que permitan incrementar la
mejora continua, liderazgo, trabajo en equipo y proactividad.
La escala de calificacién es de 0 a 4, siendo 0 una habilidad de conocimiento

nulo.
Tabla 2.1Capacitacién para alcanzar un puesto ejecutive
TIPO DE DESCRIPCION NIVEL PARA NIVEL PARA
COMPETENCIA CONTRATACION ALCANZAR
PUESTO DE
EJECUTIVO
Del Negocio Conocimiento del Negocio 0 2
Del Negocio Tecnologia de Informacién 1 3
Del Negocio QOrientacién al cliente 2 4
Del Negocio Inglés 2 4
Humana Mejora continua 2 3
Humana Liderazgo 3 4
Humana Trabajo en equipo 2 3
Humana Proactividad 1 4
Técnico/Profesional Administracion de 1 4
proyeclos
Técnico/Profesional | Conocimiento del producto 0 2
Técnico/Profesional Conocimiento de 0
telecomunicaciones
Técnico/Profesional Métodos v herramientas 2 3

“ En la tabla 2.1 se observa que la capacitacién de un lider sigue el mismo esquema del
modelo tridimensional de! DO, centrandose en 3 puntos esenciales: técnico,

administrativo y hurnano.”

Se continuara con la explicacién del perdil del efeculivo y gerente a fin de observar las
diferentes habilidades a desarrollar por cada uno de ellos.
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Perfil del Ejecutivo

Objetivo del puesto
Coordinacién general de las actividades que conforman el proceso global de

administracién de ordenes y/o proyectos en el mercado y con los productos

especificos del drea: telefonia fija o méwil,

Estructura de la Organizacién

Nombre del nivel inmediato superior: Gerente de proyectos
Nombre del puesto al que reporta el nivel inmediato superior: Vicepresidente

Responsabilidades y autoridad del puesto

1. Coordinar y verificar que cada proyecto cuente con la adecuada definicién,
dimensionamiento de recurscs (materiales y humanos).
Planear actividades, programas de fechas, asignacién de responsables.
Tener una administracién total de costos, de tal manera que garanticen la
plena satisfaccion de! cliente,

4. Promover y mantener buenas relaciones con el cliente y con lodas las dreas
involucradas en los proyectos.
Ser tacilitador de informacién hacia las 4reas involucradas internas/extermnas.
Ser lider en la implantacién de nuevos proyectos por cambios de tecnologia
y sistemas de aplicacion.

7. Parlicipar como asesor por parte de las dreas de proyectos en fa
conformacion de ofertas.

8. Dimensionar y administrar los recursos necesarios para lograr el
cumplimiento de los cbjetivos de la gerencia,

9. Supervisar y evaiuar el desempeiio del personal a su cargo.

10. Promover la cultura de calidad en el érea.

Escolaridad

Ingenieria en Electrénica
Ingenieria en Telecomunicaciones
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Numero de personas supervisadas por el ocupante del puesto

1ai0

Tipo_de personal supervisado por el ocupante del puesto
Personal que incluyen especialistas yfo profesionales, lideres de proyacto.

Libertad de Accién
Las responsabilidades estdn definidas por procesos y prdcticas comunes,
requiere ser supervisado mediante puntos de control,

Diversidad
Realiza diferentes actividades relacionadas con los procesos de una misma érea

(nivel: supervisién / jefatura).

Solucién de problemas

Se requiere un nivel de innovacién, se trabaja basdndose en métodos

existentes.

Experiencia
3 affos

Perfil del Gerente

Funcidén Bésica

Responsable del desempeiio del proceso global de implantacién de la orden ,
contrato o proyecto logrande la plena satisfaccién del cliente en tiempo, calidad y

contenido.

Estructura de la organizacién

Nombre del nivel inmediato superior

Vicepresidente
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Nombre dei puesto al que reporta el nivel inmediato superior

Presidente de la Compafifa

Responsabilidades y/o autoridades del puesto

1. Responsable ante los clientes del buen funcionamiento de proyectos
relacionados con su cuenta.

2. Negociar y establecer planes de implantacién de los proyectos con las areas
internas y externas involucradas.

3. Promover y mantener buenas relaciones con los clientes a su cargo y lograr
su plena satisfaccion.
Responsable del costeo y margen de los proyectos.
Detectar nuevas oportunidades de negocio en base al contacto cercano y al
conceimiento de sus clientes.

6. Evaluar el desempefic y promover el desarrollo de competencias del
personal a su cargo
Promover la cultura de calidad del drea
Participar en negeciaciones de alte nivel con clientes internos y externos en
situaciones criticas.

9. Establecer los objetivos de! drea conforme a las directrices de la
vicepresidencia.

10. Dimensionar y administrar los recursos necesarios para lograr el

cumplimiento de los objetives de la gerencia.

Escolaridad
Ingenieria Electrénica
Ingenieria en Telecomunicaciones

Experiencia
8 anos

Numero de personas supervisadas por el ocupante del puesto
11-50
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Tipo de personal supervisado por el ocupante del puesto,
Personal que incluyen especialistas y/o profesionistas: jefes y lideres.
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2.7 ANTECEDENTES DEL DIAGNOSTICO, RECEPCION DEL
PROYECTO

El objetivo principal de la tesis que es el de aplicar un diagndstico basado
en técnicas de ingenierfa industrial y DO para incrementar la productividad
de! drea de proyectos, pero antes del diagndstico, se explicard una etapa
importante, la transferencia del contrato, es decir como tomé el area de
proyectos el contrato de implantacion de redes telefénicas, porqué de ahi
partird las dreas a mejorar que serdn detectadas por el diagnéstico
industrial con ayuda de las herramientas de DO.

2.7.1 Transferencia del proyecto

El inicio del proyecto de implantacion de telefonia fija, comienza a partir de
una transferencia entre dreas, del drea de negocios estratégicos al area de
proyectos especiales, el motivo de esta transferencia fue una re-
organizacion dentro de la empresa. Dicha actividad se realizé en julic de
1998, cinco meses después de haber firmado el contrato con el cliente.

2.7.2 Explicacion de la implantacién de redes

El proyecto tiene un alcance a nivel nacional y nace de un acuerdo del
operador con la Comision Federal de Telecomunicaciones (COFETEL), de
instalar telefonia rural en un plazo de un afio, para 500 comunidades
rurales de todo el pais. La solucidn tecnoldgica vendida al cliente {ver Fig.
24) consiste en la instalacion de planta externa (postes y cables)
fungiendo como acceso, el cudl llega a un conmutador o mini central
(ANS), que realizara la administracién de las llamadas de los abonados. A
su vez esta mini central se enlazara via satélite a un swifch controlador
ubicado en la Cd. de México, que ie permitird tener cobertura nacional e

internacional.
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2.7.3 Productos que estan incluidos dentro de la solucidn total
vendida al cliente
1.- Planta externa (ver fig. 2.3a)
A) Postes de madera: 25, 30 y 35 de altura
B) Cable multipar de 10, 20 ,30 50, 70, 100 150, 200 y 300 pares de
cable calibre 0.4
¢ Cajas terminales
D) Cable marfil para conectar abonados
£) Rosetas
2.- Planta interna (ver fig. 2.3b)
A) Switch (ANS)
8) Aire acondicionado
C) Equipo de energia
D) Tarjetas electrdnicas (MUX)

2.7.4 Alcance del proyecto

Se puede hablar de un proyecto “semi llave en mano”, lo cual quiere decir
que el proveedor Ericsson es responsable del proyecto en un 70%
ofreciendo:

1.- El 100% del equipo de telecomunicacion necesario para la red.

2.- La instalacién del equipo en su totalidad hasta el punto de puesta en
servicio.

3.- Soporte y mantenimiento cuando esté dentro de las garantias y/o a
peticion del cliente
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2.7.5 Representacién grifica de la solucién tecnoldgica
vendida al cliente

}-‘ 1jas lerminales
ENLACE
SATELITAL
7( CABLE MULTIPAR
— -
BAJANTE a PL A
EXTERNA
— b. PLANTA
INTERNA
ABONADG
POSTE
MADERA 25" DE
ALTURA

Fig. 2.3 Red de telefonia fija para el operador Miditel
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2.7.9 Resultados financieros
10 proyectos de planta extena terminados y con la firma de aceptacién del

cliente,
Ningln proyecto de planta interna recibido por el cliente.

2.7.10 Resultados de tiempos de entrega

1.6 proyectos de planta externa por semana
0.33 proyectos de planta interna por semana

2.7.11 Satisfaccién del Cliente
En una escala de 1 a 10, se tenia un grado de 4.

2.7.12 Recursos para atender al cliente

Dos ejecutivos de proyecto: uno para coordinar el 4rea de planta interna
{centrales) y el proyecto en general y otro para coordinar el area de planta
externa.

Dos lideres de proyecto: uno para planta interna y otro para planta

externa.

2.7.13 Metas inmediatas una vez tomado el proyecto

Recurseos
Se inicié la bisqueda de dos ejecutivos: uno para el drea de centrales, otro

gjecutivo encargado de accesos y proyectos especiales: maquetas,
exposiciones y cualquier pedido de! cliente que salga del contrato, asi como
un lider mas de proyectos.

Procesos

Enfocarse en la definicidn de los procesos de planta externa, intema y en

general con las areas de interaccion.
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Tiempos de entrega

Mejorar en un 100% los tiempos de entrega con el cliente, en cuanto a
planta interna, es decir pasar de 0.33 proyectos semanales a 0.66

Mejorar en un 20% los tiempos de entrega de planta externa es

decir, aumentar de 1.6 proyectos semanales a 1.92 proyectos.

Finanzas

Incrementar en un 50% la facturacion de planta externa, de manera que se
tuviera una relacién directamenta proporcional entre proyectos instalados y
proyectos entregados al cliente y facturados.

En cuanto al drea de centrales, la directriz seria iniciar la facturacién de los

proyectos terminados.

Satisfaccidn del cliente
Mejorar en corfo plazo el grado de satisfaccién del cliente en 40%, pasar de la

puntuacién de 4 a 5.6.
Como consecuencia de las mejoras particulares en cuanto a los puntos antes
mencichados se lograria incrementar el grado de satisfaccion por parte del

cliente.
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3.1 ANTECEDENTES A LA APLICACION DEL DIAGNOSTICO EN LA
EMPRESA

En este capitulo se mostraran distintas aportaciones de la ingenieria industrial y del DO
para el diagnéslico, herramientas de gran importancia, las cuéles son la puerta de
entrada para detectar las dreas de mejora dentro de una organizacion.

En este capitulo se mostrarén algunas bases tedricas del diagndstico, tanto desde ef
enfoque de la ingenieria industrial come de DO, para corroborar las similitudes entre las
dos disciplinas como se plantea en el capitulo 1 y mostrar la metcdologia aplicada en un

caso en practico.

3.1.1 Objetivo del diagnéstico desde el punto de vista del DO

El diagndstico implica analizar la informacion y los datos relativos al medic cultural,
medic econdmico, procesos y estructura, elementos esenciales de la organizacion.t
{Diplomado DO UAM-A 1997)

El objetivo del diagndstico es descubrir dreas de oportunidad, sectores susceptibles de
perfeccionarse, para vincular una diversidad de factores y variables. Su meta final es
determinar el impacto de factores tanto externos como interncs en la productividad de la
organizacién y el bienestar de sus miembros.

