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1.- DEFINICION DEL PROYECTO

INTRODUCCION

DESCRIPCION DEL PROBLEMA
JUSTIFICACION

OBJETIVOS

ALCANCE

HIPOTESIS

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1.- INTRODUCCION

Las cosas van cambiando a medida que pasa el tiempo. Los cambios desafortunadamente, no
siempre son positivos. Aunque se han desarrollado nuevos materiales, herramientas, procesos y
tecnologias, aun se tienen fallas al proveer al consumidor un producto a su entera satisfaccion.

Actualmente la mano de obra en construccidn, es especializada y se utiliza el esfuerzo de
varias clases de trabajadores para conformar una construccién. La calidad total era, hasta hace
algunos afios, percibida como un sistema exclusivo de las grandes empresas industriales. La
apertura de los mercados internacionales y la competencia que se vislumbra con estrategias tan
agresivas, dejan en el olvido éste y otros paradigmas que giran en torno al tan comentado tema de la
calidad. Actualmente tanto empresas como instituciones del sector publico o privado estan luchando
no solo por sobrevivir, sino por trascender en su mision y vision. Para ello, existen diversos
instrumentos de mejoramiento continuo que ofrecen un sinfin de beneficios, pero es importante que
aquellos lideres que deciden involucrarse en alguno de estos proyectos sepan que ningun sistema de
calidad por si solo, resolverd los problemas de las organizaciones; es el impulso y pensamiento
estratégico lo que marcara la diferencia entre las organizaciones que seran consideradas de clase
mundial y lograran ser competitivas y, las que simplemente desapareceran.

Es muy importante el mencionar que las organizaciones deben seleccionar las herramientas
adecuadas para mejorar sus procesos individuales, asi como globales, de acuerdo a sus necesidades
especificas. Para esto, se debe contar con toda la informacion que les permita conocer los alcances
de los instrumentos disponibles, pero sobre todo, deben saber que los premios a la calidad, los
sistemas de aseguramiento de calidad y el certificado ISO 9001:2000, no deben ser percibidos como
un trofeo en una repisa o pared, son programas integrales de gestion de la calidad que requieren de
compromiso, esfuerzo, creatividad y constancia.

Hace algunos afios iniciaron los métodos de inspeccion a los productos al final de sus procesos
de manufactura. Después esta inspeccion se hizo extensiva a los procesos mismos, y ante la
necesidad de mejorar el control de calidad en la produccién masiva, fue necesario incorporar
técnicas matematicas como apoyo. El propio mejoramiento de los sistemas hizo evidente la
necesidad de no solo establecer acciones correctivas, sino ir mas alla a través de un enfoque de los
bienes y servicios producidos, es asi como se desarrollan los sistemas de aseguramiento de calidad
de gran aplicacion en todos los ambitos industriales y de servicios.

En base a los beneficios que se conocen de la implantacion de un sistema de calidad, éste ha
dejado de ser visto como algo costoso, 0 peor ain como un gasto, y se vuelve en una inversion
necesaria que los directores y empresarios deben hacer. Esto se demuestra con la reaccion en



cadena de Deming que aplica a cualquier organizacién, en donde menciona que al mejorar la
calidad reducimos costos, por lo que podemos reducir los precios, permitiendo incrementar la
demanda, lo que hace que se mantenga la empresa funcionando, genere empleos y se obtenga un
mayor rendimiento sobre la inversion.

Esta tendencia ha hecho que un creciente nimero de empresas estén desarrollando sus
programas de trabajo con la filosofia de calidad total, creando una cultura que alcanza todos los
ambitos de la vida humana, la vida social y la actividad productiva. Convirtiéndose en el camino
para mejorar la eficiencia y fortalecer la capacidad productiva y el desarrollo generalizado de
nuevas actitudes y valores en la sociedad. La calidad total constituye una forma de caracter
permanente de Ser y Hacer.

Las filosofias de calidad son muchas y muy variadas, por lo que es conveniente sefialar que no
hay una filosofia de calidad Gnica. Una empresa no puede conformarse con seguir al pie de la letra
una de ellas ya que el mundo cambia y las necesidades de los clientes y los empleados no son
estaticas.

La implementacion de un modelo de calidad permitira a la empresa que lo adopte una mejora
en sus procesos internos lo que repercutird en mejores productos y servicios los cuales seran bien
recibidos por sus clientes asegurando asi su permanencia en un mundo tan globalizado y tan
competido. Sin embargo los modelos actuales tienen mayor capacidad de adaptacién en industrias
de manufactura en donde todo esta desglosado en procesos a los cuales se les aplica ciclos de
mejora, dejando a industrias como la de la construccion con un gran rezago ya que no existe un
modelo para la mejora de calidad para esta y se limita al cumplimiento de especificaciones ya sea
de la materia prima o del producto terminado mas nunca del proceso existente entre una y otra.

Para sentar las bases de un modelo de calidad para la industria de la construccion se debe
iniciar analizando sus caracteristicas y desglosando sus actividades en procesos ligados los cuales
nos permitiran la implementacién de un modelo a la medida de sus necesidades y que abarque sus
principales procesos

1.2.- DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Las fallas mas comunes que pueden encontrarse dentro de la construccion de una obra, son la
falta de organizacion del area de trabajo, limpieza y de estandarizacién, ademas de que no siempre
se cuenta con un orden en la disposicion de equipo y materiales.

Dentro de esto también se encuentra involucrado el personal administrativo, que es el que
produce en gran medida el plan de ejecucion de la obra, el suministro de materiales, equipos y el
personal de campo que sera el encargado de la ejecucién del proyecto.

Es por esto que sea necesario implementar un modelo de aseguramiento de calidad, que
permita llevar a cabo un cambio en la empresa, involucrando a todo su personal en una nueva
cultura en la que se puedan lograr mejoras en los aspectos de: orden, organizacion, limpieza,
estandarizacion, y crear asi una disciplina que permita elevar considerablemente el rendimiento de
la empresa, ademas de aportar no sélo al cliente final, sino a los mismos clientes que se tienen
dentro de la empresa (que son los departamentos que hacen posible el cuerpo administrativo de
ésta) un producto de alta calidad mejorado desde su planeacion hasta su entrega e incluso el servicio
de postventa

Para asegurar la calidad debemos también poner especial atencidn a la voz del cliente ya que
es este ultimo quien realmente percibe la “calidad” de nuestros productos porque es quien en un
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momento dado va a vivir en ellos y aunque la empresa haga todo lo posible por mejorar su calidad
puede ser que este invirtiendo recursos y energia en aspectos que el cliente ni siquiera percibe como
“mejoras”. Esto es un problema muy grave que se da no solo en la construccion sino en cualquier
negocio ya sea de productos o servicios.

En el caso de la vivienda de interés social no es la excepcidn y sin embargo sus caracteristicas
inherentes (produccion en volumen, estandarizacion, curvas de aprendizaje, mano de obra
especializada, etc.) la hacen especialmente atractiva para generar e implementar un modelo de
aseguramiento de calidad que “escuche” al cliente y mediante esa relacién se mejoren los procesos
en la produccion de la misma y asegurar (en el caso de vivienda nueva) o evaluar (en el caso de
vivienda ya existente) la calidad final de la vivienda.

1.3.- JUSTIFICACION

Se ha identificado a la calidad como un aspecto fundamental para el estudio, esto debido a la
importancia que ha tomado para incrementar la competitividad de las organizaciones. En los paises
desarrollados aspectos tales como rapidez en el disefio, canales de distribucion y el cliente, toman
un papel de mayor importancia en la manufactura de los productos que éste desea. Cambiando del
enfoque centrado en los mercados a un enfoque centrado en el cliente.

La calidad esta relacionada de manera directa con la productividad de la empresa ya que €s
una manera de medir el valor producido por la misma y relacionarlo con los costos de la compaiiia,
y tomando en cuenta que la productividad es un concepto definido por eficiencia / efectividad,
entonces se tiene que la calidad puede ser factor determinante para incrementar la eficiencia de la
compaiiia.

Se mejora la eficiencia al mejorar la utilizacion de los recursos y al satisfacer a los clientes en
términos de precio y confiabilidad. Es por eso que la calidad debe ser utilizada por las
organizaciones como el camino para lograr su permanencia en el mercado al asegurar la completa
satisfaccion de sus clientes.

En los proyectos la calidad es igual de importante, ya que junto con el tiempo y el costo
conforman los pardmetros que regirdn el proyecto de principio a fin, para lograr el éxito del
proyecto se tendra que poner especial atencion a estos factores y al poder establecer un buen
balance entre ellos.

En la actualidad existen herramientas para el control y aseguramiento de los costos y del
tiempo mas no pasa lo mismo con la calidad ya que se queda segun la pirdmide de evolucion de esta
a solo el segundo peldafio, es decir, el control de la calidad, en donde solo se evalla a través del
cumplimiento o no de sus especificaciones, sin embargo, resultaria mas efectivo avanzar un escalon
mas de la pirdmide y Ilegar al aseguramiento de la calidad en el que establecemos todos los criterios
para poder ir analizando el proceso en lugar del producto terminado y poder asi tomar medidas
preventivas y correctivas y evaluar a fin de cuentas el grado de calidad del proceso.

Esto ayudara a las empresas del ramo a mejorar la calidad en sus proyectos y a ser mas
eficientes en sus procesos, logrando tener una mayor competitividad a nivel internacional y a su
vez, mejorar la calidad de vida de quienes terminaran siendo los usuarios de sus productos porque
en la mayoria de los casos viviran en ellos si no toda gran parte de su vida.

La investigacion pretende concentrarse en un nicho especifico de construccion que en este
caso es la vivienda de interés social , ya que al considerar el volumen de obra que se maneja
(aproximadamente 400,000 viviendas al afio en México) y que al ser construidas en serie, (lo que
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facilita el poder estandarizar procesos) tendria este modelo un gran impacto en la industria de la
construccion, ademas de marcar una pauta para su posible adaptacion a otro tipo de construcciones.

1.4.- OBJETIVOS

El OBJETIVO GENERAL del proyecto es el definir un modelo que permita la mejora y
medicion de la calidad en proyectos de construccion de vivienda de interés social (en serie) de
manera cuantitativa en todos los procesos y subprocesos involucrados en la construccion de las
viviendas mediante la generacion de indicadores para cada uno de estos procesos y definiendo
criterios que permitan su evaluacion y posteriormente su seguimiento y control

El concepto de calidad en la industria de la construccion tradicionalmente se restringe al
cumplimiento de especificaciones, es decir, a un producto determinado mas no al proceso que se
debid de haber realizado para lograr una calidad adecuada, es en esa direccion que esta tesis busca
generar esos parametros de monitoreo y control en un tipo de construccion especifico como lo es la
vivienda en serie y que pueda en un momento dado adaptarse a otros tipos de proyectos.

Entre los OBJETIVOS PARTICULARES que se pretenden cumplir con la realizacion de
esta tesis se encuentran los siguientes:

e Definir un indice de calidad para la construccion de vivienda en serie

o Definir valores de referencia de calidad para los diferentes subprocesos incluidos en un
proyecto de construccion de este tipo

¢ Identificar variaciones de calidad para tomar medidas preventivas y correctivas

e Proponer un modelo de calidad basado en procesos e indicadores que sirva como
referencia para su aplicacién en otros tipos de construcciones (oficinas, naves
industriales, etc.)

e Desarrollar uno de los procesos en especial (el de posventa) e implementarlo en una
empresa lider del ramo para diagnosticar el proceso, tomar medidas correctivas y
posteriormente evaluar el resultado de dicha implementacion

1.5.- ALCANCE

El alcance de este proyecto es desarrollar un modelo para el aseguramiento de calidad que
pueda ser aplicado a los proyectos de construccion de vivienda en serie en el cual se pueda
identificar los parametros que definen una calidad buena, mediocre o inaceptable. Esto con el
proposito de establecer estandares de calidad y las desviaciones que estas pudieran tener para poder
asi tomar medidas correctivas y preventivas en un momento dado.

Este modelo contara entonces con criterios, parametros y matrices los cuales nos serviran de
guia al momento de evaluar la calidad en los procedimientos y no solo en el producto final como
hasta el momento ocurre, identificando solamente si los productos cumplen o no con las
especificaciones, pero sin saber el origen durante el proceso de las posibles fallas.

Dentro de su alcance se encuentra también el generar un marco tedrico que comprenda tanto la

gestién de proyectos como la calidad. Esto con el fin de entender mejor todas las partes que
componen un proyecto y que necesitan gestionarse adecuadamente para poder llevar a feliz termino
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cualquier tipo de proyecto. En cuanto a la calidad busca dar un panorama de sus conceptos basicos,
las herramientas y sistemas existentes, para a partir de ahi generar un modelo que se adecue a las
necesidades de la industria de la construccion.

Para poder considerar completo el ciclo de este modelo pretende la tesis implementarlo y
aplicarlo en una empresa constructora real en donde se podra corroborar la factibilidad de dicho
modelo y como este impacta en la calidad y productividad de la empresa en cuestion.

Quedan entonces comprendidos en el alcance de este trabajo los siguientes puntos:

e Generacién de marco teorico de la gestion de proyectos y la calidad

e Generacion de modelo de aseguramiento de calidad basado en procesos e indicadores
para los proyectos de construccién de vivienda en serie

e Establecimiento de criterios, pardmetros, formatos y matrices de evaluacion para dicho
modelo

e Desarrollo de metodologia para la adecuada aplicacién del modelo
e Implementacién del modelo a proyectos reales de vivienda en serie (tanto para la
generacion de viviendas nuevas, como para la evaluacion de vivienda ya previamente

construidas)

e Anadlisis y evaluacion de resultados de dicha implementacién

1.6.- HIPOTESIS

La investigacion se sostendra en la siguiente hipotesis:

“La generacién de un modelo de aseguramiento de calidad para la ejecucion de proyectos de
construccion, permitira conocer de manera cuantitativa el nivel de calidad del mismo, identificar las
variaciones y sus causas, y disefiar los planes correctivos, que garanticen la calidad parcial y final

de un proyecto de construccion, lo cual con las herramientas cominmente utilizadas en la industria
de la construccion no se logra.”

