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En el entorno organizacional actual, las empresas se encuentran con muchos desafios
en distintas materias, por ejemplo, las organizaciones estan buscando una mayor
participacion en el mercado y se podria pensar que esto se encuentra relacionado directa
y Unicamente con el incremento en las ventas. Pero muchas organizaciones han
encontrado una mejora en el ahorro de sus costos a través de la productividad, la

eficiencia y la adecuada capacitacion de sus colaboradores.

Es por esto que, cada vez es mucho mas atractivo y competitivo en el mercado
organizacional, optar por soluciones que permitan traer un ahorro en gastos con los que
inevitablemente cuentan todas las empresas, pero también, adaptar soluciones que los
hara realizar sus procesos de una forma mucho mas efectiva, siendo mas productivas, e
incrementando su participacion en el mercado, las empresas logran una alta
competencia organizacional entre ellas, que a su vez les permite mejorar y hacer mucho

mas productivos sus procesos de cara al cliente asi como de manera interna.

Las soluciones que permiten hacer esto, son soluciones que incitan el cambio
organizacional hacia una digitalizacion de sus procesos hacia prestar mucho mas
atencion en las inversiones para contar con colaboradores mucho mas capacitados y a
invertir activamente en innovacion y desarrollo; elementos que en compafia del resto de
las soluciones que se encuentran en el mercado podran lograr ayudar a alcanzar estos
objetivos organizacionales, donde los psicdlogos han demostrado que tienen una

importante participacion.



Esta propuesta se encuentra basada en la busqueda de la mejora continua de procesos
a partir de la creacién de un programa de capacitacion que tiene como objetivo la
intervencion en las areas de ventas que desarrollan a clientes de la industria de la

construccion a traves de productos y servicios.

La propuesta es creada a partir de la necesidad de un programa de capacitaciéon a los
vendedores de una empresa que se dedica a comercializar productos y soluciones para
sus clientes en la industria de la construccién, a la que se referirA con su nombre
comercial “Hilti”’; oportunidad detectada dentro de la organizacion y desarrollada en el
area de Servicios de esta, area que se encarga de la venta y desarrollo de soluciones
para los clientes en Hilti. En el Capitulo 1 se contextualizara sobre la mejora continua, la
calidad, la capacitacion y desarrollo de las organizaciones y el rol que los psicologos
pueden tener en todos estos ambitos, a manera de marcar las bases para la propuesta
gue se encuentra enfocada en la mejora de un proceso organizacional, en el Capitulo 2
se daran importantes definiciones acerca de la industria en la que se encuentra aplicada
esta propuesta puesto que el lenguaje posteriormente utilizado sera enfocado en esta
industria para que la propuesta en si haga sentido y por dltimo, en el Capitulo 3 se
describira paso a paso la propuesta creada en su totalidad por el autor, desde la DNC

hasta la presentacion final.

La propuesta también considera establecer las oportunidades de capacitacion que
existen; para ello es fundamental tener claros los objetivos empresariales no sélo en el
contexto digital sino también en el contexto genérico empresarial. Estos objetivos de
negocio seran el punto de partida para cualquier ejecucion, es decir, toda accion de
capacitacion a partir de la psicologia organizacional se debe desprender del

conocimiento de los objetivos organizacionales.



CAPITULO 1

LA CALIDAD, MEJORA CONTINUA Y CAPACITACION EN LAS
EMPRESAS



Ya que esta propuesta toca varios temas organizacionales, si bien se centrara en la
capacitacion; ésta sera un medio para la mejora continua de 1 proceso organizacional
de la empresa que se selecciond, es por esto que sera necesario la conceptualizacion
de la calidad, la mejora continua y el proceso de capacitacion y adiestramiento, la cual

sera revisada a continuacion.

1.1 Calidad

Es muy comdn que dia a dia se escuchen frases en los medios de comunicacion
relacionadas a “los mas altos estandares de calidad”, o frases en la vida cotidiana
refiriéndose a marcas, productos y servicios tales como “prefiero (...) es de mejor
calidad”, pero entrando de una manera formal y conceptual al tema de la calidad, se debe

observar su bagaje historico y el como se fue adaptando a las organizaciones.

La calidad en las organizaciones surge a principios del S XX, con el interés de superar
los criterios de inspeccion final, de acuerdo con Sanabria R., P. E., Romero C., V. d. C,,
& Florez L., C. 1. (2014) de los productos creados. En esta misma linea, Sanabria et al
(2014) menciona que estos acercamientos planteaban como criterio central el
cumplimiento, por parte de las areas organizacionales de producir los productos, de las
especificaciones técnicas de éste (material y tangible) frente a lo establecido en el disefio
y en el programa de produccién (ya sea al final del proceso —inspeccion— o durante el
desarrollo de los procesos —control—). Mas adelante y de acuerdo con Alvarez, Alvarez
y Bullon (2006) (en Sanabria et al, 2014), a partir de la década de 1920, la calidad
empezd a ser considerada como un criterio que para las organizaciones deberia ser
analizado y medido al final de la produccion. Por esta razon, en esa época surgio el
término de “no conformidad”, el cual hacia referencia a los productos que, al terminar su

proceso de creacion, no cumplian los criterios generales para su comercializacion.

Después, en el periodo de la Segunda Guerra Mundial, el volumen industrial de
produccion genero fallas en la eficiencia de las operaciones en la industria, que pudo

haber sido controlado gracias al Control Estadistico de la Calidad o también conocido



como Control Estadistico de Procesos. Donde Deming y Shewhart, aplicaron el concepto
en los laboratorios de la compafiia telefénica Bell en USA en 1930 (Berlinches, 1998).
Sanabria et al (2014) explica que estos mecanismos de control usaban herramientas
estadisticas para hacer un seguimiento permanente a las diferentes operaciones de la
linea de produccion®. Con este se pretendia que fuera posible evitar y corregir los errores
de fabricacion y la entrega al mercado de productos sin las especificaciones de calidad
preestablecidas. Aunque la creacion de estos controles fue importante, tenian fallas en
el hecho de que no incentivaba la reestructuracion de las variables que estaban
generando ineficiencia y una baja calidad de los productos desarrollados en la industria.
(Sanabria et al, 2014).

La calidad ha pasado por innumerables cambios y mejoras, como su nombre |o indica,
se centra principalmente en el hecho de contar con el estandar adecuado de produccion,
para efectos de este trabajo, se mencionara que, por ultimo, Sanabria et al (2014)
mencionan que desde la década de 1980 hasta la actualidad, se ha visto que los trabajos
creados por autores como Deming (1989) y Juran (2002), entre otros, motivaron la
consolidacion de una cultura organizacional para asegurar la calidad en su produccion.
Esta, segun Alvarez et al (2006), “pretende dar confianza a los clientes respecto al
producto final y a la manera en que este ha sido elaborado” (p. 5 citado en Sanabria et
al, 2014). Producto de estos aportes, y como resultado de la formalizacién de los
organismos verificadores y certificadores de calidad surgen, hacia finales de esta
década, las normas nacionales e internacionales de calidad, de las cuales hace parte la

familia ISO — méas adelante se hablara de lo que es la ISO.

Como ya se vio, la calidad tiene diferentes definiciones y varian conforme el contexto en
el que se utiliza, de acuerdo con Sanabria et al (2014) el concepto de calidad implica dos

aspectos esenciales que permiten su definicién: el resultado y el estandar, en otras

! Toyota, una pionera — por no decir que la primer — organizacion en implementar los modelos de gestion
de calidad, en su pagina de internet https://blog.toyota-forklifts.es/linea-produccion-que-es-como-
automatizar mencionan acerca de la linea de produccion que para la fabricacién de un producto a gran
escala es necesario disponer de unainfraestructura y unos medios técnicos y tecnoldgicos
especificos, que permitan un montaje en serie dividido en diversas etapas o fases. Cada una de estas
etapas o fases se considera una linea de produccién
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palabras, la calidad se encuentra al comparar el resultado (parcial o total) obtenido en un
proceso frente a determinados requerimientos planteados previamente (estandares).

Mencionan ademas que, en la aplicacion en las organizaciones, estos dos aspectos son
susceptibles a variar de acuerdo con el enfoque y el avance tedrico de la organizacion.
Algunas otras definiciones de calidad mencionan, por ejemplo, que esté ligada a la
nocion de “posesidén por una cosa de la virtud de ser la mejor, entendida como un
estandar absoluto” (Camisén, Cruz, & Gonzalez, 2006, p. 150 en Sanabria et al, 2014).
Uno de los autores mas importantes en términos de la calidad la plantean como vinculada
a “desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener el producto (...) que sea el mas
economico, el mas util y siempre satisfactorio para el consumidor” (Ishikawa, 1986, p. 40,
en Sanabria et al, 2014). Otro autor esencial para entender lo que es la calidad la plantea
como “un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste, adecuado a las
necesidades del mercado” (Deming, 1982, p. 229 citado en Mandru, Patrascu, Carstea,
Popesku, & Birsan, 2011, citado en Sanabria R, et al 2014) y algunos mas como “todas
aquellas cualidades con que cuenta un producto —o un servicio— para ser de utilidad a
quien lo emplea” (Cantu, 2011, citado en Sanabria et al, 2014).Por otra parte, uno de los
organos mas destacados en las organizaciones de normalizacion, la International
Organization for Standarization (ISO), menciona que la calidad puede entenderse como
el “grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”
(ISO, 2005, citado en Sanabria et al, 2014).

Asi, y como lo conceptualiza Benavides y Quintana (2003), el concepto de calidad en las
organizaciones ha pasado de una etapa de solamente inspeccionar a una de control total
basado en calidad, donde se mueve después por el aseguramiento y avanzando hacia

una etapa de administracion total de calidad.

Es importante entender que la gestiéon de la calidad (entendida de acuerdo con la norma
ISO 9001, 2015, como el “conjunto de acciones y herramientas que tienen como obijetivo
evitar posibles errores o desviaciones en el proceso de produccion y en los productos o

servicios obtenidos a partir de éI”) ha trascendido espacios en las organizaciones, a



través de una serie de elementos que la componen tales como los principios, sistemas,
modelos de la gestion de la calidad, entre muchos otros. Para usos de este trabajo, sera
necesario enfocarse en la definicion de los modelos de calidad.

1.1.1 Modelos de Calidad

En funciéon de este avance, se ha visto cdmo el concepto de calidad se ha ido
desarrollando como un proceso de control esencial en las organizaciones. Pero la calidad
¢,.como halogrado consolidarse dentro de los procesos de las organizaciones? La calidad
ha generado modelos que lo hacen aplicable y que han incorporado poco a poco las
novedades y variaciones conceptuales de ésta.

Asi, Labarca, Nelson, Andrade y Casilda (2011) mencionan que es necesario acotar, que
la gestion de la calidad ha evolucionado desde sus origenes hacia una nueva vision cada
vez mas global, lo cual ha dado lugar a diferentes modelos, que se encuentran
conformados por una serie de elementos y procesos, los cuales seran descritos a

continuacion:

- Modelo de Excelencia Europeo (European Foundation Quality Managament
o EFQM): La utilizacién de este modelo persigue la eficiencia econdmica de la
organizacion, el alcance y la sostenibilidad de resultados en el tiempo; ademas,
Labarca et al, (2011) mencionan que el modelo EFQM es un marco de trabajo no-
prescriptivo, constituido por nueve criterios, que facilita a las organizaciones a
orientarse en el camino de la excelencia. En este modelo, los resultados de
excelencia con respecto al rendimiento general de una organizacion, en sus
clientes, personas y en la sociedad en la que actia, se logran mediante un
liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia a través del personal de la

organizacion, los recursos con los que cuenta la organizacién y los procesos.

- International Standardization Organization (ISO) Modelo de Estandarizacién

basado en Procesos: Este modelo se replica a través de normas que una
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empresa adquiere para la aseguracion de la calidad dentro de ella, actualmente,
las normas ISO son ampliamente requeridas y brindan competitividad a las
organizaciones, debido a que garantizan la calidad de un producto mediante la
implementacion de controles exhaustivos, asegurandose que todos los procesos
que han intervenido en su fabricacion operan dentro de las caracteristicas

previstas (Labarca, Nelson, Andrade y Casilda, 2011)

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion (MIEG): Este es un
modelo fundamentado en la promocién de la innovacion y la mejora continua de
las empresas iberoamericanas. Modelo impulsado por la Fundacion
Iberoamericana para la gestion de la calidad desde el afio 2000, el cual tiene como
objetivo coordinar la promocion y el desarrollo de la gestion de la calidad y el logro
de la excelencia organizacional en empresas publicas y privadas (Labarca,
Nelson, Andrade y Casilda, 2011).

Modelo Deming Prize (DP): Desarrollado en la década de 1950, nace con el
objetivo de convertirse en una herramienta con la cual mejorar y transformar la
gestion de las organizaciones japonesas (Labarca, Nelson, Andrade y Casilda,
2011).

Modelo Malcolm Baldrige (MBNQA): El cual establece que los lideres de la
empresa se deben orientar a la direccion estratégica de los procesos y a la
operacion relacionada con los clientes, deben dirigir, responder y gestionar el
desempeiio basados en resultados, ademas, mediante sus criterios busca que
estas estrategias estén relacionadas con los procesos clave y con la alineacion

de los recursos de la empresa (Labarca, Nelson, Andrade y Casilda, 2011).

Modelo SERVPERF: Disefiado por Cronin y Taylor en 1992, donde desarrollaron
una escala para medir la calidad percibida basada Unicamente en las
percepciones del cliente sobre el servicio prestado, el modelo emplea 22

afirmaciones referentes a las percepciones, extraidas directamente del modelo
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SERVQUAL, este es uno de los intentos mas atinados a cuantificar la calidad,
pues utiliza una formula mateméatica que busca encontrar estas ponderaciones
(Labarca, Nelson, Andrade y Casilda, 2011).

Modelo Service Profit Chain (SPC): De acuerdo con Labarca, Nelson, Andrade
y Casilda (2011) Este modelo analiza la manera en que la satisfaccion del cliente
y la actitud del personal de la organizacion impactan la rentabilidad de una

empresa mediante la creacion de valor, empleando las siguientes afirmaciones:

o Lafidelidad es resultado de la satisfaccion del cliente. Un cliente satisfecho
generalmente va a considerar la opcién de volver a contratar el mismo

servicio en caso de necesitarlo.

o La satisfaccion del cliente esta influenciada por el valor del servicio. Los
clientes no compran productos ni servicios, lo que compran son resultados

gue le generen valor.

o El valor del servicio se genera mediante la fidelidad y la productividad de
los empleados. El esfuerzo de los empleados por proveer un buen servicio

es uno de los principales aspectos que generan valor para el cliente.

o La satisfaccion de los empleados es generada por la calidad interna del
servicio. La calidad interna del servicio implica un ambiente laboral

agradable, en el cual, los empleados se sientan motivados por su trabajo.

Modelo complementario SERVQUAL: Percibido como un modelo
complementario, este modelo es una escala de multiples variables o dimensiones
gue propone que la calidad de los servicios puede medirse en funcidén de la
satisfaccion del cliente al comparar su percepcion con sus expectativas iniciales
(Labarca, Nelson, Andrade y Casilda, 2011).
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Pero estos modelos descritos por Labarca et al, (2011) no son los Unicos existentes,

Sanabria et al, (2014) hacen hincapié en 2 modelos de calidad sumamente importantes,

el modelo Six Sigma y el Kaizen.

Modelo Six Sigma: Modelo que se enfoca en una comprension amplia de las
necesidades del cliente, la utilizacion de instrumentos de investigacion y analisis
y la revision sistematica de las actividades de gestién y reinvencién de los
procesos organizacionales evaluando el desempefo general de la organizacion
pretende lograr el mejoramiento de la satisfaccion del cliente, la reduccion de
costos, la mejora en la productividad, el aumento de la participacion del mercado,
la fidelizacion de los clientes, las reducciones del tiempo de la cadena de
suministro, reduccion en los indices de dificultades e incertidumbres, el cambio de

cultura organizacional y el desarrollo de productos y servicios.

Modelo Kaizen: Sanabria et al (2014) hacen un comentario muy atinado respecto
a este modelo, mencionan que mas que un modelo de gestion es una manera de
orientar la administracion. Este le otorga mayor relevancia a la calidad del
producto. Provee criterios al equipo para que encaucen sus actuaciones al
cumplimiento o mejoramiento de los objetivos globales organizacionales, de las
utilidades y de la satisfaccion final del cliente. En este modelo, es interesante notar
gue Imai (2001) (citado en Pérez, 2017) explica que la palabra Kaizen — que
significa mejoramiento; en el lugar de trabajo tiene la connotacion de

mejoramiento continuo que involucra a todos y esta orientada al proceso.

De esta manera y en un ambito cada vez mas complejo y necesario para las

organizaciones hacer procesos de cambio, se puede observar como la calidad ha sido

un aliado esencial en las organizaciones para mejorar tanto sus procesos como su

orientacion hacia el cliente.
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1.1.2 Herramientas de la calidad

En la industria, es muy comun hacer referencia a las herramientas de calidad como la
manera en la que se crea la excelencia de todo el proceso de produccion, para esto,
existen drganos que certifican a las empresas bajo estos esquemas de excelencia, tales
como las normas “ISO” (por sus siglas en inglés International Organization for
Standardization — u Organizacion Internacional de Normalizacién) es una federacion
mundial de organismos nacionales de normalizacién (organismos que son,
efectivamente, miembros de ISO) que examinan los procesos de las empresas que
buscan certificarse para conseguir ese grado de autentificacion por medio de sus

normas.

Para el caso de las normas relacionadas directamente con la propuesta de este trabajo,
se hace referencia a la Norma “ISO 9000 — Sistemas de gestiéon de la calidad” la cual
propone un Sistema de Gestion de Calidad bien definido, basado en un marco de
referencia que integra conceptos, principios, procesos Yy recursos fundamentales
establecidos relativos a la calidad para ayudar a las organizaciones a hacer realidad sus
objetivos. [...] Su objetivo es incrementar la consciencia de la organizacion sobre sus
tareas y su compromiso para satisfacer las necesidades y las expectativas de sus
clientes y sus partes interesadas y lograr la satisfaccidn con sus productos y servicios
(ISO, 2015).