Llevar a cabo el diagnostico organizacional permite delemminar qué tipo de
intervenciones son las mas indicadas para aplicar las bases a fin de delimitar,
esclarecer y dar prioridad a los problemas detectados.

Existen numerosas orientaciones para los diagndsticos, asi como formas de vincular
sus resultados con los factores que intervienen. Ofras orientaciones del diagnostico se
concentran en la disponibilidad y el uso de los recursos. Sin embargo sea cual fuere la
orientacién o el enfoque, existen varias normas o guias importantes para formular

diagndsticos acertados en las organizaciones.
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3.2 METODOLOGIA PARA LA APLICACION DEL DIAGNOSTICO DESDE EL
PUNTO DE VISTA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

Primero lo que se hizo para sentar ciertas bases sobre el tema de diagndstico fue
apoyarse en el procedimiento para la investigacién industrial de Grabinsky, utilizando

principalmente la primera etapa.
Etapa | Planeacién de la investigacion

L Objeto de la investigacion:
Realizar un diagndstico en el drea de proyectos especiales con el
propdsito de encontrar dreas de oportunidad para la mejora.

I Propdsito final de la investigacién
Incrementar la productividad de un departamento y con esto coadyuvar al
desemperio de la empresa.

HnL Tiempo disponible para la investigacion: 5 semanas.

. Fases: investigacidn, propuesta y conclusicnes

V. Medios de investigacin e informacién: Cuestionarios, entrevisias,
encuestas y todos aquellos documentos que permitan obtener la
informacion necesaria para llevar a cabo las fases anteriores.

Vi Autorizacién de la gerencia del departamento para la orientacién,

propuestas y conclusiones.
La figura 3.1 que se muestra a continuacion ilustra los puntos nodales que describen la

situacidn de la empresa desde el punto de vista de ingenieria industrial v antes de

realizar el diagndstico.
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DIAGNOSTICO

3.3 ELEMENTOS CLAVE DE LA ORGANIZACION SEGUN EL DIAGNOSTICO
INDUSTRIAL 2 (Grabinsky 1690)

MEDIO
AMBIENTE
POLITICA
* Y DIRECCION
PRODUCTOS Y
PROCESOS CONTABILIDAD
FINANZAS
v ) l
FUERZA DE
SUMINISTROS TRABAIO MEDIOS DE
PRODUCCION

v

ACTIVIDAD PRODUCTORA

<

v

MERCADEO

Fig. 3.1 Contexto bajo el cudl fue situada la empresa antes del diagndstico
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3.3.1 Los elementos clave de la organizacién como panorama general antes del
diagnéstico
A manera de conocer un panorama general de la empresa, antes de diagnosticar, se
hace una breve descripcién de cada uno de los elementos que integran la organizacion
y enseguida se comenta como aplican en el entorno Ericsson.
1.- Medio ambiente
Es el conjunto de influencias externas que actlan sobre la operacién de la
empresa. Entre sus funciones estdn mantener informada a la empresa de los
cambios que ocurren en el ambiente exterior, asi como informar a su personal
sobre las actividades y el desarrollo de la misma. Comprende cursos de
actualizacion, desarrollo tecnoldgico, informacién macro econdmica del pais:
paridad peso-ddlar, tasas de inversion y crédito. La informacién que debe dar la
empresa al personal incluye participacién en exposiciones, ferias o simposiums,
asi como hacer publicos los logros alcanzados tanto en lo tecnolégico, desarrollo

¢ de contratos.

Medio ambiente nacional. Politica econdmica nacional de globalizacidn, libre
mercado y de alta competencia, atraccién de capital extranjero especulativo y en
menor grado de inversién,

Paridad peso-dolar: del tipo libre fiotacién, entre los 9 y 10 pesos en el Uitimo
ano (99),

Inflacién: no mds alla de! 12% segun cifras gubernamentales.

Tasa de interés: elevadas, fluctuando entre el 17 y 57% segun sea inversién o
crédito respectivamente.

Crecimiento de! PIB: para 1998 de 7% y para 1999 estimado en 3.5%.

Por los puntos anteriores se observa un ambiente econémico dificil para los
operadores, que instalen redes de telefonia, tienen ademds un handyecap en
contra, el encontrarse con el operador nacional ndmero uno, quién ha hecho de
las comunicaciones un monopolio, con el apoyc del gobierno y con quién

tendrén
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que librar un batalla en condiciones desventajosas ya que los nuevos
operaderes tendrdn que ofrecer pracios més bajos a los clientes y por tanto
pedirdn a los proveedores costos bajos tanto de equipo, como de instalacion, sin
contar con ayuda para financiamiento en los primeros afos.

Medio ambiente Ericsson {nacional e internacional): localmente desde los
ditimos 4 afios se ha luchado por encontrar nuevos clientes 0 nuevos
operadores, ya sea de larga distancia, local 0 mévil y tecnolégicamente tratar de
implantar en México la tecnologia Global System of Mobile Communication
{GSM), de gran éxito en Europa.

A nivel internacional: en e! (itimo afio (99) Ericsson comprd una patente de otro
proveedor, con lo que amplié las posibilidades de ofrecer soluciones totales y
portafolios de productos para los clientes existentes o nueves. En Europa se
situa como lider en telecomunicacicnes, en Asia con fuerte presencia y con una
politica de expansién en América Latina y Africa.

2.- Politica y direcclén

Marca la orientacién y manejo de la empresa mediante la planeacion y control de
sus actividades. Sus funciones son fijar los objetivos a corto, mediano y largo
plazo; asi como la estrategia para lograrlos. Es uno de los elementos mas
importantes de la organizacién, ya que va a ser la responsable directo de los
triunfos o fracasos que tenga ia empresa, de su rentabilidad y de la satisfaccion
del cliente. Determina las directrices necesarias para llegar a los objetivos

primarios.
Politica Ericsson
Las politicas mds importantes de la empresa a corto y mediano plazo son las

siguientes:

- Productos: ampliar la gama de scluciones ofrecidas al cliente, incorporando

ahora voz, datos, internet.
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Ventas y mercadotecnia: encontrar nuevos clientes en redes de
telecomunicaciones e incorporar los servicios antes descritos para consolidarse

como un proveedor lider en este giro.

3.- Productos y procesos
Este punto debera abarcar desde la seleccién y disefio hasta la eleccion del
producto y proceso mas adecuado, valiéndose de ciertos indicadores como

competencia, rentabilidad y control de calidad.

Productos y procesos Ericsson
Los productos y procesos siguen la politica de calidad (ver Cap 2 ) se
encuentran certificados bajo las normas IS0 9000

4.- Finanzas

Es el manejo de los aspectos monetarios y crediticios. Entre sus funciones estdn
proveer los recursos monetarios adecuados por su cuantia y origen para
efectuar las inversiones necesarias, asi como para desarrollar las operaciones
de la empresa.

Los indicadores financieros dan a conocer la disponibilidad econdmica,
representada por: capital de trabajo, cartera de clientes, cobranza, punto de

equilibrio y polftica financiera.

Finanzas Ericsson
Sobre este punto enfocado a la atraccién de nuevos clientes, la politica tendera
a apovyar a los nuevos operadores con crédito, esto con objeto de incentivar su

participacion en la implementacion de redes de telecomunicacion.

5.- Medios de produccién
Estd compuesto por las instalaciones, maquinaria, herramienta y servicios que
hardn posible efectuar eficientemente las operaciones para el desamollo del

producto.
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Medios de Produccion Ericsson

La produccién se reduce al ensamble y armado de algunos productos ya que la
materia prima es importada y en la planta de México solo se le da el caracter de
producto terminado; aun mds, la politica en cuanto a produccién tiende
cormnpletamente hacia el outsourcing, pretendiendo con estc incrementar el
margen de gananacia al reducir personal contratado y con esto gastos de

operacién, viaticos, horas extra y prestacionas.

6.- Fuerza de trabajo o Personal

Es el recurso humano, que labora en la empresa desde el de produccion, hasta
el de cardcter administrativo, incluyendo el de mantenimiento. Es
responsabilidad de la direccién seleccionar y adiestrar al personal idéneo y
organizarlo para asi alcanzar la 6ptima productividad en el desermpefio de sus
labores. Algunos de los indicadores mas representativos para este punto son:
horas-hombre trabajadas, indice de productividad, ausentismo y horas

trabajadas por trabajador.

Fuerza de trabajo Ericsson

A nivel fuerza de trabajo, ésta se encuentra bien capacitada y un punto
importante que busca la direccién es la mejora continua, manejando para esto
un programa dencminado Competenice, el cual pretende brindarle una
capacitacion integral al empleado en lo técnico, administrativo y de desarrollo

personal.

7.- Suministros

Se entiende por suministros a las materias primas, materiales auxiliares,
almacén y el abastecimiento de determinados servicios. Su funcién es
abastecer a la empresa una corriente continua de materiales y servicios,

vigilando variables como calidad y tiempo de entrega.
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Suministros Ericsson

Dentro del punto de suministros, este es amplio; abarca desde las materias
primas de ensamble, los productos que se venden a los clientes y los servicios
que facilitan las actividades del empleado como son flotila de autos,
herramientas y equipo de trabajo (PC, teléfonos, fax, impresoras, ete.} hasta un

banco para realizar operaciones propias de la empresa asi como privadas.

8.- Actividad productiva
Entendida como manufactura, la transformacion de los materiales en productos
que pueden comercializarse. Su objetivo serd organizar y efectuar las

operaciones de produccion en forma eficiente.

Actividad productiva Ericsson

Dentro de la empresa, existe una drea destinada a fabrica, pero relacionado con
el entorno de proyectos, los productos serdn los insumos que entrega una drea
{proveedor) a otra (cliente interno), los cudles deberdn estar documentados en

acuerdos de interaccion.

9.- Mercadotecnla

Es lo relacionado a orientacién, venta y distribucion de los productos, tratando
de ofracer el dptimo beneficio tanto para la empresa come para los clientes. Uno
de sus principales objetivos sera garantizar el flujo continuo de los productos al
mercado en la cantidad y calidad deseada por el consumidor y con la utilidad

presupuestada por la empresa.

Mercadotecnia Ericsson

Entendido como Marketing, la politica serd deslinar mayores recursos a
publicidad, comercializacién y conocimiento (en radio, TV y medios escritos) de
los productos hacia posibles clientes, con el fin de dar a conocer la compaiiia
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como un proveedor lider en servicios de voz, datos, video e internet en redes

publicas y privadas.

10.- Contabilidad y estadistica

Es el registro e informacidn de las transacciones y operaciones. Su funcién es
mantener informada a la empresa de los resultados de la actividad econdmica
empresarial, asi como de los objetivos alcanzados en cuanto a facturacion,

cuentas por cobrar y cuentas por pagar.

Contabilidad y estadistica Ericsson

Uno de los objetivos de esta drea sera el facturar al ano, el 100% de ios
productos y servicios vendidos a fos clientes, cumpliéndose a un nivel del 80%,
esto por las cuentas por cobrar detenidas per problemas de solvencia de los

clientes.

3.4 SELECCION DEL METODO PARA DIAGNOSTICAR DESDE EL PUNTO
DE VISTA DEL DO

Para encontrar el método a seguir para la realizacién del diagndstico, se describirén
algunos métodos y sus beneficios. Se eligird el mas conveniente proporcionando su

justificacién.

