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1. DESCRIPCION BREVE DEL PROYECTO:

En este proyecto lo que se ha querido realizar es un analisis mediante técnicas de
recoleccion de datos durante la estancia en la empresa Satelvex S.A y el uso de algunas
herramientas de diagndstico, previamente justificadas, de forma que se reflejara lo mejor
posible la situacién inicial de la empresa. Posteriormente, con los resultados del analisis
previo, se han identificado una serie de areas de mejora y algunos problemas a los que se
enfrenta la empresa y se han priorizado utilizando una variante de la herramienta PACE
haciendo uso de la experiencia adquirida en la empresa y el impacto de beneficios que
pueda repercutir en la empresa. Una vez los problemas estan priorizados, se han escogido
los dos primeros y se ha aplicado una herramienta de forma justificada para obtener las
posibles causas de este problema, de forma que podamos actuar sobre ellas. Haciendo uso
de la metodologia de las 8D para la resolucién de problemas, debido a limitaciones de
tiempo, vy ala imposibilidad de poner en practica estas medidas debido a que es un caso
real y no poseo esa autoridad el proyecto refleja hasta la etapa 4 de esta metodologia.
Aun asi, se ha intentado reflejar brevemente como afectarian estas medidas de contencion
al aplicarlas. El objetivo ha sido intentar emular una consultoria, con su previo analisis
situacional y sus posteriores aplicaciones de herramientas de diagndstico, pretendiendo
hacer un trabajo Util para la empresa por poco que sea para ayudarla a mejorar.

2. INTRODUCCION:

2.1 MOTIVACION PARA HACER ESTE TFG.

La motivacion obtenida para realizar este Trabajo Final de Grado se basa
principalmente en tres aspectos:

1. Realizacién de las practicas en la empresa: El hecho de haber realizado las
practicas en la empresa sobre la que se va a desarrollar el estudio y sobre
la que se pretende resolver algunos de los problemas a los que se
enfrenta, han sido clave fundamental a la hora de realizar el trabajo final
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2. Inquietud por practicar los conocimientos adquiridos: La oportunidad de
poder llevar a cabo y de plasmar en un caso totalmente practico los
conocimientos adquiridos durante el grado, con la dificultad de no tener
los datos necesarios preparados para llevar a cabo un determinado
analisis en concreto, y tener que buscar los datos correctos y desechar
datos innecesarios para el analisis ha sido también uno de los aspectos
mas importantes a la hora de decidirse por este trabajo final de grado.

3. Punto de vista externo en cuanto al método de trabajo utilizado: El
conocimiento de los métodos de trabajo utilizados por la empresa y la
ventaja de tener un punto de vista totalmente externo a ella, ha permitido
identificar mejoras que ayuden a disefiar junto al trabajador un método de
trabajo mas eficiente y esto ha sido una motivacion extra para desarrollar
este trabajo final de grado.

2.2 OBJETIVOS DEL TRABAJO FINAL DE GRADO.

1- Obtencién de datos e informacidn necesaria para realizar un analisis que refleje
la situacion inicial de la empresa.

2- Realizar un analisis de situacion de la empresa.

3- Identificar problemas e ineficiencias a los que la empresa se enfrenta y
priorizarlos segun impacto en la empresa.

4- Plantear soluciones de contencidn para esos problemas concretos.

5- Realizar un plan de accion para las etapas restantes que no han sido posible
realizar.

3. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

Satelvex S.A es un operador de telecomunicaciones de la Comunidad Valenciana situada en
Alcublas (Valencia). Esta empresa cuenta con una gran experiencia en el sector de las
telecomunicaciones especialmente en servicios de conexién a internet de alta velocidad y
telefonia fija mediante red de cable y tecnologia inaldmbrica. Las actividades principales de la
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Y

empresa son dos: la instalacidn de televisién por cable y la instalacidn de internet tanto por

cable como por antena via WIFI.

En la actualidad, Satelvex S.A cuenta con varias redes de cable y otra red independiente de
antenas de radiofrecuencia destinadas a suministrar una conexién fiable y econémica a los
clientes.

La zona en la que Satelvex S.A se encuentra trabajando se divide en dos:

1. Lazona de red inaldmbrica:

Es la zona compuesta por las poblaciones de Liria, Marines, Pedralba, Domefio,
Casinos, Gestalgar, Higueruelas, Benaguacil, Benisand, Bugarra, Marines, Soneja y
Serra.

2. Lazonade red Cableada:

Es la zona compuesta por las poblaciones de Serra, Pedralba, Soneja, Jérica y Alcublas.

Nos centraremos para realizar el trabajo de final de grado en la parte relacionada con el
suministro de servicios de conexiéon a internet. La parte correspondiente al servicio de
conexion a internet esta formada por 4 trabajadores (2 personal de instalacidn, 1 personal de
administracién y el gerente.

Personal de Personal de Personal de
Administracion Instalacion Instalacion

Alfonso Beltrdan Minguez 5
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Organigrama de la Empresa (Parte Internet)

4. FASES DEL ANALISIS

En este apartado, nombraremos las fases principales en las que se dividira el analisis. Estas
son tres.

1. Toma de datos.
2. Analisis previo de la empresa.
3. Identificacién de problemas y priorizacion.

4.1 TOMA DE DATOS

Para poder realizar el andlisis que se desea, se deberd antes obtener los datos necesarios
para poder realizarlo. De las numerosas herramientas que existen para poder realizar la toma
de datos, se ha realizado una lista, de la que se elegiran algunas para desarrollar la recogida de
datos en este proyecto. Ademds se procederd a realizar una breve descripcidon de las
herramientas y cudles son las ventajas y desventajas de las herramientas utilizadas.

Finalmente, se justificara qué métodos se han utilizados y porqué se han elegido frente a los
otros posibles.

4.1.1 Observacién directa, (Maiguamanrique, 2010)

La observacion directa es el registro visual de lo que ocurre en una situacién real.
Anteriormente a la realizacién de la observacion, el investigador debe de definir los objetivos
que se desean cumplir y las condiciones en que se ejecutara la observacion y las conductas que
deberdn registrarse.

Se requiere habilidad para establecer las condiciones de manera tal que los hechos

observables se realicen en la forma mas natural posible y sin influencia del investigador u otros
factores.

4.1.2 Encuestas

Este método consiste en obtener informacién sobre opiniones, sugerencias y acciones
proporcionadas por los componentes de la empresa. Existen dos formas de obtener

Alfonso Beltran Minguez 6
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4.1.2.1 Entrevistas

Es la comunicacion establecida entre el investigador y el sujeto de estudiado a fin de
obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas sobre el problema propuesto.
Se estima que este método es mas eficaz que el cuestionario, ya que permite obtener una
informacién mds completa. A través de la entrevista, el investigador puede explicar el
proposito del estudio y especificar claramente la informacién que necesita, si hay una
interpretacion errdnea de la pregunta permite aclararla, asegurando una mejor respuesta.

Como técnica de recoleccion de datos la entrevista tiene muchas ventajas ya que es aplicable a
cualquier persona, siendo muy util con los analfabetos o personas que tengan alguna
limitacidn fisica y organica que dificulte que responda de forma escrita.

Hay dos tipos de entrevistas, las cuales pueden ser estructuradas y no estructuradas. Las
entrevistas estructuradas se caracterizan por estar estandarizadas para todos los participantes.

Algunas ventajas que presenta este tipo de entrevista son:

e Lainformacién es mas facil de procesar, simplificando el andlisis comparativo.
e El entrevistador no necesita ser entrenado arduamente en la técnica.
e Hay uniformidad en el tipo de informacién obtenida.

Pero también tiene desventajas, tales como:

e Es dificil obtener informacidn confidencial.
e Se limita la posibilidad de profundizar en un tema que emerja durante la
entrevista.

En cambio, la entrevista no estructurada es mas flexible y abierta, de forma que el papel del
entrevistador ya que rige el orden y el contenido de las preguntas. La habilidad de éste sera
clave para obtener los datos que se necesitan. Este tipo de entrevista es muy util en los
estudios descriptivos y en las fases de exploraciéon para el disefio del instrumento de
recoleccidn de datos.

Las ventajas de este método son:
e Esadaptable y susceptible de aplicarse a toda clase de sujetos en situaciones
diversas.
e Permite profundizar en los temas de interés.

e Orienta a posibles hipdtesis y variables cuando se exploran areas nuevas.

Entre las desventajas se cita:

Alfonso Beltran Minguez 7
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4.1.2.2 Cuestionarios

Es el método que utiliza un instrumento o formulario impreso, destinado a obtener
repuestas sobre el problema en estudio y que el investido o consultado llena por si mismo.
El cuestionario puede aplicarse a grupos o individuos estando presente el investigador o el
responsable del recoger la informacién, o puede enviarse por correo a los destinatarios
seleccionados en la muestra.

Debido a su administracion se puede presentar problema relacionados con la cantidad
y calidad de datos que pretende obtener para el estudio. Algunos problemas asociados con el
envio de los cuestionarios podrian ser: que no fuese devuelto; los consultados pueden evadir
la respuesta a alguna pregunta o no darle la importancia necesaria a las respuestas
proporcionadas. Por ello y otros factores mds, el instrumento que se use para la recoleccion de
datos debe ser objeto de una cuidadosa elaboracion.

4.1.3. Justificacién de los métodos utilizados

De las tres herramientas elegidas para obtener los datos necesarios para poder
desarrollar el proyecto se han elegido dos. La observacion directa y la entrevista han sido los
métodos elegidos para la obtencion de los datos. Los motivos en los que se ha apoyado la
decision son los siguientes:

1. A pesar de la preparacion del observador a la hora de obtener datos por medio de la
observacién directa se ha elegido este método debido a que los datos obtenidos se sacan
de una situacion real y los datos que se consiguen reflejan muy bien la situacién de la
empresa.

2. La obtencién de datos por medio de la entrevista no estructurada e informal, también ha
sido elegido debido al contacto continuo y directo con el trabajador. Este método ha sido
el método mas utilizado y mas sencillo de llevar a cabo ya que cualquier duda que se
pudiera plantear ha sido posible preguntarla y anotar los datos correspondientes a ella.

3. Los cuestionarios han sido descartados debido a la preparacién necesaria del elaborador
para poder preparar los cuestionarios si se requiere obtener respuestas representativas y
utiles, ademas de la posibilidad de que los datos obtenidos no sean de calidad y existan
errores en las respuestas de los cuestionarios que dificilmente pudiéramos controlar.

Alfonso Beltran Minguez 8
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4.2 ANALISIS PREVIO DE LA EMPRESA.

Con el fin de obtener una imagen lo mas exacta y similar de la situacion de la empresa
que se va a estudiar para analizar la situacion competitiva de la empresa, se elegirdn algunas
técnicas de una lista de herramientas, que habitualmente se utilizan para este propdsito. Se
realizard una pequefia descripcién de en qué consisten estas herramientas y se explicaran
cuales han sido los motivos por las que se han preferido unas herramientas a otras y cuales se
piensan que son sus ventajas y desventajas.

Por dltimo, se justificara cudles han sido los motivos que han hecho elegir unas herramientas y
porqué se han desechado otras en el apartado:

4.2.1 VSM (VALUE STREAM MAPPING)

4.2.1.1 Descripcion de la herramienta, (Calva, 2013).

El Value Stream Mapping o mapa de la cadena de valor es una herramienta muy utilizada
gue por medio de graficos e iconos muestran el movimiento y la secuencia de los materiales,
informacién y de las diferentes operaciones que forman la cadena de valor.

Es habitual asignar indicadores de Lean Manufacturing a cada proceso que forma la cadena de
valor con el fin de saber el estado actual de la empresa y poder identificar oportunidades de
mejora.