Por ultimo, es necesario mencionar uno de los temas mas comunes referentes a la
calidad, relacionado a las herramientas que ayudan al control de la calidad, centrandose
en la propuesta de Ishikawa (1986) (pues existen también otros autores que crearon sus
propios ciclos y procesos, pero para uso de este trabajo, el mas importante sera el trabajo
de Ishikawa) de las 7 herramientas de la calidad; a partir de las cuales se hara una breve
descripcion de ellas, dado que algunas, fueron ocupadas para la propuesta actual del
trabajo. Pérez (2017) afirma que Ishikawa propone siete herramientas basicas e

indispensables para el control de calidad, herramientas de facil uso que no necesitan
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matematica avanzada, por lo que cualquier persona que se le instruya serd capaz de

utilizar. Estas herramientas son:

Diagrama de Pareto: En todo proceso productivo o de trabajo se da la situacion
de que sdlo unas cuantas causas de las posibles, son las que originan la mayor
parte de los problemas. Este es el principio que enuncia en honor al economista
italiano V. Pareto, quien a finales del S XIX analiz6 cémo los ingresos que
percibian las personas estaban bajo este principio, la mayor parte de la riqueza
estaba concentrada en la menor parte de la poblacién (Izar y Gonzalez, 2004). Un
ejemplo aplicado en la vida organizacional actual se puede ver en la Figura 1.

Figura 1
Ejemplo de un Pareto utilizado en la organizacion en la que esta creada la propuesta de este trabajo
realizado por el autor.

EJEMPLO DE UN PARETO UTILIZADO EN HILTI

En este Pareto podemos ver como alrededor del 45% de la deuda total de servicios, se concentra sélo
en 6 cuentas. Se omitieron los nombres de las empresas, por confidencialidad de los clientes.

$40,000.00 100%

$35,000.00 90%

$30,000.00
70%

$25,000.00 50%

$20,000.00 50%

$15,000.00 40%
30%

Il"’
%
i LT —

=1

$10,000.00

o
S

$5,000.00

=

5

Nota: El Pareto se utiliza en la organizacion actual para el analisis y retencién de la deuda de los clientes
en la que se desarrolla esta propuesta.

Diagrama de causay efecto (o diagrama de ishikawa): Este diagrama posibilita
examinar los elementos que intervienen en la calidad del producto o servicio
mediante una interaccion de causa y efecto, ayudando a encontrar las causas
principales de la dispersion y a ordenarlas entre ellas (Burgasi, Cobo, Pérez,
Pilacuan, Rocha, 2021) Ayudado por las 5 Ms, maquinaria, método, materiales,

management (gestion), mano de obra; ejemplo en la Figura 2.
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Figura 2

Ejemplo de un diagrama de Ishikawa.

CAUSA CAUSA CAUSA

MAYOR 5 MAYOR 3 MAYOR 1

[ ]
Subcausa menor 1 ‘,-/{ Causa menor 5.1 I —1[ Causa menor 3.1 | ~+| Causa menor 1.1
Subcausa menor 2
\ [ Causa menor 3.2 | | Causa menor 1.2 |

I !
4/[[ Causa menor 1.3 |

> i
Causa menor 5.2 |""/ "‘51 Causa menor 5.3 ! —’{ Causa menor 3.3 I "N

Causa menor 2.3

Subcausa menor 3

|

| Causa menor 6.1 { Causa menor 4.1
Causa menor 4.2 ‘

[causamenr 22 |
®

— .
Causamenor 6.3 | }‘ Causa menor 4.3

Causa menor 6.2 |/

CAUSA
MAYOR 2

CAUSA

MAYOR 4

Nota: El diagrama de Ishikawa representa la manera de reorganizar las ideas buscando encontrar las
causas y subcausas. Informacion recuperada de: https://think-productivity.com/diagrama-ishikawa/

Diagrama de flujo: Gonzalez (2019) hace una excelente definicién de lo que son
los diagramas de flujo y su importancia en las organizaciones, menciona que los
diagramas de flujo son generalmente reconocidos como uno de los elementos de
mayor importancia dentro de toda empresa, ya que registran de manera clara y
I6gica los diferentes procedimientos que se realizan dentro de una organizacion,

generando asi mayor eficiencia y eficacia, ejemplificado en la Figura 3.

Figura 3
Ejemplificacion del diagrama de flujo.

PROCESO ACTUAL DE CAPACITACION VS PROCESO =]
PROPUESTO e

Proceso actual de capacitacion en Hilti Proceso propuesto de capacitacion

El colaborador ingresa a El colaborador ingresa a
Hilti Hilt
c articipa
c

El colaborador, participa .‘

en el proceso de
capacitacion general
llamado "WIN"

Duracién de 1
mes

N°’ Sale de la
compaiiia

El colaborador
continGia con sus
actividades
normales

El colaborador
continua con sus
actividades
normales

El colaborador
recibe el
entrenamiento de
esta propuesta
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Nota: En esta figura se muestra la ejemplificacion del desarrollo de un proceso vs un proceso propuesto
por el autor de este trabajo relacionado con la capacitacion en la organizacion en la que se encuentra
sustentado este trabajo.

Hoja de verificacion (o checklist): ElI Checklist es quizdas una de las
herramientas de la calidad mas simples, pero efectivas y aun utilizadas hasta el
dia de hoy. Una lista de verificacion o Checklist, no es mas que la enumeracion
de una serie de items que aparecen agrupados con el fin de verificar su
cumplimiento y asi alcanzar algun objetivo concreto (Salamanca, 2019). (Un
ejemplo del checklist se podra encontrar en la pagina 76 del presente trabajo)

Histograma: Gutiérrez, Babativa y Lozano (2004) mencionan que un histograma
es un resumen grafico de la variacion de un conjunto de datos. La naturaleza
grafica del histograma nos permite ver pautas que son dificiles de observar en una
tabla numeérica cualquiera. Representando los datos con una grafica de barras,
compuesto de rectangulos y con el rango de valores de la variable dividido en
intervalos de igual amplitud; el criterio para calcular la altura de cada rectangulo
es el de mantener la proporcion entre las frecuencias en cada intervalo y en el
area de los rectangulos y es una herramienta muy util en las variables cuantitativas

continuas, tal como se muestra a continuacion en la Figura 4.

Figura 4

Histograma que facilita una representacién en la que puede apreciarse si las medidas tienden a estar
centradas o a dispersarse. También da respuesta a la cuestion de si el proceso produce buenos resultados;
y a si éstos estan o no dentro de las especificaciones, en este ejemplo mostrado por Alteco Consultores.

Limite de la

alele

o
T

Frecie

117 21 a1 38 L5 62 58 66 13 B0

Intervalos
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Nota: En este caso, la especificacion [1] planteada fue que la respuesta del proceso se diera en un plazo
no superior a 60 dias. Observando el histograma se aprecia que cierto nimero de observaciones, a la
derecha de la linea y sombreadas mas oscuro, no han cumplido este objetivo. Informacion recuperada de:

https://www.aiteco.com/histograma/

- Diagrama de dispersion: Asimismo, Gutiérrez, et al (2004) Mencionan que los
diagramas de dispersion son una forma util de ilustrar la relacion entre 2 medidas,
confronta al eje horizontal de una variable y en el eje vertical el valor de la otra, tal

como se muestra en la Figura 5.

Figura 5
Gréfico de dispersion que muestra la relacion entre la deuda vencida de algunos clientes, y la cantidad de

facturas vencidas con las que cuentan.

EJEMPLO DE UN GRAFICO DE DISPERSION UTILIZADO EN
HILTI

DIAGRAMADE DISPERSION | DEUDATOTAL DE CLIENTES Y CANTIDAD DE FACTURAS VENCIDAS

$140,000.00
$120,000.00
$100,000.00
$80,000.00
$60,000.00
$40,000.00

$20,000.00 . . - . . . .
.

. . . . - .
0

«DEUDATOTAL = i DE MENSUALIDADES VENCIDAS

Nota: En este gréfico de dispersion se muestran dos valores principalmente, por un lado, el acumulado de
la deuda vencida (deuda que no ha pagado bajo los términos de crédito con los que cuenta el cliente) y la
cantidad de facturas que ésta representa, es decir, en el caso del punto mas alto, representa 13 facturas
gue suman la cantidad de >$125,000 MXN. Por confidencialidad, no se muestran los nhombres de los

clientes que cuentan con esta deuda.

- Graficos de control: Esta es una herramienta que se utiliza principalmente en el
control estadistico de procesos, pues se dice que un proceso esta bajo control
estadistico cuando no existen causas asignables presentes. Este control
estadistico de procesos se basa en analizar la informacién aportada por el proceso

para detectar la presencia de causas asignables y habitualmente se realiza
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mediante una construccion grafica del llamado grafico de control (Ruiz — Falco,
2006) (Figura 6).

Figura 6
Ejemplo de un gréfico de control.

Grafico de control

hessssssstarttettretrtettttrttetettrattrerttrerterstessasresrene 41 Umite superior

Valor central

Limite inferior

Peso de la pieza (g)
aa
-
~
<

‘S L ' 1 4 1 3 1 4 1 4 ' L] L4 L4 1 4 1 L4
21 22 23 24 25 2627 28 29 30 3] 32 33 34 35

NuUmero de pieza

Nota: Otra forma de definir un gréfico de control, es que gréficas de control son diagramas que sirven para
examinar si un proceso se encuentra en una condicion estable, o para asegurar que se mantenga en esa
condicion. Informacion recuperada de: https:/spcgroup.com.mx/grafica-de-control/

- Una herramienta de calidad adicional utilizada en esta propuesta es la llamada
“5W + H”, la cual es una metodologia de analisis empresarial que consiste en
contestar seis preguntas basicas: qué (WHAT), por qué (WHY), cuando (WHEN),
donde (WHERE), quién (WHO) y como (HOW). Esta regla creada por Lasswell
(1979) puede considerarse como una lista de verificacion mediante la cual es
posible generar estrategias para implementar una mejora (Trias, Gonzélez,
Fajardo y Flores, 2009) (Figura 7).
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Figura 7.
Ejemplificacion de las 5W + H en la situacion actual empresarial

CREACION DEL PROCESO

Workshop basado en el método delas5W+H Encontrar y activar procesos y planes de accion
tanto para BO como para nosotros.

How?

Why?

What? ) )
) Argumentar por qué es necesario que trabajaemos en conjunto
Desarrollar el qué hacer de ahora en para disminuir y controlar este nimero de clientes en México.

adelante para bajar y controlar la
cantidad de clientes en riesgo. k

When?

Fijar un deadline para disminuir al menos
a la mitad* la cantidad de clientes en
riesgo.

@ Where?

Who? Facilitar el lugar para realizar este

. kshop.
Definir de manera clara roles y responsabilidades. WOrksnop.

Nota: Ejemplificacion de como seria el llenado de la informacién bajo este esquema en este proceso.

La calidad, ampliamente utilizada y definida por diversos autores en diversos contextos,
seria un tema que se podria revisar profundamente, pero la propuesta de trabajo se
centra en el principio de la calidad en productos o servicios, la propuesta buscara
mejorar el proceso de la venta de 2 servicios en la empresa seleccionada — que, por
ende, traera una mejora en la calidad del proceso y del servicio en si — de ahi la

necesidad de teorizar y conceptualizar lo que es y significa este tema.

1.2 Mejora continua

Hablar de mejora continua, es hablar de calidad, y viceversa. Ya que la calidad busca la
excelencia en el producto o servicio ofrecido al cliente, y la mejora continua es una de
las herramientas basicas para aumentar la competitividad de las organizaciones (Garcia
— Lorenzo y Prado Prado, 2003; en Bautista — Poveda, Yolanda, & Marin — Garcia, Juan
A., & Garcia — Sabater, Julio J 2014). De acuerdo con Bond (1999), la mejora continua
debe significar un modo de vida dentro de la organizacion, y es esto lo que la hace una
herramienta tan valiosa y, a la vez, dificii de implementar hasta sus ultimas
consecuencias (Marin — Garcia, Bautista Poveda, Garcia-Sabater & Vidal Carreas, 2010;

en Bautista — Poveda, et al, 2014). Ademas, como lo menciona Trias, Gonzalez, Fajardo
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y Flores (2009) hoy en dia las empresas deben ser cada vez mas eficientes y efectivas,
a manera de optimizar la calidad y el precio de los servicios o productos que brinda a sus
clientes para ser competitivas y asi mantener o aumentar su llegada al mercado. Una
forma de mejorar estos parametros es mediante la aplicacion de la mejora en sus
procesos y un ejemplo es el llamado “Ciclo PDCA”, que, como se puede ver en la Figura

8, muestra una forma en la que se puede hacer una mejora continua de procesos.

Figura 8
El ciclo PDCA (Por sus siglas en inglés PLAN, DO, CHECK, ACT)

UNA DE LAS HERRAMIENTAS MAS IMPORTANTES EN LA
MEJORA CONTINUA, EL CICLO “PDCA”

Aplicacion (Act) de Planificacion (Plan) de las
actividades de mejora; en actividades a realizar

caso de no haber sido

alcanzado el objetivo

Comparacion (Check) Ejecucion (Do) de las
entre lo realizado y lo actividades planificadas
planificado

Nota: El ciclo PDCA es una herramienta de mejora de larga trayectoria, muy utilizada, dado que la mejora
continua no es solo un método para la resolucion de problemas, sino también una forma de pensar
orientada a los procesos (Trias et al, 2009).

Para esto, Trias et al, (2009) afirman que la mejora puede aplicarse como “cambios
radicales” que puede aplicarse en pocas ocasiones 0 “pequefios cambios” en forma
reiterada en un mismo proceso. Este tipo de implementacion es la denominada “mejora

continua”.

La mejora continua se relaciona con este trabajo bajo el principio en el que esta
fundamentado, pues para llegar a la propuesta de la creacién del programa de

capacitacion se consideraron varios factores como objetivos para hacerla, es decir, la
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propuesta busca repercutir en el proceso de venta de servicios dentro de la organizacion,
esto gracias a la mejora del proceso actual de venta, como se describird mas adelante.

Por otro lado, Bautista — Poveda, et al (2014) mencionan que existen en la literatura
diferentes modelos que tratan de desarrollar una metodologia que ayude a la
implementacion de la mejora continua, y que, basandose en los aspectos en los que
coinciden la mayoria de los autores, se entiende por mejora continua un concepto que

cumpla con:

- Ser un proceso planificado, organizado y sistematico de cambios incrementales
en los procesos productivos, en los sistemas o en las practicas de trabajo, que
permiten mejorar algun indicador de rendimiento (Albors, 2002; Bateman & Rich,
2003; Dabhilkar & Bengtsson, 2007; Grutter, Field & Faull, 2002; Hyland, Mellor &
Sloan, 2007; Lok, Hung, Walsh, Wang & Crawford, 2005; Middel, Fisscher &
Groen, 2007a; Prybutok & Ramasesh, 2005; Readman & Bessant, 2007; Wu &
Chen, 2006).

- Ademas de que en este proceso no sea necesario grandes inversiones para la
implementacion de los cambios propuestos (Marin-Garcia, Pardo Del Val &
Bonavia, 2008; Terziovski & Sohal, 2000).

- Cualquier empresa puede implementar los procesos relacionados a la mejora
continua (Middel et al., 2007b).

- Involucran a los trabajadores de la empresa (Corso, Giacobbe, Martini & Pellegrini,
2007).

- Generalmente, la mejora continua esta basada en el ciclo de Deming — o también

conocido como “Ciclo PDCA”, el antes mencionado — y se encuentra compuesto

por 4 fases:
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o Estudio de la situacion actual recopilacion de datos necesarios para

proponer las sugerencias de mejora

o Poner en marcha las sugerencias de mejora seleccionadas a modo de

prueba.

o La comprobacién de si la propuesta esta proporcionando los resultados

esperados.

o Implementacién y estandarizacion de la propuesta de mejora continua
propuesta con las modificaciones que sean necesarias (Bond, 1999; de
Benito Valencia, 2000; Frese, Teng & Wijnen, 1999; Terziovski & Sohal,
2000; van Dijk & van den Ende, 2002)

Una ultima vision de lo que es la mejora continua, y de acuerdo con las investigaciones
hechas por Suarez et al (2008) muestra en los diferentes estudios sobre el kaizen, bajo
su versidn japonesa, y comenta que la version de occidente es conocida como la mejora
continua, en donde se hace una aproximacion a las practicas japonesas indica que solo
hay evidencia de la aplicacion la mejora continua en grandes corporaciones de alli que

existe una gran area de oportunidad de estudio en la pequefia y mediana empresa.

Por ultimo, y de acuerdo con Bautista — Poveda et al (2014) existen diferentes autores
gue han propuesto modelos especificos para explicar el modo en que se debe implantar
la mejora continua. Todos ellos comparten la inclusion de diferentes etapas o niveles de
desarrollo y concluyen que cuanto mas avanzado es el desarrollo, mayores son los
beneficios que obtiene la empresa, pero no son tan explicitos a la hora de indicar como

pasar de unos niveles a otros.
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De esta manera, se ha visto como la mejora continua comparte principios de calidad,
respecto a la necesidad de aprovechar y explotar los recursos de la empresa para contar
con los productos, procesos, servicios o bien procesos lo mejor adaptados posible.

1.3 Capacitacion en las empresas

Por dltimo, para uso de este trabajo es necesario conceptualizar algunos puntos
importantes relacionados con la capacitacion en las empresas, y, sobre todo, con el rol
gue como psicélogos se tiene dentro de esta area de oportunidad y de constante mejora

para las organizaciones.

1.3.1 ;Qué es la capacitacion?

En relacion con la capacitacion, Mondy, R & Noe (2005) sefialan que es, “una funcién
importante de la administracion de recursos humanos, que consiste no solo en
capacitacion y desarrollo, sino también en actividades de planeacion y desarrollo de
carreras individuales y evaluacion del desempefio”. Mondy, R & Noe (2005) afirman,
ademas, que “capacitacion y desarrollo son el centro de un esfuerzo continuo disefiado
para mejorar las capacidades de los empleados y el desempeno organizacional”
(Bermudez, 2015). Por otro lado, Chiavenato (2009) senala que, “la capacitacion
constituye el nucleo de un esfuerzo continuo, disefiado para mejorar las competencias
de las personas y, en consecuencia, el desempefio de la organizacion. Se trata de uno
de los procesos mas importantes de la administracion de los recursos humanos”. (pag.
377). También Louart (1994), con otras palabras, pero siempre haciendo énfasis en los
procesos de capacitacion, sefiala que “un sistema de formacion es necesariamente
complejo. Tiene que conciliar objetivos generales, necesidades propias de cada

departamento y demandas individuales” (Bermudez, 2015).
La capacitacion de personal en las organizaciones propone una serie de mejoras tanto
organizacionales como personales, de acuerdo con Mitchell (1995) los beneficios que la

capacitacion tiene para el personal es necesario destacar que; ayuda al individuo para la
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toma de decisiones y la solucion de problemas; alimenta la confianza, la posicion asertiva
y el desarrollo; contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones; forja
lideres y mejora las aptitudes comunicativas; sube el nivel de satisfaccion con el puesto
gue desempefia el colaborador; es un parteaguas que permite el logro de metas
individuales; desarrolla un sentido de progreso en muchos campos y elimina los temores

a la incompetencia o la ignorancia individual.