3.4.1 Cuestionarios

Con ellos se recaba informacién sobre aspectos especificos y medibles. Pueden ser un
vehiculo importante para el aprendizaje en un sistema completo o para recopilar
informacion como parte de una estrategia especifica planeada de cambio. Los
instrumentos pueden ser usados por un grupo para recopilar informacién répidamente
acerca de si mismos como parte de un diagndstico. El instrumento se disefa
previamente y puede incorporar criterios para la evatuacidn. 3 (Diplomado DO UAM-A
1997)
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Los cuestionarios son instrumentos que sirven para recabar informacion de una
poblacién grande. Son valicsos para autoconfrontaciones. Existe una amplia
aceplacion de estos métodos. El ancnimato puede sacar a la luz fuertes resentimientos
que no hayan sido descubiertos con anterioridad.

Yipos de cuestionarios: los cuestionarios de preguntas abiertas estdn estructuradas a
base de interrogantes que exigen respuestas amplias de los sujetos desde varias lineas
hasta una pagina. Las respuestas, cuando se plantea el mismo cuesticnario a
diterentes personas, adoptan formas variadas y a veces marginales a la pregunta.

Los cuestionarios de preguntas cerradas estdn formulados en contraposicion a los
anteriores, con interrogantes de respuesta breve de una o varias palabras, o que
ameritan la seleccion de una o varias posibilidades, es decir, opcidn multiple v los
denominados dicotdmicos, ya que la persona encuentra unicamente dos alternativas,
que pueden ser: si, no 6 falso, verdadero, este tipo de cuestionarios permiten la
obtencidn de céleulos estadisticos.

3.4.2 Entrevistas

Pueden ser. dirigidas, semidirigidas o abiertas. Esta técnica es una de las mds
versatiles, se puede utilizar précticamente en cualquier nivel de la empresa; de ahi que
jefes y subordinados, mediante entrevistas, permitan conocer las necesidades de un
puesto determinado.

3.4.3 Dinamica de grupos

Dentro de sus beneficios permite la participacién activa de todos y el esfuerzo para
lograr participacidn por parte de! lider.

3.4.4 Test

Su propdsito bésico es medir las habilidades de cada persona, las respuestas son de
opcidn multiple.
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3.5 JUSTIFICACION DEL METODO PARA DIAGNOSTICAR

Una vez contemplados los métodos anteriores y dadas las bondades que ofrecen
algunos de ellos, asi como la consideracién del perfil de los empleados del
departamento, se llegd a la conclusion de realizar una composicién entre cuestionario
con preguntas cerradas, dicotdmicas, abiertas de opcidn multiple y con algunas de las
preguntas de tipo entrevista, para lograr lo que se denomind “encuesta de diagndstico

industrial® (ver capitulo 5), misma que tratd de abarcar la mayor parte de los elementos

de la organizacidn.
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3.6 ANALISIS DE LA ENCUESTA ANTES Y DESPUES DEL
MODELO DE GRABINSKY

La encuesta se realizé a los 9 integrantes del drea y las preguntas
fueron dirigidas para obtener el porcentaje de efectividad en los rubros
de: medio ambiente, conocimiento de procesos, politica y direccién,
mercadotecnia, fuerza de trabajo, suministros y contabilidad, se
omitieron para el diagnéstico, los factores de finanzas, medios de
produccion y actividad productiva por considerarse de influencia minima
dentro del proceso del drea de proyectos especiales.

Los resultados una vez aplicada la encuesta de diagndstico industrial,

fueron.

Tabla3.1 Resultados de la encuesta de diagnéstico industrial

FACTOR % DE EFECTIVIDAD
Medio ambiente 70%
Procesos 65%
Politica y direccién 80%
Mercadotecnia 80%
Fuerza de trabajo 70%
Suministros 60%
Contabilidad 65%

48



CAPITULO 3 DIAGNOSTICO

ANALISIS DE EFECTIVIDAD ANTES DEL DIAGNGSTICO
GRABINSKY
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Fig. 3.2 Resultados de la encuesta de diagnéstico

Para reafirmar estas observaciones, se aplico el modelo de Grahinsky
1990 para tabular la efectividad real de cada rubro y asi encontrar las
areas de oportunidad,

El procedimiento para la introduccién de los datos a la tabla 3.2, fue el
siguiente:

1. Ciasificar en la columna A, los elementos por orden de importancia.

2. Tasar la columna A en la B, la contribucidn del elemento al total, en
porcentaje.

3. Tasar en la columna C, el porcentaje de efectividad de los elementos
(este porcentaje se determind a través de la encuesta)

4. Combinar en la columna D, ios resultados de B y C, obteniéndose la
efectividad real de la organizacidn y los elementos que aportan mas a
dicha efectividad .
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Tabla 3.2 Porcentajes de efectividad real bajo el modelo Grabinsky

ELEMENTOS IMPORTANCIA CONTRIBUCION % (6xC) /100

DE FACTORES AL TOTAL EFECTIVIDAD  EFECTIVIDAD

A B o REAL D
Fza. Trabajo 1 35 70 24.5
Procesos 2 25 65 16.25
M Ambiente 3 15 70 10.5
Contabilidad 4 13 65 8.45
Suministros 5 12 60 7.2
66.90

PRACCESO
MEDIO AMBIENT
CONTABILD Al
SUMINISTRO

FUERZIA OE TRABA

Fig. 3.3 Porcentajes de efectividad real
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3.7 RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

Como resuitado de la encuesta aplicada al departamento para analizar
fos puntos de ambiente laboral, fuerza de trabajo, procesos, politica vy
direccién, suministros, contabilidad y finanzas, se llegd a las siguientes

conclusiones:

Medio ambiente. Se encontré facilidad de medios de informacién hacia
dentro de la empresa como también un ambiente favorable en un 80%,
resaltando aqui que el empleado considera un tanto excesivo su horario
de trabajo (relacidn carga/horas), en cierto sentido de incertidumbre la
situacién en general del departamento en gran medida por los
problemas de inestabilidad del ¢liente o la falta de compromisos de las
areas para mejorar el proceso.

Procesos. El conocimiento de los procesos arrojd un porcentaje por
debajo del 50%, sf es aplicable el concepto de calidad total dentro del
departamento, asi como de la mejora continua y un drea de mejora es
el conocimiento de los acuerdos de interfaces con otros departamentos.
Politica y direccién. Respecto a este rubro, se consideran realistas los
objetivos de la empresa: misién, vision y valores, resultaron conocidos
por los empleados; sin embargo, en lo referente a las estrategias para
posicionar a la empresa como lider en su rama (publicidad, marketing,

investigacion), el resultado taso un grado de regular.

Fuerza de trabajo o personal. A este respecto resulté excelente el
sistema de capacitacidn llamade Competence, que permite lograr una
formacién integral de la persona. Considerando también dentro de este
punto las herramientas para el desempefio del trabajo y especificamente
el software en donde se controlan las actividades de la empresa tales
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como planeacion de materiales, érdenes de trabajo, costos, facturacidn,
etc, llamado Chess, resultd que a este programa se le da sélo un 50%
del total de su potencialidad, encontrande un punto importante a

mejorar.

Suministros. E! drea de planeacion y suministros que es la encargada de
abastecer y surtir material, resultd calificada como regular, reflejando
ciertos faltantes eventuales de productos, ademas de que la planeacién
para la compra de material resulté que no estaba ajustada al 100% de
acuerdo a lo que el drea de proyectos debe instalar, esto tal vez se deba
a que el diente no ofrecié un prondstico de las redes a instalar, los
pedidos de material se realizaban de manera estimada por parte de

Ericsson y esto provecaba el margen de error.

Contabilidad y Finanzas. Los objetivps de facturacién no son muy claros
para los empleados del drea; sin embargo, menos del 50% cuentan con
datos de facturacién (desconocimiento de la herramienta chess).
Ademds de que una minima parte de los integrantes del departamento

conocen el porcentaje de ganancia.

IMPORATANCIA DE GADA FACTOR PARA LA EFECTIVIOAD REAL
" UEL DEPARTAMENTO

CONTABILIDAD SUMINISTROS

ME 012
AMBIE NT §
FUERZA DE
TRABAJO

PROCESOS

Fig. 3.4Efectividad real del departamento de proyectos
especiales
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Estos resultados del diagndstico, también fueron introducidos en un
modelo de DO: el diagrama de fuerzas (Fig. 3.4} con objeto de
observar de una forma esquematica y sencilfa los problemas
actuales, para después pensar en disefiar estrategias para
resolverlos y cudl serfa el horizonte con los cambios efectuados.

En la figura 3.4a estado actual, en la primera mitad se
esquematizan las fuerzas restrictivas que impiden el desarrolio y la
productividad de! departamento, en la segunda mitad aparecen las
fuerzas que soportan al departamento y que le permiten tener
potencial de desarrollo. En la figura 3.4b, las flechas hacia arriba
ilustran como las fuerzas restrictivas se convirtieron en areas de
oportunidad y el desarrollo de estas permitan ahora ser el soporte
del departamento para pasar a una segunda etapa, dénde las
fuerzas restrictivas serdn otras nuevas como la baja satisfacgion del
cliente, incertidumbre por el futuro del departamento por la
inestabilidad del dliente o la falta de compromisos de las dreas para

mejorar el proceso.

Horario

Compensacianes Poco uso de
Excesivo  <capacitacién Margen Praceso no

vacaciones la herramienta conocido al

de ganacia Chess 100%
T ] T ACTUAL
Ambiente Mejora
Buena i
Capacitacién laboral L. continua Objetivos
Comunicacién
Claros

Fig. 3.4a Fuerzas impulsoras y restrictivas antes del cambio
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Cumplimiento

Satisfaccion Inceridumbre o dc de acuerdos
del cliente 05tos de proyectos cfdreas
l DESPUES
T DEL
70
® uso _ CAMBIO
Aumentar de Chess o Compromisos
margen de Definicién con Equilibio en
ganancia del proceso otras freas carga c!e trabajo
y salarios

Fig. 3.4b Escenario pronosticado después de un cambio

Es importante sefialar la participacién del DO, para identificar estos
puntos nodales de mejora o bien de impulse que complementan la parte
humanistica del diagndstico de ingenieria industrial, e! capftulo siguiente
ilustrard las estrategias para incremnetar fa productvidad de la

organizacién.
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CAPITULO 4 PLAN DE MEJORA

4.1 LIDER DE PROYECTO PARA EL PLAN DE MEJORA

El lider de proyecto para este plan de mejora, sera el mismo lider de} area
de planta externa, las partes involucradas para el proyecto de mejora
serdn: todos los integrantes del drea de planta externa y todos los
integrantes de departamento para lo relacionado a problematica de costos
¥ uso de la herramienta Chess.

También se verdn involucradas de forma indirecta las 4reas de: ventas,
producto, ingenieria, instalacicnes y pruebas, soporte, logistica y compras

al establecer procesos y acuerdos de interaccion.

4.2 METODOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO DEL AREA
DE PROYECTOS

De acuerdo a lo diagnosticado, se observd que el porcentaje de
conocimiento del proceso era del 50%, por lo que se definird éste para
después establecer puntos de

control y después mejorarlo.

La metodologfa a seguir es particutar del autor, inspirada en el sistema de
calidad gue utiliza la empresa para llegar a acuerdos de interaccion v

consiste en 4 pasos que son:

1) Identificacién de las dreas que estan involucradas, sus principales
actividades y fronteras de los subprocesos.