Existen principalmente tres flujos existentes en la cadena de valor:

1. Flujo de Informacidn: Direcciona el flujo a través de las operaciones o procesos para la
transformacion de los materiales en productos acabados

2. Flujo de materiales: Es el flujo correspondiente a los materiales que viajan desde que
se reciben las materias primas en la empresa hasta que se entrega al cliente el
producto final.

3. Flujo de personas y procesos: Es el flujo que da soporte a los dos flujos anteriores, es
imprescindible para que el flujo de informacidn y el flujo de materiales se lleven a cabo
y no se detengan.

Alfonso Beltran Minguez 9]
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4.2.1.2 Ventajas y Desventajas

Ventajas:

e Conocer los flujos de la empresa, tanto el flujo de informacién cémo el de
material.

e Posibilidad de visualizar cdmo funciona la empresa y de qué procesos
productivos se compone de una forma sistematica.

e Facilita y mejora la comunicacion entre los empleados de la misma
organizacidon, ya que proporciona un lenguaje comun de los procesos
productivos.

e El VSM permite identificar pequeiios detalles en los diferentes procesos que
repercuten en desperdicios e ineficiencias.

Desventajas:

e Muy susceptible a cambios en el proceso y por lo tanto debe de actualizarse y
volverse a realizar si el proceso ha sufrido algun cambio.

e El VSM refleja y examina la parte fisica del sistema y sus interconexiones pero
no se puede olvidar la parte humana si se quiere alcanzar el éxito.

e Para empresa que fabrican pequefios volimenes y gran variedad de
productos, el VSM deberia de completarse o combinarse con otras
herramientas.

4.2.1.3 Aplicacion al proyecto

En este apartado aplicaremos la herramienta del VSM modificada y personalizada
a nuestro proyecto. Dividiremos la aplicacién de la herramienta en cinco puntos.

e PROCESOS ESTABLECIDOS

e DESCRIPCION DE LOS INDICADORES CALCULADOS
e OBTENCION DE DATOS

e RESULTADOS OBTENIDOS

e MAPA DE LA CADENA DE VALOR

Alfonso Beltran Minguez 10
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4.2.1.3.1 Procesos establecidos

A la hora de realizar el mapeo de la cadena de valor (VSM) de la empresa, se ha
decidido dividir la cadena de valor en cinco procesos. Estos procesos son:

PEDIDOS
INSTALACIONES
MANTENIMIENTO
CONTROL

BAJAS

vk wnN e

e PEDIDOS:
En este proceso se recogeran todas las actividades referentes a la

tramitacién de pedidos para pedir los servicios de la empresa. Cuando los
clientes llaman a la empresa pasa solicitar sus servicios.

e INSTALACIONES

En este proceso se recogen todas las actividades referentes a la realizacidn
de las instalaciones en las viviendas de los clientes que contratan los servicios
de internet ofrecidos por la empresa.

e MANTENIMIENTO

En este proceso se recogen todas las actividades referentes a la
solucion de las posibles averias que se van produciendo.

e CONTROL

En este proceso se abarcan las actividades relacionadas con el control de
los recibos devueltos que se van devolviendo.

e BAIJAS

Alfonso Beltran Minguez 11
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En este proceso se recogen las bajas que se producen por parte de los

ESCUELA TECNICA

clientes que dejan de desear los servicios ofrecidos por la empresa.

4.2.1.3.2 Descripcion de los indicadores calculados

PRODUCTIVIDAD:

Es el nUmero de elementos que se realizan en un periodo determinado de
tiempo (mes).

1. PRODUCTIVIDAD PROCESO 1 (PEDIDO): Es el nimero de pedidos que se
producen por unidad de tiempo (mes).

2. PRODUCTIVIDAD PROCESO 2 (INSTALACIéN): Es el nUmero de
instalaciones que se realizan por unidad de tiempo (mes).

3. PRODUCTIVIDAD PROCESO 3 (MANTENIMIENTO): Es el nUmero de averias
que se resuelven por unidad de tiempo (mes).

4. PRODUCTIVIDAD PROCESO 4 (CONTROL): Es el numero de recibos
devueltos por unidad de tiempo (mes).

5. PRODUCTIVIDAD PROCESO 5 (BAJAS): Es el nimero de bajas que se
tramitan por unidad de tiempo (mes).

EFICIENCIA:
Es el resultado de comparar el dato “bruto” con el dato estandar.
1. EFICIENCIA PROCESO 2 (INSTALACION):

Es el resultado de comparar el dato “bruto” con el dato estandar en el proceso de
instalacion. Utilizando el tiempo de ciclo obtenido que se tarda en realizar una instalacion y
utilizando el tiempo estimado disponible, correspondiente al % de tiempo que el trabajador
dedica a instalaciones podemos saber el nimero de instalaciones que deberia de poder
realizar. Este seria el dato “estandar”, mientras que el dato “bruto” son las instalaciones
gue se producen en ese mismo margen de tiempo. Lo ideal para la empresa seria que el
dato “bruto” fuera lo mas cercano al estandar posible, ya que esto implicaria que hay muy
pocas ineficiencias.

2. EFICIENCIA PROCESO 3 (MANTENIMIENTO):

Este indicador es muy parecido al indicador anterior. Es el resultado de comparar el
dato “bruto” con el dato estandar. Utilizando el tiempo de ciclo obtenido que se tarda en
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resolver una averia y utilizando el tiempo estimado, correspondiente al % de tiempo que el

ESCUELA TECNICA

trabajador dedica a resolver averias podemos saber el nimero de averias que deberia de
poder resolverse. Este seria el dato “estandar”, mientras que el dato “bruto” son las averias
gue se resuelven en ese mismo margen de tiempo. Lo ideal para la empresa seria que el
dato “bruto” fuera lo mas cercano al estandar posible, ya que esto implicaria que hay muy
pocas ineficiencias, pero en este caso tenemos que tener en cuenta que el numero de
averias que se realizan tendrd sentido compararlo con las averias detectadas en ese mismo
periodo de tiempo, ya que si comparas el nimero de averias realizadas con el nimero de
averias que podrias realizar en el periodo de tiempo disponible sin que todas estas se hayan
producido, el resultado no reflejaria lo que se pretende ya que esa no seria la eficiencia
real.

CALIDAD:

Definiremos calidad cémo el ndmero de "cosas" sin errores (pedidos sin errores
respecto a los pedidos tramitados, instalaciones sin errores respecto a instalaciones
realizadas...) para eso se deberd recoger las averias producidas (e imputdrselas al proceso que
ha originado el error).

1. CALIDAD PROCESO 1 (PEDIDO):

Este indicador nos mostrara qué % de pedidos se han tramitado sin errores de
todos los pedidos que se han tramitado. Se calculara dividiendo el nimero de pedidos
realizados sin errores entre el nimero de pedidos tramitados.

2. CALIDAD PROCESO 2 (INSTALACION):

Este indicador nos mostrara qué % de instalaciones se han realizado sin errores de
todas las instalaciones realizadas. Se calculara dividiendo el nimero de instalaciones
realizadas sin errores, entre el nimero total de instalaciones realizadas.

3. CALIDAD PROCESO 4 (CONTROL):

Este indicador nos mostrard qué % de recibos devueltos se han recibido sin errores
de todos los recibos devueltos. Se calculara dividiendo el niumero de recibos devueltos
recibidos sin errores, entre el nUmero total de recibos devueltos recibidos.

VARIABILIDAD
1. VARIABILIDAD PROCESO 1-2 (PEDIDO-INSTALACION):

Este indicador nos mostrara la variacién media que existe desde que se realiza el
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pedido hasta que se realiza la instalacién. Se calculard como la media de todas las

variaciones de todos los pedidos-instalaciones que se han realizado.

RATIO

1. RATIO PROCESO 2(INSTALACION)- PROCESO 5 (BAJAS):

El indicador que se ha obtenido aqui es la relacidon entre el nimero de bajas

que se producen y el nimero de instalaciones nuevas que se producen. De esta forma,

se conocerd el crecimiento en clientes que tiene la empresa.

2. RATIO PROCESO 4 (CONTROL) VS CLIENTES TOTALES:

Este indicador lo calcularemos como la division entre el nimero de recibos

devueltos y el nimero total de clientes.

4.2.1.3.3 Obtenciéon de Datos

JULIO 2014 AGOSTO 2014
N2 PEDIDOS 35 38
INSTALACIONES REALIZADAS/ALTAS 28 30
AVERIAS DETECTADAS 121 117
AVERIAS REALIZADAS 86 90
RECIBOS DEVUELTOS 94 88
BAJAS 13 15

Tabla 1. Datos Productividades Julio y Agosto. 2014, datos obtenidos de la empresa.

PROCESO PROCESO CONTROL (YA HA
PEDIDO PAGADO Y EL BANCO LO
(FALLO PROCESO 2 | PROCESO 3 HABRA EMITIDO COMO
AVERIAS/INCIDENCIAS | EN TOMA | INSTALACION | MANTENIMIENTO RECIBO DEVUELTO PORQUE
IMPUTADAS A CADA |DE (INTERNET (FALLO TPLINK, NO TENIA DINERO EN LA
PROCESO DATOS) |VALENTO) INTERNET NO VA) CUENTA)
JULIO 4 8 68
AGOSTO 5 11 65

Alfonso Beltrdan Minguez
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Tabla 2. Fallos imputados a procesos.2014, datos obtenidos de la erﬁpresa.
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JULIO AGOSTO
PEDIDC PEDIDCY
PUCBLO 1 1 a0 PUCBLOD 8 i 25
PLIEBLO 1 1 28 PLIERBLD & 1 28
PLIFRLO 2 4 L) PLIFRLO 4 i 27
FLUEBLD 3 a 30 FLIEBLDY 11 2 2o
FPUEBLO 4 5 o PUEBLCY 12 2 29
FUEBLO 5 5 3 FUEBLD 132 3 29
PUEBLD & =1 1 PUEBLD 8 3 31
PUERLD 4 - i PUEBLD 5 L] i
PLUEBLD 4 s a PLUIEBLD 12 a 1
PUERBLO 7 10y a4 PLUEBLD 5 & 3
FLEBLO 4 12 10 PLIEBLC 12 o9 [53
PLIEBLO 4 12 7 PLIERLD 4 10 3
FUEBLD 1 12 7 FLUEBLO 4 11 @
FPUEBLD 4 13 10 FPUEBLD 4 11 =
FPUEBLD 8 14 11 FUEBLDY 8 12 10
PUEBLD 4 17 11 PUEBLD 5 16 13
PUERBLOD O 18 iz PLUIEBLD 2 17 13
PUERBLD 10 18 10 PLUIEBLD 5 17 15
PLIERLD 11 2 17 PLIERLD 4 17 15
FUEBLD 8 21 150 FUEBLD S 18 17
FUEBLDO 8 25 20 PLUEBLD 7 18 17
FUEBLD 8 26 22 FUEBLD 8 158 17
PUEBLD 10 26 20 PUEBLD 12 19 16
PUEBLO 1 27 24 PUEBLD S 22 20
PUEBLOD 3 28 26 PUEBLD 5 24 23
PLICBLO 10 28 25 PLUICBLOY S 25 23
PUCBLOD 10 28 26 PLUCGLOD 1 26 25
FUEBLD 7 2 28 FUEBLCY 14 26 24
MAS T CILIE
SE PUIEBLD 10 26 25
FLIEBLD 4 1] 27
rAS B CIIE
SE

Tabla 3. Fecha y lugar de los pedidos e instalaciones realizadas. Julio y Agosto 2014.Realizado
personalmente con datos obtenidos por la empresa.