1.7.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En esta seccidn se describe a grandes rasgos la metodologia que se seguira para desarrollar de
forma integral la tesis y tener por resultado el modelo de aseguramiento de calidad deseado. Esta
metodologia pudiera descomponerse de las siguientes actividades:

e Anadlisis de las herramientas existentes para el aseguramiento de la calidad
e Generacion de modelo aplicable a los proyectos de vivienda en serie

e Documentacion de la estructura organizacional de las empresas constructoras

e Definicion de los procesos involucrados en proyectos de edificacion de vivienda y los
indicadores



e Disefio de formatos estandar para la recoleccion de la informacion
e Definicion de criterios de ponderacion

e Disefio de formatos para el andlisis de la informacion

e Implementacion y analisis del modelo a un caso préactico

e Documentacion de los indicadores del proceso

e Monitoreo y mantenimiento del ciclo de mejora

e Redaccion de conclusiones y posibles lineas de investigacion

ANALISIS DE LAS HERRAMIENTAS EXISTENTES PARA EL ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD. En esta primera fase es imprescindible analizar las herramientas ya existentes
para el aseguramiento de la calidad aunque estas no se hayan desarrollado especificamente para la
industria de la construccidn. De igual manera se analizaran las herramientas que en estos momentos
se aplican en dicho ramo. Esto nos daré referencias de lo que el modelo propuesto debe contener
ademas de que pudieran adaptarse algunos de sus criterios al caso en cuestion.

Entre las herramientas y modelos que se contemplan analizar se enlistan a algunos a
continuacion:

Normas 1SO

5's

Seis sigma

Reingenieria

Kaizen

QFD

Herramientas basicas para analisis de datos
Entre otros....

GENERACION DE MODELO APLICABLE A LOS PROYECTOS DE VIVIENDA EN
SERIE. En base a lo analizado anteriormente sobre los métodos existentes de calidad se pretende
en esta etapa comenzar a definir lo que sera la base de nuestro modelo de aseguramiento de calidad
aplicable a los proyectos de construccion especificamente a la vivienda en serie, para lograr esto
también se hace necesario analizar bien las caracteristicas propias de este tipo de industria Esto dara
la pauta para proponer cual sera el alcance de dicho modelo y de que va a consistir lo cual se
seguira puliendo conforme se vaya avanzando en la metodologia

DOCUMENTACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LAS
EMPRESAS CONSTRUCTORAS. Es necesario analizar la estructura organizacional que se da en
las empresas constructoras para poder considerar cuales herramientas y modelos pudieran usarse en
este tipo de empresas. También se hace necesario identificar los principales departamentos, niveles
jerarquicos, actividades y responsabilidades para asi poder tener una vision global del trabajo que se
realiza, como se realiza y quien lo realiza lo cual nos permitird identificar y definir los procesos
involucrados en la construccion de vivienda.



DEFINICION DE LOS PROCESOS INVOLUCRADOS EN PROYECTOS DE

EDIFICACION DE VIVIENDA Y LOS INDICADORES. Una vez que se identificaron los
actores principales y su papel dentro de la produccion de vivienda se definen los procesos
involucrados en cada una de las etapas del ciclo de vida del proyecto hasta llegar a tener el producto
terminado e incluso el proceso seguido a este que es el servicio de postventa.

Es muy importante para el éxito del modelo que se definan desde un principio los procesos a
los que este va a asegurar para tener claro que es lo que se tiene que hacer y ya en base a eso
determinar cual va a ser el estandar 0ptimo a conseguir, para de esta manera enfocar adecuadamente
el esfuerzo de la constructora

Una vez con los procesos definidos se plantean los indicadores de calidad para cada uno de
ellos los cuales servirdn para evaluar cuantitativamente la calidad con la que se cuenta y poder
establecer un primer antecédete

DISENO DE FORMATOS ESTANDAR PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION. Una vez que tengamos definidos los procesos a las que se les dara seguimiento
es importante establecer formatos que nos permitan documentar cada uno de estos para tener el
antecedente de la situacion actual y real de cada etapa y poder usar de referencia en caso que
necesitdramos en un momento dado hacer ajustes en los mismos. Esto se traducira en fichas
técnicas de cada etapa.

En estos mismos formatos se podrian calificar los criterios que en su momento definiremos
para poder apreciar la calidad real vs la calidad optima que estemos buscando.

DEFINICION DE CRITERIOS DE PONDERACION. Esta etapa puede llegar a ser la méas
polémica pero también la base de todo el modelo en donde una vez que se tengan bien definidas los
procesos involucrados en la produccion de la vivienda, tendremos que establecer los criterios sobre
los que se evaluaran y no solo eso sino también el asignar ponderaciones que responderan a que tan
cerca o lejos se encuentra la calidad del proceso con el estandar 6ptimo que también se definird en
esta etapa del desarrollo

Se establecerd de igual manera en esta etapa los pardmetros de comparacion, las
caracteristicas tanto cualitativas como cuantitativas, el tamafio del muestreo y demas elementos que
nos serviran para poder evaluar las etapas del proyecto

DISENO DE FORMATOS PARA EL ANALISIS DE LA INFORMACION. Una vez que
tengamos definidos los procesos que se aseguraran, los criterios, las ponderaciones, y demas
parametros de evaluacién de calidad en cada una de las etapas, podremos continuar con la siguiente
etapa.

En esta etapa se pretende disefiar todos aquellos formatos, matrices, diagramas, tablas y demas
herramientas que nos serviran para poder ir rellenando las ponderaciones de las etapas constructivas
e ir observando asi, su comportamiento en funcion de la calidad 6ptima que habiamos definido
previamente y poder detectar en un momento dado anomalias o deficiencias en alguno de los
procesos

IMPLEMENTACION Y ANALISIS DE CASO PRACTICO. Una vez teniendo todas las
etapas documentadas y definiendo los procedimientos a seguir asi como los criterios de evaluacion
es muy importante implementarlo en un caso real para poder corroborar su efectividad.



Para lograr esto se pretende aplicar el método creado a un proyecto de vivienda en serie por un
espacio de 6 meses para poder ver sus resultados Se tiene por lo tanto que capacitar a los
involucrados a nivel direccion y operacional ya que son ellos los que estaran dando seguimiento y
necesitan saber el como se llevara a cabo el proceso y las expectativas que ese debe de cumplir

DOCUMENTACION DE LOS INDICADORES DEL PROCESO. Con los criterios
establecidos y los formatos previamente disefiados para este fin nos dispondremos en esta parte a
documentar los indicadores concernientes al proceso que se este analizando para verificar el que se
estén llevando a cabo los acciones necesarias tal y como se habian planteado para asegurar su
calidad en el proceso

Esta documentacion sera la base para el monitoreo de las actividades y la toma de decisiones
en el caso que se encuentren deficiencias en el desarrollo de cada proceso. Siendo asi una
herramienta que servira para asegurar que se cumplan los criterios de calidad establecidos
previamente.

MONITOREO Y MANTENIMIENTO DEL CICLO DE MEJORA. Se dara seguimiento
a la implementacion del modelo mediante el monitoreo continuo de la misma al menos tomando 3
muestras representativas para poder tener la informacion suficiente para poder observar tendencias
en el comportamiento de la calidad en el transcurso del tiempo que haya sido implementado el
modelo.

REDACCION DE CONCLUSIONES Y POSIBLES LINEAS DE INVESTIGACION.
Una vez terminado el periodo de implementacion y habiendo realizado el andlisis correspondiente
se realizara un informe de resultados y las conclusiones provenientes de dicha investigacion asi
como sugerir posibles lineas de investigacion que se pudieran seguir en un futuro.



2.- LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

ANTECEDENTES

DEFINICIONES

CICLO DE VIDA

CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y HERRAMIENTAS
LAS 9 AREAS DEL CONOCIMIENTO

PARTICIPANTES CLAVE EN EL PROYECTO
INFLUENCIAS ORGANIZACIONALES

FACTORES DE EXITO

2.1.- ANTECEDENTES

En todas las culturas a lo largo de la historia, los proyectos han tenido una singular
importancia, como prueba de esto, existen obras monumentales como las pirdmides de México o
Egipto, tlneles y puentes capaces de conectar no solo ciudades sino paises sobre o incluso por
debajo del mar. Existen también eventos tan importantes a nivel mundial como lo podrian ser unas
olimpiadas o incluso la exploracidn del espacio exterior, el desarrollo de un nuevo producto, una
campafa publicitaria, la implementacion de una nueva linea de produccion, etc., que no dejan de
ser proyectos a fin de cuentas.

Los métodos empleados para planear y ejecutar éstos y muchos otros proyectos en el paso
del tiempo han sido muy diversos. Sin embargo, no fue sino hasta los ultimos 50 afios, desde la
Segunda Guerra Mundial, que se han desarrollado los conceptos modernos y sistematicos de la
Administracion de Proyectos, asi como los métodos, sistemas y herramientas. Y hace apenas poco
mas de 10 afios que estos empezaron a difundirse rapidamente en todas las areas o industrias,
aprovechando al maximo el Internet y la Red Mundial.

El desarrollo de la Administracion Profesional de Proyectos como una profesion recibid el
impulso inicial de dos industrias principalmente: la industria militar-aeroespacial y la industria de
arquitectura-ingenieria-construccion. Hoy en dia, los modernos conceptos de la Administracion de
Proyectos se emplean ampliamente en todo tipo de industria, negocio, empresa e institucion
gubernamental, en todo el mundo.

2.2.- DEFINICIONES

Para tener una idea mas clara sobre lo que es 0 no es un proyecto es necesario que lo
definamos primero dado que todos los dias participamos en uno o mas de ellos, algunos sencillos,
otros complejos y otros mas de caracter personal.

Un proyecto puede ser definido de varias formas, a continuacion se presentan algunas
definiciones de los principales organismos y autores en materia de administracién de proyectos:

“Es la tarea asumida para crear un producto o un servicio nuevo” (PMlI, 2000)

“Un proyecto es un esfuerzo emprendido para producir los resultados esperados por la parte
que lo solicita” (Oberlender, 2000)



“Es un conjunto Unico de actividades interrelacionadas con tiempos de inicio y fin definidos,
diseflado para alcanzar un objetivo comdn” (Nacional Competency Standards for Project
Management, 1995)

“Es un proceso Unico, que consta de un conjunto de actividades coordinadas y controladas con
fechas de inicio y fin, emprendidas para alcanzar un objetivo, conforme a requerimientos
especificos, incluyendo restricciones de tiempo, costo y recursos” (1SO,1997).

Estas definiciones hacen referencia a dos caracteristicas esenciales en cualquier proyecto para
que se considere como tal y estas son que genere un producto o servicio UNICO y que sean
TEMPORALES

Cada proyecto significa generar algun producto o servicio que no se ha hecho con anterioridad
y que por lo tanto es Unico. Se puede ver el concepto de Unico en la medida en que en cada proyecto
tendrd un duefio diferente, un disefio distinto, una localizacion diferente, diferentes contratistas
también, por citar algunas diferencias que pueden ocurrir de un proyecto a otro. Puede que el
objetivo sea el de producir el mismo tipo de producto, pero las condiciones del proyecto siempre
son diferentes.

Se dice que son temporales porque tienen una fecha de inicio y otra de término. El término de
un proyecto es cuando se han alcanzado los objetivos fijados en un inicio, o cuando esta bien claro
que los objetivos fijados no seran posibles de alcanzar, o también cuando ya no exista necesidad del
proyecto y sea necesario terminarlo. La temporalidad de un proyecto significa que siempre tienen
un inicio y un fin, no necesariamente que duran poco tiempo.

2.3.- CICLO DE VIDA

Al establecer que un proyecto es temporal se da por entendido que tiene un principio y un fin
determinado. Esto supone una serie de procesos intermedios que nos llevan de un estado a otro. A
estos procesos junto con la etapa de inicio y fin (o cierre) se le considera el ciclo de vida del
proyecto. Este ciclo de vida esta compuesto por los siguientes procesos:

INICIO
PLANEACION
EJECUCION
CONTROL
CIERRE

En el INICIO se establece la vision del proyecto, el qué; la misién por cumplir y sus
objetivos, la justificacion del mismo, las restricciones y supuestos.

En la etapa de PLANEACION se desarrolla un plan que nos ayude a prever el como
cumpliremos los objetivos, tomando en cuenta una serie de factores que afectan todo proyecto. Aqui
se establecen las estrategias, con énfasis en la prevencion en vez de la improvisacion.

En la etapa de EJECUCION se implementa el plan, se hacen las contrataciones, se
administran los contratos, se integra el equipo de trabajo, se distribuye la informacion y se ejecuta el
proyecto conforme lo establecido

En la etapa de CONTROL se compara lo ejecutado o real contra lo que se planeo (control),
de no identificar desviaciones, se continua con la ejecucion. Si se encuentran desviaciones, en
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equipo se acuerda la accidn correctiva (planeacion adicional), y luego se continGa con la ejecucién,
manteniendo informado al equipo.

En la etapa de CIERRE se concluye y se cierran las relaciones contractuales
profesionalmente para facilitar referencias posteriores al proyecto asi como para el desarrollo de
futuros proyectos. Por ultimo, se elaboran los documentos con los resultados finales, archivos,
cambios, directorios, evaluaciones y lecciones aprendidas, entre otros.

Al eliminar los procesos de inicio y cierre nos encontramos con una operacién de rutina, en
lugar de un proyecto. El ciclo repetido de mejora continua expuesto por Deming y otros expertos en
la materia: planear — hacer — verificar — actuar, es similar a los procesos expuestos como se muestra
a continuacion:

Planear = planeacion

Hacer = ejecucién

Verificar = control

Actuar = planeacion adicional, y ejecucion

INICIO

PLANEACION

CONTROL EJECUCION

CIERRE

FIGURA 1.- CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO (PMBOK GUIDE 2000)
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FIGURA 2.- TRASLAPE DE LOS CINCO PROCESOS A TRAVES DE TIEMPO

Para entender mejor la relacién de estos procesos a través del tiempo y el nivel de actividad
que representan en el proyecto se muestra en la siguiente grafica en el eje vertical el nivel de
actividad y en eje horizontal el tiempo que transcurre desde el inicio hasta la finalizacion del
proyecto.