En general, se afirma que la capacitacion del personal es un proceso intimamente
relacionado con el desarrollo individual de los colaboradores de las empresas, forma
parte esencial dentro de los procesos organizacionales, pues supone que los
trabajadores se encuentren aptos para realizar sus actividades y genera beneficios tanto
personales como organizacionales. La capacitacion y el desarrollo de personal es un
proceso dindmico, que innova y cambia conforme el mercado, el tiempo, las necesidades
y metas organizacionales e incluso la cultura, dentro de éste — y de acuerdo con
Chiavenato (2009) existen distintas tendencias de capacitacion, es decir, distintas
maneras en las que las organizaciones fomentan sus programas de capacitacion; las
tendencias mas importantes, con algunos ejemplos, tal como se muestran en la Figura

9, son:
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Figura 9.
Descripcién de algunas tendencias de capacitacion con ejemplos organizacionales actuales.

Aprendizaje
como estrategia
empresarial

- Obtienen una mejor
ventaja las
organizaciones que
aprenden bien y rapido
alcanzando objetivos
de negocio mucho
mejores que las que no
lo hacen

E - Learning

= Con apoyo de las
tecnologias de
informacion las
organizaciones
derriban barreras como
costos, horarios y
limites de aulas
tradicionales.
« Por ejemplo: FUSE

en HILTI (tenemos

Capacitacion
como consultoria
del desemperio

- La capacitacion se
enfoca en los
problemas de
desempeiio de las
personas, equipos y
empresa.

- Por ejemplo: La

COACHING

- Muchas empresas
apuestan por este
formato de
capacitacion que
propicia
conversaciones mas
abiertas, participativas
y que involucran temas
de liderazgo
organizacional.

empresa MERCER
es una de las
consultoras mas
grandes en RH en
México.

disponibles cursos,
modulos de
aprendizaje
enfocados en
estrategia de
negocio, etc.)

= Por ejemplo: Tony
Robbins, uno de los
mas influyentes en
materia de liderazgo
y gestion de capital.

= Por ejemplo:
Educacion
Organizacional
(Universidad de
McDonald's,
Universidad de
Motorola)

Nota: En esta figura, se describen las principales tendencias de capacitacion de acuerdo con Chiavenato
(2009).

La capacitacion necesita una metodologia o un plan a seguir para su eficacia, ya que la
se encuentra orientada principalmente a la preparacion técnica del colaborador de las
organizaciones para que este se desempefie eficientemente en las funciones asignadas,
produzca resultados de calidad, brinde excelentes servicios a sus clientes, prevenga y
solucione anticipadamente problemas potenciales dentro de la organizacion (Bermudez,
2015). Por medio de la capacitacion se logra que el perfil del recurso humano se adecue
a las necesidades de conocimientos, habilidades y actitudes requeridos en un puesto de
trabajo. Finalmente, sefiala Hernandez (1999) que: “el plan debe contener un capitulo
destinado a las estrategias para su puesta en practica. Esto significa, identificar los
medios estructurales y administrativos, asi como los momentos mas oportunos para su
ejecucion. Involucra esta fase, estrategias de negociacion, de coordinacion y de direccién

del plan” (pag. 116).
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De acuerdo con Chiavenato (2011), el proceso de capacitacion comprende 4 partes clave
para el desarrollo de un programa que cumpla con las expectativas tanto del capacitador
como de los capacitados y la necesidad organizacional; la DNC (Deteccion de
Necesidades de Capacitacion), el programa de la capacitacion, la ejecucién y la

evaluacion. Tal como se muestra en la Figura 10:

Figura 10

El proceso de capacitacion usualmente comprende 4 etapas, la DNC, la creacién del programa, la
implementacion y la evaluacion.

N . . ' L N . ' ' s s
Diagnastico v Decision en cuanto b Instrumentacién Evaluacion
de la situacion P a la estrategia P o accién vy contral
. : ' ' ' ' . " . '
Deteccion de necesidades Programa de Lo Ejecucion de Evaluacian de los resultados
de capacitacion Lol capacitacion Lo la capacitacion de la capacitacion
i . Vo L . Lo —
+ Alcance de los ohjetivosdela +  + » Aquién se capacita = Aplicacian de los
organizacian ' '+ Como capacitar '+ programas por parte del

* Seguimiento

|+ Determinacion de los requisi- | | + En qué capacitar .1 consultor, el supervisor . e
e o . ) o . : - Comprobacion o medicién
tos bésicos de |a fuerza ©++ Donde capacitar '+ de linea o una combina- L ) ]
) k! . . ] .. » Comparacian de |a situa-
de trabajo .1+ Cuando capacitar .1 cidn de los dos - . |
I - v . A o cion actual con la anterior
* Resultados de laevaluacion ¢+ « Cuanto capacitar i
 del desempefio .1+ Quién capacita ]
i " L. .o
i » Analisis de problemas de pro-
1 ™ » » I ' . s
 duccién (a priorf 0 a posteriori) Realimentacion
i )
* Analisis de problemas de . Resultados satisfactorios
personal ;
|
+ Analisis de informes y otros
datos
T Realimentacion

Resultados insatisfactorios

Nota: El diagrama de flujo explica lo que generalmente y en términos amplios comprende la creacion de
un programa de capacitacion, esta relacion es de acuerdo con Chiavenato (2011) y es utilizada aln en
muchas organizaciones como la manera de crear planes de capacitacién, sin embargo, hay muchas
organizaciones que cuentan con procesos que dictan una manera distinta de la creacién de programas, es
decir, no necesariamente es esta la forma en la que se crean los planes de capacitacion (Chiavenato,
2011).

Algunos métodos o tipos de capacitacion, de acuerdo con Chiavenato (2009) se

pueden revisar en la Figura 11, a continuacion:
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Figura 11

Métodos de capacitacion, descripcion, ventajas y desventajas

METODOS DE CAPACITACION DE ACUERDO CON CHIAVENATO - TIPOS DE CAPACITACION

TIPOS DE CAPACITACION

DESCRIPCION

VENTAJAS

DESVENTAJAS

RECOMENDACIONES

LECTURA

Medio de comunicacion
que implica una situacién
en la cual un instructor
presenta verbalmente
informacién a un
capacitando

Participacién activa, escuchando y hablando
por parte de los oyentes, el capacitador
expone a los capacitandos cierta cantidad de
informacién en un tiempo determinado.

El personal que recibe la
capacitacion puede adoptar
una posicion pasiva, poca o
nula posibilidad de comprobar
si las personas comprendieron
el material de capacitacion,
poca posibilidad de la
practica.

Mantener el material mas
significativo o motivador
para los grupos que reciben
la capacitacion

INSTRUCCION PROGRAMADA

Técnica para transmitir
informacién en programas
de capacitacion mediante
el uso de instrumentos
que permiten la opcion
multiple.

Posibilidad de computarizar éste proceso, para
que el grupo que recibe la capacitacién pueda
acceder al conocimiento en sus hogares

No presenta respuestas a la
persona o grupo que reciben
la capacitacion.

El seguimiento por parte de
los capacitadores es
fundamental, ya que si se
conocen las deventajas se
pueda trabajar para
evitarlas.

EN CLASE

Entrenamiento fuera del
local de trabajo en un
salén de clases, donde
una persona experta
transmite el conocimiento
del programa de
capacitacion.

Al contar con un espacio especifico, aislado,
se tiene mas control sobre la dinamica en la
que el grupo esté recibiendo el programa de
capacitacion.

Puede considerarse invasivo,
dado que se puede llegar a
requerir el tiempo de los
capacitandos fuera de horario
laboral.

Por experiencia, lo mas
recomendable es contar
con una agenda bien
estructurada, dado que los
capacitandos van con la
idea de recibir los temas de
capacitacion en el tiempo
méas productivo posible.

POR COMPUTADORA

Con ayuda de una
computadora, los temas
de capacitacion se
entregan dentro de un CD
o DVD al capacitando.

Si los temas se encuentran bien
estructurados, se puede aprovechar cualquier
tiempo para que la persona o el grupo que
reciben los temas de capacitacion accedan a
éste.

Se requiere forzosamente de
computadoras o herramientas
que tengan la posibilidad de
utilizacion de CDs. Las cuales
en las organizaciones
modernas ya no existen.

Si se cuenta con material
suficiente, computadora de
escritorio, y el capacitando
cuenta con las
herramientas necesarias en
casa, el material debe estar
bien cargado y bien
estructurado.

E- LEARNING

Se hacen uso de las TICs
para contar con una
ampliar variedad de
productos para poder
realizar el proceso de la
capacitacion.

Bajo costo, se aplica simultdneamente,
estandarizada, se actualiza constantemente,
facil acceso, estabilidad, etc.

No todas las organizaciones
cuentan con ello, depende de
conexion a Internet, requiere
constante mantenimiento.

Mantenimiento de los
senidores, se recomienda
y se utiliza un importante
budget destinado para este
tipo, adoptar este tipo de
capacitacion como un
acompafiamiento al método
tradicional.

Y estos métodos, se apoyan de algun tipo de recurso didactico para la capacitacion,

es decir, algun recurso que apoyara en la aplicacién del programa de capacitacion

(Chiavenato, 2009), entre los cuales se encuentran:

Pizarréon
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- Rotafolio
- Material gréafico
- Proyector

- Cafon

Se podria profundizar mucho en el tema de la capacitacién y el desarrollo del personal,
pero para usos de esta propuesta, solo es necesario conceptualizar lo que es la
capacitacion — debido a que se crearda una propuesta de capacitacion — ya que
entenderlas ayudara a ver dentro de qué tendencia se encuentra esta propuesta y la
revision de los principales métodos y recursos utilizados para la creacion de la propuesta
de capacitacion, de esta manera se aseguran las bases y el sustento para la creacion
aplicada del trabajo, enfocada en los puntos mas relevantes de la capacitacion debido a
gue es la necesidad que se demanda a partir de la realidad organizacional de la empresa
en la que se encuentra basada. Después, se terminara de revisar el marco teorico al
enlazar a la capacitacion — pilar fundamental de la psicologia organizacional — con el rol

gue cumplen los psicologos en la actualidad en esta rama.

1.3.2 Estructura de un programa de capacitacion

Como ya se menciond, la capacitacion es un tema extenso, complejo y con una
profundidad que va mucho mas alla de la realizacién de entrenamientos; para uso de
este trabajo, se hara una breve alusion a la estructura de un programa de capacitacion,
donde de acuerdo con Werther Jr. y Davis (1998) los pasos preliminares que se requieren

cumplir para poder contar un buen programa de capacitacion son:

1) Detectar las necesidades de capacitacion conocida esta etapa también como

diagndstico;

2) Determinar los objetivos de la capacitacion y desarrollo, en esta etapa también

deberan identificarse los elementos a considerar en la etapa de la evaluacion;
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3) Disefio de los contenidos de programas y principios pedagogicos a considerar
durante la imparticion de esta;

4) La imparticion para desarrollar las habilidades (aptitudes y actitudes);

5) La evaluacion, que puede ser, antes durante y/o posterior a las capacitacion; la
primera para ubicar al participante en su nivel de conocimientos previos y partir
de ahi para otorgarle los nuevos conocimientos; durante: para corregir cualquier
desviacion, error o falla en el proceso para evitar que al final ya no se pueda hacer
algo al respecto y posterior: para conocer el impacto, el aprovechamiento y la
aplicacion de las habilidades desarrolladas o adquiridas en el desempefio de la

funcidn para la cual fue capacitado el trabajador.

Como también se ha revisado, la capacitacion supone ser un proceso metodico y
sistematizado, pero a su vez es flexible y adecuable, pues en la situacion organizacional
actual, cada empresa colabora con su area de capacitacion y desarrollo de manera que
mejor le funciona respecto a la estrategia organizacional, es por esto por lo que, se ve

esta definicion como una guia para la creacion de un programa de capacitacion.

1.3.3 La psicologia organizacional y el perfil del psicélogo dentro de las
organizaciones

Hablar de procesos de Recursos Humanos, es hablar de psicologia, ya que dentro de
esta se fundamenta la creacién de la corriente de la psicologia organizacional — que
abarca y demanda el conocimiento de los principales macro procesos del area conocida
principalmente como “Recursos Humanos” area que se encarga de la gestion de lo
gue organizacionalmente se conoce como la gestién de las personas dentro de la
organizacion, a lo que Montoya y Boyero (2016) destacan que el recurso humano se
constituye en un elemento fundamental que da validez y uso a los demas recursos, en
este sentido el personal de la organizacion puede desarrollar habilidades y competencias

gue le permitiran que la ventaja competitiva de la empresa pueda ser sostenida y
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perdurable en el tiempo, posibilitando asi que pueda hablarse de la construccion de un

recurso humano inimitable, inico y competitivo en la corporacion.

Relacionando a la psicologia, con las organizaciones, es importante recordar como
incursiond la disciplina psicoldgica en el &mbito empresarial. Esta &rea tuvo su origen en
la psicologia experimental, siendo considerados los psicélogos Hugo Minsterberg y
Walter Dill Scout como sus fundadores (Enciso y Perilla, 2004), posterior a esto, la
psicologia experimental se continu6 desarrollando durante la primera y segunda guerra
mundial (en 1944, la APA — American Psychological Association — reconoce el caracter
cientifico del area y abre la Division 14 of Industrial and Business Psychology, que en
1970 cambié su nombre a Division of Industrial and Organizational Psychology), el
recorrido historico de la creacion de la psicologia organizacional continla a través de
distintos hitos desde el uso de la psicometria hasta los trabajos en analisis de puestos,
seleccién, formacion, evaluacion, condiciones de trabajo, induccién, comunicacion, salud

ocupacional, motivacion, etc. (Encino y Perilla, 2004).

En la actualidad, es evidente que la psicologia ejercida “desde el interior” de las
empresas, se desarrolla principalmente debido a las particularidades y demandas del
mercado laboral. De esta manera, la psicologia organizacional se adscribe al campo de
la gestion de los recursos humanos, el cual ha sido igualmente competencia de otras
areas de aprendizaje como la ingenieria industrial, la administracion de empresas, el
derecho, e incluso en el nivel técnico y existe desde hace varios afios la preparacion en
este campo en particular. El rol del psicélogo se asimila entonces al de un gestor con

conocimientos y competencias multidisciplinarios (Enciso y Perilla, 2004).

Por otro lado, Segun Sanchez (1993) el definir el perfil del psicélogo organizacional
contribuye en gran medida a definir el marco en el que se desarrolla. Por ejemplo,
algunas organizaciones de hoy, exigen la participacion de un profesional especialista en
el comportamiento humano, capaz de aplicar toda una estructura de conocimientos que
sélo pudieron haber sido desarrollados por la psicologia a un ambiente en el cual se

exige ser altamente competitivo y calificado, contar con personal idéneo, con la habilidad
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de gestionar, incorporar y aportar cada vez mas sus conocimientos al proceso de
produccién, participar en el andlisis de solucidon de problemas inherentes a su gestion
que podrian en algin momento obstaculizar la calidad de su trabajo y, por ende, la
productividad de la organizacién.

Sobre esta linea, Orozco, E. A., Lopez E., Zuleta, P., Lopez, D., Giraldo, Ma. C., GOmez,
Ma. T., Molina, A., Alvarez, A., Valencia, L., Ramirez, B., Paez, A. (2013) afirman que la
labor del psicélogo organizacional es muy importante ya que uno de sus principales
objetivos es encargarse de velar por el bienestar del capital humano de la organizacion,
estando siempre atento al comportamiento y actitudes de las personas, a partir de esto
el psicélogo analiza cual es la cultura organizacional, es decir, los valores, las
costumbres, y las reglas que conforman la mentalidad que tiene la organizacién y que la
hace ser diferente de las demas, con sus propias caracteristicas y politicas sobre las

cuales se rige, esta es de caracter implicito.

Asi, se observa como el principal reto, y el principal rol en el ejercicio del psicélogo
organizacional al interior de la empresa (ya sea como: Gerente de Gestion Humana,
Director de Seleccion, Director de Capacitacion, Asistente de Gestion Humana,
Compensacion y Beneficios, Salud Ocupacional, Servicio al Cliente, etc.) esta en aportar
al desarrollo de tales mecanismos, para si mismo como para los demas individuos que
conforman la organizacion, lo cual sélo es posible a partir del reconocimiento de la
influencia que el climay la cultura organizacionales ejercen sobre el psic6logo como actor
participante e inmerso en cada ambito empresarial particular. Teniendo en cuenta que el
ambiente laboral exige al psicologo poseer y contar con las habilidades, aptitudes y
conocimientos suficientes para enfrentar los nuevos retos que imponen los grandes
cambios organizacionales denotados por la contemporaneidad, y de esta manera, se
hace inminente que este profesional los afronte con responsabilidad y compromiso
(Enciso y Perilla, 2004).

De esta manera, se explica la inherente relaciéon entre los psicélogos como expertos en

los procesos de gestion del recurso humano dentro de las organizaciones y el perfil que,
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de acuerdo con la investigacion documental, se deberia de cumplir, siendo los principales

exponentes en el entendimiento de la conducta humana.
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CAPITULO 2

CONCEPTUALIZACION Y CONTEXTO DE LA SITUACION ACTUAL EN
LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION Y EN HILTI
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En este capitulo, se profundizard acerca de lo que es y lo que implica la industria de la
construccién en México, asi como la descripcion y conceptualizacion de la empresa en
la que esta disefiada esta propuesta ya que es necesario argumentar que un psicélogo
0 psicologa organizacional para tener éxito en traer innovacion y mejora a los procesos
organizacionales de las empresas, debe tener una capacidad de andlisis y entendimiento
de los conceptos que engloban a su empresa — 0 bien, a la empresa en la que se
desempeinia, y de los factores externos de la misma; en otras palabras, es necesario que
un psicoélogo o psicologa organizacional puedan entender los factores internos y externos

de la organizacion para conectarlos con los procesos que involucran a las personas.

2.1 ¢Qué se entiende por “industria de la construccion”?

Se encuentra necesario comenzar por la definicion de los conceptos que englobaran los
temas de este documento integrados directamente en el giro de la organizacion en la
gue es presentado. De esta manera, el término de “industria” se refiere a un proceso de
produccion o productivo; es posible definirlo como un proceso que empleara una cantidad
determinada de trabajo y capital, y que estara basado en la transformacion
principalmente de materia primas para su posterior explotacion, comercializacion y
consumo. Ahora bien, para que se pueda ligar el concepto de industria con el concepto
de construccion, es necesario definir que, dentro de los campos de la arquitectura y la
ingenieria, la construccion es todo aquel proceso de creacién y desarrollo de
infraestructura de tipo social, comercial, publico y/o privado en un ambiente determinado

y partiendo del inicio de un proyecto o planificacion especifica.

Existen distintos &mbitos y autores que definen cada una de estas ciencias de manera
distinta, por ejemplo, Francesco Milizia (1781) decia que la Arquitectura es el arte de
construir; y toma diferentes denominaciones segun la diversidad de sus objetos. En un
ejemplo, menciona que se llama arquitectura civil, si su objeto gira en torno a la
construccion de edificios destinados a la comodidad, y a los diferentes usos de los

hombres considerados como sociedad civil, también existiendo la arquitectura naval,
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militar, etc. Pues termina por definirlo como el arte de la creacion de construcciones en

Ve

Sl.