En la primera columna se muestra el lugar donde se lleva a cabo la instalacion, la
segunda columna corresponde con la fecha en la que se realiza la instalacidon y la tercera
columna muestra la fecha en la que se realiza el pedido. La variabilidad entre el proceso 1
(PEDIDQ) y el proceso 2 (INSTALACION) se calculard como la media entre los dias que varian
desde que se realiza el pedido hasta que se realiza la instalacién.

VARIABILIDAD ENTRE FECHA DEL PEDIDO Y FECHA DE LA INSTALACION:
PARA JULIO:
1+3+5+4+5+2+5+8+6+7+2+5+5+3+3+6+6+8+3+2+5+4+6+3+2+3+2+1=115/28= 4.10 dias

PARA AGOSTO:
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7+4+5+4+4+5+3+3+3+5+3+7+2+3+2+3+4+2+2+1+1+1+3+2+1+2+3+24;1+2¥90/30: 3 dias

TIEMPOS ESTIMADOS

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

DIAS AL MES TRABAJADOS 20
SUESTO TIEMPO TIEMPO TOTAL AL
APROX. PROMEDIO | IDEAL MES
DE E EA (uni
TRABALG SEMANA | | 0RNADA TAREA (unidades) ACTIVIDAD | AL MES
(horas) (min)
Personal | 70% 4,90 MANTENIMIENTO AVERIAS (averias) 90 min. 65 131
Instalacién ] 34
2) 30% 2,10 NUEVAS INSTALACIONES (altas) 150 min 17
Personal
Administra
cion
(1)
GESTION BASE DE DATOS (CAMBIOS DE
CUENTAS, DOMICILIOS,ORGANIZAR
259 1 4 ' ' 2 2
>% 73 BASE DE DATOS, NUEVAS ALTAS, > min 420 420
BAJAS)
ATENDER PEDIDOS Y AVERIAS 252
o 21 1 i
30% 10 (ATENDER TELEFONO Y TRAMITAR) 0 min 252
15% 1,05 CONTROL RECIBOS 15 min 34 84
30% 2,10 OTROS
10% 0,7 PREPARAR FACTURAS 5 min 168 168
10% 0,7 HACER TRANSFERENCIAS 2 min 420 420
5% 0,35 PAGAR NOMINAS 5 min 84 84
5% 0,35 HACER FOTOCOPIAS 5 min 84 84
ACONDICIONAMIENTO E 260 min 19
personal | 80% 5,60 INSTALACIONES GENERALES 19
Gerente(1) 20% 1,40 NUEVAS INSTALACIONES (altas) 150 min 11 11

Tabla 4. Tiempos Estimados para cada puesto de trabajo y actividad determinada. Datos
obtenidos por la empresa en 2014 y formalizada por el alumno.
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4.2.1.3.4 Resultados Obtenidos
JULIO
PROCESO 1 PROCESO 2 PROCESO 3 PROCESO 4 PROCESO 5
INDICADORES (PEDIDO) (INSTALACION) | (MANTENIMIENTO) (CONTROL) (BAJAS)
35 28 86 94 13
(Pedidos al (Instalaciones (Recibos devueltos (Bajas
PRODUCTIVIDAD mes) prod. al mes) (Averias sol. al mes) al mes) producidas al
mes)
EFICIENCIA 28/35=0,8 86/121=0,71
31/35=0,89 20/28=0,71 88/94=0,94
CALIDAD
VARIABILIDAD 4,10 DIAS
RATIO 94/700=0,13

La diferencia entre las
altas nuevas que se
producen y las bajas.

28-13=15 Clientes
mas.

Tabla 5. Resultados Obtenidos mes de Julio 2014.

Las eficiencias correspondientes a los procesos 2 (INSTALACION) y 3 (MANTENIMIENTO)
coloreadas de color naranja se calcularan cémo la divisién ente las instalaciones y averias
realizadas entre las instalaciones posibles de hacer y averias a solucionar.
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AGOSTO

PROCESO 1 PROCESO 2 PROCESO 3 PROCESO 4 PROCESO 5

INDICADORES (PEDIDO) (INSTALACION) (MANTENIMIENTO) (CONTROL) (BAJAS)
38 30 90 88 16
PRODUCTIVIDAD (Pedidos al (Instalaciones ) (Recibos devueltos | (Bajas producidas
mes) prod. al mes) | (Averias sol. Al mes) al mes) al mes)
EFICIENCIA 30/38=0,79 90/117=0,77
33/38=0,87 19/30=0,63 79/88=0,90
CALIDAD
VARIABILIDAD 3 DIAS
RATIO 88/1000=0,12

La diferencia entre las

altas nuevas que se
producen y las bajas.

30-16=14 Clientes
mas.

Tabla 6. Resultados obtenidos mes de Agosto 2014.

Las eficiencias correspondientes a los procesos 2 (INSTALACION) y 3 (MANTENIMIENTO)
coloreadas de color naranja se calculardn como la divisidon ente las instalaciones y averias
realizadas entre las instalaciones posibles de hacer y averias a solucionar.
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4.2.1.3.5 Mapa De La Cadena De Valor

PARA MES DE JULIO 2014

Value Stream Mapping (VSM)

CLIENTE PARTICULAR

CLIENTE EMPRESA

Proveedor de EQUIPOS Proveedor de RED

SERVICIO |
DIARIO
Transporte . DEVO
Mensualmente

Abastecimiento I [l
Diario
= 3

Proceso 5

1
UNIDADES/MES A UNIDADES/MES A UNIDADES/MES A UNIDADES/MES
LISTA DE LISTA DE
INSTALACIONES AVERIAS A RE‘(-:'“S;B‘%DSEEV
A REALIZAR SOLUCIONAR '

PEDIDOS. . | MANTENIMIENTO _CONTROL
Recepcion Proceso1 [ N Proceso 2 L3 v> Proceso 3 Proceso 4
EQUIPOS
& & &/
ALMACEN PRODUCTIVIDAD = 28
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4.2.2.1Descripcion del Andlisis, (Toca, 2009)

El andlisis DAFO (Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades) o SWOT
(Strengths-Weaknesses-Oportunities-Threats) es un andlisis que se realiza para obtener
una imagen que nos muestre la situacidon de la que partimos a la hora de analizar a una
empresa y su situacién. Esta herramienta, permite realizar un esquema introductorio que
nos ayude a analizar la situacién competitiva de una empresa. El andlisis DAFO analiza el
contexto competitivo de la empresa desde dos perspectivas: la vertiente interna y la
vertiente externa.

La vertiente interna es aquella que nos muestra las fortalezas y las debilidades (entorno
interno de la empresa) segin se mueva la competencia de una forma individual y
basandose siempre en hechos objetivos o reales. En este apartado se anotardn cuales son
los aspectos (recursos y capacidades) que consideramos en esa empresa que conforman
una fortaleza o una debilidad.

La vertiente externa es aquella en la que la empresa sefala las oportunidades y las
amenazas que se dan en el sector en el que se encuentra la empresa. Por lo que la
empresa, tratara de aprovechar o superar tanto las oportunidades cémo las amenazas,
intentando anticiparse a éstas. Para ello, la empresa deberd ser muy dindamica vy flexible
para poder adaptarse rapidamente a la situacién que se requiera.

e Debilidades. También llamadas puntos débiles. Son aspectos que limitan o reducen la
capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empresa, constituyen una amenaza

para la organizacién y deben, por tanto, ser controladas y superadas.

o Preguntas de ayuda: iqué se puede mejorar?; ique se deberia evitar?; iqué
percibe la gente del mercado como una debilidad?; équé factores reducen las

ventas o el éxito del proyecto?

e Fortalezas. También Ilamadas puntos fuertes. Son capacidades, recursos, posiciones
alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que deben y pueden servir para

explotar oportunidades.

o Preguntas de ayuda: {qué ventajas tiene la empresa?; éiqué hace la empresa
mejor que cualquier otra?; ¢a qué recursos de bajo costo o de manera Unica se
tiene acceso?; iqué percibe la gente del mercado como una fortaleza?; iqué

elementos facilitan obtener una venta?
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e Amenazas. Se define como toda fuerza del entorno que puede impedir la implantacién de
una estrategia, o bien reducir su efectividad, o incrementar los riesgos de la misma, o los
recursos que se requieren para su implantacién, o bien reducir los ingresos esperados o su

rentabilidad.

o Preguntas de ayuda: ¢a qué obstaculos se enfrenta la empresa?; ¢qué estan
haciendo los competidores?; ése tienen problemas de recursos de capital?;

épuede algunas de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa?

e Oportunidades. Es todo aquello que pueda suponer una ventaja competitiva para la empresa,
o bien representar una posibilidad para mejorar la rentabilidad de la misma o aumentar la

cifra de sus negocios.

o Preguntas de ayuda: ¢a qué buenas oportunidades se enfrenta la empresa?; ide
qué tendencias del mercado se tiene informacidn?; é¢existe una coyuntura en la
economia del pais?; équé cambios de tecnologia se estan presentando en el
mercado?; ¢qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan
presentando?; iqué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan

presentando?

4.2.2.2 Ventajas Y Desventajas

Ventajas:

e Permite conocer a la empresa tanto desde el interior de la organizaciéon, cémo

desde el exterior.

e Es una herramienta que no tiene coste asociado y por lo tanto, el aspecto

econdmico no es una barrera para que cualquier empresa pueda realizarlo.
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e Se obtienen resultados muy valiosos, ya que se identifican los puntos fuertes y

ESCUELA TECNICA

débiles de la empresa y las oportunidades y amenazas a los que la empresa se

enfrenta.

e  Permite descubrir nuevas ideas que surgen a partir del analisis DAFO.

Desventajas:

e El analisis DAFO no suele ser presentado de forma critica, es decir, las empresas
suelen elaborar el listado correspondiente pero si luego no se analiza y no se
centra en la consecucién de los objetivos no aprovechara al mdximo la
herramienta.

e Enlaelaboracidn de las listas no se suele priorizar las debilidades ni las fortalezas y

eso puede llegar a confundir pensando que todas tienen la misma importancia.
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Recopilando los datos descritos anteriormente, se tratara de realizar una matriz,
donde se enumeraran las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades a las que la
empresa se enfrenta.

VERTIENTE FORTALEZAS DEBILIDADES
INTERNA e RED PROPIA e GESTION DEL SERVICIO TECNICO
e PRECIO MUY COMPETITIVO e COMUNICACION INTERNA
e BUEN SERVICIO (VELOCIDAD) e COORDINACION Y COOPERACION
e SERVICIO TECNICO PROPIO ENTRE PERSONAL
e PERSONAL MUY CUALIFICADO e  GESTION Y COMPATIBILIDAD DE
e RECONOCIMIENTO ADQUIRIDO HORARIOS DE LOS TRABAJADORES

e SERVICIOS COMPLEMENTARIOS
(TELEFONIA IP Y TELEVISION).

e NO TIENE PERMANENCIA

e 1P PUBLICA A CADA CLIENTE

VERTIENTE OPORTUNIDADES AMENAZAS
EXTERNA
e EXPLOTACION SERVICIOS DERIVADOS e CRISIS
DE INTERNET e DESARROLLO DE LA FIBRA OPTICA
e DESARROLLO DE NUEVOS e DESARROLLO DEL3GY 4G
PROTOCOLOS DE COMUNICACION e DESARROLLO DE COMPETIDORES

INALAMBRICA (802.11 AC)

e DESARROLLO DE NUEVOS
FABRICANTES A PRECIOS MAS
COMPETITIVOS (MIKROTIK, UBIQUITI)

e POSIBILIDAD DE EXTENDER
COBERTURA.