En esta gréafica se puede apreciar que a curva de INICIO considera un lapso que se empalma
con las curvas de planeacion, ejecucion y control, ya que en muchos proyectos al inicio se
establecen premisas que se deben de revisar en las etapas tempranas del proyecto, hasta confirmar
su viabilidad.

También se puede observar, que en las etapas iniciales, la curva de PLANEACION muestra
un nivel de actividad mayor, y disminuye hacia las etapas cercanas al cierre, ilustrando que la
planeacion continua durante todo el proyecto, contrario al paradigma tradicional donde no hay
tiempo para planear, ya que se considera la planeacion como un evento aislado y concluido antes de
iniciar la ejecucion. La razon de que la planeacion sea continua, corresponde al ciclo planear —
ejecutar — controlar — planear, donde periddicamente se desarrolla una planeacion adicional o
estrategias correctivas a lo largo de la vida del proyecto.

La curva de EJECUCION empieza muy cerca de la planeacion y tiende a incrementar
progresivamente su nivel de actividad hasta llegar a climax del proyecto. Ahi empieza a descender
gradualmente hasta llegar al cierre. La gran mayoria de los proyectos se comportan de esta forma
por ser temporales, es decir, que la ejecucién se incorpora y desincorpora gradualmente a lo largo
del proyecto

La curva de CONTROL inicia y termina junto con la ejecucion. Es decir, si no hay
ejecucion, no hay control. Esto es porque el control implica comparar la planeacion con la
ejecucion, si no se cuenta con una planeacion adecuada, el control no arroja datos significativos, por
lo que si no hay planeacion no hay control.

La curva de CIERRE considera un tiempo de desarrollo, debido a los cierres contractuales y
administrativos previos a la conclusion del proyecto
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2.4.- CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y HERRAMIENTAS

Para lograr una adecuada administracion profesional de proyectos se deben aplicar los
conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas a las actividades de un proyecto en cada uno de
sus procesos, con el fin de satisfacer, cumplir e incluso superar las necesidades y expectativas de los
involucrados.

2.4.1.- CONOCIMIENTOS

Los CONOCIMIENTOS son el “saber” que esta enfocado principalmente a dos tipos de
conocimientos que son los siguientes:

e CONOCIMIENTOS DEL PRODUCTO, INDUSTRIA'Y NEGOCIO
e CONOCIMIENTOS DE LA ADMINISTRACION PROFESIONAL DE PROYECTOS.

En el primer caso la importancia radica en conocer el medio en el que se mueve el tipo de
proyecto a manejar, para asi entender el funcionamiento o requerimientos especificos del tipo de
proyecto. Si se trata de un proyecto para sacar un nuevo sistema de inventarios es necesario que el
gerente de proyecto tenga conocimientos de sistemas; si es una linea de produccion el gerente de
proyecto debera tener conocimientos acerca de el funcionamiento de dicha linea de produccion; si
se trata de un proyecto de construccion el gerente de proyectos debera tener conocimientos sobre
los sistemas y procedimientos constructivos, etc.

En el segundo caso el gerente de proyectos deberd conocer los conceptos, filosofia,
metodologia, técnicas y herramientas para el manejo de proyectos en general.

2.4.2.- HABILIDADES

Las HABILIDADES es el “saber hacer” y el “poder hacer”, todas estas habilidades pueden
ser desarrolladas en la mayoria de los casos, pero es importante considerar cuales son las mas
relevantes para la administracion de proyectos y asi establecer un plan de accion para desarrollarlas
en el equipo. Las habilidades clave para el gerente de proyecto se mencionan y describen a
continuacion:

LIDERAZGO
COMUNICACION

NEGOCIACION

SOLUCION DE PROBLEMAS
HACER QUE LAS COSAS SUCEDAN

Se necesita LIDERAZGO en el gerente de proyecto ya que se requiere de alguien que
establezca una direccién, que pueda alinear al equipo y genere un ambiente que motive e inspire.

El gerente de proyecto tiene que tener la habilidad de establecer una buena
COMUNICACION con su equipo, ya sea escrita u oral, que sepa escuchar y hablar, que maneje una
buena comunicacion interna y externa, formal e informal, vertical y horizontal, con buenas técnicas
de presentacion y manejo de juntas para que de esa manera la informacion fluya de forma adecuada
y asegurar la comunicacion efectiva entre la administracion y otras organizaciones externas

El gerente de proyecto tiene que desarrollar la habilidad de NEGOCIAR ya que eso lo hara
todo el tiempo; debe tener una filosofia de ganar-ganar, poder negociar los objetivos de tiempo,

13



costo y alcance, negociar los términos y condiciones contractuales, negociar la asignacion de
recursos y todo lo que implique una negociacion con otros participantes.

Todo gerente de proyecto debe ser capaz de dar una SOLUCION A LOS PROBLEMAS
que se presenten en el transcurso de la vida del proyecto y para esto debe ser capaz primero de de
identificar y definir el problema y asi solucionar las causas principales mas que enfrascarse en los
sintomas. Debe por lo tanto también ser lo suficientemente capacitado y facultado para la toma de
decisiones que traigan como resultado la solucion a los problemas que se presentan.

Por ultimo quizés una de las habilidades mas importantes es HACER QUE LAS COSAS
SUCEDAN mediante la venta de ideas, el entendimiento de las estructuras formales e informales y
el saber con quien dirigirse o a quien persuadir para que las cosas se den.

2.4.3.- HERRAMIENTAS

Por ultimo tenemos las HERRAMIENTAS que nos pueden apoyar en la administracion de
cada uno de los procesos que involucra el proyecto y que se mencionan a continuacion:

Para el INICIO del proyecto

e Mapas mentales
e Charter

Para la PLANEACION del proyecto

Plan del proyecto

Declaracién del alcance

WBS

Diagrama organizacional

Matriz de roles y funciones

Matriz de comunicacion

Calendario de eventos

Estatus semanal

Reporte mensual

Programa del proyecto — ruta critica
Estimados de costos

Presupuesto base (baseline)

Programa de erogaciones — flujo de efectivo
Anélisis de precedentes (benchmarking)
Diagrama causa — efecto (con lista de verificacion)
Mapa de riesgos

Matriz de administracion de riesgos
Matriz de abastecimientos

Sistema de control de cambios
Distribucion de la informacién
Lecciones aprendidas

Para la EJECUCION

e Integracion de equipos y comunicacion
e Lista de aseguramiento de calidad
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Administracion de concursos y cotizaciones
Matriz de evaluacion de alternativas

Estado de cuenta de contrato

Requisiciones de pago

Para el CONTROL

Control del programa
Control presupuestal

Valor ganado (earned value)
Control de calidad

Control de cambios
Lecciones aprendidas
Estatus semanal

Reporte mensual

Para el CIERRE

Cierre contractual
Reporte final

Cierre administrativo
Lecciones al cierre

Cada una de estas herramientas se encuentra ligada a algin aspecto que la administracion

2.5.- LAS 9 AREAS DEL CONOCIMIENTO

En cada uno de los procesos que se llevan a cabo en la administracion de los proyectos
entran en juego 9 aspectos sumamente relevantes y que afectan todo proyecto por lo que estos
deben estar no solo contemplados sino debidamente analizados y descritos para asegurar que el
proyecto llegue a buen termino. Estos aspectos o “areas del conocimiento” como lo describen los
especialistas en la administracion profesional de proyectos son los siguientes:

ALCANCE

TIEMPO

COSTO

CALIDAD

RECURSOS HUMANOS
COMUNICACION
RIESGO
ABASTECIMIENTOS
INTEGRACION

profesional de proyectos considera relevante para realizar de manera exitosa cualquier tipo de
proyecto, conocidas como las 9 areas del conocimiento se describen a continuacion

15



2.5.1.

- ALCANCE

El objetivo de la administracion del ALCANCE es el asegurar que el proyecto incluya todo

el trabajo requerido y solo el trabajo requerido para terminar el proyecto exitosamente. Esta area del
conocimiento incluye aspectos como:

Iniciacion: autorizar el proyecto o la fase

Planeamiento del alcance: desarrollar una declaracion escrita del alcance como la base para
las decisiones futuras del proyecto

Definicién del alcance: subdividir los entregables principales del proyecto en componentes
mas pequefios 0 manejables

Verificacion del alcance: formalizacién de la aceptacion del alcance del proyecto

Control del cambio del alcance: cambios que controlan el alcance del proyecto

2.5.2.- TIEMPO

El objetivo de la administracion del TIEMPO es gestionar todos aquellos procesos

requeridos para asegurar que se terminen las actividades puntualmente conforme se habia
establecido. Esta area comprende los siguientes aspectos.

Definicion de la actividad: identificar las actividades especificas que se deben realizar para
producir las distintas fases del proyecto.

Interrelacion de las actividades: identificar y documentar las relaciones entre las actividades
ya sean de dependencia o regidoras

Duraciones estimadas de las actividades: estimar el nimero de horas laborales que seran
necesarias para terminar cada una de las actividades.

Desarrollo del programa: analizar las secuencias de las actividades, sus duraciones, y
requisitos de recursos para asi poder generar el programa del proyecto.

Control del programa: llevar el control del programa de actividades para identificar
posibles desviaciones y evaluar el cumplimiento de las actividades programadas.

2.5.3.-COSTO

El objetivo de la administracion del COSTO es el asegurar que el proyecto sea concluido

dentro del presupuesto aprobado. Para la adecuada estimacion del presupuesto se cuenta con
herramientas como la informacion histérica, la investigacion de mercado, las cotizaciones y bases
de datos que pueden orientar con respecto al orden de los gastos en los que se incurriran. Dentro de
los aspectos concernientes a los costos se pudieran mencionar los siguientes:

Planeacion de los recursos: determinando qué recursos (gente, equipo, materiales) y qué
cantidades de cada uno se deben utilizar para realizar actividades del proyecto.
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e Costo estimado: desarrollar una aproximacion (estimacion) del costo de los recursos
necesitd para terminar las actividades del proyecto.

e Determinacion del presupuesto: es la asignacion de la valoracion de costos total de todas las
actividades individuales de las que se compone el proyecto.

e Control de costos: controlar los cambios que pudieran incrementar el presupuesto de
proyecto para reducir o incluso suprimir su impacto en la realizacion de las actividades

2.5.4.- CALIDAD

Entre los objetivos de la administracion de la CALIDAD se encuentran el asegurar que el
proyecto satisfaga las necesidades para el cual se inicio, identificar los estandares de calidad
relevantes al proyecto asi como determinar como satisfacer esos estandares. Los aspectos que cubre
esta area son los siguientes:

e Planeacion de la calidad: identificar los estandares de calidad que son relevantes al proyecto
y determinar como satisfacerlos.

e Garantia de calidad: funcionamiento total de evaluacion del proyecto sobre una base regular
para proporcionar confianza que el proyecto satisfaga los estandares de calidad relevantes.

e Control de calidad: la supervision de proyecto especifico resulta para determinarse si se
conforman con estandares e identificar relevantes de calidad maneras de eliminar causas del
funcionamiento insatisfactorio

2.5.5.- RECURSOS HUMANOS

El objetivo de la administracion de los RECURSOS HUMANOS es lograr el mejor
desempefio de las personas participantes en el proyecto. Esta area comprende los aspectos
siguientes:

e Planeacion de la organizacion: identificar, documentar, y asignar roles en el proyecto,
delegar responsabilidades, y relaciones de trabajo

e Asignacion del personal: conseguir los recursos humanos necesarios para trabajar en el
proyecto y distribuirlos de la forma que se crea conveniente de acuerdo a los requerimientos
de las actividades

e Desarrollo del equipo: desarrollar las habilidades tanto del individuo como del grupo en su
conjunto para mejorar su desempefio individual y grupal con respecto el proyecto.

2.5.6.- COMUNICACION

El objetivo de la administracion de la COMUNICACION es lograr una comunicacion
efectiva entre los involucrados y asegurar la oportuna y apropiada generacion, recoleccion,
distribucion, archivo y disposicion final de la informacion del proyecto. Es necesario planear tanto
los contenidos, las frecuencias y las personas involucradas en las comunicaciones del proyecto. Esta
area contempla los siguientes aspectos:
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Planeacion de las comunicaciones: La determinacion de la informacién y de las necesidades
de comunicaciones de los involucrados: quién necesita qué informacion, cuando la
necesitara, y como les sera dada.

Distribucion de la informacion: hacer que la informacion necesaria este disponible para
consulta de los involucrados de una manera oportuna y efectiva.

La evaluacién de los reportes: Desarrollar una manera clara y objetiva de evaluar los
reportes generados y que sean entendibles para el resto de los involucrados y conozcan de
esta manera el progreso del proyecto

Cierres administrativos: generar, recolectar, y distribuir la informacion para formalizar la
terminacion de la fase o del proyecto.

2.5.7.- RIESGO

La administracion del RIESGO tiene por objetivo reducir la repercusion negativa de los

riesgos en el proyecto. Esto es mediante la identificacion de areas de oportunidad por lograr y las
amenazas por controlar. Busca establecer un plan de manejo de riesgos con sus respectivos
responsables. La esencia de la administracion de riesgos esta en prever continuamente posibles
problemas para llevar a cabo acciones a tiempo en vez de improvisar y buscar soluciones tardias. En
esta area se contemplan los siguientes aspectos:

Planeacion del riesgo:

Identificacion del riesgo: determinandose qué riesgos pudieron afectar el proyecto y la
documentacidn de sus caracteristicas.

Anélisis cualitativo del riesgo: la ejecucion de un analisis cualitativo de riesgos y las
condiciones para dar la prioridad afecta los objetivos del proyecto.

Analisis cuantitativo del riesgo: midiendo la probabilidad y las consecuencias de riesgos y
de estimar sus implicaciones para los objetivos del proyecto.