2) Identificacion de las dreas que interactian con proyecto

3) Asignacion de responsables

4) Establecimiento de puntos de control: acuerdos de interaccion
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4.3 DESARROLLO PARA LA MEJORA DEL PROCESO

4,3,1 Identificacién de las areas

Para identificar las dreas que forman parte del proceso, se procedid a
realizar diagramas de proceso de hilo en los que se involucra a las reas
desde qué liega un pedido del cliente que, generalmente termina en
contrato, en este participan, la cuenta, el drea de

proyectos y producto, ventas enfocandose en la satisfaccidn del cliente, el
segunde en la implantacion: recursos materiales, horas hombre y
responsabilidades en la instalacién de redes.

Producto, participa como experto en la solucion técnica ofrecida af diiente.
Una vez firmado el contrato el drea de proyectos serd la que tome la
responsabilidad del contacto inmediato con el cliente y 1a instalacion y la

entrega de redes .
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PLAN DE MEJORA

En la Fig. 4.1 se muestra el orden de aparicién de las distintas dreas que

forman parte del procese, cudles son las que tienen contacto directo con el

cliente y cudles son de apoyo ya sea a la firma de contrato, implantacién o

servicio postventa (lineas punteadas).
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Fig. 4.1 Proceso general de implantacién de proyectos
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CAPITULO 4 PLAN DE MEJORA

En la Fig. 4.2 se presenta en un diagrama de! tipo empleado en ingenieria
industrial, dénde se observa el proceso desde otro punto de vista,
resumiendo en un diagrama de bloques las actividades principales para
implantar una red de comunicacion, asi como actividades de apoyo.

ACTIVIDADES
PROCESO CONTRATO DE APOYO

GENERAL C/CLIENTE
I
ADMON. DE LA CTA. OFERTAR

PEDIDO

CONTROL DE
PROYECTOS

INFO. DEL
PROYECTO

IMPLANTACION

ENTREGA DE
RED

Fig. 4.2 Diagrama de flujo del proceso general
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4.4 IDENTIFICACION DE AREAS QUE INTERACTUAN
DIRECTAMENTE CON EL CLIENTE

En las figuras que se muestran a continuacion 4.3 a 4.5 se aprecia el orden
de aparicion de las dreas que interactdan con el dliente, con su subproceso
respectivo; se cbserva que en la fig. 4.3 el contacto para ventas es el drea
comercial y en la fig. 4.4 y 4.5 la contraparte es el drea de implantacion de

proyectos.
SOLICITUD DE
COTIZACION ORDEN DE
MPRA
co PRONOSTICODE
(P PROYECTOS r. »
OFERTA
CLIENTE
area  —{ ]——) VENTAS — e
COMERCIAL
PEDIDO ORDEN DE
VENTA
. |
COTIZACIONES CONTRATO
FECHA DE ENTREGA

Fig. 4.3 Subproceso Ventas-Cliente (4rea comercial)
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SEGUIMIENTO A LDS
CAMBIOSDELOS DOCUMENTAGION
CAMBIOS ¥ PROYECTOS

FINAL
AUTORIZACIONES DE
PROYECTOS
—

CLIENTE
IMPLANTACION |
DE PROYEGTOS il PROYECTOS —.—Tcuema
DOCUMENTACION DEL AVANGE
PROYEGTO DEL
PROYECTO

——

ENTREGA DE
PROTOCOLOS CE RED
ACEPTACION FUNCIONANDO

PLANEACION MENSUAL
DE PROYECTOS

Fig. 4.4 Subproceso Proyectos-Cliente (implantacién

DISENO DIGITAL
INFO. DE CONEXION DE

ABONADOS ' DE LA RED

i’ —

CLIENTE
IMPLANTACION
Lucemem‘n E —D ' CLIENTE
IMPLANTACION {inFo. PLANTA
DE PROYECTOS ;ifmc,\ EXTERNA
PROYECT

5 L e ]|

AED INSTALADA

PLANOS INGENIERIA
APROBADOS OEL
PROVECTO

Fig. 4.5 Subproceso Planta Externa-Cliente (area de Implantacion)
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4.5 RESPONSABLES EN EL PROCESO DE IMPLANTACION
DE REDES PLANTA EXTERNA-CLIENTE

Una vez analizado el proceso para implantar redes, tanto de
manera general como de forma aislada, cada una de las areas
que interactian con el cliente, se procedié a analizar el caso
especial dentro del proceso general de proyectos: el proceso
para la implantacién de planta externa (debido a que el autor
pertenece a esta 4rea y por tanto es donde puede hacer
mayores aportaciones). El proceso que se muestra a
continuacion Fig. 4.6, con la historia de un pedido, es el que
se obtiene desde el punto de vista 4rea de proyectos-cliente y
las diferentes actividades que realiza.

ASIGRAR
NG GRAL am B TROLE PFLANDS FINALES ARALETSTE
kol m oz MATERIALEY u:nm na:nm\mrn
G mm.\am
PROYECTD FACTURACION
PROY PROVEEDCR PROVEFDOR
T l I
ARCHALIS. & CALENDARID e vamTa ma:s
CONECTAR 5 IS ACTFEATION
LRLEN CE TRAMITEDE e -
IETALATION FERMESCS i —
FREBA ABCNADCE NO
CCNBCTADOS

O ACTIVIDADES DIRIGIDAS HACIA EL C1IENTE
CQ  ACTIVIDADES DEL. PROVEEDOR
[  ACTIVIDADES DEL CLIENTE
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En la fig. 4.7 se presenta la vision de la ingenieria industrial para el
proceso de planta externa, observandose un diagrama de tiempos
hecho en Winproject dénde aparece una diferenciacion de las distintas
areas y el tiempo de duracién de cada actividad, la principal aportacién
de este diagrama: observar actividades condicionadas {deben realizarse
hasta haberse concluido la actividad que la antecede) y las actividades
alternativas que pueden ejecutarse en paralelo sin tener una actividad
candado precedente, también ofrece una vision amplia para planear de

tiempos y recursos para el proceso.
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CAPITULO 4 PLAN DE MEJORA

4.6 ACUERDOS DE INTERACCION ENTRE DISTINTAS
AREAS

Como resuitado de la definicién del proceso: identificacién de las areas,
diferentes actividades y fronteras del mismo se observé que no se
estaba trabajando con calidad al 100%, por las siguientes razones:

1) poco conocimiento del proceso,

2} por tanto se reflejaba en retrasos en tiempo,

3) duplicidad de funciones,

4) actividades sin responsables claros y

5) como consecuencia de {os puntos anteriores no se tenfa el margen

de ganancia esperado.

Por lo que el primer punto de accidon fue asignar responsables y
estabiecer puntos de control mediante acuerdos de interaccién:
compromisos entre areas, donde se asignan responsables directos para

el mejor funcionamiento de la organizacion.

Los acuerdos a los que se llegaron fueron con las siguientes areas:
ventas, implantacién u operaciones, compras, logistica, producto y
soporte y como se menciond en el apartado 4.3, con algunas areas se

interactua directamente y otras son de apoyo al proceso.

La metodologia para establecer estos acuerdos fue:
A) Establecer acuerdos entre dos areas involucradas, donde una de
ellas sera siempre proyectos.
B) Proporcionar una descripcidn general de los objetos de salida de
un érea hacia la otra.
C) Frecuencia de los objetos de salida
D) Contenido de la informacién requerida y
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E) Forma de entrega de la informacién (formatos preestablecidos o

en paqueteria especifica: Word, Excel, u otro, via la red)

A continuacidn se presentan dos ejemplos de acuerdos de interaccién
con uno con el drea con la que se tiene contacto directo en el proceso:
ventas y otro con una area de apoyo: logistica. Se respeté el formato de
dichos acuerdos a fin de esquematizar los términos: descriptivos,

frecuencia y calidad de la informacidn entre areas.

4.6.1 Acuerdos de interaccién de Proyectos Especiales a
Ventas

Descripcion general de los objetos
Mantener informado a la cuenta, de los proyectos en proceso, costo y
tiempo, asi como informar lo referente a inventario de materiales.

Seran salidas del 4rea de Proyectos Especiales, las sigulentes actividades:

+«  Entregar un reporte de progreso de los proyectos.

«  Entregar un reporte de tiempos y costos

+ Informar de los cambios y desviaciones de los proyectos, provocados por el
cliente

« Entregar un repotte de facturacién y margen de ganancia

+ Informar los niveles de inventarios

Frecuencia de la Informacion Requerida

« Entregar un reporte de progreso de los proyectos. Dia 10 de cada mes
+  Entregar un reporte de tiempos y costos Dia & de cada mes
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» Informar de los cambios y desviaciones de los Conforme sea
proyectos, provocados por el cliente necesaric
»  Entregar un reporte de facturacion y margen de Dia 6 de cada mes
ganandia
« Informar fos niveles de inventarios Conforme sea
solicitado

Contenido de la Informacién Requerida

Entregar un reporte progreso de los Entregar un reporte de facturacién y
proyectos margen de ganancia
Resultados alcanzados Proyectos a facturar
Resultados esperados para Precio de venta
el prdximo mes Casto del proyecto
Desviaciones presentadas Margen de ganancia
Retos y soluciones
Entregar un reporte de tempos y | Informar los niveles de inventarios
costos : Descripaidn de materiat
Nembre de proyecto Monta por producto
Razones por 1as que se haya salido det Monto por precio de matenal
margen de costos y/o tiempos

Forma de entrega de fa informacién

Entregar un reporte de progreso de los proyectos. Entregar un reporte de

Formato preestablecido Excel facturaclén y margen de
ganancla

Entregar un reporte da empos y costos Formatn  preestatlecido  de

Formato preestabledido Excel word

Informar de los camblos y desviaclones de los

proyectos Infarmar los niveles de
Provocados por & diente inventarios
E-mail Excel
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4.6.2 Acuerdos de interaccion de Ventas a Proyectos Especiales
Descripcion general de los objetos
Es |a transferencia de contrato que ventas le tiene que hacer a

proyectos y las especificaciones de cada proyecto.

Seran salidas del drea de Ventas, las siguientes actividades u objetos:
« Transferencia de contrato

« Definicidn de proyecto

« Orden de trabajo del cliente

*  Prondstico de proyectos

Frecuencia de la Informacion Requerida

Transferencia de contrato Conforme sea necesario

Definicién de proyecto Al inicio de cada proyecto

Orden de trabajo del cliente Al inicio de cada proyecto

Entregar No. Crden de venta Al inicio de cada proyecto

Prondstico de proyectos Cada tres meses

Contenido de la Informaciéon Requerida

Transferenda de contrato Entrega de orden de venta
Solucidn (productos) vendidos al Sales order cangada
diente en Chess con
Responsabilidades del proveedor descripcién del
Responsabiidades del operador pedida,
Aspectos legales; facturacidn, Fechas compromiso
penalizacidn, etc. Costo estimado

Deflnicién de proyecto Orden de equipo y de
Desaripcién del proyecto a mplantar instalacién para realizar
Costo estimado del proyecto cargos
Predio de venla Pronostico de
Tiempos de entrega con el diente proyectos
calle, No, colonla, municipio, ciudad, implantar
estado Planeacion de
Espedificacén del trabajo a realizar mantenimiento y otros
Fecha para la puests en servico servicos vendidos
No. De referendia del diente Maonto de fachuraciin
Nombre y firma del dliente, asf como piancado
quién redbe como proveedor
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CAPITULO 4
Forma de entrega de la Informacion
Transferenda de contrato Orden de trabajo oef diente
Contrato Formato preestablecido con el
Exposicidn diente
Definicidn de proyecto Entrega de orden de venta
Formato preestablecido de Word Via e-mail
En sistema Chess

logistica

Descripcion general de los objetos

envie material a sitio.