Matriz 1. DAFO RESULTANTE. Agosto 2014. Realizado por Alfonso Beltran.
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4.2.3.1 Descripcién Del Analisis, (Degute, 2011)

El andlisis de las 5 fuerzas de Michael Porter, es un analisis que se lleva a cabo
en la empresa con el objetivo de identificar las cinco fuerzas que determinan la
intensidad competitiva y por lo tanto, el atractivo de un mercado. Es una herramienta
que se utiliza para evaluar la posicion estratégica de una empresa. El objetivo de esta
herramienta es que la empresa debe de evaluar sus objetivos y recursos frente a las
cinco fuerzas que rigen la competencia industrial. Un cambio en cualquiera de las cinco
fuerzas, normalmente lleva asociado que la empresa tenga que reevaluar su posicidn
estratégica frente al mercado.

Las Cinco Fuerzas gque guian la Competencia

Industrial
Porter 1980
L
Competencia A ensaza
Potencial
FPoder negocisdor s Foder negociador
I Competidores en la A
Proveedores 7 Industria ' Compradores

Rivalidad entre ellos

*

Sustitutos Am enaza

Imagen 1. Cinco fuerzas que regulan la competencia segin Michel Porter.

Las cinco fuerzas de Porter son:

1. Poder de negociacion de los compradores o clientes:

Sl los clientes son muchos, estdan muy bien organizados y se ponen de acuerdo en cuanto a los
precios que estan dispuestos a pagar se genera una amenaza para la empresa. Ya que estos
adquiriran la posibilidad de plantarse en un precio que les parezca oportuno pero que
generalmente sera menor al que la empresa estaria dispuesta a aceptar. Ademas, si existen muchos
proveedores, los clientes aumentaran su capacidad de negociacidn ya que tienen mas posibilidad de

cambiar de proveedor.
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2. Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores:

El “poder de negociacion” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por parte de los
proveedores, a causa del poder que estos disponen ya sea por su grado de concentracion, por la
especificidad de los insumos que proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la

industria, etc.

La capacidad de negociar con los proveedores, se considera generalmente alta por ejemplo en
cadenas de supermercados, que pueden optar por una gran cantidad de proveedores, en su

mayoria indiferenciados.

Algunos factores asociados a la segunda fuerza son:

e Tendencia del comprador a sustituir.

e  Evolucidn de los precios relativos de sustitucién.

e Los costos de cambio de comprador.

e Percepcion del nivel de diferenciacién de productos.

e Numero de productos sustitutos disponibles en el mercado.

e Producto de calidad inferior.

e Lacalidad de la depreciacion.

3. Amenaza de nuevos competidores entrantes:

Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estdan muy bien organizados, el
producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo
para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor
organizacion de los compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccidn de precios,
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacion tendrd una disminucién en los
margenes de utilidad. La situacion se hace mas critica si a las organizaciones de compradores les
conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

Entre los factores del poder de negociacidn de los compradores podemos resaltar:

e Cantidad de compradores con respecto a la cantidad de empresas que ofrecen
un mismo producto.

e Qué tan dependiente es la empresa de sus canales de distribucién.

e La flexibilidad para negociar, en particular cuando se trata de industrias con
costos fijos elevados.

e Elvolumen de compras.

e Las facilidades que tenga el cliente para cambiarse de proveedor.
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e Ladisponibilidad de informacién para los comprador_es.

e  Productos sustitutos que puedan existir

e Qué tan sensibles son los compradores con respecto al precio.
e Lasventajas diferenciales de nuestro producto.

e La posibilidad de integracién hacia atras.

4. Amenaza de productos sustitutos:

Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o tecnoldgicas muy
dificiles de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen normalmente alta rentabilidad.
Por otro lado, mercados en los que existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo

general baja rentabilidad. Podemos citar, los siguientes factores:

e  Propension del comprador a sustituir.

e  Precios relativos de los productos sustitutos.

e Coste o facilidad del comprador.

e Nivel percibido de diferenciacién de producto o servicio.
e Disponibilidad de sustitutos cercanos.

e Suficientes proveedores.

5. Rivalidad entre los competidores:

Para una corporacion serd mas dificil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los
competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues
constantemente estara enfrentada a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas, promociones
y entrada de nuevos productos. Generalmente, entre mas competido sea un mercado o segmento,
menos rentable serd. La rivalidad entre los competidores es el resultado de las 4 fuerzas anteriores y
depende de varios factores entre los cuales vale la pena mencionar:

e El poder que tengan la competencia

e El poder que tengan los proveedores

e Laamenaza de que surjan nuevos proveedores
e Laamenaza de que surjan productos sustitutos
e El crecimiento industrial

e laexistencia de barreras de salida

e Qué tan diversos son los competidores

4.2.3.2 Ventajas y Desventajas

Ventajas del andlisis de las 5 fuerzas de Porter:

e Permite identificar las oportunidades del sector.

e Mejorar la estrategia de la empresa

e Comparar las ventajas competitivas.

e Conocer el entorno de la empresa para anticipar acciones.
e Complementar el analisis DAFO.
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Desventajas del andlisis de las 5 fuerzas de Michel Porter:

e Es un buen analisis pero es conveniente complementarlo con otros como el
analisis DAFO, matriz PEEA.

4.2.3.3 Descripcién del procedimiento, (Raghavendra, 2014)

En este apartado se describird el analisis de las cinco fuerzas de Porter a la
empresa seleccionada.

Competencia:

1. Determinar la posicién de la empresa en comparacién con sus
competidores. Para ello, es importante medir la competitividad por el grado de
penetracion del mercado y la concentracidn de la industria.

2. Compara los precios de tus productos, la tecnologia, la innovacién vy la
calidad con respectos a tus competidores. Esto te indicara si el mercado es
disciplinado (baja competencia entre compafiias) o concentrado (alta
competencia).

Barreras de entrada:

1. Revisa las politicas gubernamentales para la incursién en un mercado
especifico. El gobierno plantea a veces las restricciones a la entrada de nuevos
actores en el mercado por la concesién de monopolios, actuando como regulador.
Determina si tu empresa cumple con los requisitos existentes.

2. Calcula "las economias internas de escala". Esto te ayudard a determinar la
cuota de mercado que puedes esperar a capturar como un nuevo jugador.
Igualmente, esto determinara si es en absoluto rentable entrar en la industria.

Poder de negociacion de los proveedores:

1. Analiza las relaciones existentes con tus proveedores de materias primas y
mano de obra. También, analiza el escenario esperado en caso de que aumenten
los precios de sus productos o se nieguen a suministrarlos.

2. Determina los costos asociados con el cambio de nuevos proveedores.

Alfonso Beltran Minguez 27



UNIVERSITAT
POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA INDUSTRIALES VALENCIA

3. Determina el nivel de control que tus proveedores tienen sobre las redes de
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distribucion.

El poder de negociacién de los clientes:

1. Analiza la sensibilidad de tus clientes a los cambios de precio y predecir los
efectos potenciales en caso de ajustar el precio de tu producto.

2. Revisa tus redes de distribucion y analiza el grado de dependencia de ellos
para llegar a tus clientes.

Amenaza de sustitutos:

1. Estudia minuciosamente tus clientes y mide su propensidon a encontrar
sustitutos para los productos basicos. Analiza los costos asociados con los
productos cambiantes.

2. Evalla la calidad de los productos que pueden ser sustituidos por tu
producto.

4.2.3.4 Aplicacion al Proyecto
En este apartado se aplicara el analisis a la empresa. Basicamente ha sido una
reflexion individual, requiriendo datos e informacién del gerente de la empresa.
No ha sido posible contrastar el analisis con fuentes externas por la imposibilidad

de localizar las fuentes necesarias.

1. Poder de negociacién de los compradores o clientes:

e En referencia a la primera fuerza que rige la intensidad competitiva de la empresa
hay que destacar que a pesar de que los compradores son un numero muy alto, ya
que hoy en dia cualquier persona necesita y tiene una conexioén a internet ya sea
en su domicilio o en el mavil, es casi imposible que los clientes que utilizan los
servicios de la empresa se agrupen para poder tener mas poder de negociacién
frente a ésta y negocien unas condiciones mas favorables para la empresa.

e Respecto a esta fuerza, cabe destacar también el nimero de proveedores de
conexidn a internet que existen en la zona. Mientras que hay zonas en los que el
numero de proveedores es grande (zona cercana a Valencia capital) en la que el
poder de negociacién de los compradores es mayor ya que pueden cambiar de
proveedores si las condiciones del servicio que ofrece la empresa que se estudia
no les conviene. Por otra parte, hay zonas en las que el nUmero de proveedores es
bajo o incluso Unico, y por lo tanto, el poder de negociacién de los clientes es
minimo ya que no puede negociar condiciones pues el Unico servicio que tiene es
ese 0 ninguno.
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e En cuanto a la disponibilidad de informacién por parte del comprador es
conveniente recalcar que por la zona no suele haber mucha publicidad de
empresas similares, por lo tanto, los compradores no tienen mucha informacién
sobre posibles alternativas que puedan tener.

e Referente a la existencia de productos sustitutivos se debe sefialar que no hay
productos sustitutivos a los que los compradores se puedan aferrar para poder
aumentar su poder de negociacién respecto a la empresa.

e En cuanto a la sensibilidad del comprador al precio cabria destacar que es un
factor importante pues si el cliente no se encuentra bien atendido (servicio técnico
propio) y fendmeno que se ve agravado por la crisis, puede decidir cambiar de
servicio si tiene opcidn.

e En relacion a la ventaja diferencial y exclusividad del producto cabria destacar que
si que afectaria a la empresa (aunque positivamente) ya que existen ciertos
parametros en una conexion a internet que pueden hacer al comprador decidir
por un proveedor u otro (ping, velocidad de bajada y de subida, posibilidad de ip
publica, posibilidad de vpn...)

Como conclusion en la primera fuerza de Michel Porter, la empresa se encuentra
en una buena posicion competitiva.

2. Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores:

e En referencia a la segunda fuerza de Michel Porter se destacara que la posibilidad
que tiene la empresa de comprar el mismo material a diferentes proveedores, ya
qgue hay muchos proveedores que disponen de los materiales utilizados por la
empresa para poder prestar sus servicios y dado que el coste de cambio de
proveedor es minimo o nulo, la empresa no tendria dificultades en cambiar de
proveedor si éste no acuerda unas condiciones aceptables para la empresa.

e La diferencia de los productos del proveedor no afectaria mucho a la empresa ya
que la diferenciacidon de productos las genera el fabricante, pero los fabricantes
directos no disponen de canales de venta directos sino por medio de distribuidores
y debido al gran numero de distribuidores que hay la empresa no es susceptible
frente a la diferenciacién que los distribuidores puedan ofrecer.

e En cuanto a la presencia de productos sustitutos que la empresa pueda utilizar hay
que destacar que la empresa también se veria afectada por este factor (pues
existen diferentes fabricantes TPLINK, UBIQUITI, MIKROTIK, CISCO, MOTOROLA)
gue ofrecen productos similares exceptuando algunas caracteristicas. Por lo tanto,
la empresa dispone de una buena posicion competitiva en este apartado.

e Laamenaza de integracion vertical hacia delante por parte de los proveedores, con
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el objetivo de abarcar mas terreno en la cadena de valor y poder vender de forma
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mas organizada no afectaria mucho a la empresa pues el beneficio que pudiera
sacar el proveedor inmediato de la empresa integrandose hacia delante
conllevaria disponer de servicio técnico y aumentar la oferta de servicios a ofrecer
sabiendo que el beneficio es pequefio.

e En cuanto a la amenaza de integracion vertical hacia atrds por parte de los
compradores tampoco es un factor que deba de preocupar a la empresa ya que el
comprador adquiera una red propia o se convierta en un proveedor de internet
frente al coste que supone el servicio de conexidn a internet no parece ser una
fuente de beneficio por parte del comprador.

e En cuanto a la relacién del coste del proveedor con el coste del producto final hay
que analizar dos productos: la conexion a internet y los equipos que permiten esa
conexion a internet. En cuanto a la oferta de la conexidn a internet existe una gran
diferencia entre el servicio del proveedor y el servicio final que ofrece la empresa,
no puede compararse porque el servicio en si es diferente y varia mucho de precio
y de condiciones en funcién de otros factores por lo que la empresa posee una
posicién ventajosa ya que los proveedores inmediatos de la empresa no trabajan
con clientes finales. En cuanto a los equipos que permiten la conexion, el margen
de beneficio de la empresa (diferencia del precio del proveedor, frente al precio
del servicio final) es tan pequeiia que no parece que sea una amenaza a tener en
cuenta por parte de la empresa.