Planeacion de la respuesta ante el riesgo: procedimientos y técnicas que se contemplan para
realzar oportunidades y para reducir amenazas del riesgo a los objetives del proyecto.

Riesgo que se supervisa y se controlan: supervisando riesgos residuales, identificando los
nuevos riesgos que ejecutan planes de la reduccion del riesgo, y la evaluacion de su eficacia
a través del ciclo vital del proyecto.

2.5.8.- ABASTECIMIENTOS / PROCURACION

La administracion de ABASTECIMIENTOS o de PROCURACION tiene por objetivo

optimizar la adquisicion de bienes y servicios externos a la organizacion a cargo del proyecto. Su
administracion abarca los siguientes aspectos:

Planeacion del suministro: El planear que se procurara y cuando

Las normas y especificaciones: de todos los suministros que requiera el proyecto
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e La identificacion de los proveedores: Identificar los posibles vendedores que pudieran
suministrar lo requerido por el proyecto

e Laemision de solicitudes de compra. Llevar el control de todas las compras
e Laseleccion de proveedores: el elegir entre de vendedores potenciales la mejor opcion
e Laejecucion y cierre del contrato: la terminacion y el establecimiento del contrato.

2.5.9.- INTEGRACION

Los objetivos de la administracion de la INTEGRACION es principalmente el asegurar que
los diferentes elementos del proyecto sean propiamente coordinados. Esta integracién comprende
los siguientes aspectos:

e El desarrollo del plan del proyecto: Integra y coordina todos los planes del proyecto para
generar un documento consistente y coherente

e El sistema de control de cambios: Coordina los cambios que ocurren a lo largo de todos los
procesos del proyecto

e Las lecciones aprendidas. Lecciones que se presentaron y que fueron debidamente resueltas
guedan como antecedente para futuros proyectos en los que se presenten circunstancias
similares

Dentro de los procesos de planeacion, ejecucién y control se pueden identificar la presencia
de cada una de las areas del conocimiento que se explicaron anteriormente y para cada una de ellas
existen herramientas que nos permitirdn planear mejor, ejecutar mejor y controlar mejor nuestros
proyectos. Estas relaciones se presentan en las siguiente tabla

AREA DEL CONOCIMIENTO HERRAMIENTA

Declaracion del alcance

ALCANCE WBS
TIEMPO Programa del proyecto (ruta critica)
Estimados de costos
COSTO Presupuesto base (baseline)
Programa de erogaciones
CALIDAD Diagrama de causa-efecto (con lista de

verificacion)
Diagrama organizacional del proyecto
Matriz de roles y funciones
Matriz de comunicacién
Calendario de eventos
Estatus semanal
Reporte mensual
Mapa de riesgos
RIESGO Matriz de la administracién de riesgos
ABASTECIMIENTOS Matriz de abastecimientos
INTEGRACION Siste_ma de contro_l de cambios
Lecciones aprendidas

RECURSOS HUMANOS

COMUNICACION

TABLA 1.- RELACION ENTRE LAS AREAS DEL CONOCIMIENTO Y LAS HERRAMIENTAS USADAS
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2.6.- PARTICIPANTES CLAVE EN EL PROYECTO

Para poder cumplir con las expectativas de éxito de un proyecto, se depende en gran medida
de la integracion de muchas organizaciones y personas hacia un objetivo en comun: el objetivo del
proyecto. Para poder cumplir las expectativas de los involucrados claves, serd necesario primero
identificarlos. Para identificarlos de una manera mas clara los definiremos como las organizaciones
y personas que seran afectadas o beneficiadas por el desarrollo del proyecto. De esta manera se
pueden identificar 3 tipos de participantes:

e EQUIPO DIRECTIVO
e EQUIPO EJECUTOR
e INVOLUCRADOS CIRCUNSTANCIALES

El equipo directivo esta integrado por el CLIENTE que puede ser el contratante, propietario
o desarrollador del proyecto quien en un momento dado autoriza, define el alcance y establece los
lineamientos y criterios de aceptacion. También se encuentra dentro de este equipo el
PATROCINADOR que es la persona a cargo de la direccion del proyecto en la empresa y quien
asegura la toma de decisiones a tiempo, apoya la asignacion de recursos, supera conflictos y
barreras organizacionales para una mejor realizacion del proyecto, apoya y asigna al gerente de
proyecto

El equipo ejecutor esta integrado por el GERENTE DEL PROYECTO como encargado del
proyecto y que dirige al equipo del proyecto para alcanzar los objetivos, asegura la comunicacion
efectiva entre la administracion y otras organizaciones, asegura que los problemas del proyecto
sean identificados y resueltos a tiempo y adecuadamente. También forma parte de este bloque el
resto de los MIEMBROS DEL EQUIPO como el gerente, los organizadores, el staff y los
proveedores quienes elaboran el plan del proyecto, ejecutan y controlan siguiendo el plan,
colaboran en la integracion de los equipos para lograr los objetivos del proyecto.

Por ultimo se encuentran los involucrados circunstanciales que aunque no se encuentren
ligados directamente con el proyecto si resultan afectados o impactados de alguna manera como en
el caso de los medios, los vecinos, etc.

2.7.- INFLUENCIAS ORGANIZACIONALES

Es esencial evaluar la influencia de nuestra organizacion en el manejo de nuestros proyectos
ya que las estructuras de las organizaciones impactan definitivamente el proceso en que los
proyectos son realizados. En algunos casos las estructuras apoyan la cultura de la administracion de
proyectos y en otros casos sin embargo la obstaculizan por lo que se incluyen algunas
recomendaciones practicas para ayudar al equipo realizador a capitalizar las ventajas y a controlar o
minimizar las desventajas.

Primero se pueden diferenciar dos estructuras organizacionales basicas: estructuras
funcionales y estructuras en base a proyectos. Existe una tercera que se conoce como matricial y
que considera la combinacion de ambas estructuras y es la mas comun para empresas que, ademas
de su operacién diaria, continuamente trabajan con proyectos.
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2.7.1.- ESTRUCTURAS FUNCIONALES

Las ESTRUCTURAS FUNCIONALES estan organizadas de acuerdo con las funciones de
los diferentes departamentos: direccion, ventas, ingenieria, mantenimiento, operacién, proyectos,
etc. Este tipo de estructuras presentan las siguientes ventajas y retos a la administracion profesional
de proyectos:

VENTAJAS

Permite la especializacion

Aprovechamiento de la curva de aprendizaje técnico

Los canales de comunicacion verticales bien establecidos

Provee continuidad en las disciplinas funcionales (politicas, procedimientos, etc.)

DESVENTAJAS

Conflictos entre gerentes de proyectos y gerentes de departamentos
Gerentes de proyecto sin atribuciones (facultamiento)

Gerentes y miembros del equipo con exceso de carga de trabajo

El equipo no hace suyo el proyecto

Siempre se da prioridad a quien paga

Estructura Funcional

Director General

f Gerente Funcional ] ( Gerente Funcional 1 ( Gerente Funcional )
( I A ' I N s I
Staff Staff Staff
SR | —
Staff Staff Staff
e L o | I ] [
Staff Staff Staff

__________________________________________________________________

FIGURA 3.- ESTRUCTURA FUNCIONAL

2.7.2.- ESTRUCTURAS EN BASE A PROYECTOS

Las ESTRUCTURAS EN BASE A PROYECTOS estan organizadas de tal manera que
cada célula gira en torno a un proyecto: direccion, gerente de gerentes, gerente nivel 1, gerente nivel
2, etc. Este tipo de estructuras presentan las siguientes ventajas y retos a la administracion
profesional de proyectos:
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VENTAJAS

Equipo asignado 100% al proyecto

Mayor compromiso en el proyecto

Rapidez en el tiempo de respuesta

Rendicién de cuentas

Los participantes del proyecto trabajan directamente para el gerente del proyecto

RETOS

Colaboradores sin sentido de pertenencia a la empresa
Colaboradores con inseguridad laboral

Es costoso mantener un equipo especializado en proyectos
Oportunidades de crecimiento limitadas

Tendencia a mantener al personal méas tiempo del necesario

Estructura por Proyecto

Director General
e
1

1
i Coordinaci6n del Proyecto
1
1

1 Gerente de Proyectos ) i f Gerente de Proyectos ) f Gerente de Proyectos )
N J : C J C J
J | | | o |

Staff i Staff Staff
) | g | o |

Staff : Staff Staff
| | i | L, |

Staff 1 Staff Staff

FIGURA 4.- ESTRUCTURA POR PROYECTO

2.7.3.- ESTRUCTURA MATRICIAL

En el caso de la ESTRUCTURA MATRICIAL se tiene un componente funcional, que
puede ser mayor al 80% de su personal, y el resto dedicado a un departamento de proyectos, con un
gerente de gerentes o director de proyectos, apoyado por un equipo de gerentes de proyectos. En
muchos casos, este tipo de estructura tiende a homologarse al esquema funcional, presentando las
ventajas y retos de ésta.
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Estructura Matricial

Director General

[ Gerente Funcional | [ Gerente Funcional | [ Gerente de Gerente de |

L J U J U Proyectos )

'd I \ 'd I ~\ 4 I ™
Staff Staff Gerente de Proyectos

. J . J - J

R I — G — —
Staff Staff Gerente de Proyectos

. J . J - J

S | I R | I S [

Staff Staff Gerente de Proyectos

__________________________________________________________________

FIGURA 5.- ESTRUCTURA MATRICIAL

2.8.- FACTORES DEL EXITO EN LOS PROYECTOS

El entender los proyectos es un elemento critico para la realizacion de las estrategias de
negocios de cualquier organizacion ya que estos son los medios por los cuales son implementadas
las estrategias, de ahi la importancia de conocer bien sus partes y sus caracteristicas, y por lo tanto
de la necesidad de una buena administracion y bdsqueda continua por generar proyectos exitosos

De acuerdo con un articulo sobre la evolucion de la Administracion de Proyectos por Harold
Kerzner, se identifican tres periodos en funcidn a la definicidn del éxito en proyectos, los cuales se
mencionan a continuacion:

PERIODO TRADICIONAL (1960-1985). En este periodo se mide el éxito principalmente en
términos técnicos. En este periodo y aun en casos actuales, al contratar el desarrollo de un proyecto,
consideramos que generalmente no se cumplird con el tiempo de entrega y el presupuesto y para
considerar exitoso el proyecto sera suficiente que funcione como esperamos. Con base en las
expectativas expuestas, las habilidades requeridas por el encargado del proyecto serias mas técnicas,
enfocadas a la experiencia y conocimientos especificos sobre el tipo de proyecto en particular. El
estilo de liderazgo es autoritario, efectuado por la persona con mas experiencia

PERIODO DE RENACIMIENTO (1985-1993). EIl éxito se mide en funcion del apego al
tiempo, costo y calidad técnica. En dicho lapso y adn en la actualidad no es suficiente que el
proyecto cumpla con los requerimientos técnicos si no se termina en el tiempo establecido y dentro
de presupuesto. De ahi que las habilidades técnicas no son suficientes por parte del responsable,
sino que se requiere del manejo efectivo de equipos humanos para lograr nuevos requerimientos. El
liderazgo debe de ser més participativo que en el periodo tradicional.

PERIODO MODERNO (1993 - a la fecha) Se mide el éxito en funcién del apego al tiempo,
costo, calidad técnica y aceptacion del cliente. En este periodo se esta conciente que aunque se
entregue el proyecto dentro del presupuesto, a tiempo y con la calidad técnica estipulada si el
cliente no queda satisfecho, no se puede considerar que el proyecto fue exitoso. Con base en esto,
las habilidades del encargado no se limitan Unicamente a la experiencia técnica y manejo de
equipos humanos, sino que se debe de tener liderazgo efectivo, que permita una extensa
comunicacion, logrando que las cosas sucedan, que exista poder de negociacion, que se permita una
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serie de soluciones al mismo problema, etc. También en esta etapa el cliente debe de estar
involucrado en las decisiones que se toman segun las fases del proyecto se van desarrollando.

En todas las definiciones de éxito de un proyecto en menor o mayor grado pero siempre
presentes se encuentran tres de las nueve areas del conocimiento de las que se hablo anteriormente
que son:

e TIEMPO
e COSTO
e CALIDAD

A estos 3 aspectos se les debe de sumar un cuarto que es el alcance ya que esto define las
actividades que se realizaran y lo que quede fuera de el sencillamente no se llevara a cabo.

Con estos 4 elementos se puede formar un triangulo de relacion en el cual el alcance se
encuentra en el vértice superior y en sus vértices inferiores se encuentran el costo y el tiempo, dado
gue a un alcance mayor, un costo mayor y posiblemente un tiempo de entrega mayor. La calidad se
integra a los lados de este triangulo, ya que la calidad se afectara al cambiar el alcance, el tiempo de
entrega o el costo. Si el tiempo o el costo se reducen, la calidad puede quedar afectada Cada vértice
de este triangulo tratara de estirar en su direccion desequilibrando el proyecto como un conjunto;
por ejemplo, si se desea reducir el tiempo se tendra que reducir el alcance o incrementar el costo.

Una de las funciones mas importantes del gerente del proyecto es el lograr el equilibrio entre
el alcance-tiempo-costo buscando no comprometer la calidad en el proceso. Se deben d establecer
desde un principio las fronteras de los 3 vértices, para monitorearlas muy de cerca en el desarrollo
de los trabajos previos al disefio, durante este y a lo largo de la implementacion, hasta llegar
finalmente al cierre del proyecto.

Adicionalmente este triangulo se ve reforzado por el resto de las areas del conocimiento
como lo son los recursos humanos, la comunicacion, el riesgo, los abastecimientos y la integracion.