4.6.3 Acuerdos de interaccidon de Proyectos Especiales a

Consiste en informacidn que emite proyectos a logistica, y la
informacidn necesaria que logistica para que ésta realice su proceso y

actividades:
dadas de alta en chess.
+  Fechas de inlcio del proyecto

+« Direcddén y planos del sitio

persona indicada para firnar

Seran salidas de! drea de Proyectos Espediales, las siguientes

+ Orden de venta para equipo con sus respectivas lineas

« Colocacion de pedidos autorizados previamente por la

+  Confirmacién de suministro y envio de material

Frecuencia de la Informacion Requerida

« Orden de venta para equipo con sus respectivas lineas | Por proyecto
dadas de alta en chess.
+ Fecha de inicio dei pl;oyecto Par proyecto
+  Direccidn y planos del sitio Por proyecto
+  Colocacidn de pedidos autorizados previzmente Conforme a
inventario
+ Confirmacidn de suministro y envio de material Por proyecto
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Contenido de la Informacion Requerida

Orden de venta para Colocacidén de pedidos autorizados
equipo con lineas dadas de previamente

alta en chess Cdigo Ercsson

Con unidad de negocio (master Proveedor

focation) correspandiente Autorizacién

Facha de inicio del Cantidad i

proyecto Contrato

Direccidn y planos del sitio Confirmadén de suministro y envio de
Croquis carretero para llegar a material

la poblacién.

Forma de entrega de la Informacion

Orden de venta para equipo con Colocacién de pedidos autorizados previamente
lineas dadas de alta en chess Documento de sollcdtud de compra de equipo

E-mail Confirmacién de suministro y envio de material
Fecha de inicio del proyecto E-malil

Documento de transferenda del proyecto
Direccién y planos del sitio
E-mail

4.6.4 Acuerdos de interaccién de Logistica a Proyectos
Especiales

Descripcion general de los objetos
Reportes que logistica entrega a proyectos, respecto inventario de materiales, estado de
los pedidos.

Serdn salidas del drea de Logistica, las siguientes actividades:
+ Retroalimentacién del suministro de proyectos
« Conversidn en Chess de orden de venta a orden de instalacién
« Reporte de faltantes
« Nivel de inventario
« Estado de pedidos
« Cierre de Orden
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Frecuencia de la Informacién Requerida

s Retroalimentacidn del suministro de proyectos | Por proyecto
«  Conversion en Chess de orden de venta a Por proyecto
orden de instalacidn
* Reporte de faltantes Por prayecto
« Reporte de inventario Dia 5 de cada mes
«  Status de pedidos Conforme se presente
s (lerre de orden Cada terminacidn del proyecto

Contenido de [a Informacién Requerida

Status de pedidos

Fecha de colocadén de orden de compra
Fecha de embarque del matertal

Fecha de llegada de material

Cierre de orden de Instalacidn
En € sistema Chess

Nombre del proyecto

Fecha de llegada de matertal
Reporte ge inventarto
Codigos de material
Descripcién de material
Monto por producto

Monto por predic de material

Forma de entrega de la Informacién
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4.6.5 Acuerdos de interaccidon con el resto de las areas

A manera de resumir los acuerdos con las demds dreas presenta un
diagrama (Fig. 4.8) en donde en la parte superior se muesiran los
compromisos contraidos por proyectos hacia otras dreas y en la segunda
mitad los compromisos de otras dreas hacia proyectos.

ACUFRDOS DEPROYRCTOS (ON OIRAS ARFAS

Moracs iy
Crtizcitn y
gy
anpadk Trankraciade by
mucrial o aboonntists wd frciandy
SOKRIE
Buregack Aectnabl y
Y Repore o pakx it dumo
e padn

AQUERDOS DEOIRAS AREAS CONPROYBCTOS

Fig 4.8 Complemento de los acuerdos de interaccidn

4.7 USO DE LA HERRAMIENTA CHESS

Otrc de los resultados de la encuesta fue poco conocimiento para
determinar el costo de un proyecto y por consecuencia del margen de
ganancia; asi como en general, la forma de controlar proyectos (tiempos y
cargos realizados) es por ello que como punto de accién a esta
problematica, se decidié {a elaboracidn de un manual de referencia con el
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objeto de gque en un lapsc no mayor a dos semanas, el total de los
integrantes del departamento conocieran algunos conceptos basicos del
sistema para mejorar el control de los proyectos y a partir de esto
actuar incluso sohbre otras areas en donde pudieran encontrarse
desviaciones que afecten las fechas compromiso y margenes de los
proyectos.

Después de este manual, se programarian cursos de capacitacién, con
el objeto de conocer mds a fondo las actividades propias del lider de
proyecto con respecto al programa Chess que controla las operaciones

de la compafiia.

Dicho manual (ver apéndice) ofrece al lector los comandos y la

metodologla necesarias para poder supervisar y/o realizar tareas como:

1. Consulta de drdenes de trabajo cargadas en el sistema (dadas de
alta).

2. Supervisar, los cargos en drdenes de equipo v de valor agregado.

3. Supervision de! total de horas cargadas a un proyecto y a qué

conceptos se refieren cada una de éstas.

4. Cargar del detalle de un proyecto; fechas, referencias,
COmpromisos, precios de venta.

5. Elementos necesarios para facturacion.
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4.8 PROCESO DE LA ORDEN DE TRABAJO

Ademas de que no se estaba explosionando al 100% el programa Chess,
también se observd que no estaban definidas algunas responsabilidades
de las diferentes areas en el sistema, esto seria complementario a las
responsabilidades mostradas en los acuerdos de interaccion, por lo que se
decidi6 definir el proceso en chess y asignar responsables.

A continuacion se muestra un diagrama que ilustra |a historia de una orden
de trabajo a través del programa Chess (Fig. 4.8) y las diferentes
responsabilidades de cada érea.

prreenens ., HRge
LroasTica B ——

o
Beadsbirsasea

Fig 4.8 Historia de la orden de trabajo en el programa Chess

73




CAPITULO 4 PLAN DE MEJORA

4.9 EXPERIMENTACION EN PROYECTOS PARA
ADENTRARSE EN COSTOS

Considerando que el margen de utilidad de los proyectos (relacién
precio de venta/costo) y el tiempo de ejecucidn de los mismos eran uno
de los aspectos medulares a corregir, se decidid hacer un estudio con
una muestra de 10 proyectos tomados al azahar, el objetivo fue analizar
a fondo todos y cada uno de los costos y el origen de los cargos.
Resultado de esta investigacion es que los costos de un proyecto se

dividen en dos grandes grupos:

A) Costos de material y equipo (Mardware), el cual incluye todo lo
necesario para tender una red de planta externa:

1. Cable multipar en los calibres 0.5 y 0.5, en distintas capacidades:
10 hasta 300 pares
Postes de madera en distintas alturas 25, 30 y hasta 35°
Empalmes
Cajas terminales {pouyet)
Cable marfil para interiores

oA W

Miscelaneos: abrazaderas, herrajes, sistema de aterrizaje, rosetas,
cables bajantes.
B) Costos de mano de cbra o de valor agregado.

1. Cuentas personales: gastos de transporte, casetas, vidticos, hotel,
para poder realizar {a visita de sitio, realizar la ingenieria de campo
y supervisién de la instalacidn y prueba.

2. Mano de obra de preparacién: incluye lo relacionade a gastos
necesarios hasta antes de la instalacién de la red, adicionando a!
primer punte la ingenieria de gabinete.

3. Mano de obra de ejecucién: se refiere a las horas hombre de

supervision del montaje, pruebas y la puesta en servicio de la red.
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4, Horas improductivas; consideradas como espera del cliente.

5. Pago a subcontratistas: éstos son de dos tipos: los que realizan la
digitalizacién de planos de la ingenieria de la red y los que realizan la
instalacion y pruebas de la planta externa.

6. Gastos indirectos; pago de agua, tuz, teléfono, gastos varios del

departamento como capacitacidn, vacaciones.

4.10 RESULTADOS DEL ANALISIS A LOS 10 PROYECTOS

4.10.1 Costos de material y equipo
Se hizo una comparacidn entre los inventarios de material instalado en
sitio contra lo que se encontraba cargade en Chess, resultando algunas
desviaciones como material de menos cargado en el sistema, debido a
que en el momento de suministro del material, habia ciertos productos
que no estaban en existencia y por tanto debian ser surtidos
posteriormente con un vale de soficitud de equipo (SDE) y el érea de
logistica no realizaba los cargos correspondientes a las drdenes de
equipo. Asi de manera contraria, casos en donde se reflejaba material
excedente en el sistema contra lo montado en sitio, las causa de esto
era:
1) una ingenlerfa que no correspondia al 100% con fa red a instalar y
2) Lentitud en el proceso de devolucion de material (por el area de
logistica) y por tanto la descarga en el sistema .
Debido a que no eran grandes desviaciones, se considerd que los
costos de hardware, tenian una confiabilidad del 90% y se hicieron
las recomendaciones necesarias a las dreas involucradas:
a) Loglstica, para que cualquier SDE fuera autorizada por el drea
de proyectos antes de cualguier suministro, asi como agilizar el
proceso de devolucion de material.
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b) Implantacidn (ingenierfa}, hacer una revision a los modelos de
disefio para la instalacién de redes y de manera importante a la

relacion de nimero de pares a instalar contra {a concentracién de
aboriados en la poblacidn, buscando con esto optimizar la cantidad

de material a instalar y las desviaciones fueran minimas.
4.10.2 Costos de mano de obra

Producto de la investigacion de los 10 proyectos se encontrd lo
siguiente:

» Horas improductivas, atribuidas en gran parte por retrasos de
cliente.

» Para solucionar esto se propone al drea de implantacidén que
informe a proyectos, cuando un pedido lleve mas de cinco dias (de
los 33 del proceso) detenide por falta de insumos por parte del
cliente. A su vez el drea de proyectos tendria que alertar al cliente
sobre la posibilidad de retraso de la puesta en servicio de fa red al

no entregar los insumos para continuar en el proceso.

» Pago a subcontratistas, referente a esto se encontré que las
compafiias que realizaban la construccion de la planta externa eran
cuatre, sin embargo una de ellas habia realizado més de la mitad del
total de los proyectos (75), va que sus tiempos de respuesta
superaban por mucho a los de sus competidores y por lo tanto tenia
mayor capacidad instalada, asi como recursos humanos. El
inconveniente es que este subcontratista cobraba aproximadamente
un 40% mas que los otros, lo que ocasionaba disminucién en el
margen de ganancia, Unicamente a cambio de rapidez, el proceso de
construccion de planta externa lo realizaba en 4 dias mientras que

los competidores en 7.
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Como medida de correccién a lo anterior se hizo un llamado al area de
compras, especificamente al desarrollo de proveedores y junto con el
drea de ventas fijaron un tope para pago a contratistas y asignaron la
responsabilidad al drea de compras de realizar una investigacion con
objeto de encontrar una gama mas amplia de proveedores que puedan
ofrecer capacidad instalada, pero ademas mejorando costos.