En conclusion, la empresa posee una posicidon competitiva muy favorable frente al
poder que posee sobre los proveedores.

3. Amenaza de nuevos competidores entrantes:

e La amenaza de nuevos competidores es una de las fuerzas de Porter y engloba
todos los factores que influyen en que un nuevo competidor entre al mercado.

e En referencia a las barreras de entrada para entrar al mercado cabe destacar que
se requiere de una gran inversién por lo que la posibilidad de que surja un nuevo
competidor es baja.

e En cuanto a las economias de escala, la posibilidad de realizar mas instalaciones y
tener mds clientes permite que el coste medio de cada unidad sea menor ya que
disminuyen los costes fijos unitarios y la posibilidad de comprar en grandes
cantidades reduce también el coste unitario del servicio (los contratos de los
megas), por lo que puede ser un inconveniente a la hora de que un competidor
nuevo aparezca en el sector.

e En relacion al acceso a la distribucidn, en el mercado de las telecomunicaciones es
bastante facil entrar al mercado, por lo que esto no supondria un impedimento
para que entrara un nuevo competidor.

e En referencia al efecto que tiene la curva de aprendizaje en el sector de las
telecomunicaciones y en este caso en el servicio de conexién a internet no parece
gue tenga mucha importancia, pero el hecho de tener un buen servicio técnico con
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personas que dispongan de gran experiencia y consigan asi, una calidad de servicio
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alta puede significar que la empresa sea lider en el mercado o poco a poco tienda
a desaparecer. Por lo que la experiencia del personal es de gran importancia y es
un factor a tener en cuenta a la hora de que aparezca un nuevo competidor en el
mercado.

e El desarrollo de nuevas tecnologias con mejor relacién calidad-precio influyen y
pueden facilitar la entrada de nuevos competidores en el mercado en el que se
encuentra la empresa (fabricante Mikrotik frente a CISCO).

En conclusién, el mercado de las telecomunicaciones (servicio de internet) es un
mercado en el que se requiere una gran inversiéon y ademas experiencia previa
para poder garantizar un servicio correcto al cliente, lo cual beneficia la situacion
actual de la empresa.

4. Amenaza de productos sustitutos:

e La amenaza de productos sustitutos al producto o servicio que pueda ofrecer la
empresa (en nuestro caso, servicio de internet) puede segin Michel Porter, hacer
qgue la empresa se encuentre en una situacidn competitiva favorable o
desfavorable.

e En nuestro caso, si hay algun producto que pueda sustituir al servicio de internet
en la vivienda es el servicio que ofrece un ciber o el servicio de internet del movil
3G y 4G, aunque por su limitacidén ya sea por tiempo o por descarga sélo podria
sustituir en algunas circunstancias al servicio ofrecido por la empresa. Actualmente
no parece que pueda sustituirle por completo debido a la infraestructura necesaria
y la gran inversién que necesita, por lo que no habria en principio amenaza
posible.

En conclusion, actualmente el mercado en el que se encuentra la empresa tiene
como amenaza principal como producto sustituto la posibilidad del desarrollo del
3G y 4G, pero debido a las infraestructuras deficientes en nuestro pais, seria
necesario una grandisima inversion para poder llegar a pensar en un producto que
pueda sustituir totalmente al servicio ofrecido por la empresa.

5. Rivalidad entre los competidores:

La rivalidad entre los competidores es el resultado de las cuatro fuerzas anteriores. La
rivalidad define la rentabilidad de un sector, cuanto mas competido se encuentra,
menos rentable resulta y al contrario. Después del analisis de las cuatro fuerzas
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anteriores, la situacién competitiva de la empresa estudiada frente a sus competidores
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es ventajosa ya que segun Porter, las seis barreras de entrada que podria utilizar una
organizacién para crear una ventaja competitiva son:

1. Economias de escala. (Le permite a la empresa reducir el precio medio unitario)

2. Diferenciacidon del producto. (La empresa estudiada lo cumple, mejor precio, mas
velocidad, mejor asistencia técnica)

3. Inversiones de capital. (Inversidn muy grande para poder acceder al mercado)

4. Desventaja en costos independientemente de la escala. (Cualquier nuevo
competidor se encuentra en desventaja frente a la empresa estudiada en cuanto a
costes).

5. Acceso a los canales de distribucion. (No lo puede utilizar la empresa ya que en este
sector es sencillo el acceso a los canales de distribucién)

6. Politica gubernamental. (Esté promovido por el gobierno para resolver una necesidad

de la poblacién)

Cumpliendo 5 de las 6 barreras, se puede decir que la empresa posee una ventaja

competitiva frente a sus posibles competidores.

4.2.4 MATRIZ PEEA
4.2.4.1 Descripcion Del Método

La matriz PEEA es una herramienta que se utiliza para conocer la tendencia que deben
llevar las estrategias; de acuerdo al diagrama esta matriz es un marco de cuatro cuadrantes
que muestra si la organizacidn puede disefiar estrategias con tendencias agresivas,
conservadoras, defensivas o comparativas.

Los ejes de la matriz PEEA son Fortaleza Financiera (FF) Ventaja Competitiva (VC), Estabilidad
Ambiental (EA) y Fortaleza Industrial (FI) de los cuales dos pertenecen a la situacidon interna por
lo que los datos se pueden obtener de la MEFI y los otros dos son de la situacién externa y los
datos pueden ser obtenidos de la MEFE, como ya hemos visto son numerosas variables y
factores que se pueden considerar.
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POSICION ESTRATEGICA INTERNA ][ POSICION ESTRATEGICA EXTERMA |

Fortaleza financiera (FF} Estabilidad Ambiental (EA)

Tasa de retorno de la inversion. Cambios tecnoldgicos

Apalancamiento (endeudamiento). Tasa de inflacion

Liguidez. Variabilidad en la demanda.

Capital de Trabajo. Precios de productos.

Flujo de Caja. Barreras para entrar al mercado

Utilidad Presion competitiva.

Desplazamiento del producto Devaluacion.

Abundancia de Materia Prima.
Ventaja competitiva (WC}

Fortaleza de la industria (Fl}

Participacion en el mercado.

Calidad del Producto. Oportunidad de crecimiento.
Ciclo de vida del producto. Tecnologia disponible

Lealtad del consumidor Fuerte capital en movimiento.
Mercadotecnia. Oportunidad de expansion
Megocio competitivo. Acceso a las nuevas tecnologias
Conocimientos tecnoldgicos. ACCESO a nuevas magquinarias.

Control sobre proveedores y
distribuidores

Imagen 2. Matriz PEEA. Estrategias.
Fuente:http://148.204.211.134/polilibros/Portal/Polilibros/P_terminados/Planeacion_Estr
ategica_ultima_actualizacion/polilibro/Unidad%20IV/Tema4_7.htm

4.2.4.2 Procedimiento, (UPIICSA, 2012).

1. Para la Fortaleza Financiera (FF) y la Fortaleza de la Industria (FI) asignar un valor numérico
que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el mejor) cada una de las variables que abarcan estas dos
dimensiones.

Para la Estabilidad Ambiental (EA) y la Ventaja Competitiva (VC), asignar un valor numérico que
vaya de -1 (el mejor) a -6 (el peor) a cada factor que comprenden estas dos dimensiones.

2. Una vez calificados los factores se saca un promedio para cada dimensién, es decir, el
promedio para FF, el promedio de VC; el de Fl y el de EA (esto se obtiene sumando las
calificaciones de cada factor y dividiendo entre el nimero de factores que forman cada
dimension).

3. Se sustituye los valores en las siguientes férmulas:

Eje de las "X": VC + (FI)
Eje de las "Y": FF + (EA)

4. Marcar los resultados en los ejes correspondientes de la Matriz PEEA.
5. Con el punto del eje "X" (horizontal) y el punto del eje "Y" (vertical) encontrarlos para
dibujar el vector direccional, desde el origen de la matriz PEEA y pasando por el punto de

interseccion.

6. Dicho vector muestra la tendencia que se les puede dar a las estrategias obtenidas con la
matriz DOFA y que puede ser: agresivas, competitivas, defensivas o conservadoras.
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Cuando el vector se localiza en el cuadrante agresivo de la matriz, esto significa que la
organizacion se encuentra en excelente posicidn, que cuenta con suficientes fortalezas, que tiene
buenas oportunidades y eso conlleva a que sus estrategias pueden tener fuerte penetracion en el
mercado, en el desarrollo del mercado, el desarrollo de productos, puede llevar a cabo la
integracién hacia delante, la integracion hacia atras, la integracién horizontal y combinar estas
situaciones de acuerdo a las circunstancias que requiera la empresa ya que la empresa es fuerte y
el ambiente la favorece.

Cuando el vector se encuentra en el cuadrante conservador o cuadrante superior izquierdo de la
matriz, esto implica no arriesgar, dedicarse a las actividades que domina, sus estrategias estaran
encaminadas al desarrollo de productos, una penetracién moderada en el mercado, es decir, debe
ser cautelosa en sus estrategias.

En el caso que el vector se sitle en el cuadrante inferior izquierdo en la matriz PEEA, sus estrategias
tendran la tendencia defensiva, aqui hay que poner especial atencién en mejorar las habilidades
internas, buscar las formas de evitar las amenazas externas, esto se logra con estrategias de
reduccion y de liquidacion.

Por ultimo, cuando el vector se localiza en el cuadrante inferior derecho de la matriz PEEA, la
tendencia de las estrategias serd de tipo competitivo y por lo tanto tendran una integracién
horizontal, hacia delante, hacia atrads, una penetracién en el mercado, desarrollo del mercado. La
empresa estd en buena posicion.

4.2.5 JUSTIFICACION HERRAMIENTAS Y ANALISIS UTILIZADOS

De las cuatro herramientas comentadas en la lista, se ha decidido elegir la
herramienta VSM personalizada, el andlisis DAFO y las cinco fuerzas de Porter.

Los motivos han sido los siguientes:

1. La herramienta del VSM, se ha adaptado a una empresa pequeiia, del sector
servicios y ademas, los indicadores utilizados han sido también adaptados a los
procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa de forma que se pudieran
aislar los procesos y se pudieran sacar conclusiones de cada proceso por separado,
sin olvidar el conjunto.

2. El andlisis DAFO y el andlisis de las 5 fuerzas de Porter se ha visto conveniente
realizarlo para tener una visiéon global de la situacion inicial de la empresa vy
ademads como analisis complementarios a la herramienta VSM personalizada.
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3. La matriz PEEA, seria una buena herramienta a utilizar una vez se hubiera realizado
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una vision inicial de la situacién de la empresa y se decidiera establecer qué tipo de
estrategias seria aconsejable para la empresa, pero lo que buscamos es realizar un
analisis situacional previo.

5. IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS Y PRIORIZACION

Una vez analizada la situacidn inicial de la empresa y su posicion competitiva respecto a
sus competidores, se identificaran con los resultados de las herramientas de analisis
establecidos (VSM, DAFO, 5 Fuerzas de Michel Porter) algunos de los problemas a los que se
enfrenta la empresa. Posteriormente, se priorizardn y en el siguiente apartado se aplicara una
herramienta sobre el problema seleccionado, para poder determinar las causas y solucionar
planteando medidas de contencidn.