ALCANCE

CALIDAD CALIDAD

TIEMPO [« » COSTO
CALIDAD

FIGURA 6.- RELACION ALCANCE -TIEMPO-COSTO-CALIDAD

Mediante un buen WBS (work breakdown structure) se puede manejar el ALCANCE del
proyecto. Esto resultara muy Gtil al momento que se tengan que definir las partidas del presupuesto
y los tiempos estimados ya que es de la misma estructura del WBS que se generan esas
herramientas
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Una vez con el WBS desarrollado se puede desarrollar las partidas que formaran parte del
PRESUPUESTO BASE al mismo tiempo que sirven para establecer la secuencia logica de las
actividades, sus relaciones y sus tiempo requeridos para asi formar el PROGRMA DE OBRA. Por
ultimo una vez que se tenga claro que es lo que se va a hacer; se pueden establecer las
ESPECIFICACIONES que se requieren para las actividades considerandolas como requerimientos
técnicos que se deben de cubrir para que pueda ser considerado exitoso el proyecto

El PRESUPUESTO BASE hace referencia al COSTO que es el dinero que se tiene
contemplado para la realizacion de todas las actividades que conforman el programa, se basa en los
costos de los recursos, personas, equipamiento y materiales necesarios para terminar el proyecto.
Esto se encuentra reflejado en el presupuesto del proyecto

El PROGRAMA hace referencia al TIEMPO que establece la duracion que tendra el proyecto.
Su fecha de inicio y de fin, tanto de cada actividad que compone el proyecto, asi como la relacion
que existe entre cada una de ellas. Esto se refleja en la programacion del mismo.

La LISTA DE VERIFICACION es la herramienta que nos sirve para evaluar si las
especificaciones que se estuvieron planteando cumplen con los requerimientos técnicos de
CALIDAD establecidos

Estas variables son factores que determinaran el éxito o fracaso de un proyecto y por lo mismo
deben de ser consideradas como de alta prioridad. Entre ellas existe una relacion muy estrecha de
forma tal que si se llegara a alterar alguna de ellas repercutiria invariablemente en las otras dos.
Aunque todas estas variables son importantes, normalmente uno de ellos tendra mas influencia en el
proyecto

La relacion entre estos elementos difiere de un proyecto a otro, y determina la clase de
problemas que el administrador encontrara y las soluciones que puede implementar. Si se sabe
donde encontraremos delimitaciones y donde podremos ser flexibles, nos sera mas facil planear y
administrar el proyecto.

Si estos factores son tan importantes para el exito del proyecto, resulta l6gico el interés por
parte de los administradores de poder planificar, asegurar y controlar en la medida que sea posible
tanto el tiempo, el costo y la calidad de todas las actividades que conforman el proyecto.

En el caso del tiempo y costo las herramientas permiten planear con un buen grado de
certidumbre el tiempo y costo parcial de cada una de las actividades que conforman el proyecto y
por ende el del proyecto en general. Esto da la ventaja de que en caso de que se detecte cualquier
anomalia o desviacion durante la realizacién de alguna actividad todavia se puede ajustar si asi lo
requiriera (optimizando otras partidas del presupuesto, inyectando mas recursos a actividades
criticas, etc.) para que el proyecto quede dentro del tiempo y costo establecido.

Es muy dificil asegurar los costos y tiempos en un 100% ya que pudieran definitivamente
variar al ser afectados por factores externos (devaluaciones, incremento en materiales clave como el
acero o el cemento, inundaciones, huracanes, etc.) Pero aln asi se cuenta con la suficiente certeza
que el proyecto se comporte en la mayoria de los casos como se planteo en el presupuesto y
programa de obra

En el caso de la calidad es menos preciso ya que su control se basa solamente en el

cumplimiento o no de especificaciones planteadas desde el inicio del proyecto a través de una lista
de verificacion y estas estan dirigidas a insumos y productos y no al proceso que supone el llevar de
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un estado al otro. De esta manera puede que la materia prima sea de primera calidad y aun asi el
resultado final no sea el deseado

Otro inconveniente en el caso de las herramientas que llevan el control de la calidad es que en
la mayoria de sus casos los resultados que arrojan son cualitativos y no tanto cuantitativos como en
el caso del costo y tiempo en los cuales se puede saber a ciencia cierta que tan desviado esta el
desempefio real del planeado en pesos y dias.

El aseguramiento de la calidad mediante modelos o herramientas en términos cuantitativos y
no solo de insumos y productos sino también de los procesos que los componen no es nuevo.
Lamentablemente no existe ningn modelo en la actualidad que permita hacer lo mismo en la
construccion y su aplicacion a quedado rezagada a otras industrias principalmente la manufacturera.
El poder generar y aplicar un modelo de aseguramiento de calidad en la construccion permitiria
entonces poder asegurar la calidad de los procesos y de esta manera estar seguros que los insumos
que hayan sido aprobados terminen en productos que cumplan las especificaciones establecidas y
evitar de esta manera retrabajos e incurrir en tiempos y costos extras. También permitiria este
modelo generar un “indice” de calidad en el cual de forma cuantitativa se pueda observar el
desempefio real vs el planeado e incluso evaluar construcciones ya realizadas bajo los mismos
parametros de evaluacion.
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3.- LA CALIDAD

DEFINICIONES

ANTECEDENTES

EVOLUCION DE LA CALIDAD

APORTACIONES CONCEPTUALES A LA CALIDAD
ELEMENTOS CLAVE

3.1.- DEFINICIONES

Se explico anteriormente la importancia de la CALIDAD en la administracion de proyectos
como uno de los factores fundamentales que inciden para lograr el éxito de cualquier proyecto junto
con el COSTO, el TIEMPO y el ALCANCE. Sin embargo, estos tltimos cuentan con herramientas
dentro del ramo de construcciéon mas desarrolladas para la verificacion parcial y total de sus
objetivos y que permiten la toma de medidas correctivas si se llegaran a ocupar para eliminar o al
menos disminuir esta variacion cosa que no sucede con la CALIDAD. Es por eso que es muy
importante tener una idea mas clara de lo que significa la CALIDAD primero y después analizar su
evolucién y las herramientas con las que cuenta aunque sea aplicado a diferentes rubros como el
industrial por ejemplo para asi poder adaptarlo al medio que nos concierne en este caso la
construccion.

Aqui se exponen a algunas de las definiciones mas ampliamente reconocidas a nivel mundial
y que fueron formuladas por las asociaciones tanto americanas como europeas dedicadas a dicho
tema:

“Conjunto de caracteristicas de un producto o servicio orientadas a su capacidad para
satisfacer las necesidades del usuario” (Asociacion Americana para el Control de la Calidad)

“La totalidad de las caracteristicas de un producto o servicio orientadas a su capacidad para
satisfacer necesidades establecidas o implicitas.” (Organizacion Europea para la Calidad)

“Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le confiere

su aptitud para satisfacer necesidades, establecidas o implicitas” (Asociaciéon Espafiola para la
Calidad)

Se puede observar entonces que la calidad es la propiedad o conjunto de propiedades
inherentes a una cosa, que permiten ejercer un juicio de valor y apreciarlas como igual, mejor, o
peor que las restantes de su especie y que al satisfacer las necesidades de los clientes se genera un
producto, proceso o servicio satisfactorio.

Para la mayoria de los clientes, la calidad son aquellas caracteristicas del producto que
responden a sus necesidades. Ademas, calidad significa ausencia de deficiencias. Dentro de un
sistema de calidad, encontramos que para alcanzar el més alto nivel de calidad dentro de la empresa,
al momento en que éste sea implementado, es necesario el involucramiento de todas y cada una de
las partes que lo componen.
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3.2.- ANTECEDENTES

La calidad como tal no es un tema nuevo en los negocios modernos. Pero trae consigo
implicitos tres temas criticos para los administradores de cualquier organizacion ya sea de
manufactura o de servicio: la productividad, el costo y la calidad misma. La productividad que se
define como una medida de eficiencia obtenida de la relacion del producto obtenido por unidad de
entrada o insumo, el costo de las operaciones, la calidad de los bienes y/o servicios que satisfacen a
los clientes y que contribuyen a la rentabilidad del negocio. De estos determinantes: rentabilidad,
productividad, costo y calidad, el factor de mas peso para determinar el éxito o fracaso a largo plazo
de cualquier organizacion es la calidad. La buena calidad es el conductor de la organizacién a
obtener ventajas mds competitivas, ademds de reducir costos por devoluciones,
reacondicionamientos y desperdicios. Una buena calidad incrementa en sentido amplio la
productividad, las utilidades y otras medidas de éxito. Pero lo mds importante, la buena calidad
genera clientes satisfechos, que permiten a las organizaciones contar con el apoyo continuo de estos
clientes y con publicidad transmitida de boca en boca.

Durante toda la historia las actividades relacionadas a la medicion e inspeccion de las
operaciones de produccidon han estado asociadas al aseguramiento de calidad. La pintura mural
egipcia que data de 1450 A.C., muestra evidencia de medicion e inspeccion. Las piedras con las
que se construyeron las piramides muestran un grado de exactitud en sus cortes, y hacen que
actualmente resulta imposible insertar una hoja de cuchillo entre dos bloques. El éxito de los
egipcios se debid al desarrollo y uso consistente de métodos y procedimientos junto con
dispositivos precisos de medicion. La intencion de establecer organismos encargados de la
proteccion de los intereses, la salud y de la seguridad de los consumidores, tampoco es nuevo. Hace
4003 afios (calendario convencional), nos muestra que Hammurabi, Rey de Babilonia, “ordeno la
impresion de un codigo”, en el que se especificaba, para la industria de la construccion de esa época
y lugar, que:

e Si se producia una falla en alguna construccion que se ejecutaba por encargo, el constructor
tenia la obligacion de repararla.

e Si se producia un colapso de la construccion sin causar dafios a la salud o a la vida de los
residentes, tenia que reponerse la construccion.

e Sialguna vida se perdia en el colapso, el constructor debia pagar con su vida.

En la edad media en Europa, el artesano habil fungia tanto de fabricante como de inspector
por estar ¢l ligado directamente al cliente. Para asegurar que los artesanos estuvieran
adecuadamente capacitados aparecieron los gremios artesanales, formados por oficiales, maestros y
aprendices. Esto hacia que el aseguramiento de calidad fuese informal, pero se hacia todo el
esfuerzo necesario para asegurar que la calidad quedara incorporada en el producto final por las
personas que lo producian. Estas ideas que se perdieron con el advenimiento de la revolucion
industrial, son una base importante de los esfuerzos modernos del aseguramiento de calidad.

A principios de 1900, la obra del padre de la administracion cientifica, Frederick W. Taylor,
result6 en una nueva filosofia de la produccion. Su filosofia era separar la funcidon de planeacion de
la funcion de ejecucion. A los administradores e ingenieros se les encomendd la tarea de la
planeacion y a los supervisores y trabajadores la de ejecucion, funcionando bien a principios de
siglo cuando los trabajadores carecian de educacidon necesaria para ocuparse de la planeacién. La
division del trabajo en areas especificas y enfocada a incrementar la eficiencia, dejo que el
aseguramiento de la calidad cayera en manos de inspectores. Permitiendo a los productores
proporcionar productos de buena calidad pero a un costo muy elevado. Los defectos existian, pero
se eliminaban por la inspeccion, y los productores empleaban cientos, incluso miles de inspectores.
La inspeccion fue por lo tanto, el medio principal para el control de calidad durante la primera
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mitad del siglo XX. Finalmente, los productores crearon departamentos de calidad independientes.
Esta eliminacion artificial de la responsabilidad de aseguramiento de calidad, en los obreros y
administradores, los condujo hacia una marcada indiferencia a la calidad. Se llego incluso a la
conclusion de que la calidad era responsabilidad del departamento de control de calidad, por lo que
muchos de los administradores de nivel supervisor pusieron su atencién en los volimenes de
produccion y en la eficiencia.

En 1924 se disefiaron las primeras graficas de control de variabilidad en un producto. En esta
época se emplea, por primera vez, el muestreo de aceptacion, para sustituir la inspeccion al 100%.
En 1942 se reconoce la importancia del control estadistico de la calidad. Durante la segunda guerra
mundial, las fuerzas armadas estadounidenses empezaron a utilizar procedimientos estadisticos de
muestreo y a imponer a sus proveedores normas muy severas. Fueron desarrolladas las tablas de
muestreo MIL-STD, por estandar militar (Military Standard), que todavia se utilizan ampliamente.
La primera publicacion profesional de esta disciplina “Industrial Quality Control”, aparecidé por
primera vez en 1944.

En 1946 nace la American Society for Quality Control (ASQC) que ahora se conoce como
American Society for Quality. En 1950 W. Edwards Deming, impartiéo en empresas de Japon sus
conferencias sobre métodos estadisticos. En 1954 Joseph Jurdn visita Japon para enfatizar el papel
de los directivos en la obtencion de calidad en las empresas.

En 1960 se crean los primeros circulos de calidad en el Japon para aumentar la calidad. A
finales de los 70’s y principios de los 80’s los administradores norteamericanos hicieron viajes para
conocer el milagro japonés. En esta época es cuando se da un renacimiento de calidad en los
productos y servicios de Estados Unidos. Es en la industria automotriz donde se nota mas el
desempefio de los programas de calidad, seguidos por el departamento de defensa de los Estados
Unidos, y el resto de la industria americana. A principios de los 90’s las empresas automotrices de
los Estados Unidos logran superar en calidad a los productos japoneses.

En México, fue en los afos que termind la segunda guerra mundial cuando algunas areas del
Gobierno Mexicano y algunas firmas industriales y comerciales, iniciaron los trabajos tendientes a
establecer un proceso de estandarizacion o normalizacion. El Gobierno Mexicano inicia
formalmente en el afio de 1947, la integracion de un nimero reducido de Comités Consultivos de
Normalizacion Técnica (“consultores en normalizacion integrados en comités sin fines de lucro”),
correspondientes con los impulsados con “las firmas” mas interesadas en establecer
reglamentaciones claras de aprobacién, en las que pudieran apoyar la comercializacién de sus
productos y “en conceptos relacionados con la salud”.