MARGEN DE GANANCIA EN 10 PROYECTOS

Fig. 4.9 Margen de ganancia en 10 proyectos
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> Gastos indirectos, en este sentido se encontré que se podfan
disminuir gastos al optimizar recursos de luz y uso de teléfono, por
lo que se recomendd al drea de implantacion apagar las luces
durante el horario de comida y al salir de la oficina, asi como el de

apagar los teléfonos celulares, dentro de las oficinas.

Se llegd a la conclusién de que fa confiabilidad de los costos de valor
agregado era del 80%.

De entrada se encontré que [os gastos de un proyecto se podian reducir
en un 30% v de esta manera incrementar el margen de ganancia.

4.11 APLICACION DEL DO PARA MEJORAR LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

En lo referente a las dreas de oportunidad cultura y ambiente laboral, se
decidié¢ atacarlas por medio del modelo de diagndstico
organizacional, esto debido a que los puntos que contempla el

modelo se asemejan bastante a las areas de mejora:

L Efectividad de la comunicacidn, tanto dentro del area como con
las areas que interacciona

II. . Salarios , compensaciones y vacaciones

III.  Relacion carga de trabajo/horario

Iv. Asistencia a cursos de capacitacion

V. Satisfaccion del cliente
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SAUR BE LA BiBLIOTECA

Coincidiendo también con el eje central de este modele, es el liderazgo
una de las habilidades humanas a las cudles se le da mayor prioridad
" dentro del departamento, incluso uno de los puestes toma el nombre de

lider de proyecto.

MODELO DE DIAGNOSTICO CRGANIZACIONAL

1. OBJETIVOS

| 4. RECOMPENSAS |\
2. ESTRUCTURA
6. LIDERAZGO
5. MECANISMOS DE / 3. RELACIONES
AYUDA

Fig. 4.10 Modelo para las dreas de mejora en la cultura y
ambiente laboral
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4.12 PROPUESTAS A LAS AREAS DE OPORTUNIDAD:
CULTURA Y AMBIENTE LABORAL

4.12.1 Objetivos

En este aspecto io que se pretende es hacer que fluya la informacion
desde nivel vicepresidencia a nivel departamento , proponiéndose juntas
mensuales en las que se retroalimente a los lideres y ejecutivos sobre
los objetivos de facturacidn, satisfaccion del cliente, mérgenes de

ganancia, asi como la forma en que seran medidos.

4.12.2 Relaciones y Estructura

Enfocadas a la mejora en la comunicacidn.

Considerando que a nivel departamento la comunicacion es buena, sin
embrago con las dreas que interactua el mismo, si es deseable mejorar
y como puntos de partida a este respecto se trabajé en la definicion de
procesos y acuetdos de interaccidn, resaltando aqui que es muy
importante dar seguimiento y hacer que se cumpla lo pactado con otras

areas.

AREAS DE OPORATUNIDAD PARA MEJORAR LA CULTURA
ORGANIZACION AL

COMPENS ACIONES ¥
VACACKINES

SATISFACCION
BEL CLIENTE

CAPACIT ACION COMUNICACION

CARGA D¥
TRANAJOMOR ARG

Fig.. 4.11 Ponderacion de los puntos a mejorar en
ambiente laboral
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4.12.3 Satisfaccion del cliente

Las recomendaciones para incrmentar el grado de satisfaccion del

cliente son:

1) Por cada entrega de una red de planta externa: protocolo de
aceptacidn, presentar a quién recibe por parte del cliente una
encuesta donde se puedan evaluar aspectos como:

a) Entrega sin faltantes y en caso de que existan mencionar cudles,

para reponeros lo mas pronto posible.

b) Bitdcora de inicio y terminacién del montaje y prueba de la red,

mencionando desviaciones presentadas durante el proceso, asi
como aspectos que puedan ser de utilidad al cliente como
condiciones del sitio: obra civil, corriente alterna, acceso,

puertas, etc.

4,12.4 Recompensas y mecanismos de ayuda

IL

IIL

Salarios: Hacer una revisidn a los indices econdmicos de
devaluacién, inflacién y poder adquisitivo. Esto relacionado con
el desempefio y resultados de cada uno de los integrantes y a
partir de esto realizar un plan de nivelacion y aumento de
salario.

Vacaciones: analizar la carga de trabajo, asignar prioridades y
distribuir recursos en virtud de hacer una plan, en el que cada
integrante pueda temar como minimo 10 dias de vacaciones
por ano.

Compensaciones: hacer una revision al nimero total de
proyectos y cudntos estd atendiendo cada lider o ejecutivo y a
partir de esto balancear la carga de trabajo o bien solicitar al
area de personal mas recursos. En caso de no asignarse mds

recursos contemplar la posibilidad de pago de horas extra.
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IV.  Capacitacidn: a partir del analisis de competence donde se hace
un calendario de cursos con el objeto de desarrollar habilidades,
hacer una revisién a este programa y concluir por qué no se ha
capacitado al personal de acuerdo a lo esperado, si el principal
motivo es |a carga de trabajo aplicar una solucién similar a la del
punto de vacaciones, de manera que se puedan delegar
proyectos dentro de los mismos compafieros de area a fin de

cumplir con el plan de capacitacion.

4.12.5 Liderazgo

De acuerdo a lo ya mencionado el objeto central de este modelo es el
liderazgo, por lo que se deja a consideracién del gerente el nombrar al
lider de proyecto, encargado de coordinar, dar seguimiento y hacer que

se cumplan las propuestas anteriores.

A lo largo de este capitulo se presentd el plan de mejora integral para el
incremento de la productividad del @rea de Proyectos Especiales,
enfatizando en procesos de trabajo, uso de la herramienta Chess,

margen de ganancia y cultura organizacional.
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5.1 ENCUESTA DE DIAGNOSTICO INDUSTRIAL

A continuacién se presenta la encuesta de diagndstico industrial de dénde se obtendra
la informacion que nos indique las dreas de oportunidad a mejorar en el departamento
de proyectos especiales.

Las preguntas estan divididas en los campos considerades mas importantes para

diagnosticar,

5.1.1 Desarrollo tecnolégico

1. Cuenta con algin medio de informacién que lo tenga al tanto de las innovacicnes y

avances tecnoldgicos de la empresa?

Sf———— Revista _ No
Publicacion otra
Internet
Otro

2. Tiene informacidn de empresas que manejan el mismo giro o realizan la misma
actividad?

Si - Penetracion delmercada____ No
Productos
Marketing
Publicidad
Avances Tecnoldgicos

3. Cuenta con las herramientas suficientes para el desarrollo de su trabajo, tates como:

Scanner
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Fax
Internet
Impresora
Software

5.1.2 Medio ambiente

4, Cudl de los siguientes sentimientos, le inspira su departamento:

Seguridad Incertidumbre
Fortaleza Debilidad
Ambiente agradable Ambiente desagradable

5. Se toma en cuenta sus opiniones y sugerencias para el mejoramiento en el trabajo
Si — No ——- A veces
6. El ambiente de trabajo, lo cataloga como de:

Respeto Paternalismo Agresividad————

7. Considera que la remuneracion econgmica es:

Suficiente Podria ser mejor baja

8. Considera su horario de trabajo {relacién carga de trabajo/ horario)
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CAPITULO §
Excesivo ———— Justo
" 9. Mencione 3 cualidades y 3 defectos de su jefe
‘ Cualidades:
Defectos;

5.1.3 Procesos

10. Conoce realmente el proceso (procedimientos y rutinas) con los que se debe

trabajar

100% 70% 50% & menos

11. ¢ Es aplicable el concepto de calidad total, en el procese?

Si No

12, ¢ Tiene conocimiento de los acuerdos de interaccién con las areas det proceso?

Si Tiene idea No
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13. ¢ Se practica dentro del departamento la mejora continua?

Si No

5.1.4 Direccion y politica
14. Conoce la mision y vision de la empresa

Si No

15. Podria describir los valores de la empresa

16. Son explicados dentro de su departamento, los objetivos generales de la empresa

Si__ No

17. Los cbjetivos de la empresa, los considera:

Realistas demasiado agresivos

No los conoce — rebasados
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18. ¢ Conoce las estrategias para posicionar a la empresa como lider en
telecomunicaciones, en caso afirmativo mencione cudles?

Si ¢ Cudles?

Lo desconoce

19. Cémo considera al programa de capacitacion Competence (responda porqué):

iAdecuado por qué?

&Insuficiente por qué?

19. El nimero de cursos que ha recibido durante el afio, los considera:

Suficiente Por debajo de! minimo necesario

5.1.5 Suministros
20. Cémao calificaria el desempeiio del drea de logistica (planeacién y suministros):
Aceptable de mala planeacion

Regular a deficiente
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21. Se llega a presentar insuficiencia de materia!

Si con qué frecuencia No

22. La planeacién para ia compra de material es acorde con los proyectos reales?
s No

Por qué?

23. ;Se presentan casos de material defectuoso?

Si — ¢ De qué tipo?

No

24. De las siguientes actividades del sistema Chess, seleccione jcudles utiliza?

Verificar que estén cargadas ordenes de trabajo

Verificar que estén cargadas ordenes de equipo
Obtener costos de material

_____ Obtener cosos de mano de obra

——— Checar inventarios

Dar precios de venta a las ordenes

Facturar proyectos

—— Actualizar fechas promesa con los clientes (internos y externos)
—_. Checar inventarios
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28. ¢ Qué porcentaje, considera aprovecha usted de |a herramienta Chess?

50% 70% 6 mas

Desconoce la mayoria de {as funciones

5.1.6 Contabilidad y finanzas
26. ¢Conoce los objetivos anuales y mensuales de facluracion?
Si _______  No

27. ;Podria obtener el 100% de los costos de material y mano de obra para facturar un

proyecto?

S No

28. 4Conoce el porcentaje de ganancia en la relacion costofventa?

Si No

29. ;En que grado cree que cumple con las expectativas del cliente?

Bien Regular.

Muy bien
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5.2 MANUAL DE CHESS

Como medida correctiva al problema del poco conocimiento en el software Chess' por
parte del 4rea de proyectos especiales, el lider de proyecto decidid crear un manual de
referencia rapida en el cudl sirviera de consuita para los integrantes del drea y asi

capacitarse en esta area de oportunidad.

Contenido:
Como entrar al sistema Chess ....ecocumeennes dveresrenrsrentasnstsesnnnsassnrans 5.2.1
Principales comandos en Chess .............. areravasammanianrarannas D — 15,2.2
Carga de detalles de la orden de venta ........ S . |
Supervisar cargos en una orden de equipo v, 524

Supervisar cargos en una orden de valor agregado s, 5.2.5
Total de horas productivas e improductivas de un proyecto ..., 9:2.8
Qué datos son necesarios para poder fACtUrar wusersesmesseseas S
Informacidn de facturacién para el drea de Contabilidad .........ccccen. 528
Cémo saber si una orden fue bien convertida ......ouinusisenne.5.2.9

5.2.1 Cémo entrar a Chess

Para entrar a Chess hay que ubicarse en el men( de inicio, programas y elegir
DEJAWINT, aqui es necesario introducir la clave personalizada, ya en el sistema,
apareceran 9 opciones, se debe elegir el ndmero 5 correspondiente al ambiente de

produccion.