Algunos de los problemas que se han podido descubrir tras el andlisis y visualizando
los indicadores de la herramienta VSM personalizada son los siguientes:

a) Eficiencia del 80 % en el proceso 2 (INSTALACIONES) durante el mes de Julio.

b) Eficiencia del 71 % en el proceso 3 (MANTENIMIENTO) durante el mes de
Julio.

c) Una calidad por debajo del 75% en el proceso 2(INSTALACIONES) con un 71%
durante el mes de Julio.

d) Una calidad por debajo del 90% en el proceso 1(PEDIDOS) con un 89%
durante el mes de Julio.

e) Una variabilidad entre el Proceso 1y el Proceso 2 (PEDIDOS-INSTALACIONES)
de 4.1 dias durante el mes de Julio.

f) Falta de comunicacién interna y mejor gestidn del servicio técnico.

g) Gestion pobre en las compatibilizaciones de los horarios de los trabajadores.

h) Ratio numero de recibos devueltos vs nimero total de clientes de un 13 %
aproximadamente (JULIO). 94 recibos devueltos sobre los 700 clientes
aproximados.
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Estos son algunos de los problemas que se han podido observar tras el andlisis. A
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continuacioén, utilizando una variante de la herramienta PACE y usando la experiencia
adquirida durante practicas y ademas haciendo uso del impacto que pueda tener
sobre la empresa ya que las politicas de la empresa establecen un orden de
preferencia (averias-altas-otros).

PRIORIDAD ACTUAR COMPROBAR DESCARTAR
PRONTO

+ URGENTE

- URGENTE

+ IMPORTANTE - IMPORTANTE

Diagrama Variante PACE. Priorizacidn de Problemas.

Debido a los resultados del grafico y por los motivos anteriores se ha decidido realizar
esta priorizacion.

1. Eficiencia del 71 % en el proceso 3 (MANTENIMIENTO) durante el mes de
Julio 2014.

2. Ratio numero de recibos devueltos vs ndmero total de clientes de un 13 %
aproximadamente (JULIO). 94 recibos devueltos sobre los 700 clientes
aproximados.

3. Eficiencia del 80 % en el proceso 2 (INSTALACIONES) durante el mes de Julio
2014.

4. Una variabilidad entre el Proceso 1y el Proceso 2 (PEDIDOS-INSTALACIONES)
de 4.1 dias durante el mes de Julio.

5. Una calidad por debajo del 75% en el proceso 2(INSTALACIONES) con un
71% durante el mes de Julio 2014.

6. Falta de comunicacidn interna y mejor gestién del servicio técnico.

7. Gestion pobre en las compatibilizaciones de los horarios de los trabajadores.

8. Una calidad por debajo del 90% en el proceso 1(PEDIDOS) con un 89%
durante el mes de Julio 2014.
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Nos centraremos principalmente en dos problemas. Los dos problemas a los
qgue se les va a aplicar la herramienta son los dos primeros en el orden
priorizado ya que se cree que son los mas criticos, segun las politicas de la
empresa, los gastos que ésta tiene y la experiencia obtenida durante las
practicas. Gracias a que poseemos un indicador, nos resultard en un futuro,
mas facil establecer objetivos y poder comprobar si se ha mejorado con las
medidas adoptadas.

1. Eficiencia del 71% en el proceso 3 (MANTENIMIENTO) durante el
mes de Julio 2014.

2. Ratio numero de recibos devueltos vs numero total de clientes de
un 13 % aproximadamente (JULIO). 94 recibos devueltos sobre
los 700 clientes aproximados.

6. METODO DE APLICACION

En este apartado se hara referencia al método que se llevard a cabo para buscar e
identificar las causas de los problemas seleccionados y estudiados en el apartado anterior. Se
comentaran tres herramientas o métodos de aplicacién. Se hard una breve descripcion de cada
uno de ellos y posteriormente se utilizard una variante de la herramienta PACE para
decidirnos por una.

Al final, se explicardan también otros motivos por los que se ha decido elegir una herramienta
en lugar de la otra y su aplicacion al proyecto.

6.1 LOS 5 PORQUES.

6.1.1 Descripcion de la Herramienta

Los 5 porqués es una técnica de analisis utilizada para la resolucién de problemas
que consiste en realizar sucesivamente la pregunta "é por qué ?" hasta obtener la causa
raiz del problema, con el objeto de poder tomar las acciones necesarias para erradicarla 'y
solucionar el problema.

El nimero cinco no es fijo y hace referencia al nimero de preguntas a realizar, de esta
manera se trata de ir preguntando sucesivamente "épor qué?" hasta encontrar la solucion,
sin importar el nimero de veces que se realiza la pregunta.
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El método de los 5 porqués se emplea en la fase de analisis de la resolucién de problemas,
y por lo tanto, en situaciones como:

e La resolucion de problemas, mediante la pregunta épor qué? se tratard de encontrar la
causa origen de los mismos.

e  Para eliminar el despilfarro.

e Puede utilizarse conjuntamente con el diagrama de flujo de un determinado proceso, ya
que asi podremos obtener mejoras en por ejemplo:

o Unadisminucién de los tiempos de espera.
o Unareduccién del tiempo durante el proceso.

6.1.2 Modo De Aplicacion

Para aplicar correctamente la técnica de los 5 porqués realizaremos los siguientes
pasos:

1. Definir el problema a solucionar o aquel punto que queremos mejorar.
2. Empezar la serie sucesiva de preguntas “épor qué?”, algunas de las preguntas
tipicas son:
o ¢éPor qué ha surgido este problema?
o ¢éPor qué no funciona este mecanismo?
o ¢Por qué no se mejora este proceso?
3. Cuando no se puede contestar una de las preguntas significa que se ha llegado a la
causa raiz del problema.

6.2 TEORIA DE LOS SEIS SOMBREROS.

En la vida real, hay ocasiones en las que se presentan problemas que aunque le damos vueltas
y vueltas no logramos encontrar solucion. Es aqui, cuando la técnica de los 6 sombreros nos
permite analizar el problema desde diferentes perspectivas.

La teoria de los seis sombreros describe que cada problema es posible ser analizado por
diferentes perspectivas, todas ellas merecedoras de analizar. La solucidn al problema vendra
de la conjuncidn de los andlisis obtenidos de los diferentes puntos de vista. Los diferentes
puntos de vista se representan con seis sombreros, cada uno de un color diferente.
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Esta técnica puede realizarse en grupo o individual. Se necesitan seis sombreros de colores
azul, blanco, rojo, negro, amarillo, verde o utilizar sombreros simbélicos. La Unica condicién es
pensar segln el color del sombrero que posees, para poder llegar a una conclusién después de
analizar todos los puntos de vista posibles (colores de los sombreros) y converger.

Si la técnica se realiza en grupo, se iran pasando los sombreros en una misma direccion,
pasando todos los sombreros por cada miembro participante aunque también se puede forzar
seis sombreros iguales para todos los participantes con el objetivo de generar una tormenta de
ideas.

6.2.2 Aplicacién (Andnimo, 2013).

La técnica empieza con la presentacion y una breve introduccién del problema en cuestion.

Luego, se pasa al uso de los sombreros, anotando las ideas que van surgiendo.

Los puntos de vista estdn asociados a los colores de los diferentes sombreros. Estos son:

e Sombrero azul: Es el denominado "sombrero de la autoridad". Es el encargado de la
organizacion de todo el proceso, y del control de la sesidn. Este sombrero no se enfoca
en el evento, en el objeto y en el problema especifico, sino en lo que se piensa al
respecto.

e Sombrero blanco: Es el de la busqueda de investigacidn, de manera objetiva y neutra.

Es un andlisis mas rigido y formal del problema, analizando los datos y caracteristicas
reales y objetivas. Cuando usamos el sombrero blanco, anotaremos los nimeros, las
cifras, las estadisticas, los hechos reales, y también observaremos la ausencia de datos
necesarios o de informacidn requerida.

e Sombrero rojo: Es el sombrero de las emociones. Cuando lo usamos, notaremos las
emociones y sensaciones (rabia, ira) al respecto del punto de andlisis. Es el punto de
vista emocional sobre la situacidn analizada, y es opuesto al blanco.

e Sombrero negro: Es el de la cautela, el del juicio, y lo usamos para sefialar las

sugerencias que no encajan en los hechos, los datos anexos, triviales e inutiles para el
proceso. Lo usamos para identificar las dificultades y la informacion irrelevante, y es un
sombrero que permanece activo casi constantemente, pues se basa en la légica de los

procesos de pensamiento y analisis.
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e Sombrero amarillo: Estad un tanto relacionado al rojo, y es el sombrero opuesto al

negro. Es el de la alegria, el optimismo, el que nota los beneficios y lo positivo. Es el
sombrero que representa la esperanza: busca afirmaciones de que lo que se hace va a
funcionar, la razén de ello, y los beneficios que traerd asociado. Es la evaluacion mas
positiva del proceso.

e Sombrero verde: Es el de las alternativas, la creatividad, los estimulos. Indica los

cambios y lo interesante del analisis. Este sombrero nos ayuda a liberar el potencial
creativo, en busca de soluciones para el tema analizado. Atiende los potenciales

problemas indicados por el sombrero negro.

De esta forma, con la teoria de los 6 sombreros podremos obtener soluciones a un conflicto a
través de distintas perspectivas. Cada sombrero tiene una funcidn y pone énfasis sobre un

aspecto del problema planteado, llegando a un resultado final.

6.3 DIAGRAMA CAUSA-EFECTO.

6.3.1 Descripcién De La Herramienta

El Diagrama Causa-Efecto o también llamado diagrama de espina de pez, consiste en
una representacioén grafica sencilla en la que puede verse de manera relacional una especie de
espina central, que es una linea en el plano horizontal, representando el problema a analizar,
gue se escribe a su derecha. Es una de las diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo
XX en dmbitos de la industria y posteriormente en el de los servicios, para facilitar el analisis de
problemas y sus soluciones en esferas como lo son; calidad de los procesos, los productos y
servicios. Fue concebido por el licenciado en quimica japonés Dr.Kaoru Ishikawa en el
afo 1943.

Este diagrama causal es la representacién grafica de las relaciones multiples de causa -
efecto entre las diversas variables que intervienen en un proceso. En teoria general de
sistemas, un diagrama causal es un tipo de diagrama que muestra graficamente las entradas
oinputs, el proceso, y las salidas o outputsde un sistema (causa-efecto), con su
respectiva retroalimentacion (feedback) para el subsistema de control.
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Cristal

Reventon

Pastilla
gastada

Imagen 3. Ejemplo Diagrama de Causa-Efecto.
http://www.matematicasypoesia.com.es/GlosarioCal/rgcalidad06.htm

6.3.2 Procedimiento

Para empezar, se decide qué caracteristica de calidad, salida o efecto se quiere
examinar y continuar con los siguientes pasos:

1. Dibujar un diagrama en blanco.

2. Escribir de forma concisa el problema o efecto.

3. Escribir las categorias que se consideren apropiadas al problema: maquina, mano de obra,
materiales, métodos, son las mas comunes y se aplican en muchos procesos.

4. Realizar una lluvia de ideas de posibles causas y relacionarlas con cada categoria.

(No se atiende al teléfono al primer sonido- No se informa de los productos disponibles en
cada demanda.)

|Mecciones | [Materales]| | Madre Naturaieza |

Declaracion deil
Prodiema (efectc)

| Métodos | [Maguinas | | Hombres y M yeres |

Imagen 4. Identificacion Causas.
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6. Empezar por enfocar las variaciones en las causas seleccionadas como facil de
implementar y de alto impacto.