Por el lado de la ingenieria, resulta mucho mas complicado definirla, pues la ingenieria
tiene campos de estudio y especializacion tan diversos como lo tiene la psicologia, pues
como lo menciona Galvez (2015) la historia de la ingenieria esta directamente
relacionada con la historia de la civilizacion y la necesidad de hacer que las fuerzas de
la naturaleza trabajen en bien del hombre. Los primeros hombres utilizaron algunos
principios de la ingenieria para conseguir sus alimentos, pieles y construir armas de
defensa, pero menciona Galvez que el desarrollo de la ingenieria como tal, comenzé con
la revolucién agricola (afio 8000 A.C.), después, se observa como el desarrollo de
distintas ramas de la ingenieria, al igual que de la arquitectura, se comenzaron a
desarrollar militar, civil, mecanica, eléctrica, quimica, industrial, produccién y de

sistemas, siendo las ingenieria de sistemas uno de los nuevos campos de ésta.

De esta manera y con la misma afirmacion de Galvez (2015) sobre que los primeros
ingenieros fueron arquitectos, que construyeron muros para proteger las ciudades, y
construyeron los primeros edificios para lo cual utilizaron algunas habilidades de
ingenieria, se entiende la estrecha relacion entre arquitectura e ingenieria en el proceso
de la construccion, viéndolo como la forma en la que se crea infraestructura con algun
fin para el hombre. Para efectos de este trabajo, se profundizara un poco mas en lo que
es la construccidn como concepto que engloba diferentes elementos, puesto que la
empresa a la que esta dedicada esta propuesta trabaja y busca satisfacer las

necesidades de sus clientes que participan en cada uno de ellos.

2.1.1 Tipos de construccion

Existen diversos escenarios en los que se crea una construcciéon, para uso de este

trabajo, se describe que, de manera general, y de acuerdo con el Hilti Group en su
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programa de capacitacion a todos los empleados?, los proyectos de construccién pueden
clasificarse en cuatro tipos basados en su funcién y proposito:

- Civilllngenieria: Destinada a la creacion de una edificacion, obra vial, hidraulica,
maritima; asi como la instalacion de redes de transmision, distribucion y

generacion de energia eléctrica y de comunicaciones.

- Residencial: Las edificaciones residenciales son exclusivas para la vivienda de
personas, las mas conocidas son los condominios, departamentos y las viviendas

unifamiliares.

- Comercial: Este tipo de construccion puede incluir tanto rascacielos de oficinas,
como centros comerciales (de pequefia, mediana o gran escala), y cualquier

conjunto que se utilice para la comercializacion.

- Industrial: Por ultimo, la construccion industrial cumple un papel muy importante
en las plantas de produccion, ya que se deben satisfacer las necesidades de
infraestructura que requieren sus procesos, principalmente para garantizar la

calidad de los productos.

2.1.2 Principales materiales de construccion

Si bien se ha definido lo que es la construccion, es importante entender el como y el con
qué se construye, los materiales estructurales® de acuerdo con Lores (2012) mas

comunes son:

2 Contenido de programa de capacitacion creado por Johener Diaz, miembro del equipo regional de
capacitacion de Hilti, para Hilti Group (2020).
https://hilti.fuseuniversal.com/communities/12882/contents/1086938

3 Cuando se mencionan los conceptos estructurales y no estructurales, simplemente se refiere a lo que
en la industria se conoce como; estructural es aquel pared o soporte que esta soportando el peso del techo
o parte del peso de una edificacidn, si se usa de forma decorativa se trata de una pared o soporte
secundario, 0 no estructural. Mas adelante se entendera la importancia de estos conceptos.
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Concreto: Formado por una mezcla de arena y agregados, unidos por una pasta
de cemento y agua; existen muchos tipos de concreto y de muchas marcas

diferentes en el mercado.

Acero estructural: Este fuerte material se utiliza para construir grandes
estructuras de acero para edificios (recordemos, edificaciones residenciales,
comerciales, industriales y/o civiles) y puentes. Algo importante a denotar del
acero estructural, es que, a diferencia del concreto, se comercializa en gran
variedad de formas, puesto que se pueden combinar entre si generando nuevas
secciones. (Imagine usted la comercializacion del acero estructural en formas o

perfiles por tipo; generalmente parecidos a las letras “L”, “C”, “H”, etc.)

Mamposteria*: La mamposteria es un concepto un poco mas complicado de
definir, pero se visualiza como piezas generalmente constituidas por piedras, las
piezas de mamposteria son piezas que pueden construir tabiques o pilares
estructurales y no estructurales, los cuales casi siempre pueden ser: los tan
conocidos “ladrillos de arcilla” (el ladrillo de color rojizo), el mampuesto, tipo bloque
de hormigon (o cemento) y la piedra en si. Estos se unen entre si por una arena

cementicia que se conoce comdnmente como mortero.

2.1.3 Fases de la obra de construccién

Oficialmente, es complicado definir procesos estructurados para las diferentes fases de
las obras, puesto que cada obra es diferente y no todas las obras (procesos de
construccion de alguna edificacion o proyecto, ya descrito) cumplen con los mismos
requisitos y objetivos, pero, a grandes rasgos y de acuerdo con Lores (2012) se pueden

encontrar las siguientes fases en la mayoria de ellas:

+Un excelente ejemplo de lo que es la mamposteria es algo que se puede observar a diario en la Facultad
de Psicologia, en el patio central, donde se encuentra el logo de la facultad, esa pared de color gris que
se encuentra formada por lo que es la tan emblematica piedra de la Universidad, es la mamposteria.
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- Preparacion del terreno: Por algo es la primera etapa de la construccion o
edificacion, en esta etapa ocurre la limpieza y el desmonte del terreno para

posterior a eso ejecutar las tareas de nivelacion, excavacion y mejoramiento.

- Cimentacion: Es la parte de la construccién que soporta el peso de la edificacion,
y, por ende, es la que transmite los “refuerzos” al terreno; hay 2 tipos de
cimentaciones; las superficiales (donde se pueden observar losas) y las profundas

(donde pueden levantarse pilotes 0 muros)

- Estructura: Este es el conjunto de elementos que activamente van a soportar las
cargas estructurales del edificio (es importante recordar que las cargas
estructurales son aquellas cargas que soportan el peso de la edificacion) y las van
a transmitir a la cimentacion (en esta fase de la obra de construcciéon es donde es

posible encontrar mas aplicaciones®).

- Fachada: Se refiere al parametro exterior de un edificio y suele ser la Unica parte
de la obra que se percibe en su totalidad, la fase que se observa. Por ejemplo, las
paredes, los paneles, el vidrio, la lamina metalica, etc. Un ejemplo real podria ser
el edificio de rectoria que se encuentra en la Ciudad Universitaria de la UNAM, lo

gue los estudiantes pueden observar por fuera, el mural y la forma, es la fachada.

- Instalaciones: Cuando se levanta la estructura de la edificacion, es necesario
continuar con el proceso de lo que va dentro del edificio en si, estas son las
instalaciones, ya que las edificaciones requieren de servicios basicos y
avanzados, los cuales son previstos a través diferentes tipos de instalaciones,
estas instalaciones, proporcionan una funcionalidad al edificio; en las
edificaciones, se cuentan con diferentes tipos de instalaciones (por ejemplo, las

instalaciones eléctricas, mecanicas — como la plomeria, calefaccion, climatizacion,

5 Las aplicaciones en la industria de la construccién se refieren al conjunto de tareas que tienen algin
objetivo que alimentara a la fase en si y en donde se utilizan la mayor cantidad de herramientas para la
construccion, mas adelante se explicara un poco mas sobre ellas.
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electronicas, proteccion contra fuego, etc. Por ultimo, existen las instalaciones de

transporte, simplemente los ascensores 0 escaleras mecanicas.)

- Acabado de interiores: Es el acabado a los revestimientos o recubrimientos de
todos aquellos materiales que se colocaron sobre una superficie de obra negra
(es decir, una superficie de obra, sin terminar) para darle una terminacién a la
obra. Esta es la parte donde mas se emplean los materiales tales como las placas

de yeso, la madera, las losas, muebles sanitarios y los muebles para cocina.

- Terminacién de la obra: La ultima fase de la obra ocurre cuando en el sitio se
realizan diversas actividades para finalizar el proyecto, cuando se construyen las

veredas, se colocan los accesorios, las sefializaciones, etc.

2.1.4 Segmentos de mercado en la industria de la construccion — o “trades”

Ahora bien, como ya fue descrito, se conceptualizo lo que es industria — entendida como
este proceso de produccion para la posterior comercializacion — después, lo que es la
construccion — donde se definié conceptualmente y a través del trabajo bibliogréafico; y
ademas se definié todo lo relacionado con la mayoria de las “obras” de la construccion —
por ultimo, y antes de enlazar todos estos conceptos con la industria de la construccion
en México, se hablara de lo que dentro de esta industria se conoce como trade. Este es
un concepto muy importante de entender, dado que, para interés de este trabajo, mas
adelante se vera la relacion entre la empresa designada para la aplicacion de la

propuesta de mejora y a lo largo del trabajo en si se hablara sobre los trades.

¢, Coémo sabe una persona comun — aquella que no se dedica a nada relacionado a la
construccion — qué tipo de herramienta debe de adquirir cuando es necesario realizar,
por ejemplo, un trabajo en casa? ¢Como puede saber un oficinista, al momento de
adquirir un servicio para alguno de estos trabajos, a quién recurrir? Y, lo mas importante,
¢, Como saben las personas que si se dedican a esta profesion, qué tipo de herramientas

se deben utilizar, si bien, como ya fue descrito, existen diferentes tipos de obra dentro de
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esta industria? Bueno, la respuesta es bastante simple, de acuerdo con Diaz (2020) en
el programa de capacitacion para la construccion creado para trabajadores del Hilti
Group es necesario entender lo siguiente; al igual que cualquiera de otras empresas que
se dedican a la comercializacién y/o manufactura de productos y servicios para cualquier
segmento de mercado, las empresas dedicadas al sector de la industria de la
construccién no son la excepcion, es decir, las empresas dedicadas a proveer de
herramientas y servicios a los usuarios, profesionistas y desarrolladores de la industria
de la construccién, dividen la industria en algo denominado como trade. Un trade se
puede entender como un “rubro de accion”, es decir, dentro de toda esta separacion, con
el objetivo de ser aun mas especificos respecto al mercado de esta industria y en un
esfuerzo de estas empresas por segmentar su mercado de la mejor manera, existen

estas separaciones conocidas como trades:

- Building and Construction (BC): En espafiol conocida como construccion y
edificacion. En este trade se encuentran las comparfiias donde principalmente se
realizan las aplicaciones de demolicion, fijacion directa, perforacion, corte y

construccion de puentes; de principalmente concreto y mamposteria.

- Steel and Metal (S&M): Conocida como el trade del acero y metal. Las compafias
gue se dedican a este sector realizan principalmente las aplicaciones de fijacion y
montaje de estructuras de acero, cubiertas, cerramientos y revestimientos,

creacion de barandales, pasamanos, etc.

- Mechanical and Electric (M&E): O también conocida como de instalaciones
mecanicas y eléctricas. Los contratistas o0 compariias que se dedican a este trade,
generalmente se especializan en las aplicaciones de distribucion de aire y agua

(potable/residual), instalacion contra incendios (rociadores) e instalacion eléctrica.

- Energy and Industry (E&I): Conocidos como energia e industria. Este es el trade

mas amplio y de mayor crecimiento en México (por ejemplo, la refineria de Dos
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Bocas es un proyecto que se puede encasillar en el sector de E&I) este trade se

define a partir de dos componentes:

o Dentro del sector de Energia: Donde existen los proyectos de generacion
de energia térmica y renovable, Oil & Gas (aceite y petréleo, por ejemplo;
Dos Bocas) Mineria, construccion de barcos, y mas (tal y como es mostrado
en la Figura 12).

Figura 12.
Explicacion de distintos proyectos que conforman el trade de “Energia”, utilizado para la explicacion de los

trades de nuevos ingresos en Hilti Mexicana y W2.

Segmentos de Energia:

Generacion de Energia Nuclear & Decomm Utilidades, MRO
Térmica y Renovable

|
gl |

Plataformas Qil & Gas  Refinerias y Petroquimicas
Qil & Gas

Nota: Imagen que muestra las distintas aplicaciones de este tipo de categorizacion de segmento de
mercado (trade), donde se busca explicar de manera visual lo que significan estos tipos de proyectos.

o Dentro del sector de la Industria: Estan los proyectos de la industria
automotriz, la maquinaria, de alimentos y bebidas, metallrgica,
telecomunicaciones y datos (por ejemplo, la creacion de nuevas antenas
proveedoras de internet de 1ZZl o TELMEX, son proyectos de E&l,
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encasillados dentro de la industria), farmacéutica, electrénica y de
elevadores, de acuerdo con cOmo se muestra en la Figura 13.

Figura 13.
Explicacion de distintos proyectos que conforman el trade de “Industria”, utilizado para la explicacion de
los trades de nuevos ingresos en Hilti Mexicana y W2.

Segmentos de Industria:

Automotriz Maquinaria Alimenticia & Bebidas

Nota: Imagen que muestra las distintas aplicaciones de este tipo de categorizacién de segmento de
mercado (trade), donde se busca explicar de manera visual lo que significan estos tipos de proyectos.

Dentro de estos trades es donde la mayoria de las empresas dedicadas a la construccién
trabajan, si bien pueden variar, la mayoria de éstas se dedican al desarrollo de esta

cartera dedicada de clientes.

2.2 El contexto general de la industria de la construccién en México

Como ya descrito, la industria o el sector de la construccion parte de la necesidad del
proceso de la creacion de infraestructura en distintos niveles; civil, militar, de indole
mecanico, de sistemas, etc. Con el fin de satisfacer las necesidades de la sociedad, pero

también, en la mayoria de los casos, de la generacion de capital y trabajo. Para entender
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el sector de la construccion en México, es imperativo que primero sean descritos los
distintos sectores econdmicos en los que se basa la economia actual, de acuerdo con
Poo (2003):

- Sector primario: Es el sector agropecuario. Se encuentra principalmente
integrado por la agricultura, ganaderia, silvicultura, cazay pescay se puede definir

como el sector productivo.

- Sector secundario: Se divide en 2 subsectores y es entendido como el sector

industrial:

1. Laindustria extractiva, que incluye la mineria y el petroleo,
2. y la industria de la transformacion que comprende el resto de la industria,
entre ellos se tienen a la industria automotriz, refrescos embotellados,

cemento, de la construccion, etc.

- Por otra parte, el sector terciario engloba las actividades no productivas
necesarias para el funcionamiento de la economia, o bien, de servicios, tales
como el comercio, restaurantes, transporte, comunicaciones, Servicios

financieros, gobierno, etc.

En México, el aporte especifico de cada sector varia considerablemente ya que no todos
los sectores tienen los mismos resultados de produccion. De acuerdo con el Censo
Econdmico del INEGI en Julio de 2020, los pesos especificos de cada sector hasta finales

del 2019 eran, de acuerdo con la Figura 14:
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Figura 14.

Pareto realizado para entender el peso especifico de cada sector hasta el afio 2019, de acuerdo con el
Censo Econdmico del INEGI en Julio de 2020.

PESO ESPECIFICO DE CADA SECTOR HASTA EL ANO 2019

35% 100%
90%

30%
80%

25% 70%

21%
: 21% 60%

' 50%
14%

40%

10% 30%

20%

29, 10%

|

Comercio Resto de actividades Electricidad, agua y gas

20%

15%

10%

5%

32%

Manufacturas Servicios privados no. Mineria

Nota: Pareto creado por el autor del presente trabajo con nimeros recuperados de cifras del INEGI.

0%

En este Pareto se puede ver como ~60% de la participacion de las actividades
economicas en el “valor agregado” (valores en millones de pesos constantes) se centran
en la industria manufacturera y el comercio, mientras que en el 14% del resto de
actividades se encuentra la industria de la construccién con una participacion del 1.9%.
Es importante entender, que esta actividad econdémica utiliza insumos provenientes de
otras industrias, como el acero, hierro, cemento, arena, cal, madera y aluminio; por este
motivo, es uno de los principales motores de la economia del pais, a pesar del pequefio
porcentaje que ocupa en comparacion del resto de las industrias, pues la de la
construccion en México, en febrero de 2021, el valor de produccién de la construccion
de edificios industriales, comerciales y de servicios en México supero los $4,460 millones
de pesos mexicanos (INEGI, a través de su pagina oficial de internet Cuéntame de

México).
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El Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI) a través de su
pagina Cuéntame de México en el sector de la Economia; publica oficialmente algunos

datos adicionales acerca de este sector en México (mostrados en la Figura 15):

- En 2018, habia 19,501 empresas dedicadas a la construccion en México. Sus
actividades son muy variadas, entre ellas estan: la construccién o restauracion de
viviendas, edificios, hoteles, centros comerciales, bancos, escuelas, hospitales,

calles, banquetas, presas, cines, parques y teatros.

- Con una existencia de a nivel nacional — hasta 2018 de 676,301 personas en este
sector, de los cuales 87% son hombres y 13% mujeres.

Figura 15.
Dispersién de mujeres y hombres en la construccién en México.

DISPERSION DE MUJERES Y HOMBRES EN LA
CONSTRUCCION EN MEXICO

87%

= Mujeres ~ Hombres

Nota: Informacion recuperada de:
https://cuentame.inegi.org.mx/economia/secundario/construccion/default.aspx?tema=e

- Por otra parte, el INEGI muestra esta grafica acerca de los estados de la republica
con la mayor concentracion de actividad de la industria de la construccién en

México (como se muestra en la Figura 16):
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Figura 16.
Concentracion de actividad de la industria en México por estado.
Construccion

® Ao
. Medio
Bajo

Nivel de participacion*
' Muy alto

*Se refiere al dinero generado por este
sector en cada entidad federativa.

2.2.1 Investigaciones actuales de la industria de la construccion en México. ¢ Por
gué es novedosa esta propuesta?

A continuacion, se presentan trabajos de investigacion publicados entre el afio 2015
hasta el afio 2022 para encontrar el por qué esta propuesta documental puede ser
considerada como innovadora en el ambito tanto de la capacitacion y la psicologia
organizacional, como en el ambito de la industria de la construccién (ingenieria civil y

arquitectura, principalmente).

Martinez Medrano (2015) presentd en su reporte laboral un Resultado de un programa
de capacitacion para la calidad en el servicio en una institucién publica, donde demuestra
el sentido de la aplicacion de los psicologos organizacionales, si bien no es en laindustria

de la construccion, en el sector publico.
Gala (2015) present6 en su reporte laboral el papel del psicélogo en un programa de
capacitacion para municipios en la gestion de apoyos econdémicos ante la Federacion.