5.2.2 Principales comandos en Chess

F1 Ayuda

' Chess. Programa predecesor al SAP y que maneja érdenes de trabajo desde la solicitud del cliente hasta su
facturacion.
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F3 Guardar cambios

F4 Abrir ventana

F5 Adicionar o editar

F6 Cambiar, elegir o extraer informacidn
F7 Borrar

F8 Consultar

F9 Expander

F12 Cancelar

5.2.3 Carga de detalles de la orden de venta

1.- Una vez que se tenga cargado el encabezado por el drea de Ventas, Proyectos
procederd a cargar el detalle de la orden.

2.- Para esto debes entrar al menl 31 del principal (sales order), después elegir la
opcidn 1: Safes Order Maintenance

3.- Usar el modo de cambio F6

4- En Master Location, escribir TC 6 PN, para planta externa o ANS respectivamente.

4.- En Sales Order, escribir la orden y dar ENTER, hasta llegar a los detalles de la orden
que se diferencia del encabezado por tener lineas  punteadas:

5.- Automaticamente entrara al campo de ITEM, aqui escribir el mismo nimero de la
orden pero con asterisco ™*”, autorndticarmente hara referencia al nombre del proyecto, ,
dar un ENTER.

6.- En Order Quantity, escribir el nimero 1, ya que se esti hablando de un proyecto.

7.- En  Unit Price, se escribe el precio de venta, este campo generalmente se llena
cuando se conoce &l costo total del proyecto (al final del mismo). Si no se conoce este
costo dar ENTER y se va a abrir una pantalla que preguntara por qué no se conoce?
abrir con F4 y elegir con F6 una de las opciones como puede ser indefinicidn.

B.- Schedule, este campo se abre con una Y” ENTER, nos llevard automaticamente a los
detalles de las fechas, en el campo de REQUIRED, escribir la fecha comprometida de
ventas con ! cliente, en el campo de PRCOMISE, escribir la fecha promesa que proyectos
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acepta o modifica, dependiendo de los insumos y recursos que sera la misma que la

fecha SCHEDULE (fecha para las dreas de operaciones).

R UEJAWINT: SCMCHESS [ =l x]i
Ete Edit Commands Bettings

ange SURDZa
98-12-8t Sales Order Haintenance TIN-AL3-PTS_110
< -TE-MS Sales CCN : -TE-MS  Sales Order< 741-8829
Eustoner( 278081 Buying Loc< ERICSSOM RADIO SYSTEMS S.A. DE
Contact < fust Info?: Add]l Info? :
Cust PO : 98@923 PO Date : 989-@3-20
Currency< USD DOLAR US- PA » Estimate < 36971 .35
Project < Level 1« Level 2 <
Contract« Price Strc<
Print? < Comment < Addl Chgs? : iast Rev : 82881
Line [tem Reu Order Qiy UM Unit Price Sch
[l 741-8329 1.608@8 PZ 32149 .6088
CERRG COLORADD MIBITEL
Cust Item : Cust Reuvision:
More Info?: Eomments< Cancel Reason<
Fest Canc < Prnt? Chg Price?
Project < Level 1 : Leuel 2

Qaloe MNrdar | ino, Numbhar

Fig. 5.1 Encabezado y detalles de una orden de venta

5.2.4 Supervisar écuanto hay cargado en materiales de una orden?

1.- Entrar al mend 34 SBS MENU del principal

2.- Entrar al No. 1 Instalfation Orders

3.- Entrar al No. 31 10 Inguiry

4 - En Master Location, escribir TC o PN, dependiendo si es planta extemé o ANS

S.- En Installation Order, escribir el No. de la orden, si se quiere consultar una orden de

Hardware, empezara con 7XX-X00X,
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6.- Dar ENTER hasta llegar al campo LINE, aqui escribir el nimero 1, dar ENTER hasta
llegar al campo de Actual Cost, abriendo campo con F4, se cbservard el desglose de

Material de Importacion y Material Nacional.

8.- Para salir de esta pantalla con F12, hasta que te lleve al MENU principal.

Eile Edit Commends

S OUJAWINT: SCMCHESY

Satings

USTUS
98-12-81 Installation Order Inquiry TIH/ﬂl.S/PTS 118
CCN ¢ -TE-NMS Mas Loc < IC
Inst Order< 741-0@29 Line < gea1
Iten . 741-6829 Revislon
Pesc - CERRD COLORADD MIDITEL
Open Date : SB-87-2t Hfg Close Date: Fin Llose
Qiy <e Stock UM . P2 Cost Method:
Customer : 3700260 Ship Loc Pick List < ®
Comments < Contract
Amounts
Estimated < Actual Cost< 112856 8585
Completed Cost< Scrap Cost <
Transact!ons
Cost Adj ¢ Labor < Machine < Dutside Proc<
[ssues <+ Assy Scrap< Comp Scrap< Oper Scrap <
Complettons< Hours < Costo Dir <

Dlasco Hindm +n Rouios Notatl .

Fig. 5.2 Consulta de cargos de una orden de equipo
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W D IAWINT SCMCHE RS
Eila Edh Commpnda Setings

L_CO5TUS
98-12-91 Ingtallation Order inquiry TINAL3IATS_ 118
CCH < -TE-HS Mas Loc < TC
Inst Order< 741-8@23 Line < HB81
—Lookup
Detail Cost W.DeosT
Cost Desc Cost Cost Desc Cost

$aterial Importacion 18290 .8658 GI-Ejecucion (Io)

Subcontratacion (I0)

flatorial Hactonal 182516 .9955

Cts. Personales (10D E[I] Fﬂ‘cumu%aga qagég%_
cumu] adas .

HO Preparacion EIU% Costo (Elem. 1| & 28} 112655 8585

GI Preparacion (10 EEIE Erup%a qm'gégi_
ropios .

HD Ejecucion (10)

Moot Riwrlote

5.3 Desglose costos de equipo

5.2.5 Supervisar écuanto hay cargado en valor agregado de una orden?

1.- Entrar al men( 34 SBS MENU del principal
2.- Entrar al No. 1 Installation Orders
3.- Entrar al No. 31 IO Jaguiry

4.- En Master Location, escribir TC o PN, dependiendo si es planta externa o ANS
S- En Instaflation Order, escribir el No. De la orden, si se quiere consultar una orden de

valor agregado, empezara con 20000,

6.- Dar ENTER hasta llegar al campo LINE, aqul escribir el nimero 1, dar ENTER hasta
llegar al campo de Actua/ Cost, si abrimos este campo con F4, observaremaos el desglose

de los gastos de valor agregado:
+ Cuentas Personales (hotel, viajes, viaticos, etc)
s Mano de obra de preparacidn (horas improductivas)
+ Mano de obra de ejecucidn (haras productivas)

+ Gastos indirectos de ejecucidn o gastos de oficina (agua, luz, teléfono, etc)
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7.- Para salir de esta pantalla con F12, hasta que te lleve al MENU principal.

@ DEJAWINT: SCMCHESS HEER
Ei Edt GCommonds Settings

C_COSTUS
98-12-81 installation Order Inquiry TINALIATS_118
N ¢ -TE-M5 Mas Lo < TC
Inst Order< 2418692 Line < 9ga1
Item + 2418852 Revisian
Desc - PLANTA EXTERNR HMIDITEL
Open Date ; 99-83-31 Mig Close Date: Fin Close :
Qty (- Stock UM c P2 Cost Method:
Customer : 3708260 Ship Loc Pick List ¢
Comments ¢ Contract

Amounts
Estinated ¢ Actual Cost¢ gridhh 39M
Completed Cost¢ Scrap Cost ¢
Transactions

Cost Ad] < Lahor & Machine < Dutside Proc< +
[ssues < Assy Scrape Comp Scrap< (per Scrap <
Completionse Hours e Costo Dir <

tark Nrdar Artoal Foed

Fig. 5.4 Consulta de cargos de una orden de valor agregado

W DEJAWINT: SCMCHESS [_]=1x]
Piw Edit Commands Setings
)| I
C_COSIUS
98-12-01 Installation Order Inquiry TIn-AL3APTS_L1B
CCH ¢ -TE-MS Mas Loc <TC
Inst Order< 2418852 Line < BAt
|—Loukup
Detail Cost W_0CasT
Cost Desc Cost Cost Desc Cost
Yaterial Importacion G1 Ejecucion (ID) 1912 .8920
Subcontratacion (I0) 59365 4908 -
Material Nacignal
Cts. Personales (I0) 21666 .1288 MO Rcumulada -
BI Acumulados
M0 Preparacion (103 778.89499 Costo (Elem. 1 a 28) 7865 3428

GI Preparacion (10)
M0 Ejecucion (CI0)

M0 Propia
GI Propios
3348.7368

et Borlbate

Fig. 5.5 Desglose de costos de una orden de valor
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5.2.6 ¢Como consultar el No. total de horas productivas e improductivas de un
proyecto?

Dentro de la pantalla anterior: Installation Order Inquiry, existe un campo lamado
HOURS, el cudl contiene un signo de +, abrir con F4 y en la columna de ACT HOURS,
desplegara dos montos, el primerg corresponde a las horas improductivas (MO
preparacién), el segundo cargo corresponderd a las horas productivas (MO ejecucién).

Si se quiere ir a mas detalles como fecha, No. empleado, horas cargadas y costos, abrir
el campo llamado LABOR, con F4, aqui se observard que los carges con RR,
corresponden a horas productivas las cudles se multiplican por una cuota determinada y
las que tienen cargos con las letras SR, corresponde a horas improductivas las cudles

también les corresponde determinada cuota.

ADEJAWINT. SCMCHESS (=] =]l
File Edt Commonds Sattings

L_LOSTUS
98-12-81 Installation Order Inquiry TInAL3PTS. 11A

CCH < -TE-M5 Mas Loc < TC
Inst Order< 2418032 Line < pgn

Item 1 241 ~Lookup n
Desc : PLA Summary Hours W_DHRS

se :
Oty <+ Description Est Hwrs  Act Hours  fthod:
Customer : 378|--—-- - st <
Comments <

—_— 17 .20008
Estimated < 74.68089 |65 .3424
Completed Cost<

Cost Aidj < tside Proc¢ «
[s5uEs < er Scrap <
Completions¢

Here docerindinn

Fig. 5.6 Hora productivas e improductivas de un proyecto
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W DEJAWINT: SCMCHESS ME R
Eda Edd Commands Setings
FiEee G SO (o (]

L_COSTLS
98-12-B1 Installation Order inquiry TEHALIAPTS_118
CCN < -TE-MS Mas Lec < TC
Inst Order< 2410852 Line < @ant
Lookup

tabor Time CH_I0LAB
Inst Order: 2418852 Line: @081

S Hrs Cue

Seq Date Oper Empl Comp Oty R Cd Leb  Hours Cost
@d1 98-@8-24 P4122 R R 4 0.6AREa 3858228 |-
Bd2 98-@8-24 Bq122 R R 45 8.6A008 355.8220
#d3 98-@8-24 @122 R R 45 .608a64 385.8220
@04 98-@8-24 ad122 S R 81 8.60as0 385.0228
#a5 S5-@8-24 pa122 SR B 6.66888 305. -
WA6 59-@8-25 R4131 R R 45 A.66470 385.0220
@87 98-@8-26 413 R R 45 §.68920 365.0228
B@6 98-86-26 #4913t R R 45 8 .6euen 385.0228
#@9 SA-@B-20 B4131 R R 4 & .6Aaee 365.8229
71a 98-16-89 2439 R R 7 8 .68az28 1511.7548

BeanAn.tonionea Himhor frr. Trdae, Daninn .