[Meacones| [Matersies] |Macre Naturaiezs |

Declarac:on ded
Probiema (oo

impacto
Alto | Bajo
| Métocos | [maquinas | rHcmbfeoqum]
Fécil | 1
£ |oinca] 3

Imagen 5. Identificacién Causas secundaria relacionadas con el impacto.

6.3.3 Ventajas Y Desventajas
Ventajas:

e Impacto visual: Muestra las interrelaciones entre un efecto y sus posibles
causas de forma ordenada, clara, precisa y de un solo golpe de vista.
e Capacidad de comunicacién: Muestra las posibles interrelaciones causa-efecto

permitiendo una mejor comprensidn del fendmeno en estudio.

e Las Causas del problema se buscan activamente y los resultados quedan
plasmados en el diagrama.

e Sirve de guia objetiva para la discusidn, motivandola.

e Ayuda a identificar las dreas para el estudio adicional donde hay una carencia
de informacion suficiente.

Desventajas:

e No es del todo practico en casos en los que se encuentran problemas muy
complejos, donde correlacionan muchos problemas y muchas causas.

e El diagrama de causa-efecto no tiene una base estadistica sino que son
excelentes ayudas para solucionar el problema.

e Los diagramas de causa-efecto presentan y organizan teorias. Pero estas teorias
deben de ser contrastadas con datos para poder probar las causas de los
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6.3.4 Aplicacién al proyecto

En este mostramos los diagramas resultantes después de haberse aplicado la
herramienta del diagrama de causa-efecto a los dos problemas principales en los que
nos hemos centrado.
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DIAGRAMA CAUSA-EFECTO (EFICIENCIA DEL 71% EN PROCESO MANTENIMIENTO)

A\ Cause-Effect (Fishbone) Diagram Template

N L —————

\ /4///1:1 cliente no e —

\\ /‘ puede atender al técnico e,

N : = &
\ Tiene wisita, ™S

esta indispuesto N
Distancias entre ™
los diferentes pueblos = ™
Dia de Mercado N
en el pueblo N

Desplazamientos
N\
El cliente est& trabajando, & 2 N
Exrror al hacer inventario P b
ha salidec para hacer un recado Trafico Corl:acio\

El cliente no estié en casa Falta de Matexrial

Eficiencia
Proceso
>%' Mantenimiento
La averia reguiere =
Trabajador enfermo % 4
3 méas tiempo del pensado Difiere de £

= la averia anotada
El1 trabajador no

El Rendimiento esté concentrado
del trabajador disminuyi

/ '4 Condiciones v Fallo de comunic€acién
caracteristicas del hogaxr ¢
No ha descansado o ”

lo suficiente del cliente
o~ El1 Trabajador tiene

. problemas perscnales

Diagrama Causa-Efecto 1. Uso EdrawMax.
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DIAGRAMA CAUSA-EFECTO (INDICADOR RECIBOS DEVUELTOS RESPECTO CLIENTES

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO (INDICADOR RECIBOS
DEVUELTOS RESPECTO CLIENTES TOTALES) \
| Accién del cliente Mal servicio prestado

por parte de la empresa
Desconocimiento del usuario
=3 Disconformidad con el servicio

Disconformidad del importe

E " Empresa comete error
rror en el importe v soluciona

Presentacidn indebida o Duplicacidon =
Error informatico o /

Por orden de la empresa

del banco (cargo duplicado) Ratio del 13%

Recibos devueltos
NS

Fallo al cumplimenta

Cuenta de cargo
el contrato

Incorrecta e

Sucursal Eliminada

Fallo del personal Sucursal incorrecta

de administracién al introducir
El Cliente NO

los datos
Desconocimiento fecha de cobro
Crisis \
tiene dinero en la

cuenta Recibo de otros
recibos no esperados

(Fallo de planificacion por
parte del cliente)

Diagrama Causa-Efecto 2. Uso EdrawMax.

Error personal de administracion
al introducir los datos

Decision de Banco

Fallo de Domiciliacion
Cuenta Cancelada
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De las cuatro posibles herramientas presentadas para la identificacidon y resolucién de
las causas a los problemas seleccionados a los que se enfrenta la empresa se ha decidido
utilizar una variante de la herramienta PACE para poder decidir con qué método abordaremos
las soluciones a proponer.

PRIORIDAD ACTUAR COMPROBAR | | DESCARTAR
PRONTO

+ RAPIDO
DE APLICAR

-RAPIDOD
DE APLICAR

+ INTUITIVO - INTUITIVO

Diagrama Variante PACE. Eleccidon de metodologia.

1- 5 PORQUES
2- 6 SOMBREROS

3- DIAGRAMA CAUSA-EFECTO
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Por lo tanto, el diagrama causa-efecto, también IIamado_diaérama de Ishikawa o

ESCUELA TECNICA

Pescado ha sido el seleccionado. Los motivos por los que se ha decidido utilizar esta
herramienta y no la herramienta de los cinco porqués son los siguientes:

1. El diagrama de causa-efecto representa de forma gréafica y nos da una idea de las
interrelaciones entre un efecto (problema) y sus posibles causas de una forma
ordenada, claray precisa.

2. Esuna herramienta muy intuitiva y no requiere conocer a la perfeccién la herramienta
para poder entender lo que se pretende mostrar con ella.

3. El diagrama causa-efecto muestra de una forma mas ordenada y ramificada (espina
de pez) las posibles causas de los problemas que queremos analizar que la
herramienta de los cinco porqués.

4. Eldiagrama de Ishikawa permite de una forma sencilla clasificar problemas principales
(eje principal horizontal de la espina) y los problemas secundarios que influyen en el
problema principal (espinas).

5. La técnica de los seis sombreros para que nos fuera de gran utilidad y reflejara a la
empresa, deberia de realizarse con los integrantes de la empresa y no ha sido posible.

7. MEDIDAS DE CONTENCION PLANTEADAS

En este apartado mencionaremos algunas de las medidas que se han pensado para mejorar los
dos problemas principales mencionados en los apartados anteriores. Destacar que lo ideal
seria haber podido poner en practica todas las medidas planteadas, al menos esa era la
intencién pero debido a la imposibilidad de esto ya sea por tiempo y por no tener la autoridad
para tomar decisiones importantes dentro de la empresa, en este trabajo sélo se hara
referencia a resultados esperados si aplicdramos las medidas de contencion.

Algunas de las medidas planteadas para el primer problema (EFICIENCIA DEL 71% PROCESO
MTO.) serian:

Para gestionar mejor la naturaleza de la averia:
e Mejorar la comunicacion interna y realizar un mejor estudio de tiempos de cada
tarea para poder planificar mejor la programacién de tareas.

Para garantizar el mejor estado del trabajador posible:

e Respetar el maximo horarios y evitar sobrecargar al trabajador realizando una
estimacién previa de la carga de trabajo diaria, de forma que no se quede faena
qgue haya que completar fuera de horario de trabajo ya que dejarla para el dia
siguiente conllevaria mas gastos.
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e Concienciar y responsabilizar al trabajador a la vez que se respeta la vida privada
del trabajador permitiendo algunas faltas justificadas garantizando el buen
rendimiento del trabajador cuando trabaja.

Para disminuir las pérdidas de tiempo:
e Gestionar zonas de averias, agrupar averias y calcular rutas éptimas para
minimizar las distancias a recorrer.
e Comprobar material necesario para la orden de trabajo del dia siguiente para
evitar que se olvide material y evitar desplazamientos.
e (Cdlculo de rutas opcionales que eviten zonas de mucho transito, zonas de obras,
zona de mercado lo que conlleva conocimiento total de las calles del pueblo.

Para mejorar la disponibilidad del cliente:

e Coordinar averias y planificar las tareas con las disponibilidades de los clientes con
llamadas telefénicas previas.

Algunas de las medidas para el segundo problema (RELACION RECIBOS DEVUELTOS CON
CLIENTES TOTALES DEL 13%) serian:

Para disminuir el % de recibos devueltos por parte del cliente:

e Alahorade girar los recibos, utilizar un programa determinado que no permita
introducir cuentas errdneas, de forma que se reduzcan o eliminen los errores
informdticos por parte del personal de administracion.

e Aumentar la informacidn proporcionada a los clientes: fecha de giro de recibos,
importes exactos y servicios prestados

Para disminuir el % de recibos devueltos por parte del banco:

e Aviso previo a los clientes mediante aplicacién informatica para poder avisar que
tal dia se le va a cargar el recibo.

e  Utilizar un programa determinado que no permita introducir cuentas erréneas, de
forma que se reduzcan o eliminen los errores informaticos por parte del personal
de administracion.
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En este apartado, teniendo en cuenta el enfoque de las 8D, se llevara a cabo un plan
de accion de todas las tareas que faltarian por hacer, los responsables de hacerlas, los recursos
necesarios y las fechas previstas de inicio y fin de estas actividades.

La metodologia de las 8D es un método usado para hacer frente y resolver problema
usado frecuentemente por ingenieros de calidad y otros profesionales. (wikipedia, 2014)

Las ocho disciplinas de esta metodologia son:

D1: Formacidn de un equipo de expertos que cubran todas las funciones.
D2: Definicidn integra del problema.

D3: Implementar y verificar una accion de contencion provisional.

D4: Identificar y verificar la causa raiz.

D5: Determinar y verificar acciones correctivas permanentes (en inglés Permanent Corrective
Actions, PCAs). Asi como definicidn de acciones preventivas para evitar que un problema

similar surja de nuevo.
D6: Implementar y verificar las acciones correctivas permanentes.
D7: Prevenir la re-ocurrencia del problema y/o su causa raiz.

D8: Reconocer los esfuerzos del equipo.

En el proyecto hemos optado por abordar las etapas 1y 2 por ese orden aunque se ha
decidido identificar algunas de las causas raiz de los problemas (etapa 4) y luego plantear
medidas de contencidn, tareas correspondientes a la etapa 3.

Las etapas que faltarian por completar serian la etapa 4 (ldentificar y verificar causa
raiz), la etapa 5 (Determinar y verificar acciones correctivas permanentes), etapa 6
(Implementar y verificar acciones correctivas permanentes), etapa 7 (Prevenir que vuelva a
ocurrir el problema) y la etapa 8 (Reconocer los esfuerzos del equipo).

Los motivos por los que el trabajo sélo aborda las tres primeras etapas y parte de la
cuarta, es por el tiempo que se ha tenido y el dmbito en el que se ha tratado de hacerlo, ya
que es una empresa real y no es posible implementar y poner en practica todo lo que se
propone.
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A continuacion, se muestra una tabla que resume el plan de accién de las tareas por

completar.
ETAPAS DESCRIPCION DE RESPONSABLES RECURSOS FECHA FECHA FINAL
LA ETAPA NECESARIOS INICIO PREVISTA
PREVISTA
COMPLETAR IDENTIFICAR Y GERENTE- -DESCRIPCION DEL 10-09-2014 22-09-2014
ETAPA 4 VERIFICAR LA PERSONAL DE PROBLEMA
CAUSA RAIZ INSTALACION Y -HERRAMIENTAS DE
ADMINISTRACION ANALISIS
ETAPA 5 DETERMINAR 'Y GERENTE- -INFORME DE LAS 24-09-2014 8-10-2014
VERIFICAR PERSONAL DE CAUSAS QUE
ACCIONES INSTALACION Y ORIGINAN EL
CORRECTIVAS ADMINISTRACION PROBLEMA
PERMANENTES
ETAPA 6 IMPLEMENTAR GERENTE- -HERRAMIENTAS 10-10-2014 14-11-2014
LAS ACCIONES PERSONAL DE NECESARIAS
CORRECTIVAS INSTALACION Y (SOFTWARE,
PERMANENTES ADMINISTRACION MATERIAL)
ETAPA 7 PREVENIR LA RE- GERENTE- -HERRAMIENTAS DE 17-11-2014 15-12-2014
OCURRENCIA DEL PERSONAL DE ANALISIS Y TOMA DE (1 MES)
PROBLEMA INSTALACION Y DATOS Indirectamente
ADMINISTRACION indefinido
ETAPA 8 RECONOCER GERENTE -INFORME DE 16-12-2014 19-12-2014
ESFUERZOS DEL RESULTADOS
EQUIPO

Tabla Plan de Accidén Etapas Restantes. Elaborado por Alfonso Beltran.