Donde, si bien no se encuentra relacionado a la industria de la construccion, habla de lo
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fundamental que fue el papel del psicologo organizacional en la direccidén de un programa
de capacitacién en el sector publico a partir de la deteccion de necesidades del personal

técnico en el que se desarroll6.

Mas aplicado a la industria, pero sin considerar la psicologia organizacional en si,
Fuentes (2015) en su tesis expone una guia para la mejora de la productividad en la
mano de obra en la industria de la construccioén a través de los circulos de calidad. Donde
estudia el cdmo los circulos de calidad pueden ser expuestos a la mejora de la
productividad fundamentada con el trabajo bibliografico y exponiendo manera de manual
para un usuario; habla de temas que se tocaron en esta propuesta, como la calidad, la
productividad y la mejora continua, pero no el como lograrlos mediante un programa de

capacitacion especializado en un area especifica de alguna organizacion.

Rico (2016), por otra parte, toca temas que pueden ser considerados dentro del area de
la psicologia organizacional, pero no estan especializados en ello. Habla de como el
liderazgo es una habilidad fundamental del gerente de proyectos en la industria de la
construccion, ademas de utilizar herramientas de la calidad ya expuestas (como el
Ishikawa) para generar la discusion de la adquisicion de esta habilidad como parte
fundamental de la industria. Si bien no se encuentra hablando de la psicologia
organizacional, si profundiza en el liderazgo, al igual que los psicologos organizacionales

profundizan en las competencias y el desarrollo del personal basado en ellas.

Relacionado con la industria de la construccion, Lobaton (2016) hace una muy
interesante reflexion sobre un modelo que parece ser aplicado a la arquitectura que habla
acerca de la adecuada explotacion del conocimiento y de los procesos de “Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (I1+D+i)”. Se encontro interesante considerar esta investigacion,
ya que habla acerca de la innovacion, y la innovacion como modelo organizacional es
una de las tesis centrales de la organizacion actual. Si bien el autor refiere su
investigacion a la industria de la construccidn, los conceptos de innovacién y desarrollo

Nno seran ajenos a esta propuesta.

48



Mas adelante, Dessens (2018) crea un trabajo explicando a los sistemas de gestién en
la industria y expone un modelo matematico para el andlisis del desempefio de los
proyectos que forman parte de esta industria. Un trabajo que habla acerca de la gestién
de la calidad y algunas herramientas, asi como del andlisis de los proyectos basado en
la creacién de nuevos procesos y ejemplificando algunos sistemas como lo es el BIM,
del cual, se habla mas adelante.

Por otra parte, continuando sobre la linea de la investigacién relacionada a la
capacitacion y la industria de la construccién en México, recién se expuso el peso del
sector de esta industria con el fin de entender la importancia que tiene para la propuesta
el aplicar un programa de capacitacion en un sector que econémicamente aporta un buen
porcentaje al desarrollo del pais, pues, Batalla (2018) en su tesis, hace precisamente un
diagnostico de la industria y su contribucion al pais abarcando desde los afios 2000 —

2016, un trabajo mucho mas especifico sobre el crecimiento y el desarrollo econémico.

Paliza (2020) presenta un manual de implementacion de un modelo de calidad para
organizaciones de construccion basado en una norma también referenciada en la
propuesta, la Norma ISO 9001, afirmando que, mediante la implementacion de este
modelo, las empresas de la construccion lograran tener una mejora en tiempos y costos

de proyectos.

Probablemente el trabajo mas reciente y cercano a los temas de esta propuesta, es el
de Quintin (2021). Donde expone el papel del pedagogo como capacitador en la industria
de la construccion, Quintin defiende la postura de la importancia con la que cuentan los
pedagogos en la capacitacién en la industria, desde una perspectiva enfocada en los
procesos de especializacion en capacitacion haciendo una comparacion de la Pedagogia

con otras ramificaciones.
De esta manera, se explicd brevemente lo que es y lo que significa la industria de la

construccién y su aproximacién al mercado mexicano, el peso que tiene actualmente e

incluso se mostraron datos relevantes de acuerdo con el INEGI respecto a esta industria,
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todo esto para entender su contexto y ligarlo a la empresa manufacturera de

herramientas y servicios de la construccion en México.

Ademas, se describié conforme a los trabajos de investigacion de los ultimos 5 afios, lo
gue ha sucedido en materia de capacitacion y de la industria de la construccion. Se
revisaron trabajos de diferentes areas de trabajo, desde la Psicologia, hasta
investigaciones especializadas de grado de Maestria en Ingenieria, encontrando como
no ha existido realmente un trabajo que explique la importancia de los psicélogos
organizacionales en las empresas actuales, con un nivel de detalle profundo sobre el
conocimiento de la organizacion — puesto que esto presenta una ventaja al momento de
la creacion de cualquier programa de capacitacibn — que permitira al psicélogo
organizacional crear una mejor propuesta adaptada tanto a las personas como al

negocio.

Como se pudo observar, no todos los trabajos comparten los mismos temas que se
exponen en este trabajo, no obstante, algunos comparten elementos que el lector podra
detectar facilmente, tales como la calidad, la mejora de procesos, la capacitacion — pero
no en la industria — la innovacion, la productividad e incluso una aproximaciéon a la

industria como sector econdmico.

2.3 Situacion actual de HILTI, ¢Por qué se eligié esta empresa?

La empresa privada en la que estda sustentado este trabajo, es una empresa
comercializadora y manufacturera de productos y servicios para la industria de la
construccion, de ahora en adelante conocida como “Hilti”. Se encuentra imperativo el
conocimiento y la descripcion del modelo y la estrategia organizacional de la empresa en
la que se pretende realizar esta propuesta de capacitacion, puesto que como se describid
en paginas anteriores — defendiendo una postura de la importancia de los psicologos
organizacionales en las empresas — es importante que el psicélogo organizacional
conozca no sélo los procesos que engloban a la psicologia organizacional, sino también

aprenda a tener un conocimiento y vision de negocio, esto permitira ser mucho mas
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efectivo o efectiva al momento de proponer y de actuar en pro de las personas como
objetivo central del estudio de la psicologia organizacional, pero teniendo en cuenta el
impacto que puede tener al negocio de la empresa en si.

Una vez dicho esto, Hilti es sindbnimo de calidad, innovacién y relaciones directas, lo que
se traduce en >250,000 contactos individuales con clientes cada dia. Con sede en
Schaan, Liechtenstein, la empresa cuenta con >30,000 empleados en todo el mundo que
contribuyen a que el trabajo en construccion sea mas rapido, sencillo y seguro al tiempo

gue inspira cada dia con productos, sistemas, software y servicios innovadores.

2.3.1 Historia de la empresa en la que se pretende esta propuesta; HILTI

Hilti tiene una larga historia desde su desarrollo y su creacion en 1941. Hilti ha recorrido
un largo camino desde que se fundo la empresa y tiene grandes ambiciones de crecer,
de esta manera, se describira brevemente, los hitos mas importantes que desarrollaron
la historia de Hilti de acuerdo con la informacion recuperada de su sitio oficial y la
informacion publica de la compaiiia®, tomando en cuenta todos aquellos momentos que

ayudaran a entender lo que es Hilti el dia de hoy:

- 1941 | Fundacién de Hilti: El ingeniero Martin Hilti (1915 — 1997) y su hermano
Eugen (1911 - 1964) fundaron “WHilti Maschinenbau OHG” en Schaan,

Liechtenstein, un principado que se encuentra en el centro de Europa.

- 1957 | Primer descubrimiento: La “DX 100” es la primera herramienta accionada
por pélvora del mundo, lo que marca un avance tecnolégico para Hilti. A principios

de los afios 60, para este momento Hilti opera en unos 30 paises.

- 1967 | Innovaciones poderosas: Con la introduccion del Hilti TE 17, el primer

taladro percutor electroneumatico, la serie “TE” se convierte en la serie de

8 Informacion publica y recuperada de: https://www.hilti.com/
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herramientas mas completa. En el mismo periodo, Hilti desarrolla el primer

sistema de anclaje mecanico’.

- 1970 | Instalaciones de produccion internacional: Con la apertura del sitio de
produccion en Matamoros, México en 2009; Hilti ahora cuenta con ocho plantas
de produccién situadas en distintas partes del mundo

- 1980 | Reasignacién y asegurar el futuro de la empresa: Formacion de las

regiones de mercado América, Africa, Asia y Europa.

- 1985 | Estrategia 2000 y liderazgo: Las areas de productos de sistemas de
anclaje, fijacion directa y perforacion y demolicion se realinean como divisiones

de productos en pleno funcionamiento.

- 1996 | Champion 3c: Hilti desarrolla la nueva estrategia Champion 3C enfoca a
la empresa en los tres aspectos centrales de cliente, competencia y

concentracion. Esto le da a la empresa un enorme impulso en la productividad.

- 2011 | Apreciacion de la moneda: Una consecuencia de la crisis financiera
mundial es la fortaleza del franco suizo. Hilti reacciona asegurandose de que las

futuras fluctuaciones monetarias se puedan suavizar mejor.

- 2014 a 2016 | Estrategiay compromiso: Christoph Loos se convierte en el quinto
CEO en la historia de Hilti. EI enfoque de la nueva estrategia corporativa
“Champion 2020 es la creacion de valor sostenible a través del liderazgo y la

diferenciacion.

" En general, los sistemas de anclaje sirven para fijar o conectar los equipos anticaida a una determinada
estructura. Los anclajes deben garantizar una resistencia adecuada para poder detener una caida. Para
cada estructura, industria, instalacion y trabajo en altura, existe un tipo de anclaje diferente.
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- 2017 a 2018 | Ventas y adquisiciones del grupo: Hilti fortalece su posicién en el
mercado de plataformas maritimas petroleras con la adquisicion del Norwegian

Oglaend System Group.

- 2020 | Innovacién con el “jaibot”y “el exo — 01”: Con el Jaibot, Hilti lanza su
robot de obra mévil semiautbnomo para la perforacion de techos. Con esto, Hilti

da un paso mas en el camino hacia el sitio de construccion digital.

- 2021 | Cambio de generacion y adquisicion: El éxito del Grupo Hilti durante
décadas esta fuertemente relacionado con su planificacién de sucesiéon a largo
plazo que garantiza la estabilidad y la continuidad. El Grupo Hilti adquiere
Fieldwire, una empresa con sede en San Francisco que proporciona una

plataforma lider para la gestion del lugar de trabajo.

2.3.2 Estrategia corporativa, modelo de negocio, proposito y valores de HILTI

Hilti tiene un largo camino recorrido en la industria de la construccion, como se describio,
Hilti ha innovado y ha sido pionero en los cambios de mercado sabiendo acoplarse y
sacar el mejor resultado de estos cambios; no cabe duda que uno de los factores que ha
contribuido a estos logros y expansién, ha sido su modelo o estrategia de negocio; sus
propdésitos y valores, los cuales, seran descritos a continuacion de acuerdo con la
informacién otorgada hacia los colaboradores de Hilti®, aprobada por las oficinas
centrales, bajo la premisa de que una estrategia de negocio es una serie de acciones a
realizar por parte de la organizacion que buscaran otorgar una posicion competitiva en
el mercado asi como trazar el camino a seguir para que la organizacion se desarrolle y

alcance los objetivos que busca.

Asimismo, se afirma que el entendimiento de la mision, la vision y los valores de las
empresas; al igual que la calidad y la mejora continua como se revisé en el capitulo 1,

son importantes para el desarrollo interno del psicélogo organizacional en las empresas,

8 Toda esta informacién se puede encontrar en: https://www.hilti.com/
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puesto que suponen un entendimiento del negocio que permitira que comprenda los

objetivos y los alinee con las politicas creadas para la gestion del personal o del recurso

humano.

2.3.3 Estrategia corporativa de HILTI

La estrategia “Champion 2020 — 2023”°: Como se describi6 en el apartado de la historia

de Hilti, el enfoque central de esta estrategia es el de la creacion de valor sustentable

Productos y Servicios Relacion directa
diferenciadores J con el Cliente

Excelencia en las | Equipo global
Operaciones J| de alto rendimiento

Nuestra base

Una cultura orientada al rendimiento

yal cuidado del cliente

a través de liderazgo y diferenciacion en
el mercado: liderazgo en el mercado en
términos de participacién relativa en el
mercado y diferenciacion a través de la
venta directa de la cartera de Hilti. La
estrategia fue creada en un inicio para un
periodo que comprendia desde su
elaboracion hasta el afio 2020 como
objetivo, es decir, como se ha visto, Hilti ha
estado en constante innovacion y desatrrollo,
acoplando y cambiando su estrategia de
negocio conforme el mercado lo ha exigido
(3C), pero, viendo el gran efecto positivo que
la estrategia habia tenido, se decidié ampliar
el uso de ésta hasta el afio 2023; de ahi su
nombre. Ahora bien, esta estrategia cuenta
con distintos pilares, los cuales son: el

proposito, el objetivo estratégico con

base en 4 diferenciadores distintos, y la base. El propdésito de Hilti: La idea central de

todo el modelo de negocio de Hilti se puede entender por su propésito — en algunas

ocasiones conocido como mision — el cual es: Apasionadamente creamos clientes

% Toda esta informacién se puede recuperar del sitio oficial de Hilti: https://www.hilti.com/
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entusiastas y construimos un mejor futuro. Este propdsito, se encuentra en la cima de la

estrategia C2020 — 2023, ya que de él parten los pilares estratégicos del modelo.

- El objetivo estratégico: El enfoque central ya mencionado; la creacion de valor
sustentable a través de liderazgo y diferenciacion en el mercado. El cual tiene 4

pilares estratégicos:

1. La diferenciacion de productos y servicios: Diferenciacion en
productos a través de la innovacién y el liderazgo de las Unidades de
Negocio (conocidas como BU por sus siglas en inglés) de Fijacion y
Proteccién — siendo los lideres en el mercado en anclajes, sistemas de
fijacion directa y proteccion cortafuego — y en Herramientas Eléctricas y
Accesorios — siendo lideres en el mercado en los sistemas de Diamante'®
ademas de la diferenciacion en Servicios divididos en 3 categorias;
servicios de herramienta — donde entran los servicios de manejo de
parque de herramienta, manejo de activos (area en la que se encuentra el
autor de este trabajo), entrenamientos de seguridad (area en la que se
encuentra el autor de este trabajo) y reparacion de herramientas; servicios
de construccion — donde se consideran los servicios de ingenieria,
prefabricacion, capacitaciones técnicas y certificadas en ingenieria y
servicios de testeo de calidad en anclajes; y servicios de logistica —
donde se consideran los servicios de entrega express, click & collect
(donde el cliente puede elegir a través de la pagina de Hilti México, donde
recuperar su herramienta) y mas. Ademas de contar con esta diferenciacion
en productos y servicios, Hilti agrega a su catalogo las Soluciones en

Software, donde Hilti se diferencia en poner al alcance del cliente los

10 | os sistemas de diamante tienen su nombre por una serie multifactorial de razones; por un lado, los
sistemas de diamante son sistemas de corte creados en un laboratorio a partir de pequefas piedras en un
orden aleatorio que asemejan la apariencia de un diamante, ademas, de que son sistemas mucho més
resistentes, mas maleables y por supuesto mejores a la hora de realizar las diferentes aplicaciones.
Muchas marcas tienen sistemas de diamante, por ejemplo: Bosch, Makita, Husqvarna, etc.
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servicios de; software de calculacién para anclajes, modelado BIM! y
disefio de planta, manejo de activos (a través de la comercializacion de su
software llamado “ON!Track”) documentacion cortafuego (para el
cumplimiento de la normativa legal de proteccion contra incendios en

edificaciones) y el software para la medicion de equipos.

2. Relacién directa con el cliente: La relacién directa con el cliente es otro
de los pilares de la estrategia C2020 — 2023, se basa en la premisa que
todas las areas de cara al cliente se enfocan en obtener soluciones para
gue éstas areas puedan otorgarle la solucién al cliente, involucrandose en
todas las areas del cliente también. Por ejemplo: Las areas principales de
cara al cliente son ventas y servicios, todas las areas que se encuentran
detras de éstas (finanzas, logistica, RH) trabajan de manera conjunta para
otorgar la mejor experiencia y solucion al cliente, mientras que ventas y
servicios buscan, a su vez, involucrarse en todas las areas internas del
cliente. Por otra parte, Hilti ha apostado mucho por involucrarse
especificamente en lo que denominan clientes enganchados, clientes que

representan el 5% total de su poblacion, pero el 75% total de sus ingresos.

3. Excelencia en las operaciones: Buscando siempre los mejores y mas

altos estandares de calidad en sus operaciones.

4. Un equipo global de alto rendimiento: El tltimo de los pilares que buscan
el liderazgo y la diferenciacion es la gente, uno de los pilares mas
importantes donde Hilti busca contar con el mejor de los equipos, para

ofrecer el mejor de los productos a sus clientes.

- En una Ultima instancia, se encuentra la base de la estrategia, la cual es contar

con una cultura orientada al rendimiento y el cuidado de los clientes, la cual

11 BIM: Por sus siglas en inglés Building Information Modeling, es un método de trabajo que integra
todos los agentes que intervienen en el proceso de construccién, apoyandose en la generacion de un
modelado virtual de la edificacion.
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permitird ser la base soélida de la estrategia, pues al tener esta cultura en todos los
ambitos organizacionales, se pueden encontrar mejores resultados y respuestas

mas répidas para los clientes.

2.3.4 Modelo de negocio de HILTI

Hilti es una empresa global, con sede en mas de 120 paises en todo el mundo y ofrece

una soluciéon completa para la industria de la construccion profesional: suministran

tecnologia, software y servicios en todo el mundo. Por lo cual, Hilti tiene una forma en la

gue busca el alcance de esos objetivos, ademas de su estrategia — la cual es el camino

trazado para lograr los mejores resultados — la estrategia necesita una forma de

alcanzarlos; la estrategia puede ser el ¢qué? Y el modelo de negocio es el ,como? Este

modelo tiene como fundamentos 3 pilares esenciales; el servicio directo con el cliente, el

desarrollo y la creacion de sus propios productos y el factor humano.

Servicio directo con el cliente: Hilti cree firmemente en las relaciones cercanas
y de confianza con sus clientes. Ya que ejecutan un modelo de ventas directas,
donde 2/3 de los miembros del equipo Hilti trabaja directamente con sus clientes
en todo el mundo. Las lineas de trabajo directo con los clientes son en linea, por
teléfono y en sitio. Hilti también cuenta con sus propias tiendas de distribucion,

donde cualquier persona de la industria puede adquirir productos Hilti.

Desarrollo y creacién de sus propios productos: Hilti ha demostrado ser
consciente de que la construccion es peligrosa y esté llena de desafios. Por eso,
trabajan constantemente para encontrar soluciones que hagan que el trabajo en
el sitio (obra) sea mas rapido, facil y seguro. Es por eso por lo que, Hilti dirige sus
propios laboratorios de investigacion y disefio, con cientificos e ingenieros

especialistas internos.