Fig. 5.7 Detalle de horas cargadas con fecha y No. empleado

5.2.7 {Qué datos son necesarios para poder facturar?

Hay tres puntos bdsicos que debe tener una SO para poder facturar (generar la

informacian para contabilidad):

1) Que la orden tenga costo, este dato se checa dentro de Sales Order Maintenarnce, 31
del meni principal, inmediatamente 1.
Estando en esta pantalla lo primero que hay que hacer es dar un F6, para entrar con
el mend de cambio, escribir TEMS 6 EMR y el respectivo No. de S0, dar ENTER hasta
llegar a los detalles ========, el cursor se situard en 001 LINE, dar un F6 y
ENTER hasta llegar al campo Chg Price?, aqui dar una Y, dos ENTER, se abrird una
ventana aqui lo importante a checar es gue el campo Unit Cost, tenga su respectivo

costo.
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Se muestra un ejemplo a continuacidn:

[}

WA DEJAWINT: SCMCHESS =] x|
Fle Edin Commands Settings

- SGRDIS
88-12-82 Sales Order Maintenance TINALIATS_177
CCN < -TE-MS5 Sales CCN : -TE-MS Sales Order< 741-8842
Custamer< 2700801 Buying Loct ERICSSON RADIO SYSTEMS S.R. DE

Sales Order Pricing Information W_SOLPRC
Line: AAA1 Line Gty: 18280 Sell UM : PZ
T{em: 741-8042 Revision:
Desc: PLANTA EXTERNA MIDITEL
Price
Price Bucket < 1PC < 0PC <
Eff Quantity : Eff Date : 98-88-19 Currency : LSD
Unit Cost 97278.1462 NSD Markup : AGC < &8
Unit Price : 251336088 Price Querride?: v N Reason<
Est Parts fnmt: 2913368  Amt Ouerride?
Discount
Disc % 1: Disc % 2 : Disc % 3:
biscount: Disc Ouerride?:
ax
Tax Locationg Excise?:  Sales?:  Use?:  UAT Detail<

Qaloe Arder Narimont Acroontina Grann Fnda

Flg. 5.8 Costos para facturacién

2) El segundo punto basico a consultar es que la orden tenga COMMIT (que este

comprometida). Para esto habrd que consuitar la orden en el mend 14 Sales Order
Inguiry.
Escribir el nimero de la SO, dar ENTER hasta llegar a detalles, el cursor se situara
en automdtico en 001 LINE, dar un F6 y ENTER hasta llegar al campo Order Qty,
aqui el dato importante a consultar es que el campo Commited Qty tenga un 1, de
caso contrario la orden no podré ser facturada.

*;
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Si en caso contrario a lo anterior, se encuentra un 1 en el campeo SHIPPED QTY, esto
significa que la orden ya fue facturada (para checar la fecha de la factura y el No.

dar un F4 para abrir ventana).

A DEJAWINT: SCMCHESS [_[=]x]!
w! Fie Edit Commands Setings
;
ange K_50NIZS
95-12-81 Sales Order Inquiry TIRALIATS_110
CCH < -TE-MS  Sales CCN : -TE-HS SO < 741-8829
Customer: 2788881 Buy Loc ERICSSCN RADIO SYSTEMS S.A. DE
~{hange
Shipments KU_SHIP
S0 : 741-5029 Line: @BAt Del: 6AB1
Mas Loc: TC Iten: 741-BA29 Reu:
Seq Shpmt Mo Ship Date  Quantity Packlist Carr Status Det Ami
@41  @ear  99-@9-29 1 .860@ 1418 A Invoiced
Box Info:
Box Info:
Box Info:
Inuoice : 23438 Inv Date: 98-89-29
BOL ;A

1]

Deendn-Coniionra Numhar far Tndov Daninn

Fig. 5.9 Ndmero y fecha de las facturas

5.2.8 Informacidn de facturacién para el area de Contabilidad

Dentro del mend principal, entrar a 31 Sales Order, a continuacion entrar al No.9
Create Pack-List, llenar los campos CCN: (TEMS & EMR1), Mas Loc (TC é PN) y Beg
S0 ({NO. DE 50).

Dar ENTER hasta llegar a detalles, aqui se posicionara el cursor en SEQ, dar F3 para
salvar los cambios y otra vez F3 para salir de la pantalla.

E paso siguiente es confirmar el pack-fist, para esto hay que entrar al No. 10
Confirm Pack-List del menl de Sales Order. Llenar los campos de CCN, Mas Loc y al
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llegar al campo de Pack-List, abrir con un F4, agui apareceran distintos Nos. De

PACK referenciados a una S0, buscar el PACK que serd el Ultimo de la lista, tomar

nota del No. de pack, ya que es el que se mandara a Contabilidad.

R OEJAWINT: SCMCHESS
Eile Edit Commands Settings

[ [5] %]

P = (W T [oof oCedomld (2w (dDo]
ooky

P
98-12-81 Packlist Confirmation

(CH < -TE-MS HMas Loc <TC

Employee Packed Date : 98-11-18 Time

Ship BOL : 1
Net Weight: Gross Weight:
Shipped? : Ship Date ¢

Seq Committed Gty Location Bin

K_CPALLS
TINALIATS_118
1738

Carrier < fA
BOL Data <

Print <
Add]
Rev Chgs

J 1 .Reees
Desc : GUAYAMED

Dzrl- Con

741-6010R

Rctual Oty : 1 .A6AB Back Order Oty
Cancel Gty : Reason

OK?

Fig. 5.10 Informacién para facturar al drea de Contabilidad

Con este apartado se pudo presentar un pangrama de la encuesta de diagndstico

que se presentd al personal de proyectos y el manual de referencia rdpida come

primera capacitacion del sistema Chess, es importante hacer mencidn que el resto

de la capacitacién en el sistema corresponderd a la planeacion de cursos que haga

el gerente.
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CAPITULO 6 CONCLUSIONES

6.1 CONCLUSIONES

A través de este proyecto se logré demostrar la hipdtesis de que el DO complementa las
mejoras que realiza la ingenieria industrial en una empresa y por lo tanto incrementan la
productividad de la organizacién.

El éxito del proyecto se debid a que se logrd identificar y después resclver aspectos
especificos que estaban disminuyendo la productividad de! Departamento de Proyectos
Especiales y con esto la de la empresa. Esto se logré gracias a las herramientas de

ambas discipiinas y los problemas diagnosticados fueron:

* No oficializacion del procesos de trabajo

+ Falta de acuerdos de interaccién

+ Poco uso del programa Chess

* Bajo margen de ganancia

¢ Desacuerde en ambiente y cultura organizacional

Los resultados del proyecto fueron efectivos, porque se respetd el espiritu del DO y de
la ingenieria industrial de forma que en el diagndstico se encontraron ciertas éreas de
oportunidad a ser atacadas con técnicas de ingenieria industrial y ctras con DO, por lo
que la conjuncidn de las dos disciplinas demostrd obtener cambios en toda la
organizacién que aplicando Unicamente ingenieria industrial, no se hubiera llegado a
corregir como prablemas en la cultura organizaciona;l y aplicando unicamente DO, no
se hubiera tenido la vision de mejorar procesos, margenes de ganancia o el mismo

programa Chess.

6.2 RESULTADOS UNA VEZ APLICADO EL. PLAN DE MEJORA

Los resultados inmediatos al plan de mejora han sido, incrementar la productividad del
departamento de Proyectos Especiales en un 21.63%, al pasar de 66.6%' a 88.23%,

como se observa en la tabla 6,1, en los siguientes aspectlos:

! Ver Capitulo 3, apartado 3.6
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» Margen de ganancia {involucrado en los factores de procesos y contabilidad

y finanzas})

¥ Ditusion del proceso de trabajo (procesos)

» Firma de acuerdos de interaccién con otras éreas (procesos)

> Explosion del programa Chess para pasar de un 40% a un 70% de usc

» Mejora en la capacitacidn del personal {fuerza de trabajo)

» Mejora en salarios, incentivos y cultura organizacional

La efectividad real del departamento una vez en operacion el plan de mejora, quedatria

de la siguiente forma, de acuerdo al modelo de Grabinsky.

Tabla 6.1 Efectividad real de! departamento despties del plan de mejora

Importancia de Contribucién

%

%
Efectividad

Elementos factores af total ofectividad  Real
A D= (BXC)100

Procesos 1 32 L] 29.12
Fza.trabajo 2 25 87 21.75
Contabilidad 3 20 90 18.00
Suministros 4 15 80 12.00

Medio ambiente 5 8 92 7.36

TOTAL 88.23
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En la Figura 6.1 se muestra la configuracion de los distintos factores que contribuyen a
la preductividad del departamento de Proyectos Especiales, antes y después del plan
de mejora, donde se cbserva que las dreas que le dieron fuerza al pfan de mejora

fueron: procesos, contabilidad y finanzas y suministros.

DANTES
8 DESPUES

Procesos

Fza. Trahajo

Contzb, y finanzas
Suministros
M. Ambiente

Fig 6.1 Contribucién de los factores a la efectividad real del departamento de

Proyectos, antes y después del plan de mejora
6.3 STATUS DEL PLAN DE MEJORA

En la practica el plan de mejora se encuentra bajo el siguiente status:
Proceso de trabajo, conocido por el total de integrantes del drea de Proyectos
Especiales y se ha difundide con las areas que interactua.
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Los acuerdos de interaccion con las areas de: Ventas, Producto, Logistica, Implantacién
¥ Soparte se encuentran firmados y el sentimiento de estas areas es de beneplacito por
las propuestas de mejoras de proyectos para incrementar la productividad de la
empresa.

Respecto al software Chess a nivel comparnia se estd manejando la directriz de mejorar
los tiempos de entrega de productos con el cliente y para esto Chess sera el programa
maestro que permita disminuir tiempos con los clientes internos y con esto incrementar
la productividad en el proceso con los clientes extemnos.

Ambiente de trabajo, en cuanto a salarios y compensaciones, éstas se han mejorado en
un promedio de 25%, se elaborara una planeacién de carga de trabajo, a fin de que
cada miembro del drea pueda disfrutar de 10 dias de vacaciones por aflo y se esta
proponiendo a la vicepresidencia el pago de horas extra.

Mérgenes de ganancia, resultado de los puntos anteriores y con beneplacito de la
vicepresidencia el margen de ganancia actual es de 40% y esperando llegar a un 50%

en 6 meses.
6.4 CONTINUIDAD DEL PLAN DE MEJORA

Las personas encargadas de darle continuidad al plan de mejora, seran el lider de
proyecto bajo supervision del gerente y con el apoyo de todas las dreas involucradas en
el proceso de implantacién de redes telefénicas, para aspirar en un mediano plazo
(1afio} a incrementar la efectividad real del departamento de Proyectos de un 88% a

95%.
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6.5 RESULTADOS DEL DO E INGENIERIA INDUSTRIAL

Se concluye que la ingenieria industrial con soporte de desarrollo organizacional
{diagndstico, cultura organizacional, ambiente laboral) son una opcidn viable para
incrementar la productividad de la empresa ya que el punto de vista humano que ofrece
el proyecto presentado muestra la forma en la que se pueden complementar ambas
disciplinas y asi poder alcanzar resultados integrales ep un plan de mejora de una

empresa.
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