A continuacion, se mostrard un diagrama de Gantt con la informacion de la tabla
anterior, de forma que facilite su seguimiento y su visién a lo largo del tiempo.
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[] [Task Name Duration/Start Finish
e 1 i . il s
1 |EE IDENTIFICAR Y VERIFICAR 9 days Wed Mon
LA CAUSA RAIZ 10/09/1422/09/14
2 |E = DETERMINAR Y 11 days Wed Wed
VERIFICAR ACCIONES 24/09/1408/10/14
CORRECTIVAS
PERMANENTES
3 |== - IMPLEMENTAR LAS 26 days Fri Fri S
ACCIONES CORRECTIVAS 10/10/1414/11/14
PERMANENTES
4 |F= - PREVENIR LA 21 days Mon Mon B
RE-OCURRENCIA DEL 17/11/1415/12/14
PROBLEMA
5 % RECONOCER ESFUERZOS 4 days Tue Fri
DEL EQUIPO 16/12/1419/12/14
6 *
Task R, External Milestone * Manual Summary Rollup ser——
Split e Inactive Task : Manual Summary P——
Project: Projectl Milestone < Inactive Milestone = Start-only =
Date: Wed 03/09/14 Summary P ———  |nactive Summary & 7 Finish-only fa |
Project Summary P Manual Task EBEa.  Deadline g
External Tasks . buration-only = Progress ——_—_pLL—
Page 1

Diagrama de Gantt y tabla de tareas con duraciones correspondiente al plan de accion. Realizado por Alfonso Beltran.
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9. RESULTADOS ESPERADOS

En este apartado debido a que el proyecto sélo contempla hasta la etapa 4 de
la metodologia de las 8D y la imposibilidad de llevar a cabo las medidas de contencidn,
se comentan algunos de los resultados esperados al poner en practica las medidas de
contencidn, con el objetivo de que esto facilitara el desarrollo de las siguientes fases.
Se ha intentado hacer una aproximacion del efecto que produciria su aplicacién en la
empresa.

RELACIONADO CON EL PROBLEMA 1 (EFICIENCIA DEL 71% PROCESO MTO.)

En relacion a la naturaleza de la averia:

Al informarse antes del tipo de averia que es y realizar un estudio de tiempos mas exacto
permitiria realizar una programacién mas ajustada de las tareas y esto aumentaria la eficiencia
del proceso 3 ya que reduciria los contratiempos.

En relacién al estado del trabajador:

Las medidas de mejora adoptadas para esta causa podrian mejorar el rendimiento del
trabajador y la productividad, aunque la redistribucion de las tareas a realizar en un dia
dependiendo de las zonas y del tiempo estimado podria conllevar retrasos en tareas que se
hubieran generado antes.

En cuanto a la disminucion de las pérdidas de tiempo:

El calculo de rutas éptimas en los desplazamientos entre los diferentes pueblos, la agrupacion
de tareas, la planificacidon con 1 6 2 dias de antelacién a la realizacidn y el introducir un stock
de seguridad en cuanto a material dentro de la furgoneta reduciria las pérdidas de tiempo y
esto aumentaria la eficiencia del proceso 3 (MANTENIMIENTO).
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El contacto telefdnico con el cliente previamente al servicio de averias e instalaciones y
realizar la programacién conjunta dificultaria la planificacion de tareas pero y reduciria las
pérdidas de tiempo mejorando la eficiencia del proceso 3 que es el objetivo principal.

PARA EL PROBLEMA 2 (RELACION RECIBOS DEVUELTOS CON CLIENTES TOTALES DEL 13%)

En relacién al % de recibos devueltos por parte del cliente:

e Al aplicar un programa concreto (SEPA19) que no permita introducir cuentas erréneas
por parte del personal de administracion, el nimero de recibos devueltos que se
recibirian a lo largo del mes debido a fallos del personal de administracién al introducir
los datos en la base de datos para luego poder emitir los recibos, se reducia a cero.

e Crear circulares y enviarlas por correo electrénico a los clientes para poder
informarles de los periodos de cobro y asi mantenerlos informados.

En relacidon al % de recibos devueltos por parte del banco:

e El programa SEPA Génesis 19 también influye en la mejora de esta causa secundaria
gue afecta al % de recibos devueltos y también ha sido posible comprobar su efecto
con datos reales obtenidos durante el afio siguiente en el mismo mes de Julio tal y
como se explica en el apartado anterior.

e El mantener informados a los clientes continuamente para que puedan planificarse
los gastos generaria una reduccién de los recibos devueltos por parte del banco ya
que los clientes dispondrian de saldo en sus cuentas y el banco no tendria problemas
para cobrarse.
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10. PRESUPUESTO

Como cualquier proyecto, debemos de incluir un presupuesto que incluya y tarifique los
servicios prestados. Para poder realizar esto, nos situaremos en la piel de una consultora, que
realizaria este proyecto para la empresa Satelvex S.A.

Con el objetivo de que la empresa visualice los médulos que ha elegido para que se le aplique,
dividiremos el presupuesto en partes.

1. Estudio preliminar vy de viabilidad

Este estudio consiste en un analisis de la situacion de mercado y de la posicion
competitiva que tiene la empresa Satelvex S.A frente a sus competidores,
incluyendo la recogida de datos.

Este apartado incluye las fases del proyecto de toma de datos y el andlisis previo de

la empresa.
UNIDADES €/UNIDAD IMPORTE
TOMA DE DATOS 75 10 750€
(horas)
ANALISIS PREVIO 50 14 700€
(horas)
TOTAL (horas) 125 11.6 1450€

2. ldentificacién y Método de aplicacién

En esta fase se estudian los problemas a los que se enfrenta la empresa, se priorizan
y se elige entre las alternativas de solucién existentes para resolver los problemas
planteados.

Este apartado contempla la eleccion del método de aplicaciéon y el planteamiento
de las medidas de contencidn.

UNIDADES €/UNIDAD IMPORTE
IDENT. PROBLEMAS 10 15 150€
Y PRIORIZACION
(horas)
METODO DE 45 15 675€
APLICACION (horas)
TOTAL(horas) 55 15 825€
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3. Resultados y Conclusiones
En este apartado, se presupuesta el planteamiento de las medidas de contencion, el
desarrollo del plan de acciéon y el informe de los resultados esperados de su
implantacién en la empresa y las conclusiones posteriores.

UNIDADES €/UNIDAD IMPORTE
PLANTEAMIENTO 30 20 600€
MEDIDAS
CONTENCION (horas)
INFORME 20 25 500€
RESULTADOS
ESPERADOS Y
CONCLUSIONES
TOTAL 50 22 1100€
TOTAL PRESUPUESTO
FASES IMPORTE
ESTUDIO PRELIMINAR Y DE VIABILIDAD 1450€
IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y 825€

METODO DE APLICACION

RESULTADOS Y CONCLUSIONES 1100€

TOTAL 3375€

El presupuesto total al que asciende el proyecto es de 3.775€.
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En este apartado nombraremos las sensaciones, consideraciones, dificultades y
las conclusiones obtenidas después de haber realizado el trabajo final de grado.

e El proyecto sélo contempla hasta la etapa 4 del método de las 8D para
la solucion de problemas debido a la limitacién de tiempo y la
imposibilidad de poner en practica medidas de mejora ya que no se
dispone de autoridad dentro de la empresa, pues se ha trabajado en un
caso totalmente real. A pesar de eso, se ha realizado un plan de accién
de las tareas y etapas restantes.

e Se ha tenido que disefiar y personalizar una hoja de recogida de datos
ya que los datos obtenidos eran unos en concretos y la empresa no los
tenia registrados como tal.

e Hasta el punto 6 (inclusive) de la memoria del proyecto hace referencia
a la etapa 1,2 y parte de la 4 de la metodologia 8D, mientras que el
punto 7 hace referencia a la etapa 3 de la metodologia 8D.

e La recogida de datos se ha ido realizando durante los meses de Julio y
Agosto, del afio 2013 y 2014.

e La libertad que se ha tenido en la empresa ha facilitado mucho el
trabajo de recogida de datos y el conocimiento del funcionamiento de
los procesos

o El hecho de haber tenido que adaptar la herramienta del VSM a una
empresa de servicios ha sido una dificultad afiadida.

e La motivacién de realizar el proyecto se ha visto fortalecida por el hecho
de realizar un trabajo util para la empresa y por la posibilidad de
contratacidn por parte de ésta.

e El proyecto en si ha sido confecciondndose conforme se iba
adelantando y buscando siempre las necesidades de la empresa.

e Existen muchos factores en comun en la mayoria de los problemas
detectados en la empresa sobre los que se ha intentado actuar.

e El andlisis DAFO vy el andlisis de las 5 fuerzas de Porter han resultado
unas herramientas muy utiles a la hora de obtener un listado de las
debilidades-amenazas-fortalezas-oportunidades de la empresa y la
situacién competitiva de ésta.
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e El desarrollo del diagrama de causa y efecto sobre los dos problemas
principales seleccionados ha permitido poder diferenciar problemas
secundarios que afectan al problema principal.

e Con el apartado de resultados esperados se ha intentado reflejar cuales
serian los resultados en la empresa si se aplicaran las medidas de
contencién planteadas.
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12. ANEXOS
En este apartado incluimos la hoja de recogida de datos que hemos utilizado para la obtencién de los datos necesarios.

DATOS PREVIOS
DATOS PROCESO {para analisis de divergenci| Proceso 1 {Pedido) |Proceso 2 (Instalacion}) Proceso 3 (Mantenimiento) Proceso 4 {Control) Proceso 5 (Bajas)
Demanda total de producto(servicio) en N2 Intalaciones N2 de bajas
I_promedio por cada proceso { M/ S/ D) N2 de peticiones realizadas N de Averias realizadas N€ recibos devueltos realizadas

Dias de trabajo mes
Turnos por dia
Horas disponibles por turno

N¢ operarios {directos/indirectos)
Tiempo de ciclo

TIEMPO APROX. TIEMPO PROMEDIO
T
PUESTO DE TRABAJO PORCENTAJE JORNADA (7H+1H) TAREAS ACTIVIDAD IDEAL AL MES OTAL AL MES
5 7 0% MANTENIMIENTO AVERIAS
Personal Instalacion(2)
30%) NUEVAS INSTALACIONES

Personal Administracion(1)

IGESTION BASE DE DATOS
(CAMBIOS DE CUENTAS,

25 DOMICILIOS,ORGANIZAR BASE DE
DATOS, NUEVAS ALTAS, BAJAS)
20% ATENDER PEDIDOS Y AVERIAS
(ATENDER TELEFONO Y TRAMITAR)
15%] [CONTROL RECIBOS
30%) (OTROS
10%] PREPARAR FACTURAS
10%] HACER TRANSFERENCIAS
5% PAGAR NOMINAS
5% HACER FOTOCOPIAS
ACONDICIONAMIENTO E
INSTALACIONES GENERALES
80%)
Personal Gerente(1) 20% NUEVAS INSTALACIONES
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