Factor humano: Como ultimo pilar del modelo de negocio de Hilti, se encuentra

el factor humano. Bajo la premisa de que “nuestra gente es Hilti”. Los miembros
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del equipo guian el trabajo diario y toman las decisiones del dia a dia. En Hilti se
guian fuertemente por sus cuatro valores; integridad, coraje, trabajo en equipo
y compromiso que se viven todos los dias, por cada miembro del equipo, en
todos los sitios de trabajo; como se observa en la Figura 17.

Figura 17.
Explicacion del modelo de negocio de Hilti y su estrategia corporativa.

MODELO DE NEGOCIO DE HILTI Y SU INTERACCION CON LA
ESTRATEGIA CORPORATIVA

La mision es crecer como lider mundial y crear productos innovadores, diferentes
y que se destaquen del resto mediante la estrategia y el modelo de negocio.

RELACION DIRECTA CON EL - DESARROLLO Y PRODUCCION DE * GENTE QUE HACE A HILTI
CLIENTE SUS PROPIOS PRODUCTOS DIFERENTE

— Buscando entablar una relacion — Hilti es su gente. Los miembros de

Hilti trabaja constantemente para

cercana y de confianza con los equipo guian el trabajo diario y

encontrar soluciones que hagan que

clientes. toman las decisiones del dia a dia.

el trabajo en obra sea mas rapido,

facil y seguro.

La base del modelo de negocio es la necesidad de ofrecer una solucion profesional completa para la industria de la construccion,

en tecnologia, software y servicios, ademas, del uso de la estrategia corporativa C2020 — 2023.

Nota: Es imperativo que, como psicélogos organizacionales, se entiendan las estrategias comerciales de
las organizaciones, ya que, con esto, sumado al conocimiento de los procesos de, principalmente Recursos
Humanos, es como se pueden alcanzar mejoras de procesos, desarrollos de negocios, etc.

2.3.5 Misién y valores de HILTI

Para terminar de entender el contexto de la empresa en la que se esta realizando este
trabajo propositivo, es necesario que, por ultimo, se revisen los valores y el propésito —
o la misién — con lo que cuenta la empresa. Como primera instancia se expondra al
propdsito — o lo entendido como “Misidn” organizacional de Hilti —, el cual es
apasionadamente crear clientes entusiastas y construir un mejor futuro. Construir
un futuro mejor esta en el centro de todo lo que hace Hilti. Esto significa ayudar a sus

clientes a construir de forma mas rapida y segura.
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Hilti cree en retribuir a la sociedad y al medio ambiente de una manera real, ya sea
ayudando a construir viviendas asequibles o viajando para brindar ayuda en caso de
desastres en persona.

Por otra parte, los 4 valores de Hilti representan a la integridad, coraje, trabajo en

equipo y compromiso.

- Integridad: Hilti busca que todos sus colaboradores actten con integridad en todo

lo que hacen.

- Coraje: Teniendo el coraje de ser mas atrevidos, pensar diferente, animando a

sus clientes a tener el coraje de hacerlo también.

- Trabajo en equipo: Para Hilti el trabajo en equipo es un valor sumamente
importante. Estando alli el uno para el otro, para sus clientes, sus proveedores y

SOcCios.

- Compromiso: Siempre se hace un esfuerzo adicional para ayudar a nuestros

clientes, miembros de nuestro equipo, proveedores y socCios.

De esta manera, se ha logrado contextualizar la situacion actual de esta empresa,
definiendo desde su estrategia y modelo negocio, hasta la explicacion de sus valores y
su proposito. Dejando en claro la situacion actual de la empresa y el rol que juega en el
desarrollo de la industria de la construccién en México y el mundo, el por qué se
diferencia del resto de las empresas de construccibn — tomando en cuenta estos
elementos descritos — y apoyandose de la definicion desde un inicio de lo que significa y
es en si esta industria y mostrando como su cultura, modelo y estrategia son el principal
motivador para crear esta propuesta de mejora, la cual estd accionada y pensada a partir

de uno de los pilares estratégicos de Hilti; el de la excelencia en las operaciones.
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Una vez entendido esta contextualizacion general acerca de la empresa, se pasara a
hacer una explicacién en un lenguaje mas cotidiano y cercano a lo que es Hilti en México
y sus procesos de negocio, con el fin de detallar el mapeo — o explicacion objetiva — del
proceso actual en el que esta propuesta de mejora pretende ser accionada,
contribuyendo a lo expuesto en el Capitulo 1, relacionado con la Mejora Continua en las

organizaciones.

2.4 Expresion del governance de HILTI en el mundo.

Como lo mencionan Ysa, Albareda y Forberger (2014) el governance es una manera
similar de jerarquia, un concepto utilizado en el mundo organizacional que ha acufiado
la manera en la que es posible expresar la jerarquizacion y designacion de roles y

responsabilidades de las distintas areas organizacionales.

Antes de explicar el qué de la propuesta de este trabajo, es necesario hacer una
explicacion de lo que es la operacion de Hilti Mexicana, para entender el donde estaria
aplicada esta propuesta. Es bastante simple, tomando en cuenta todo lo que se ha
comentado hasta ahora, se tiene el panorama general de lo que es Hilti de forma global,
es decir, todo lo expuesto hasta ahora es lo que significa Hilti, lo que Hilti quiere y como
esta logrando obtenerlo, es la estrategia que todos en Hilti deben de seguir, esto porque
Hilti se encuentra en mas de 120 paises, y hay mas de 30,000 trabajadores en la
empresa; naturalmente, este panorama general es lo que las oficinas centrales dicen,

gue todos los paises deben sequir.

Pero, como muchas de las empresas trasnacionales, Hilti tiene esta estrategia de forma
para aplicar en todo el mundo, donde cada uno de los mercados (que en Hilti se
denominan con las siglas “MO” — por sus siglas en inglés “Market Organization” u
Organizaciones de Mercado) tiene su propia operacién (es decir, Sus propios procesos
y actividad diaria) que, si bien deberian estar regionalizados (es decir, que todos sigan
el mismo camino), naturalmente por las condiciones de los distintos paises, muchos

procesos cambian. Se vera a continuacion.

60



Primero, es importante explicar el como de Hilti de manera global, ¢como es que las
oficinas centrales — las que se encuentran en Schaan — llevan el registro de lo que cada
mercado debe de hacer? Bueno, es bastante simple, Hilti funciona — al igual que muchas
empresas trasnacionales — de forma regionalizada (En Hilti, y muchas otras compafias,
conocido como “HUB” — que significa la centralizacion de las operaciones de acuerdo
con lo que dicta global. Bajo la siguiente regla: Global dice qué hacer, los HUBs crean la
estrategia para los mercados y las MOs aplican esa estrategia) (una mejor explicacion

es la que se muestra en la Figura 18).

Figura 18.
Explicacion visual de la estructura organizacional de Hilti en el mundo.

DIFERENCIACION DE “GLOBAL”", “HUB” Y “MO"

En Hilti, cada vez que nos referimos a “Global”, nos referimos a lo que las oficinas centrales en Schaan dictan, cuando hablamos de
un “HUB”, nos referimos a las oficinas regionales, quienes empujan y crean la estrategia que Global dicta para aplicara a las MOs o
mercados, que son los paises.

Estructuracion de estrategia de mercado o governance de Hilti.

MOs o Mercados

HUB o Regional

Paises que confroman las regiones.

. . Cada pais pertenece a una regién, y
Equipos regionales.

. Cada region (E1, E2, W1, W2, etc.)
Oficinas centrales en Schaan. Global con el apoyo de su HUB.
tiene HUBs cuyo trabajo es aplicar y

cada pais aplica la estrategia de

Crean la estrategia de negocio, el i . i
regionalizar la estrategia creada por
modelo y los objetivos para el
global y apoyar a los mercados en su

desarrollo de Hilti N
aplicacion.

Proceso estructurado y en cascada, Global crea la estrategia, los HUBs la regionalizan y las MOs las aplican

Nota: Explicacion de la jerarquia en la organizacién, para la posterior explicacion de dénde se trabajaria la
propuesta.

Esto quiere decir, que Hilti cuenta con oficinas y divisiones regionales en cada sector del
mundo, para llevar el control de la operacion de todos los diferentes mercados. Estas

divisiones se conocen como se explica a continuacion (y se visualiza en la Figura 12):

- Norte de Europa — E1: Equivale a los mercados de Gran Bretafia, Suecia,

Dinamarca, Finlandia e Irlanda.
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Oeste de Europa — E2: Equivale al HUB de E2, y a los mercados de Francia,

Bélgica y Luxemburgo, Espafia y Portugal.

Europa Central — E3: Equivale alos mercados de Alemania, Suiza, Paises Bajos,

y Polonia.

Europa del Sur — E4: Equivale a los mercados de lItalia, Albania, Bosnia
Herzegovina, Bulgaria, Croacia, Grecia, Israel, Montenegro, Romania, Serbia y

Eslovenia.

Europa del Este — EE: Conformada por los mercados de los Balticos (Estonia,
Latvia y Lituania), Bielorrusia, Republica Checa, Hungria, Kazajistan, Rusia,
Eslovaquia y Ucrania.

Medio oriente, Turquia y Africa — META: Equivale al HUB de META, los
mercados de los Emiratos Arabes Unidos, Arabia Saudita, Sudafrica, Turquia,

Qatar, Algeria, Marruecos, Bahrain y Kuwait.
Norteamérica — W1: En papel, W2 son solo Estados Unidos y Canad4, pero, al
ser un par de mercados muy grandes, EUA se divide en 4 MOs con su propio

HUB.

Latinoamérica — W2: Equivalente a los mercados de Panama (donde también se

encuentra el HUB de W2), México, Brasil, Chile, Colombia, Peru y Argentina.

El Norte de Asia — Al: Regién conformada por su propio HUB y China, Hong

Kong, Japon, Corea y Taiwan.
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- Sur de Asia — A2: Conformada por su propio HUB y los mercados de Australia,
India, Indonesia, Malasia, Nueva Zelanda, Filipinas, Singapur, Tailandia y

Vietnam.

Figura 19.
Explicacion visual de donde se encuentra Hilti, para entendimiento de por qué se aplica en un mercado la
propuesta de trabajo, y no en el resto del mundo.

MERCADOS EN LOS QUE SE ENCUENTRA HILTI

mE1
E2
mE3
W E4
EE
META
- W
m w2
m A1
A2

2.5 Areas involucradas en la propuesta de mejora y contexto de HILTI en México.

Ahora bien, la presente propuesta esta pensada para aplicarse en la MO de México, que
pertenece a la region de W2. Pasando al siguiente paso, es necesario desglosar las
actividades y la organizacion en si de Hilti Mexicana, como parte del mapeo del proceso
donde iria la propuesta de mejora. Hilti Mexicana, al igual que en muchas otras MOs,
tiene diferentes areas, cada una efectuando sus actividades con el fin de generar negocio
en México cumpliendo con la estrategia Global previamente regionalizada por el HUB,
para fin de entender exactamente en qué area y qué proceso es el que se pretende
mejorar, se debe de explicar las diferentes areas de negocio en México, entendidas como

las areas de la MO.
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Las areas de la MO en México se dividen en 2; todas aquellas areas que son Market
Reach (es decir, todas las areas que tienen contacto con clientes) y todas aquellas areas
gue son Non Market Reach o Business Partners, las cuales se entienden acuerdo con
Diaz (2020) en su plan de capacitacion para todos los colaboradores del Hilti Group como
todas aquellas areas que no necesariamente tienen contacto con clientes, sino que su

funcion es apoyar a las areas de negocio en el dia a dia.
Las areas que son Market Reach son las areas de:

- Ventas: Las areas de ventas son las mas importantes en Hilti Mexicana, pues es
donde se encuentra la mayor concentracion de poblacién, y por supuesto, de
donde se generan la mayor cantidad de ganancias para la empresa, estas areas
se segregan por divisiones, donde cada division atiende distintos trades y
ubicaciones y a su vez se dividen en distintas gerencias (las gerencias se
describen como los equipos conformados por 1 gerente, en el caso de ventas
llamado "ASM”, por sus siglas en inglés Area Sales Manager, y un equipo de

vendedores) en México (tal como se muestra en la Figura 20).

Figura 20.
Las nomenclaturas son muy comunes en todas las organizaciones, Hilti no es la
excepcion.

EXPLICACION DE LA NOMENCLATURA DE LAS AREAS DE
VENTAS EN HILTI

o KAR ASM sD

Account Manager Sales Director

El aCC?UI’" ma“aﬂ‘*ﬁ Key Account El director de ventas, quien a

es a principal su vez es el lider de los ASM

posicion de ventas, y las gerencias, responsable

los entendemos como i

2 los vendedores tiene menos clientes gerente de por el crecimiento de su
Y que el AM ventas, el lider division

son los principales y €

encargados en del equipo de

vender productos y los AM yfo KA

servicios /

Area Sales
Igual que un vendedor, Manager
la diferencia es que El gerente 0 la

Nota: Explicacion de las nomenclaturas de ventas en Hilti México, para el posterior entendimiento de a
qué areas afectaria esta propuesta.
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Existen en Hilti Mexicana actualmente 3 divisiones importantes (como se muestra en la
Figura 21):

1. La division de ventas centro: En esta divisidbn se concentran distintas
gerencias que cuentan con 1 gerente y un equipo de vendedores (0
también llamados internamente como “AM”, por sus siglas en inglés
“Account Manager”) y se denomina centro porque atiende Unicamente la

CDMX y &rea Metropolitana.

2. La division de ventas norte y sur: Como su nombre lo menciona, esta
division atiende los territorios del norte y del sur del pais, igualmente
conformado por gerencias, que cuentan con 1 ASM y un equipo de AMs u

otro tipo de vendedores.

3. La divisién de ventas de energia e industria: Esta divisién atiende todos

los negocios que sean considerados dentro del trade de E&I en México.

Figura 21.
Breve explicacion de la division de ventas, puesto que esta propuesta planearia actuar en todas y cada
una de ellas.

Division de ventas Centro
-~ Abarcando los territorios del centro de la republica, atiende
todos los clientes que no sean del trade E&I.
Cada divisién
tiene sus propias
gerencias, y

Division de ventas Norte y Sur todas

Segmentacion de las — Abarcando el norte y el sur de la republica, atendiendo todos contribuyen al

diferentes areas de los clientes que no sean del trade E&I. alf:a!lce de
ventas en México objetivos de
negocio de Hilti

en México.

Cada division
Division de ventas Energia e Industria tiene AM, ASM,
~ Abarca toda la republica, pero se atiende Ginicamente etc.

clientes que pertenecen al trade de E&l

Nota: Como parte del mapeo del proceso actual, se definen las diferentes &reas de México para entender
cémo se aplicaria en todas las &reas de ventas.
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- Hilti Store (Tiendas de Hilti): Como ya se vio, uno de los principales
diferenciadores de Hilti es que cuenta con sus propios distribuidores, los cuales,
en el caso de México, se encuentran en la CDMX, Guadalajara y Monterrey.

- Servicios: El area mas importante para efectos de este trabajo, area que se
revisara; ya que el autor de la presente propuesta se encontré en esta area. En el
area de servicios, existen los llamados SC (por sus siglas en inglés “Solution
Consultants” o consultores en soluciones) y ICS (por sus siglas en inglés
“Implementation and Care Specialist” o especialista en implementaciones vy
cuidado). El area de servicios se enfoca en el desarrollo sistemético de cuentas a
través de los servicios que ofrece Hilti, también previamente expuestos. Y es en
esta area donde se presentara el proyecto de mejora, el desglose del area de

ventas y de servicios sera visto mas afondo, mas adelante.

- Ingenieria: En esta area, se encuentra una fuerte cantidad de ingenieros
especializados en temas complejos de ingenieria civil, que ofrecen sus servicios
a los clientes de Hilti.

Las areas que son Business Partners son las areas restantes administrativas:

- Recursos Humanos: Donde se concentran las areas que administran el capital

humano, seran mejor expuestas mas adelante.

- Finanzas: Area que se encarga principalmente de la gestion del crédito para los

clientes y la cobranza de la deuda que presentan.

- AMS (After Market Service o servicios de reparacion de herramientas):

Talleres de reparacion de herramientas.
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- Logistica: Gestionan los envios de herramientas de nuestros clientes, ademas de
enfocarse principalmente en contar con el stock suficiente de herramientas en

nuestros almacenes.

- Transporte: Enfocados en el envio de las herramientas, y apoyan indirectamente

a logistica.

- Area de Compras: Gestionan a los proveedores externos que nos brindan

productos y servicios.

2.6 Mayor profundizacion en la explicacién y mapeo del proceso actual.

Para continuar definiendo el proceso de la mejora continua que involucra al “mapeo de
procesos”, es necesario encontrar algunas definiciones de lo que es un proceso en si,
de acuerdo con la ISO 9000 (2005) un proceso es el conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados. Sharp (2009) menciona que un proceso es una coleccion o conjunto de
actividades interrelacionadas que inician en respuesta al desencadenamiento de un
evento o0 una orden, cuyo objetivo es obtener un resultado especifico y discreto que

beneficie al cliente y a los interesados de su ejecucion.

Ahora bien, ¢Qué es el mapeo de procesos? De acuerdo con Damelio (2011) el mapeo
de procesos es una metodologia que se emplea para mostrar de manera detallada las
actividades que componen un proceso mediante una representacion esquematica que
en algunas ocasiones puede ser denominada o visualizada a través de un diagrama de
flujo, el cual estad constituido por una determinada simbologia. Las actividades que
componen el mapeo de procesos deben tener una estructura secuencial y logica
orientada a cumplir un fin en especifico. El principal objetivo del mapeo de procesos es
representar graficamente cuales son las principales actividades que se llevan a cabo
dentro de una organizacion — o del proceso en si — de tal manera que toda aquella

persona que lo lea sea capaz de comprenderlo y llevar a cabo las actividades que se
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indican en el proceso. Su implementacion sirve como un punto de partida para que los
colaboradores que interactiian o aplican el proceso estandaricen sus actividades con la
finalidad brindar el mismo nivel de servicio a todos los clientes sin importar la persona

gue brinde dicho servicio.