En esa época, no se consideraba el establecimiento de alguna clase de sistema de
normalizacidn, y su inicio fue el tratar de adoptar, adaptar o tomar como referencia para redactar
nuestras propias normas, las elaboradas en instituciones extranjeras, mas que el de seguir los
sistemas que utilizaban esas instituciones para “consensar las normas”. Actualmente no se ha
difundido de manera clara que la normalizaciéon debe producirse en dos campos, obligatorio y
voluntario y se desconoce que, en la elaboracion de cualquier tipo de norma, deben participar todos
los sectores involucrados en su formulacion y aplicacion.

En muchos paises, pero principalmente en los de economias fuertes, en el transcurso del
tiempo se ha producido una secuencia de actos con los que se ha intentado “certificar la calidad”.
Tales actos han tenido el propdsito de remediar lo que antiguamente ocurria por escasez de recursos
o por la lentitud de las comunicaciones, quienes adquirian productos o contrataban servicios,
muchas veces tenian que comprobar de manera personal la calidad de lo adquirido o contratado.
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La secuencia se ha producido, de la siguiente manera:

e Cuando la velocidad con que se producian las reclamaciones fue superior a la  de los
suministros, los productores reaccionaron tratando de que el comportamiento de lo que
proveian fuera normal, y con la participacion incipiente de los usuarios se disefiaron normas.
La aplicacién de ellas condujo entonces a que se alcanzara un cierto grado de calidad en los
productos industriales. Entonces, el manifestar que se cumplia con normas constituyo un
argumento de ventas que los consumidores aceptaban.

e Mas adelante, esa manifestacion ya no fue suficiente y para la aceptacion de lo adquirido o
contratado, como requisito de aceptacion adicional, se empez6 a pedir a los productores que
presentaran o ejecutaran pruebas que demostraran calidad.

e Luego al encontrar que la ejecucion de las pruebas no era infalible (ni lo es), y que sus
defectos conducian (y conducen) a controversias por los juicios equivocados de la calidad,
los consumidores y los organismos disefiados para protegerlos iniciaron la presion tendiente
a obligar que las instituciones y/o laboratorios que intervienen en la comprobacion de la
calidad, fueran evaluados antes de contratar sus servicios, para confirmar y/o acreditar la
capacidad que realmente tenian para emitir resultados fiables.

e Las deficiencias de pruebas, tanto a favor como en contra, provocaron que los grandes
compradores iniciaron la exigencia de que los proveedores, ademds de la prueba confiable,
“demostraran la calidad de los procedimientos que seguian para asegurar la calidad de lo que
proveian”.

3.3.- LA EVOLUCION DE LA CALIDAD

La historia del concepto de la calidad puede ser tan antigua como el mismo ser humano,
surgiendo con la agricultura, los servicios y por ultimo con la industrializacion. Un impulso
importante al campo de la calidad fue dado con la Revolucidon Industrial; pero, mas que todo, el
desarrollo de herramientas estadisticas y gerenciales ocurre durante el presente siglo. El
consumidor, tanto institucional como el particular, méas exigente cada dia, y la fuerte competencia
nacional e internacional, provocan una evolucidon constante en las bases filoséficas y en la practica
de la Gestion de la Calidad.

Esta evolucion se pudiera sintetizar en 4 etapas o fases de madurez y en las cuales su enfoque
ha ido cambiando desde basarse en el producto, luego en el cliente y por ultimo a la empresa
misma. Estas etapas son las siguientes:

INSPECCION

CONTROL

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

3.3.1.- INSPECCION

De acuerdo a la Norma ISO 8402, inspeccion es la accion de medir, examinar, ensayar,
comparar con calibres una o mas caracteristicas de un producto o servicio y comparacion con los
requisitos especificados para establecer su conformidad.
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Durante esta fase, se considerd que la inspeccion era la inica manera de asegurar la calidad,
reflejandose esto en el pensamiento y la literatura técnica de la época. La ejecucion de la practica se
orient6 a tareas tales como la seleccion y clasificacion de los productos, el rescate de productos de
lotes dafiados, reprocesamiento, la ejecucion de mezclas para salvar materias primas con dafios
leves, la toma de acciones correctivas y la busqueda de las fuentes de no conformidad.

Esta etapa coincide con el periodo en el que comienza a tener mucha importancia la
produccion de articulos en serie, ante esta situacion era necesario ver si el articulo al final de la
linea de produccion resultaba apto 6 no para el que estaba destinado. Por ello en las fabricas se vio
la conveniencia de introducir un departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de
inspeccion. A este nuevo organismo se le denomin6 control de calidad.

Segun Frederick W. Taylor y Henry Fayol que datan de finales del siglo XIX y principios de
siglo XX, toca a la administracion definir la tarea de los operarios y especificarles el procedimiento
y la relacion que se debe darse entre tiempos y movimientos. La tarea de control de calidad compete
a los supervisores. Fayol (1949) fue el primero en identificar a la administracion como un area del
conocimiento que debe ser analizada y estudiada cientificamente, sugirio la adopcion de tres
principios: a) unidad de comando, b)unidad de direccion, c) Centralizacion. G. S. Radford en su
obra The Control of Quality in Manufacturing, afirma que la inspeccion tiene como propdsito
examinar de cerca y en forma critica el trabajo para comprobar su calidad y detectar los errores; una
vez que éstos han sido identificados, personas especializadas en la materia deben ponerles remedio.
Lo importante es que el producto cumpla con los estandares establecidos, porque el comprador
juzga la calidad de los articulos tomando como base su uniformidad, que es resultado de que el
fabricante se cifia a dichas especificaciones.

La inspeccion no sélo debe llevarse a cabo en forma visual, sino ademds con ayuda de
instrumentos de medicion. Radford propone métodos de muestreo como ayuda para llevar a cabo el
control de calidad, mas no fundamenta sus métodos en la estadistica, habla ademas de como debe
organizarse el departamento de inspeccion. Constituyen otros aspectos de la calidad: la necesidad de
que los disefiadores se involucren desde el comienzo en las actividades de calidad, la necesidad de
que exista coordinacion entre los diferentes departamentos y la relacion que debe existir ente el
mejoramiento de la calidad y la baja de los costos.

Con el transcurso del tiempo, los resultados demuestran que la inspeccion no le garantiza al
consumidor el cumplimiento de sus demandas cambiantes y tampoco los resultados econdémicos de
la gestion empresarial; por lo tanto, muchas empresas se innovan en el campo de la calidad. A partir
de esa accion se hace evidente para el resto de las empresas, la necesidad de evolucionar. La nueva
etapa comienza con la introduccion de la filosofia y practica del Control de Calidad.

3.3.2.- CONTROL DE CALIDAD

Con el control de calidad surgen técnicas y actividades de caracter operacional utilizadas
para satisfacer los requisitos relativos a la calidad. Se orienta a mantener bajo control los
procesos y eliminar las causas que generan comportamientos insatisfactorios en etapas
importantes del ciclo de calidad, para conseguir mejores resultados econémicos (ISO 8402).

En esta fase, existe ya un método de calidad, siendo la inspeccion una parte del Control de
Calidad. La filosofia y la practica del Control de Calidad se orienta al desarrollo de manuales de
calidad, la recoleccién de informacion sobre el comportamiento de los procesos, utilizacion de la
estadistica basica en control de calidad, ejecucion del autocontrol, andlisis y ensayos de materias
primas, de productos en proceso y productos terminados se establecen los procedimientos para la
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elaboracidn, control y difusion de informes que dan lugar a una planificacion basica de control de
calidad.

El control estadistico de la calidad tiene sus origenes en los trabajos de investigacion llevados
a cabo en la década de los treinta por Bell Telephone Laboratorios. A este grupo de investigadores
pertenecieron entre otros: W.A. Shewhart, Harold Dodge, Harry Roming y mas tarde, G: D:
Edwards y Joseph Juran, quienes con el tiempo iban a ser figuras prominentes del movimiento hacia
la calidad.

En 1931, W.A. Shewhart publicéd su libro Economic Control of Quality of Manufactured
Product, que significo un avance definitivo en el movimiento hacia la calidad, fue el primero en
reconocer que en toda produccion industrial se da variacion en el proceso.

Esta variacion debe ser estudiada con los principios de la probabilidad y de la estadistica.
Observo que no pueden producirse dos partes con las mismas especificaciones, lo cual se debe,
entre otras cosas, a las diferencias que se dan en la materia prima, a las diferentes habilidades de los
operadores y las condiciones en que se encuentra el equipo. Mas aun se da variacion en las piezas
producidas por un mismo operador y con la misma maquinaria.

La administracion debe tomar en cuenta este hecho relacionado intimamente con el problema
de la calidad. No se trata de suprimir la variacion, esto resulta practicamente imposible, sino de ver
qué rango de variacion es aceptable sin que se originen problemas, El andlisis expuesto tuvo su
origen en el concepto de control estadistico de Shewhart.

Mientras Shewhart proseguia su trabajo con respecto al control del proceso, otros
investigadores de la misma compafiia, principalmente Harold Dodge y Harry Roming, avanzaban en
la forma de llevar a cabo la practica del muestreo, que es el segundo elemento importante del
control estadistico del proceso. Deming (1956), quien fuera un gran impulsor de las ideas de
Shewart, definia el control de la calidad como "la aplicacion de principios y técnicas estadisticas en
todas las etapas de produccion para lograr una manufactura econdmica con maxima utilidad del
producto por parte del usuario".

Las técnicas del muestreo parten del hecho de que en una produccién masiva es imposible
inspeccionar todos los productos para diferenciar los productos buenos de los malos. De ahi la
necesidad de verificar un cierto nimero de articulos entresacados de un mismo lote de produccion
para decir sobre esta base si el lote es aceptable o no.

La participacion de Estados unidos en la Segunda Guerra Mundial y la necesidad de producir
armas en grandes cantidades, fueron la ocasion para que se aplicaran con mayor amplitud los
conceptos y las técnicas del control estadistico de la calidad.

En diciembre de 1940, el departamento de Guerra de los Estados Unidos forma un comité par
establecer estandares de calidad, dicho departamento se enfrent6 con el problema de determinar los
niveles aceptables de la calidad de las armas e instrumentos estratégicos proporcionados por
diferentes proveedores. Se presentaron dos alternativas: o se daba un entrenamiento masivo a los
contratistas en el uso de las gréaficas de control del proceso, o bien, se desarrollaba un sistema de
procedimientos de aceptacion mediante un sistema de muestreo a ser aplicado por inspectores del
gobierno. Se optd por esta segunda forma de proceder y en 1942 el Departamento de Guerra
estableci6 la seccion de control de calidad, organismo en el que ocuparon puestos relevantes
algunos especialistas en estadistica de la Compaiiia Bell Telephone Laboratories.
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Este grupo desarrolla pronto un conjunto de tablas de muestreo basada en el concepto de
niveles aceptables de calidad. En ellas se determinaba el maximo por ciento de defectos que se
podia tolerar para que la produccion de un proveedor pudiera ser considerada satisfactoria.

La necesidad de elaborar programas de entrenamiento en asuntos referentes al control de
calidad con la cooperacion de importantes Universidades de Estados Unidos, fue la ocasion para
que los conceptos y las técnicas de control estadistico se introdujeran en el &mbito universitario. Los
estudiantes que habian tomado cursos comenzaron a integrar sociedades locales de control de
calidad. Fue asi como se origin6 la American Society for Quality Control y otras mas.

A finales de la década de los cuarenta, el control de calidad era parte ya de la ensefianza
académica. Sin embargo se le consideraba unicamente desde el punto de vista estadistico y se creia
que el ambito de su aplicacién se reducia en la practica al departamento de manufactura y
produccion.

Nuevamente, con el transcurso del tiempo, los resultados demuestran que el Control de
Calidad no le garantiza al consumidor el cumplimiento de sus demandas cambiantes y tampoco los
resultados econdmicos de la gestion empresarial, por lo tanto, muchas empresas se innovan en el
campo de la calidad. A partir de esa accion se hace evidente para el resto de las empresas, la
necesidad de evolucionar. La nueva etapa comienza con la introduccion de la filosofia y préctica del
Aseguramiento de la Calidad.

3.3.3.- ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Para lograr el aseguramiento de calidad se realizan acciones planificadas y sistematicas
necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio satisface los
requisitos de calidad establecidos (ISO 8402).

Esta tercera etapa estd caracterizada por dos hechos muy importantes: la toma de conciencia
por parte de la administracion, del papel que le corresponde en el aseguramiento de la calidad la
implantacion de nuevo concepto de control de calidad en Japon.

Antes de la década de los cincuenta, la atencion se habia centrado en el control estadistico del
proceso, ya que de esta forma era posible tomar medidas adecuadas para prevenir los defectos. Este
trabajo se consideraba responsabilidad de los estadisticos.

Sin embargo, era necesario que quedara asegurado el mejoramiento de la calidad logrado, lo
cual significaba que habia que desarrollar profesionales dedicados al problema del aseguramiento
de la calidad, que mas atn habia que involucrar a todos en el logro de la calidad. Y todo lo cual
requeria un compromiso mayor por parte de la administracion.

Lo anterior implicaba una partida presupuestal dedicada especificamente a tener programas de
calidad. ;Estaria la administracion dispuesta a hacer dicha erogacion? Habia conciencia de que el
producto defectuoso incidia en los costos de produccion, pero jhasta qué grado? La inversion hecha
para asegurar la calidad ;quedaria justificada por el ahorro que significaba evitar el producto
defectuoso? Tales eran en el fondo, los problemas que se planteaban al inicio de esta nueva época
del desarrollo del movimiento hacia la calidad.

Cuatro son ahora los autores mas importantes que figuran: Edward Deming, Joseph Juran,
Armand Feigenbaum y Philip B. Crosby. Deming pone de relieve la responsabilidad que la alta
gerencia tiene en la produccion de articulos defectuosos. Juran investiga los costos de calidad.
Feigenbaum, por su parte concibe el sistema administrativo como coordinador, en la compaiiia, del
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compromiso de todos en orden a lo largo de calidad. Crosby es el promotor del movimiento
denominado cero defectos. Su planteamiento es el siguiente: si se mejora la calidad, disminuyen los
costos. La reduccion de costos juntamente con el mejoramiento de la calidad se traducen en mayor
productividad. La empresa con mayor productividad es capaz de capturar un mercado cada vez
mayor, lo cual le va a permitir permanecer en el mundo de los negocios conservando asi las fuentes
de trabajo para sus empleados. Hacer este cambio en el sistema es tarea de la alta gerencia.