El lugar o &rea de intervencion de esta propuesta de mejora se encuentra en el area ya
descrita de Hilti Mexicana conocida como “Servicios”, se hard una breve recapitulacion
respecto al objetivo del area con el fin de entender algunos de los procesos que conllevan
al desarrollo sistematico de los clientes de acuerdo con la estrategia C2020 — 2023.
Siendo el area de ventas, una de las mas importantes para cualquier empresa — pues a
final de cuentas, todas las empresas necesitan vender para conseguir ganancias — en
Hilti es esencial que las areas de market reach y los socios de negocio (business
partners) colaboren en conjunto para generar mas y mejor calidad en las ventas de los
productos y servicios con los que cuenta Hilti; en el caso de los servicios — recordando
gue se cuentan con diferentes tipos de servicios que Hilti otorga para sus clientes —es la
gerencia de servicios aquella dedicada y especializada para el desarrollo de estos en
compafia de las areas de ventas, es decir, el cliente tiene una oportunidad, las diferentes
areas de ventas hacen el trabajo de vender la solucién para esa oportunidad, que en este
caso puede ser algun servicio de la gerencia de servicios (porque como se explico antes,
Hilti ofrece a sus clientes distintos servicios, de los cuales, no necesariamente todos son
responsabilidad de esta gerencia), y la gerencia en conjunto con ventas desarrollan la
solucion para resolver la oportunidad del cliente. Una vez entendido esto, es necesario

centrarse especificamente en los procesos de esta gerencia de Servicios.
La gerencia de Servicios de Hilti en México, se especializa en ofrecer a los clientes que

tengan una oportunidad o una necesidad de mejora y que entiendan la propuesta de

valor de Hilti, los servicios encasillados en el rubro de servicios de herramienta.
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El primer servicio, es el servicio de gestién de parque!?, a partir de ahora conocido
como “Fleet Management 6 FM y en México conocido como Tool Park Management
6 TPM” por su significado en inglés, y de manera general, porque es el nombre oficial
del servicio que se le vende al cliente. En una estricta linea global/regional, la mayor
parte de clientes cuentan con FM, en el caso de México, la empresa cuenta con el
servicio hermano conocido como TPM, el cual se encarga de, entre otras cosas, a través
de un andlisis de productividad (conocido como Tool Park Optimization 6 TPO por sus
siglas en inglés), revisar todas las aplicaciones de los clientes y ofrecerles una mejora
en su parque de herramientas, por supuesto buscando que el cliente haga el cambio

herramientas Hilti, conforme mejor le convenga al cliente.

El servicio de TPM busca optimizar el parque de herramientas del cliente a partir de un
analisis que le mencione de una manera mas precisa que tipos de herramientas deberia
de utilizar para sus aplicaciones, esta razon es sencilla porque en Hilti se conoce la

viabilidad de nuestras herramientas a comparacion de la competencia.

Ejemplo practico para entender la importancia del servicio en el programa de
capacitacion:

Se tiene un cliente que se dedica al trade de BC, éste cliente construye o crea obra
civil, principalmente obra residencial, el costo y porcentajes derivados para los gastos
del proyecto aproximado de una obra puede variar pero de acuerdo con la Oficina
Federal de Estadistica de la Asociacion Principal de la Industria de la Construccion
Alemana (2015), un aproximado del 26% se deriva hacia el uso de los materiales, el
28% es en gastos de personal, 30% en la subcontratacion del trabajo y sélo 1% es

material relevante para Hilti (herramientas, consumibles, etc)

12 El cual se describié mas atras en el desarrollo del trabajo, en general, se le conoce como “parque de
herramientas” al consolidado de toda la herramienta menor y consumibles que se necesitan para
determinada obra, aplicacién o trabajo. Por ejemplo: para colgar un cuadro en nuestra casa, se necesita
un medidor, clavos, tuercas, brocas y rotomartillos; ahora imagine que usted se dedica a colgar cuadros
en casas de sus clientes, evidentemente, tendra un nimero mayor de medidores, clavos, tuercas, brocas
y rotomatrtillos, a este consolidado de herramientas que necesita para colgar los cuadros en las casas de
sus clientes, se le conoce como pargque de herramientas.
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El siguiente servicio es el servicio de gestién de activos, a partir de ahora conocido
como “ON!Track” por ser este el nombre oficial del servicio y el nombre a través del cual
lo reconoce el cliente. ON!Track es un servicio de gestion de activos en la nube, es decir,
Hilti desarrollé un software que se renta a los clientes para tener el control de sus
herramientas, ubicaciones de trabajo, consumibles y personal de trabajo basado en la
nube, donde el cliente tiene acceso a una aplicaciéon web y movil para gestionar y
controlar toda esta informacién, sustituyendo a los engorrosos procesos de
almacenamiento y control a través de hojas de salida de equipos, listas y todos aquellos
procesos de control en papel. ON!Track funciona a través de la conectividad de la
aplicacion con un servidor digital o nube con el que cuenta Hilti; pero ON!Track no es
para cualquier cliente, necesariamente. Para que un cliente sea potencial para contar
con este servicio, se desarrolla a partir de un andlisis en sitio (a partir de ahora
conocido como OSA — On Side Testing — por sus siglas en inglés) donde se le
muestra al cliente que puede mejorar sus costos de gestion de las herramientas, gestion
de compras, de reparaciones, de facturacion, y mas importante, de pérdida,
productividad y digitalizacion de procesos. Esto es valioso para el cliente porque le da la
trazabilidad de sus herramientas, es decir, ON!Track le muestra el trayecto completo
del punto A al punto B de cualquiera de sus equipos, con una funcionalidad ilimitada de
cantidad de equipos que pueden cargar a su plataforma, pues lo Gnico que necesitan es
de conectividad a internet y etiquetas o codigos QR que contengan la informacion del

equipo que requieren tener en su plataforma.

Después, se crea todo un proceso de implementacion y entrenamiento para que el cliente
pueda aprovechar el uso de su plataforma creado por el autor del presente. Una vez
implementado, se realizan actividades de cuidado para el cliente, siempre estando en
contacto con ellos para apoyarles en la resolucién de dudas y de aplicaciones complejas,
asi como de soporte técnico de la plataforma y capacitacion (como se puede mostrar en
la Figura 22).
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Figura 22.
Composicion del servicio denominado como “ON!Track”, sistema de gestion de activos basado en la nube.
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Nota: Demostracién de los principales elementos que componen el servicio para entendimiento del
lector, servicio que se revisa en el programa de capacitacion.

Y el dltimo servicio es el servicio de entrenamientos en seguridad e higiene donde el
entrenador, se encuentra certificado en 8 cursos de seguridad e higiene diferentes y de
los cuales tiene la facultad para expedir DC-3'2 a los clientes que tomen alguno de estos
cursos. Es un servicio competitivo porque en la industria de la construccion en México,
todos los colaboradores que trabajan en obras de cualquier tipo deben tener

certificaciones de habilidades para desarrollar los trabajos que se requieren.

De esta manera, se observa cuales son los principales servicios que esta gerencia se
dedica a desarrollar en los clientes de Hilti Mexicana, servicios relacionados
principalmente con las herramientas, pues el TPM busca optimizar parque de
herramientas, ON!Track busca gestionarlas y los cursos de H&S buscan mejorar las
plantillas de los clientes en temas de salud y seguridad, ademas de continuar con el
mapeo del proceso actual, pero, ¢como se venden estas soluciones? Bueno, este

proceso no es tan sencillo como simplemente ofrecerle a cualquier cliente los servicios,

13 ElI DC - 3 es la constancia legal de adquisicién de habilidades con las que cuenta una persona fisica y
para su emision es necesario contar con el formato DC - 5; el cual es la facultad legal de poder emitir estos
formatos (DC — 3) y que dan validez ante la Secretaria de Trabajo y Prevision Social.
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pues como ya fue mencionado, es necesario que le agregue valor al cliente y que el
cliente entienda la propuesta de valor de los servicios, ya que, al ser una marca premium
y de por si exceder los precios de las herramientas, los precios de los servicios también

son elevados.

Para la mayor profundizaciéon en el mapeo del proceso se continuara explicando el

proceso actual, con el fin de entender en donde seria la actividad de mejora:

El proceso actual de la venta de servicios en Hilti es aquel conocido como los 8 pasos
para la venta de soluciones, esto proceso aplica tanto para la venta de TPM, como
para la venta de ON!Track pero para usos de esta propuesta, con foco en el Servicio
1; en ONITrack (tal y como se muestra en la Figura 23):

Figura 23.
Descripcién del proceso actual, el cual se busca mejorar con la propuesta de capacitacion.

PROCESO VENTA DE SOLUCIONES -6 PASOS + LCM
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Nota: Mapeo del proceso actual de la venta de servicios en la organizacién en la que se encuentra
fundamentada esta propuesta; este es un proceso de 8 pasos, la propuesta se encuentra en la base del
primer paso, en la “Pre-Calificacion”, pues se busca que el vendedor antes de precalificar, reciba la
capacitacion para que se obtengan mejores resultados y por ende un proceso menos disruptivo.
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Como su nombre lo menciona, este proceso cuenta con 8 pasos fundamentales para el
desarrollo de las cuentas, liderado por los gerentes de ventas y trabajando mano a mano

con los vendedores, consultores de soluciones e implementadores (autor del presente):

1. Precalificacion: Como se comentd anteriormente, no todos los servicios son
aplicables para todos los clientes, necesariamente, esto es ya que se busca la
creacion de la solucién oOptima para el cliente 6ptimo, Hilti busca vender las
soluciones hechas a la medida para los clientes; en este primer paso, se califica
con anterioridad si el cliente es apto para tener este servicio, no existe un formato
especifico para precalificar, sino que mediante la experiencia y el liderazgo del
gerente de ventas, el vendedor busca — a través de un método consultivo —
encontrar si al cliente que se encuentra precalificando le agrega valor la propuesta
del servicio de ON!Track. Esta etapa es la base fundamental para la

implementacion optima del servicio.

2. Management Meeting (o reunién de gerencia): Una vez precalificado el cliente,
el vendedor busca vender la consultoria de proactividad, la cual se lleva a cabo
mediante la OSA, para mostrarle al cliente como mejoraria sus procesos y ahorros

con el uso de ON!Track.

3. OSA o Andlisis en Sitio: Un paso fundamental para el desarrollo de ON!Track
con los clientes, en este paso, el consultor de soluciones visita todas las obras y
almacenes posibles del cliente para crear una propuesta de productividad y
ahorros para el; es decir, el consultor de soluciones visita, observa y analiza la
situacion del cliente en cuestion de procesos y costos por herramientas
principalmente, y mediante la creacion del andlisis, se le presenta la solucion con

el servicio.

4. Demostracion de la solucion: La demostracion es una de las mejores

herramientas para la venta de cualquier producto o servicio, en este paso el
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consultor de soluciones le demuestra al cliente como mejoraria su productividad

con el uso del software de ON!Track.

5. Disefio de la solucion éptima: En este paso, el consultor de soluciones
demuestra los resultados encontrados en la OSA al cliente, mencionando que
podria ahorrar gastos, mejorar procesos e incrementar productividad con el uso
de ON!Track.

6. Management Decision (o reunién de decisién con la gerencia): Acompafiado
por el gerente de ventas y el vendedor, el consultor de soluciones se retne con
los decisores del cliente, para presentar la solucidbn completa, buscando cerrar el

negocio y comenzar con la implementacion.

7. Implementacion y entrenamiento: Una vez cerrado el trato con el cliente, el SC
en conjunto con el implementador (6 ICS por sus siglas en inglés) comienza la

implementacion de ON!Track y el entrenamiento hacia los operarios del cliente.

8. Cuidado: Liderado completamente por el implementador y el apoyo del equipo de
soporte técnico (Backoffice), pues buscan crear valor sostenido del servicio y
evitar las cancelaciones y bajos usos de este, ademas de otorgar entrenamientos,
apoyos y materiales necesarios para que el cliente use de la mejor manera su

plataforma.

Es decir, como parte del mapeo organizacional, se ha descrito lo que es Hilti, lo que es
Hilti en México, las distintas areas de Hilti en México, con el fin de explicar en cual area
se estaria actuando, después, la profundizacion de los servicios vendidos, con el fin de
entender todos los servicios — ya que 2 de ellos se tocan en la capacitacion general, y

por ultimo, el proceso, que es el como se crea la venta.
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CAPITULO 3

PROPUESTA DE INTERVENCION APLICADA EN CAPACITACION
PARA AREAS DE VENTAS DE SERVICIOS EN HILTI MEXICO
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El objetivo principal de la propuesta es mejorar los procesos actuales que tienen las areas
de ventas de Hilti en México, acerca de la comunicacion y comercializacion de los
servicios con los que cuenta la empresa para sus clientes, puesto que, los procesos
actuales no son aplicados de la manera en la que deberian serlo, ademas, se ha
encontrado que a causa de un proceso mal aplicado, no se tienen los resultados
esperados; mediante la capacitacién, se busca apoyar a las areas de ventas en el
entendimiento de sus roles y responsabilidades en cuanto a la comercializacion de estos

servicios.

Ademas, como se mostré en el capitulo 1, la estructuracion de un programa de
capacitacion varia conforme las necesidades actuales de la empresa, pues muchos
autores ofrecen guias o métodos que pueden funcionar como un proceso a comparar
con los procesos actuales de la empresa, es por esto que, el presente programa de
capacitacion recupero6 algunos de los puntos expuestos en el marco tedrico respecto a
la estructura del programa, siempre adecuando y pensando en la necesidad

organizacional y de los recursos humanos.

3.1 Método de aplicacion

Como se pudo revisar al final del capitulo anterior el proceso actual consta de 8 pasos
fundamentales para la venta de los servicios — principalmente ON!Track y TPM — hacia
los clientes en Hilti México, donde se encontr6 mediante un analisis del proceso, de
todas las tareas y personas involucradas en él que el paso crucial a mejorar es el primero,
el llamado precalificacion, ya que éste supone las bases para el resto del proceso en
si, sin bases justificadas y sélidas, se encontré como el proceso no se implementaba de
manera correcta, lo que resultaba en menores ventas y menor calidad del servicio para
los clientes (Véase figura 24). Es por esto por lo que, esta propuesta de capacitacion
para fuerza de ventas busca mejorar el primer paso del proceso completo. Es decir, el

método fue el siguiente:
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- Analisis de los indicadores actuales respecto a la comercializacion de los
servicios; donde se encontrdé que los resultados de cara a los objetivos actuales

han sido muy bajos.

- Mediante este analisis, se detectaron necesidades de capacitacién al discutir con
los diferentes gerentes de ventas y los diferentes vendedores respecto a sus

conocimientos del proceso actual, donde se encontré que alrededor de 2 de cada

equipo de ventas, conocia el proceso de venta de servicios y su rol en él.

Figura 24
Diagrama de flujo, con la propuesta actual de capacitacion y mejora.

Retroalimentacion

v

Diagnostico de la Decision en cuanto Instrumentacion
situacion a la estrategia 0 accion

Creacion de programa
de capacitacion
basado en la
hermramienta "5Ws +
H" (Véase "Figura
257

Aplicacion del
programa “Master
Training™

= 2 hemamienta de

Y
Analisis de indicadores
acluales que indican la
necesidad de mejora
capacitacian (Vease: “Analizis
de indicadores”, Tema 3.1y

Tema 3.2)

Nota: Se ocup6 como referencia el diagrama de flujo previamente mostrado anteriormente, utilizando como
guia el proceso de capacitacién descrito por Chiavenato; pero aplicado a la creacién de la propuesta actual.

Evaluacion y
control

Implementacion de 2
tareas de evaluacion
al término de cada

capacitaicon.

Abajo, se encuentra enmarcado la parte del proceso que se pretende mejorar: la precalificacién.

De manera mas concreta, lo que se utilizdé para llegar a la conclusion de que esta
propuesta deberia ser integrada en el primer paso, y de que era necesario crear la
propuesta en si, es explicada y fue realizada mediante un checklist de actividades; el
cual supone ser la guia de la revision del proceso completo. Puesto que esta es una de

las herramientas de calidad que se vieron anteriormente, a continuacion, se presenta

dicho Checklist (Tabla 1):
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Tabla 1: Checklist que demuestra las actividades realizadas.

No. De
Actividad

Actividad

Fecha

Realizado

por el autor

1.0

Se encontr6 que habia un alto nimero
de cancelaciones del servicio y un bajo
namero de adquisiciones de nuevos

clientes

Dic-21

Si

2.0

Se realiz6 un mapeo del proceso de los
8 pasos para la venta de soluciones

3.0

Se encontré que un alto numero de las
cancelaciones de contratos eran de
clientes que no encontraban valor en la

propuesta de ON!Track

Ene-22

Si

Si

4.0

Se encontrd que las cancelaciones eran
de clientes que no estaban bien
precalificados, es decir, no contaban con

lo necesario para contratar el servicio

5.0

Se encontr6 mediante un andlisis que
muchos AM no dominaban las
caracteristicas de los servicios de
ON!Track y TPM, por lo cual no vendian

los servicios de manera adecuada

Feb-22

Si

Si

6.0

Se propuso generar un programa de
capacitacion a los vendedores donde el
foco fuese la precalificacion y las

caracteristicas de los servicios.

Mar-22

Si
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7.0

Antes de crear un nuevo plan de
capacitacion, se contacto a las MOs de:
Chile, Brasil, Colombia, Peru, Argentina,
Estados Unidos, Francia y Espafia para
comparar sus programas de
capacitacion con la informacién que se

tiene en México.

8.0

Una vez hubo este contacto con todos
esos mercados, y revisando sus
programas de capacitacion se cre6 un
integrado de los recursos de esas MOs
con la informacion que se tenia en

México

Si

Si

9.0

Se cre0 el programa de capacitacion
"Master Training en Servicios" con la
ayuda de la herramienta del ciclo PDCA
y 5W + H

Mar-22

Si

10.0

El programa de capacitacion se mando
a revision por el lider directo del area y
una vez aprobado se lanzo el piloto con
una gerencia conformada por 7

vendedores.

Abr-22

Si

11.0

Al ver la buena recepcion por parte de la
gerencia piloto, se decidié no hacer mas
cambios al programa y comenzar con la
planeacién de capacitacion al resto de

las gerencias

May-22

Si
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11.0

Creacion del cronograma de
capacitacion, con base en FODA de
todas las gerencias; planeado para
capacitar 13 gerencias con mas de 100
colaboradores, al cabo de 5 semanas

Jun-22

Si

11.0

Término del programa de capacitaciéon
Master Training en Servicios vy

proyeccion de resultados

Ago-22

No

11.0

Recopilacion de resultados y regreso al
ciclo PDCA, para analizar si es

necesario algun cambio o mejora

Ene-2023 No

Ademas, la creacion del programa de capacitacion también fue basado en una de las

herramientas de la calidad expuestas anteriormente, la herramienta de las “5W + H”,

buscando desarrollar de la mejor manera posible los roles y responsabilidades claros del

programa (creado como se muestra en la Figura 25):

Figura 25

Como se menciond anteriormente, esta es una de las 7 herramientas de la calidad.

CREACION DEL PROGRAMA

Capacitacion basada en el método de las 5 W + H

How?

Capacitacién integral de los servicios, con foco en
ONITrack

Principalmente.

Who?