Dado que la alta gerencia es responsable del sistema y puesto que gran parte de los productos
defectuosos se derivan del sistema mismo, la alta gerencia, y no los trabajadores, es la responsable
en mayor medida (el 85%) de los productos defectuosos. Si la alta gerencia quiere cumplir con la
responsabilidad que le compete en esta época de gran competitividad, debe llevar a cabo
determinadas acciones( los catorce puntos de Deming) que le van a permitir hacer el cambio de
sistema. Joseph Juran, tratd el tema de los costos de la calidad y de los ahorros substanciales que los
administradores podian lograr si atendian inteligentemente el problema.

Hasta la etapa del control estadistico el enfoque de calidad se habia orientado hacia el proceso
de manufactura, no existia la idea de la calidad en servicios de soporte y menos la de calidad en el
servicio al consumidor. Es a principios de los afios cincuenta cuando Juran (1955) impulsa el
concepto del aseguramiento de calidad y da una respuesta econdmica al cuestionamiento de hasta
donde conviene dar calidad a los productos. Su conclusion es que los costos asociados a la calidad
son de dos tipos: los evitables y los inevitables. Los inevitables no pueden ser suprimidos en cambio
los que se pueden suprimir son los que se relacionan con los productos defectuosos, como son el
material de desecho, las horas invertidas en reparaciones, en retrabajo y en atender reclamaciones, y
las perdidas financieras que resultan de clientes insatisfechos.

El aseguramiento de la calidad nos previene de los problemas al primer aviso de dificultades
futuras. Estos avisos juegan un importante papel en la prevencion, tanto de los problemas internos
como de los externos. El aseguramiento parte de evidencias objetivas, pero el tipo de evidencias es
muy diferente segun las personas que lo exigen y la clase de producto.

Para los productos naturales, el aseguramiento de la calidad se alcanza a través de un examen
sensorial directo. Para los productos manufacturados sencillos, de corta vida, la evidencia sensorial
puede, en general, ser reemplazada por ensayos de laboratorio; quienes no disponen de estas
instalaciones han de confiar en la palabra del fabricante o en la retroalimentacion de los usuarios.

Para los productos de larga vida, son necesarios ensayos mas elaborados (ambientales, de
vida) para los que carecen de instalaciones la mayor parte de comerciantes y usuarios. Por lo tanto,
deben obtener el aseguramiento de la calidad por otros medios, ya sea de la reputacion del
fabricante, de ensayos de laboratorios independientes o través de la garantia.

Para productos complejos, ni siquiera los datos obtenidos de sofisticados ensayos ambientales
y de vida nos dan un absoluto aseguramiento de la calidad, ya que no nos pueden proteger de
inadecuados disefios del producto o del proceso, o de una inadecuada planificacion.

Una vez mads, los resultados de Aseguramiento de la Calidad demuestran que, a pesar del
esfuerzo, no se le garantiza al consumidor el cumplimiento de sus demandas cambiantes y tampoco
se obtienen los resultados econdmicos deseados en la gestion empresarial; por lo tanto, muchas
empresas se innovan nuevamente en el campo de la calidad. A partir de esa accidon se hace evidente
para el resto de las empresas, la necesidad de evolucionar. La nueva etapa se caracteriza por la
introduccion de la filosofia y practica de la Gestion de la Calidad Total.
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3.3.4.- ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

Es llamada también Gerencia de la Calidad Total o el TQM (Total Quality Management). Es
una practica gerencial para el mejoramiento continuo de los resultados en cada area de actividad de
la empresa y en cada uno de los niveles funcionales, utilizando todos los recursos disponibles y al
menor costo. El proceso de mejoramiento se orienta hacia la satisfaccion completa del consumidor,
considerandose al recurso humano como el mas importante de la organizacion.

En esta nueva evolucion, en el concepto filosofico de la calidad se introduce a lo ya existente
(inspeccion, control de calidad y aseguramiento de la calidad), la participacion del proveedor y del
consumidor como socios estratégicos de la empresa. La filosofia y el enfoque es satisfacer el 100%
las demandas, tanto del consumidor interno como del externo.

La implantacion de la Gestion de la Calidad Total depende de un pleno compromiso e
involucramiento de la alta gerencia de la organizacion, lo cual se traduce principalmente en:

e Darle siempre al consumidor lo que ¢l desea, hacer todo bien desde la primera vez y al

menor costo posible,

Establecimiento de una visidon y una mision clara de la organizacion,

Desarrollo de estrategias, politicas y tacticas,

Desarrollo y ejecucion de los planes de trabajo, segun los retos de la empresa,

Fomento de un ambiente ameno, de justicia, honestidad, confianza, colaboracion,

camaraderia, para facilitar la absorcion del mensaje de la calidad total,

Involucramiento de todo el personal,

e Creacion y fomento del trabajo en equipo,

e Capacitacion, entrenamiento y mejoramiento continuo, profesional y personal, de todo el
recurso humano,

e [Evaluacion del desempefio de operaciones y establecimiento de reconocimientos y premios
por éxitos obtenidos

e Creacion de una organizacion para impulsar la cultura de un ambiente de mejoras continuas,
de innovacion, respondiendo a tiempo a los retos,

¢ Establecimiento de lineas de informacion y comunicacion a todo nivel.

La Gestion de la Calidad Total es una practica gerencial sistematica e integral que lleva al
éxito en un mundo empresarial sin fronteras. Las empresas de clase mundial de los paises
desarrollados utilizan técnicas como el benchmarking para evaluar su gestiéon con relacion a las
empresas consideradas como lideres mundiales. Tomando como base los resultados del
benchmarking, desarrollan planes cuantitativos y cualitativos de trabajo. Técnicas novedosas como
la Reingenieria se aplican cuando se llega a la conclusion que son necesarios los cambios bruscos
en lineas de produccion, metodologias de produccion y de administracion.

A disposicion del gerente que trabaja bajo la filosofia de la Calidad Total estin numerosas
herramientas gerenciales, como son: justo a tiempo, analisis de costos de calidad, sistemas de
informacion, técnicas para disefio de experimentos, técnicas para analisis de fallas, técnicas para
motivacion del personal, técnicas y procedimientos de control estadisticos, estudios para determinar
las preferencias del consumidor.

Debe destacarse que todas estas técnicas se han desarrollado en paises avanzados que cuentan,
por lo general, con organizaciones mas adelantadas tecnoldgicamente, y que operan en mercados
mas exigentes y sofisticados. Los valores culturales en estos paises son distintos a los valores de los
paises de América Latina; por lo tanto, surge la necesidad de desarrollar una metodologia apropiada
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para esta region. Dicha metodologia debe tener como meta la introduccion de una practica gerencial
sistemadtica e integral desarrollada a la medida de las empresas latinoamericanas, que se adapte bien
a valores culturales de los pueblos y que lleve éstos a los niveles de éxito que gozan las empresas de
clase mundial, en un mundo empresarial sin fronteras.

Muchas personas han hecho sustanciales contribuciones a la teoria y practica de la
administracion de la calidad, y sus propuestas especificas buscaban establecer la calidad como una
actividad integrada en toda la organizacion, los més destacados de esta filosofia son: W. Edwards
Deming, Joseph M. Juran y Philip B. Crosby, quienes son considerados como los verdaderos
“Gurls de la Administracion” en la revolucion de la calidad, ya que ellos son los que presentaron
las primeras versiones de los conceptos de calidad y sus ideas han impactado en gran cantidad de
gerentes y empresas de todo el mundo, esto debido al enfoque que presentan sobre la medicion,
administracion y mejora de la calidad.

A
EMPRESA TQM
ASEGURAMIENTO
CLIENTE
CONTROL
PRODUCTO
INSPECCION
>
1920 1950 1970 1990

FIGURA 7.- EVOLUCION DE LA CALIDAD

3.4.- APORTACIONES CONCEPTUALES A LA CALIDAD

Edward S. Deming, J. M. Juran, Kaouru Ishikawa y Phil Crosby fueron los que sentaron las
bases tedricas de los enfoques de calidad. Otros tedricos que integraron nuevas aportaciones son
Fenningaum, Taguchi y recientemente Hammer y Champy, Raymond Manganelly y Mark M. Klein
entre otros con sus aportaciones sobre reingenieria de procesos.

La aplicacion de los conceptos de calidad tuvo como origen las necesidades de organizaciones
industriales para mejorar la calidad, productividad y el costo de sus productos con el fin de ser
competitivos en el mercado. Por tanto veremos todas las ideas de estos tedricos enmarcadas en
dichos contextos organizacionales.

Actualmente los principios de calidad se han extrapolado y adaptado para aplicarse a todo tipo
de actividades y organizaciones.

3.4.1.- DR. W. EDWARDS DEMING.

El Dr. Deming, uno de los grandes exponentes de los enfoques de calidad, es reconocido
internacionalmente, por su aportacion a la transformacion de la industria japonesa, revolucionando
su sistema de administracion y elevando considerablemente sus niveles de calidad y productividad.
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Discipulo del Dr. Shewart, quien desarrolld las técnicas del control estadistico de procesos y
las graficas de control, el Dr. Deming utilizé6 y difundié ampliamente el Circulo de Shewart:
planear, hacer, verificar y actuar, que finalmente ahora se le conoce como Circulo de Deming y es
uno de los aspectos medulares de su filosofia de calidad.

Fueron tales sus aportaciones a la industria japonesa que en agradecimiento, la Unidén de
Ciencia e Ingenieria japonesa (JUSE) instituy6 el Premio Anual Deming para las aportaciones a la
calidad y confiabilidad de los productos.

El Dr. Deming promovié fuertemente el uso del control estadistico de los procesos para el
logro de calidad y el cambio planeado y sistematico a través del Circulo de Deming.

3.4.1.1.- CIRCULO DE DEMING

El CIRCULO DE DEMING es una metodologia recomendada para la realizacion de
cualquier actividad que permite lograr los resultados esperados en forma sistematica, partiendo de
informacion confiable para la toma de decisiones. El Circulo de Deming tiene cuatro fases:

PLANEAR. En esta etapa se deben cumplir cuatro pasos:
e Definir los objetivos a lograr.

e Determinacion de la situacion actual, realizando un diagnéstico y definiendo los problemas
a resolver y las areas de mejora, priorizadas en orden de importancia.

e Definicién de las acciones de mejora, necesarias para pasar de la situacion actual a la
situacion deseada (objetivos definidos).

e Establecer a través de un plan de trabajo, todos los pasos que deben de seguirse para la
implementacion de las acciones de mejora.

HACER. Esta etapa es la de implementacion de la solucion definida. Es importante que se
efectie el plan tal como fue disefiado y que se establezcan mecanismos de control, para ir
evaluando los progresos y/o corrigiendo las fallas.

VERIFICAR. La fase de verificacion permite comparar los resultados obtenidos, contra los
esperados. La verificacion se da en dos momentos: mientras se implementa el proceso y cuando ya
se tienen los resultados. La verificacion pretende comprobar si lo que se planed y ejecutd cumplio
efectivamente con lo esperado.

ACTUAR. De acuerdo con los resultados de la verificacion, se deben ir haciendo los ajustes y
replanteando las acciones para lograr los beneficios esperados. Si los resultados se lograron se debe
estandarizar y sistematizar los procedimientos para asegurar el mantenimiento de los resultados.

Este es un proceso de mejora continua, en el que se van estableciendo metas, que una vez
logradas, nos conducen a buscar nuevas mejoras de calidad.

El concepto de base del control del proceso, es el control de la variabilidad. Tanto Shewart
como Deming, reconocen dos tipos de causas de variabilidad en el proceso, cuya confusion al
identificarlas y tratar de controlarlas causa frustracion y provoca también mayor variabilidad. Estas
causas son las causas comunes y las causas especiales. Las causas comunes de variabilidad, son las
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causas ocasionadas por el sistema mismo. Las causas especiales son eventos circunstanciales y
efimeros ajenos al sistema mismo.

3.4.1.2.- LOS 14 PUNTOS DE DEMING

El Dr. Deming resume su filosofia de calidad en la aplicacion de 14 factores, que de aplicarse
en las organizaciones mejoraran notablemente la calidad de sus resultados y son los siguientes:

1.- Crear perseverancia en el proposito de mejorar productos y servicios con la meta de ser
competitivos, mantenerse en el negocio y generar empleos.

No s6lo pensar en el presente, sino tener una vision de largo plazo que garantice la
permanencia y el éxito en el futuro. Este primer punto implica destinar recursos para la innovacion,
la investigacion y la capacitacion.

2.- Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era econdmica. Los directivos deben
ser conscientes del reto, deben aprender sus responsabilidades, y hacerse cargo del liderazgo
para cambiar.

Implica romper viejos paradigmas y reconocer los cambios que han ocurrido dentro de las
organizaciones y del mundo externo. Los viejos patrones, en muchas ocasiones ya no son utiles.

3.- Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad. Eliminar la necesidad de
inspeccionar masivamente, poniendo, desde el principio, la calidad en el producto.

Hay que aplicar la prevencion y planificacion del proceso desde el principio. Asegurar que los
procesos estén disefiados para producir los resultados que esperamos.

4.- Mejorar de manera constante y permanente el sistema de produccion y servicio, con el fin de
alcanzar la calidad y la productividad, y reducir asi, continuamente, los costos.

Esto implica nuevamente incorporar la calidad desde el disefio y establecer un programa
permanente demejora continua.

5.- Elimine las barreras que le quiten al trabajador su derecho a sentir orgullo por su trabajo. La
responsabilidad de los supervisores debe cambiarse para que en lugar de dar importancia a
cifras escuetas, mas bien enfaticen el logro de la calidad.