Se ha encontrado una alta en las cancelaciones de contratos, una

Why?
What? v
Desarrollar programa de capacitacion
que resuelva las preguntas de jqué es de precalificar.
ONITrack? Y ¢qué son los 8§ pasos k
para de soluciones?

o ©

Roles y responsabilidades claros: la gerencia de
Servicios liderada por el ICS implementara el
programa de capacitacion.

baja en la adquisicién de nuevos contratos y errores en la forma

When?

En 5 semanas se debe haber capacitado
a las méas de 10 gerencias de ventas.

Where?

El lugar serda de acuerdo con las
necesidades de cada gerencia. Siendo las
opciones en oficina o virtual

Nota: Utilizacién de la herramienta de la calidad “5Ws + H” para la creacion de la propuesta de
capacitacion, respondiendo de acuerdo con la situacién actual de la empresa con el fin de contar con un
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programa que agregue valor a la estrategia. Para asegurar el uso de las herramientas de calidad en la
mejora de procesos.

3.2 Andlisis de indicadores que detectan la necesidad de capacitacién

Como se menciond, se utilizé una herramienta de la calidad conocida como “Checklist”,
una herramienta simple pero excelente para este tipo de procesos, a continuacion, se

explica respecto a los puntos de dicho Checklist, lo encontrado y realizado:

- Respecto a los puntos 1.0 al 5.0, la recopilacién de datos se hizo a través del
analisis de un reporte creado en la plataforma de Microsoft “Power BI”, que arroja
la informacién de los indicadores de cancelaciones y nuevas adquisiciones de

contratos de ONITrack en México (como se muestra en la Figura 26):

Figura 26.

Indicadores que demuestran la necesidad de accion. A partir de aqui, se esta comenzando con el proceso
gue puede ser conocido como “DNC”; la deteccién de capacitacion se basa en el andlisis de distintos KPIs
gue demuestran la necesidad de accion.

INDICADORES QUE DEMUESTRAN LA RELACION
ADQUISICION VS CANCELACION

CONTRACTS ACQUISITION CONTRACTS CANCELLATION
MO @#MX @CD MO ®MX @CAN

10

Indicador de “Contracts acquisition”, donde se revisa que desde Indicador de “Cumulative contracts cancellation” o entendido
en todo 2021, se tuvo tnicamente 14 nuevas adquisiciones de como el acumulado de cancelaciones de contratos ON!Track,
clientes ONI!Track. donde en un periodo de todo 2021, se tuvo un acumulado de 29

cancelaciones de contratos ONITrack.

Nota: Es necesario conocer la medicion de los indicadores principales para conocer la necesidad del
incremento en ventas.

En este momento, y con la recopilacion de estos datos, la empresa se encontraba en

una situacion critica de servicios, puesto que México contaba con 90 clientes ON!Track
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aportando el 31% de clientes a todo W2 — donde se contaban con 290 clientes hasta
Enero 2022.

- Respecto al punto 5.0: Se lleg6 a esta conclusion a partir de la participaciéon en
las juntas mensuales de las gerencias, donde en un espacio se hacian preguntas
relacionadas al funcionamiento de ON!Track — principalmente — a los AM para

indagar su nivel de conocimiento del servicio.

3.3 Creacion del programa de capacitaciéon y como resolveria esta probleméatica

- Respecto al punto 9.0, los temas y subtemas del programa de capacitacion se

realizaron de la siguiente maneral#:

1. Tema 1: ON!Track
Subtema: ¢ Qué Es ON!Track?
Subtema: ¢ Cémo ON!Track Beneficia A Nuestros Clientes?

Subtema: ¢ En Qué Consiste ON!Track?

Subtema:¢, De Cuanto Es La Inversion De ON!Track?

2. Tema 2: TPO/TPM
=  Subtema: (Qué Es TPM?
= Subtema: 8 Pasos Para La Venta De Servicios
= Subtema: Precalificacion

=  Subtema: Resto De Los 8 Pasos

De esta manera, y con base en el andlisis del proceso completo y de los indicadores de
ventas de ON!Track, el programa de capacitacion atendera los puntos principales de lo
gue es ON!Track —ademas de agregar informacion relacionada sobre el servicio de TPM

—y el hincapié en el paso del proceso que se detectdé debe mejorar.

14 Se podra revisar méas a fondo en la carta descriptiva en el Anexo 1.
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3.4 Cronograma de capacitacion

Como se reviso en el Capitulo 1, es necesario crear un programa de capacitacion el cual
permita dar claridad respecto a cuando se capacitaran a los involucrados, para esto, se
continuara haciendo alusién a la herramienta de calidad que permitié llevar el control de

todo el programa:

- Respecto al punto 11.0; del Checklist de creacion; el cronograma de capacitacion

se formé a partir de la siguiente metodologia (y como se muestra en la Figura 22):

1. Primero se haria una dispersién actual de todas las gerencias de ventas en
Hilti Mexicana, con su respectiva asignacion de trade y de direccion (tal
como se muestra en la Figura 27) (consultar el capitulo 2):

Figura 27.
Acotacion de personas a las que se capacitara que forman parte del area de Ventas.

DISPERSION DE GERENCIAS POR TRADE

BC PERSONAS POR EQUIPO

BC / GEN NORTE 8
M&E / IF / S&M 7
BC / GEN SUR

RENTAL & KPM CENTRO 3+3
GERENCIA NORESTE 8
GERENCIA SURESTE 6
OCCIDENTAL ESTRUCTURAL 6
GERENCIA OCCIDENTE 7
E&I PERSONAS POR EQUIPO

POWER & 06 KPM E&I 3+2
MINERIA 7
0&G )
INDUSTRIA CENTRO 9
INDUSTRIA NORTE 8
GERENCIA NOROESTE 7 (realizado, gerencia piloto) °

Nota: Se pretende capacitar a todas las gerencias de ventas, una vez hayan pasado por su proceso de
capacitacion general al ingreso de la compafiia.

2. Después, se pretende realizar un analisis de las ventas de ON!Track en
todas las gerencias, ya que de esta manera se capacitarian a todas las

gerencias, poniendo con principal prioridad a aquellas con menor indice
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de venta de servicios, poniéndolas asi con diferentes prioridades respecto
a este indice.

3. Por ultimo, se ordenarian las gerencias y asignarian fechas para la
implementacion del programa de capacitacion con base en la prioridad
asignada (menor indice de servicios vendidos, mayor prioridad) (Figura 28).

Figura 28.
Cronograma propuesto para la aplicacién del programa de capacitacion. Con base en lo descrito
anteriormente.

PROJECT APPROACH — CRONOGRAMA

5 semana; 1 semana de Agosto

1 semana Julio 2022 2 semana Julio 2022 3 semana Julio 2022 4 semana Julio 2022 2022
(1] 2 | 3 | a a
PRIORIDAD 1 PRIORIDAD 2 PRIORIDAD 3 SEQ?Q&"QEDE PRIORIDAD 4

BC / GEN NORTE GERENCIA GERENCIA Sin actividades 0&G

M&E /IF / S&M NORESTE OCCIDENTE INDUSTRIA

BC/GEN SUR GERENCIA POWER & 06 KPM CENTRO

RENTAL & KPM SURESTE E&I INDUSTRIA
CENTRO OCCIDENTAL MINERIA NORTE

ESTRUCTURAL

Total de 3 capacitaciones por semana divididas en los Consultores y Especialistas en Implementaciones y
Cuidado, principalmente

3.5 Evaluacién del programa de capacitacion

La evaluacion constara, de manera muy sencilla de 2 etapas:

- Laprimera etapa sera al término de la capacitacion, los participantes responderan
5 preguntas a través de la plataforma “Kahoot” respecto a lo revisado en el Master

Training:

1. ¢ONITrack ofrece una soluciéon de GPS a nuestros clientes?

2. ¢Cual es el costo de inversién por ON!Track?
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¢, Qué beneficios tiene ON!Track a nuestros clientes?
¢ Qué es TPM?
¢,Cudl es el paso esencial para el correcto desarrollo de los 8 pasos

parala venta de soluciones?

- La segunda etapa, constara de un analisis de 3 indicadores para la gerencia de

Servicios:

1. Medicion de incremento en la participacion de los AM en el proceso de

precalificacion de las cuentas.

2. Andlisis de ventas de contratos de ON!Track vendidos para Enero 2023.

3. Andlisis de ventas de contratos de TPM vendidos para Enero 2023.

Como se reviso en el capitulo anterior la propuesta de la creacion de este programa de
capacitacion se encuentra fundamentada y justificada por el andlisis de los datos y el
mapeo de los procesos actuales de la empresa, se ofrece esta capacitacion con el fin de
mejorar el proceso actual, pero también con el fin de ensefiar a los colaboradores y
profundizar en los temas relacionados con los servicios definidos en el Capitulo 2 por

parte de la organizacion.

Esta capacitacion pretende encontrar un aumento en la participacion de la fuerza de
ventas en el proceso de precalificacion de minimo el 20% sobre las precalificaciones
actuales (proceso interno de la empresa descrito anteriormente), un incremento en la
venta de contratos de los 2 servicios de minimo un 30% sobre las bases actuales, para
el término del afio en curso e inicios del préximo afio, desafortunadamente, por acuerdo

de confidencialidad con la organizacién, no es posible compartir la cantidad de
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participacion ni de contratos de servicios vendidos, pero la proyeccion del incremento es

una proyeccién ambiciosa y alcanzable.

La calidad en la creacion y aplicacién de este programa de capacitacion fue creado
gracias a las habilidades que como psic6logos organizacionales es necesario manejar,
pues como se vio en el Capitulo 1, un psicélogo organizacional es aquel profesional
especialista en el comportamiento humano, capaz de aplicar toda una estructura de
conocimientos que soOlo pudieron haber sido desarrollados por la psicologia a un
ambiente en el cual se exige ser altamente competitivo y calificado, contar con personal
idéneo, con la habilidad de gestionar, incorporar y aportar cada vez mas sus
conocimientos al proceso de produccion, participar en el analisis de solucion de
problemas inherentes a su gestién que podrian en algin momento obstaculizar la calidad
de su trabajo y, por ende, la productividad de la organizacion y en cuanto a la
capacitacion, como psicologo se encontré que el entendimiento de los procesos de

ensefianza y aprendizaje fueron fundamentales para una capacitacion de calidad.

Pero también, es gracias a que se cumple la adquisicion de la habilidad de poder
entender el negocio en el que el psicélogo organizacional se desarrolla, argumentando
gue, si bien es importante la creacion de programas de capacitacion académicamente
inclinados o apoyados por las extensas lineas de distintos autores académicos, también
es de suma importancia que el psicélogo organizacional cuente con las herramientas
para conocer su empresa O Su organizacion; pues esto es esencial para que los
programas de capacitacion, desarrollo, adquisicion de talento, clima laboral, etc. Que
desarrolle el psicélogo o la psicéloga organizacional — lineas en las que la mayoria de
estos profesionistas se desarrollan — puedan encajar en las estrategias actuales de su
empresa y efectivamente brinden los resultados esperados; que puedan ser medibles y

observables.
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ANEXO 1 - CARTA DESCRIPTIVA DEL PROGRAMA DE
CAPACITACION “MASTER TRAINING EN SERVICIOS”
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DATOS GENERALES

NOMBRE DEL CURSO

Master Training en Servicios

NOMBRE DEL (LOS)
INSTRUCTOR (ES)

Diego Flores Morales

LUGAR

Aula virtual en Microsoft Teams a través de computadora fija o portatil o dispositivo movil; presencial
de acuerdo con las necesidades de las gerencias

NUMERO DE PARTICIPANTES

110 participantes; dividido en 3 sesiones por semana con minimo 5 participantes

por sesién
09:00am - |2t
FECHA 01/07/2022 HORARIO . a CION 2 HORAS 30 MINUTOS
11:30am TOTAL

PERFIL DE LOS PARTICIPANTES

Dirigido a toda la fuerza de ventas (AM, ASM, KAR, etc) sin distincién de tiempo

en la posicién actual

CONOCIMIENTOS O HABILIDADES PREVIAS REQUERIDAS
PARA INGRESAR AL CURSO

Personas con conocimiento basico del funcionamiento de

ON!

Track y de los 8 pasos para la venta de servicios

OBJETIVO GENERAL

Al terminar el curso, los participantes aprenderan el proceso inicial de los 8 pasos para la
venta de servicios y tendran un mejor entendimiento global del alcance de ON!Track

OBJETIVO INTERMEDIO

Los participantes conoceran los distintos puntos que conllevan a estos 2 servicios

principales.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los participantes aprenderan las especificaciones técnicas adecuadas para la correcta

ve

nta de ON!Track

Los participantes aprenderan las especificaciones técnicas adecuadas para la correcta

venta de TPM
ENCUADRE
TECNI
AXS:EVSID ACTIVIDA TECNICA CA O | MATE RECU HORA DE TIEMPO
DES POR DINAM| RIAL |EQUIP| RSO |EVALU LA
AETIIRAD POREL |parTicip|NSTRUCI oA IDIDAC| O |HUM | ACION | ACTIVIDA IO
INSTRUC CIONAL ACUMULADO
ANTE GRUP | TICO ANO D
TOR
AL
El Lista de
instructor asisten Aula 1 1
Reg!spro de tpmara To_mara_ claen virtual perso persona| 09:00 10 MINUTOS
participantes listade |asistencia Excel u en na - _ Autor
participan hoja de Micros Autor
tes datos oft
El NA
instructor . Teams
. . Escuchara a
Bienveniday dala n través
presentacion del bienvenid coymentaré PPT de 09:10 20 MINUTOS
instructor ag(lagrupo dudas comput
y adora
presenta o Todos
El disposi| NA Iqs.
El grupo tivo participa
instructor |Se Se dara |se mévil ntes
L explicara |presentard| instruccio |present ’
Pres_e_ntauon delos objetivos |n ante el nde |arade PET/O en 09:20 30 MINUTOS
participantes ST pcional | caso
e grupo y el |participaci|manera de ser
instruccio |instructor o6n grupal virtual
nes. foment
ando
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particip

acion
TEMAS
ON!TRACK
TECNI
AX;:;/;D ACTIVIDA TECNICA CA 'O MATE RECU DURACIO
SUBTEMAS POR EL DES POR INSTRUC DINAM RIAL EQUIP| RSO EVA[_U N DE LA TIEMPO
INSTRUC PARTICIP CIONAL ICA |DIDAC O HUM | ACION | ACTIVIDA TOTAL
TOR ANTE GRUP | TICO ANO D
AL
¢QUEES Aula _
; 09:30 40 MINUTOS
ON!TRACK? El Exposic Vlretrlial
- COMO ONITRACK | mstructor on. Micros
BENEFICIA A presenta definici PPT oft
NUESTROS el objetivo on, | ideos | Teams 09:40 | 50 MINUTOS
del Escuchara funcion N
CLIENTES? aplicaci a
’ subtema ny es, on través
: . y realiza |comentara diferen | 5\ itral  ge 1 Al
¢EN QUE explicacié | n dudas y .. _|ciacién ) término
CONSISTE n sobre Expositiva de ck y |comput|perso del 09:50 60 MINUTOS
ON!TRACK? enfocand todo, ON!Tra eigﬂo;éc adcc))ra na curso
ose en la |participara ck con . .
. casos |disposi
importanc n. otros de tivo
¢DE CUANTOES  |iaparala SeIVICIO| gyito. | movil
LA INVERSION DE | realizacio sdela en 10:00 1 HORA
ONITRACK? n del compet caso
curso encia
de ser
virtual
BREAK
TOOL PARK MANAGEMENT/TOOL PARK OPTIMIZATION
TECNI
AES:EVSID ACTIVIDA TECNICA CA ,O MATE RECU DURACIO
SUBTEMAS POR EL DES POR INSTRUC DINAM | RIAL EQUIP| RSO EVALU| NDE LA TIEMPO
INSTRUC PARTICIP CIONAL ICA |DIDAC @] HUM | ACION | ACTIVIDA TOTAL
TOR ANTE GRUP | TICO ANO D
AL
Presenta Aula
objetivo, virtual
realiza en
explicacié Exposic Micros
n ion oft
hame_ndo Escuchara definici Teams Al
- énfasis en n activay | Demostra| 6n PPT a L término 1 HORA 20
. ') 1 1 A .
¢QUE ES TPM: la .. _|participativ| cién funcion | videos traves | perso del 10:20 MINUTOS
aclaracion de na
d amente es, curso
e que di . comput
) iscusi
sera la on adora
base para 0
continuar disposi
con el tivo
curso movil,
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Presenta en
objetivo, caso
8 PASOS PARA LA |realiza de ser 1 1 HORA 30
VENTA DE explicacié Expositiva virtual | perso 10:30 MINUTOS
SERVICIOS ny na
exposicio
n
Presenta Exposic
objetivo, iony
realiza discusi
explicacié on
n. Hace centrad
énfasis en aen Aula 1
< - ; virtual . 1 HORA 40
PRECALIFICACION |que este Expositiva ¢por en |Perso 10:40 MINUTOS
paso es el qué es Mi na
. icros
fundamen conveni oft
tal para la ente T
eams
venta de para el a
los cliente .
. , través
servicios |Escuchara la d
: . e
n activay adquisi| PPT,
Y - . comput
Presenta |participativ cion de | videos
- adora
objetivo, amente estos o
realiza servicio . .
S disposi
2
(nexpllcauo s (;(r tivo
exy 0sicio ﬁg es movil, 1
RESTO DE LOS 8 P Demostra qunveni en | oo 1050 | LHORAS0
PASOS cién caso |P : MINUTOS
comentan ente de ser na
do para virtual
principale los AM
srolesy la venta
responsa de los
bilidades servicio
s?
CIERRE
TECNI
AES:EVSI’D ACTIVIDA TECNICA CA O | MATE RECU DURACIO
ACTIVIDAD POR EL DES POR INSTRUC DINAM| RIAL |EQUIP| RSO |EVALU| NDE LA TIEMPO
INSTRUC PARTICIP CIONAL ICA |DIDAC O HUM | ACION | ACTIVIDA TOTAL
ANTE GRUP | TICO ANO D
TOR
AL
Hara Aula
recuento virtual
delo |Escuchara en 1 |serie de
revisado | n activay . Micros . 1 HORA 55
CONCLUSIONES e indicara |participativ Expositiva| NA NA oft piraso pre;;sunt 10:55 MINUTOS
areas de | amente Teams
oportunid a
ad través
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EVALUACION
FINAL

Aplicara
evaluacié
n

Escuchara
n activay
participativ
amente,
preguntar
a dudasy
realizara
evaluacion

NA

CIERRE

Agradeci
miento
por
participaci
on,
técnicas y
herramien
tas
recomend
adas.

Escuhcara
participativ
amente y
se
despedira
n

NA

NA

NA

de
comput
adora
0
disposi
tivo
movil,
en
caso
de ser
virtual

Respue
1 sta de
) 2 HORAS 20
perso | pregunt 11:20 MINUTOS
na as
creadas
1 2 HORAS 30
piraso NA 11:30 MINUTOS
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