Muchos de los problemas de las organizaciones, son parte del sistema mismo de la
organizacion. A veces falta entrenamiento, no existen procedimientos de trabajo, faltan recursos, y
sin embargo se le exige al trabajador que haga bien las cosas. La labor de los directivos es facilitar
todo lo necesario para que un trabajador pueda realizar bien su trabajo.

6.- Desechar el miedo de manera que cada uno pueda trabajar con eficiencia para la compafiia.

Es importante crear una cultura en donde el trabajador pueda sentirse seguro para expresar sus
opiniones, para aprender de sus fallas, para negociar con sus compafieros y hasta con sus jefes.

7.- Destruya las barreras entre departamentos. El personal de investigacion, disefio, ventas y

produccién debe trabajar como equipo para prever los problemas de produccion y de uso que
puedan surgir en el producto o servicio.
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Es importante que se logre un verdadero trabajo de equipo dentro de la organizacion. Las
estructuras funcionales han creado barreras y feudos entre un departamento y otro que obstaculizan
la comunicacion, la coordinacion y el logro de buenos resultados.

8.- Instituya un programa moderno de capacitacion.

Si se quiere lograr calidad, toda la gente debe estar bien habilitada para desarrollar bien su
trabajo. Este sistema de entrenamiento debe considerar las diferencias individuales y proporcionar a
cada persona el mejor medio para su aprendizaje.

9.- Elimine lemas, exhortos y objetivos que pidan a los trabajadores, cero defectos y nuevos niveles
de productividad.

Si hay muchas cosas que mejorar en la organizacion, los trabajadores se sentiran frustrados
por considerar que solo a ellos se les responsabiliza por la calidad de los productos y servicios
mientras que la organizacién no realiza su parte en la tarea, proporcionando todos los recursos y
resolviendo los principales problemas en la organizacion.

10.- Eliminar los estandares de trabajo (cuotas) en planta. Sustituirlos por liderazgo.

Si el aumento de la calidad y productividad simplemente descansa en establecer cuotas de
trabajo, puede ser contraproducente, al orientar a los trabajadores a simplemente cumplir la cuota
sin importar la calidad de lo que se haga. No basta con establecer metas, es necesario definir planes
concretos para alcanzarlas.

11.- Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision deberia consistir en ayudar a las personas
y a las maquinas y aparatos para un trabajo mejor.

El rol de jefe o supervisor simplemente ha cambiado. Lo que se requiere son lideres que
inspiren, que muestren el camino, que apoyen a sus colaboradores y que logren su compromiso con
los objetivos buscados.

12.- Instituir un programa vigoroso de educacion y automejora.

Los procesos de mejora continua no se refieren inicamente a los productos o a los servicios.
Requieren de personas que continuamente se estén capacitando y superando.

13.- Acabar con la practica de hacer negocios con base en el precio. En vez de ello, minimiza los
costos. Tender a tener solamente un proveedor para cualquier articulo, con una relacién a
largo plazo de lealtad y confianza.

Si trabajamos sé6lo con base en el precio, podemos comprometer la calidad de nuestros
productos o servicios al adquirir materias primas de baja calidad.

14.- Poner a todo el personal de la compafiia a trabajar para conseguir la transformacién. La
calidad es tarea de todos.

Los directivos tienen que dar a conocer su vision a la organizacion y establecer planes claros
que involucren a todos en esta importante tarea.
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3.4.2.- PHILIP CROSBY. -

Ha dado a conocer su enfoque a través de dos libros de amplia difusion: La calidad no cuesta
y Calidad sin lagrimas. En éstos libros hace énfasis en que los costos por mala calidad representan
hasta un 30 % de los gastos de una compaiiia, por lo que todo lo que se pueda hacer para evitar una
mala calidad, sera en realidad una inversion para la compaiia.

Hizo muy famosa su afirmacion de que Calidad es hacer las cosas bien desde la primera vez ,
que mucho se ha criticado por una interpretacion rigida del concepto. Lo que Crosby quiere dar a
entender es que cuando algo debe ser corregido se afiaden costos extra tanto para el productor como
para el cliente.

3.4.2.1.- PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE CROSBY
Para Crosby la administracion por calidad se basa en cuatro principios fundamentales:

Calidad es cumplir con requisitos.

El sistema para asegurar la calidad es la prevencion.

El estdndar de desempefio: cero defectos.

El sistema de medicion: los costos de calidad. Lo que cuesta el incumplimiento con los
requisitos.

b

3.4.2.2.- PASOS PARA IMPLEMENTAR PROGRAMAS DE MEJORA

Los pasos para implementar un programa de mejora de calidad en la organizacion y que
permitiran la aplicacion de los cuatro principios fundamentales son:

1. Establecer el compromiso de la direccion con calidad. Si la administracion no se
compromete, cualquier esfuerzo no tendré la suficiente fuerza para tener éxito.

2. Formar el equipo para la mejora de calidad (EMC). Es importante que exista una estructura
dentro de la compania, dedicada a coordinar y supervisar los esfuerzos de la compania en
materia de mejora de calidad.

3. Capacitar al personal en los conceptos de calidad. Todo el personal debe estar bien
entrenado en el manejo de las herramientas para la aplicacion de este enfoque y crear un

lenguaje comun en la organizacion.

4. Establecer mediciones de calidad. Con el objetivo de prevenir y controlar el proceso,
asegurando asi el nivel de calidad requerido.

5. Evaluar los costos de calidad. Sobre todo medir los costos causados por el incumplimiento,
las correcciones, los desperdicios.

6. Crear conciencia sobre la calidad. Es muy importante hacer una labor de difusion y de
convencimiento detodo el personal hacia la nueva filosofia.

7. Tomar acciones correctivas. Implementar permanentemente las medidas necesarias para
asegurar el cumplimiento de los niveles de calidad requeridos.
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8. Planificar el dia cero defectos . Este evento marca el compromiso de toda la organizacion
con la nueva filosofia y con la incorporacion a las practicas de trabajo de los cuatro
principios fundamentales.

9. Festejar el dia cero defectos . Es importante involucrar a toda la compafiia en la celebracion
y reconocimiento por los logros alcanzados en cada uno de los departamentos en funcion de
las metas y los compromisos adquiridos.

10. Establecer metas. Toda la organizacion debe estar encaminada al logro de metas que
permitan monitorear los avances y determinar si se va en la direccion correcta.

11. Eliminar las causas del error. La manera de llegar al logro de cero defectos, no es
eliminando los errores, sino eliminando las causas de los errores.

12. Dar reconocimiento. Los logros alcanzados en los diferentes departamentos deben ser
estimulados y promovidos a través de mecanismos permanentes de reconocimiento. Se
quiere reforzar las practicas exitosas de la nueva cultura de calidad.

13. Formar equipos de calidad. Tener una estructura para la mejora de calidad a todo lo largo y
ancho de la organizacion, a través de equipos de trabajo enfocados a la implementacion de
mejoras en toda la organizacion.

14. Repetir todo el proceso. El tltimo paso del proceso, es volver a empezar. La calidad no debe
ser un programa en la organizacion, sino una forma de vida.

3.4.3.- DR. J.M. JURAN.

El Dr. Juran es uno de los pioneros en la promocion de los enfoques de calidad, ha hecho
aportaciones muy importantes a nivel internacional que lo han llevado a recibir condecoraciones en
12 paises.

Sus aportaciones en la modernizacion y revolucion de la industria Japonesa estriban en haber
logrado transmitir a los gerentes de nivel alto y medio, que el control de calidad no es un
instrumento que debe aplicarse solo en la planta, sino que es un instrumento para la gerencia
completa. Destaco ante ellos que el control estadistico impulsado unicamente por los ingenieros
tiene un limite y con sus seminarios abrio las puertas para el establecimiento del control total de
calidad tal como se conoce hoy.

El Dr. Juran nos define la calidad: como adecuacion al uso, lo cual implica que los productos
y servicios cuenten con las caracteristicas que el usuario ha definido como utiles.

3.4.3.1.- TIPOS DE CALIDAD
Distingue dos tipos de calidad: calidad de disefio y calidad de conformancia.

e La CALIDAD DE DISENO se refiere a que el producto satisfaga las necesidades de usuario
y que contemple el uso que se le va a dar.

e La CALIDAD DE CONFORMANCIA tiene que ver con el grado en que los productos o
servicios se apegan a las caracteristicas de calidad definidas.
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3.4.3.2.- TRILOGIA DE JURAN

Juran establece que el proceso para lograr la calidad se basa en tres principios, que forman lo
que se conoce como Trilogia de Juran.

e Planificacion de la Calidad.
e Control de Calidad.
e Mejora de la Calidad.

PLANIFICACION DE LA CALIDAD. A través de este proceso se disefian los productos y
servicios necesarios para lograr cumplir con las expectativas de los clientes. También se definen los
procesos que hay que seguir para la elaboracion de dichos productos y servicios. La planificacion de
calidad es la actividad para desarrollar los productos y procesos requeridos para satisfacer las
necesidades de los clientes. Comprende una serie de pasos universales que se pueden resumir de la
manera siguiente:

e Fijar los objetivos de calidad.

Identificar a los clientes (los que seran afectados por los esfuerzos por cumplir los
objetivos).

Determinar las necesidades de los clientes.

Desarrollar caracteristicas del producto que respondan a las necesidades de los clientes.
Desarrollar procesos que sean capaces de cubrir esas caracteristicas.

Establecer controles de proceso, y transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

CONTROL DE CALIDAD. Este proceso se sigue durante la elaboracion de los productos y
los servicios, para asegurar que se cumplan con los objetivos de calidad definidos y para corregir las
desviaciones en caso necesario.

Este proceso consta de los siguientes pasos:

e [Evaluar el comportamiento de la calidad real.
e Comparar el comportamiento real con los objetivos de calidad.
e Actuar sobre las diferencias.

MEJORA DE LA CALIDAD. Este proceso tiene como objetivo elevar los niveles de calidad
alcanzados y se lleva a cabo a través de equipos de mejora, que definen y desarrollan proyectos de
investigacion y experimentacion, aplicando ideas innovadoras, para el mejoramiento de la calidad.

Este proceso es el medio de elevar el comportamiento de la calidad hasta unos niveles sin
precedentes (avances). La metodologia consta de una serie de pasos universales:

e Establecer la infraestructura necesaria para asegurar la mejora anual de la calidad.

e Identificar las necesidades especificas para mejorar (los proyectos de mejora).

e Crear, para cada proyecto, un equipo que tenga la responsabilidad clara de dirigir el
proyecto hacia un fin satisfactorio.

Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion necesarios para que los equipos:

e Diagnostiquen las causas.
e Fomenten el establecimiento de remedios.
e [Establezcan controles para que perduren los logros.
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3.4.4.- KAOURU ISHIKAWA.

El Dr. Ishikawa puso gran énfasis en la aplicacion de los métodos estadisticos y el control de
calidad, para revolucionar la filosofia administrativa de las organizaciones. Hizo gran énfasis en que
el control de calidad debia ser aplicado no s6lo en las actividades de produccion, sino en todas las
actividades de la empresa, tales como ventas, abastecimiento y administracion en general.

De hecho el Control Total de Calidad tiene objetivos muy amplios:

Mejorar la productividad en la organizacion.

Mejorar la calidad de los productos que se elaboran,

Aplicar la calidad a todas las actividades de la compaiiia.

Que los beneficios que se obtengan se dividan entre consumidores, empleados y accionistas.
Mejorar el nivel de vida de la gente.

Al Dr. Ishikawa se le considera el pionero del movimiento de Circulos de Calidad, que se
extendid en todo el Japon y posteriormente a otras partes del mundo.

3.4.4.1.- 6 CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE LA CALIDAD

El Dr. Ishikawa enfatiza que hay una diferencia importante del Control Total de Calidad en
Japén en comparacion con la consideracion que hacen otros paises. En Japon se le da un sentido
humanista. Las seis caracteristicas que lo definen son las siguientes:

1. El Control De Calidad En Toda La Compania: todos los departamentos y empleados deben
participar, es un enfoque integral.

2. EDUCACION Y ENTRENAMIENTO INDUSTRIAL, como pilar fundamental para el
desarrollo de la cultura de calidad.

3. Actividades de los Circulos De Calidad.

4. AUDITORIAS DE CONTROL DE CALIDAD (hechas por el Presidente de la compaiiia
Premio Deming como reconocimiento a las compaiiias a nivel nacional).

5. APLICACION DE METODOS Y HERRAMIENTAS ESTADISTICAS.
6. Promocion de actividades de CONTROL TOTAL DE CALIDAD en toda la nacion.
3.4.4.2.- 6 PUNTOS PARA LA NUEVA FILOSOFIA ADMINISTRATIVA
Ishikawa enmarco seis puntos principales para una nueva Filosofia Administrativa:
Primero calidad, las utilidades son consecuencia.
El consumidor orienta la calidad, no el productor.
El siguiente proceso es el consumidor.
Hablar con hechos y datos: mediante la aplicacion de métodos y herramientas estadisticas.

Administracion que respete al hombre: democracia industrial.
Administracion funcional.

S
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PRIMERO CALIDAD. El Dr. Ishikawa dice al respecto: Si ponemos énfasis primero en la
Calidad, las utilidades seran consecuencia y se incrementaran a largo plazo, pero si ponemos énfasis
en las utilidades a corto plazo, perderemos en el largo plazo nuestra competencia internacional y las
utilidades. Si el objetivo de la Administracion es primero hacia la calidad, la confianza de los
consumidores se ird incrementando gradualmente, los procesos seran mas demandados y la utilidad
a largo plazo crecerd y consecuentemente la estabilidad administrativa de la empresa se lograra. Si
ponemos énfasis en la utilidad perderemos la competencia en un largo plazo aunque si consigamos
utilidades en el corto plazo.

EL CONSUMIDOR ORIENTA LA CALIDAD, NO EL PRODUCTOR. El Productor
orientado al Control de Calidad debe pensar desde el punto de vista del consumidor. El control total
de calidad, se enfoca a producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades y requerimientos
de los consumidores. No encontramos nada nuevo en esta idea, pero este concepto revolucionario es
muy dificil de llevar a la practica por el ser humano. La tendencia es que existe un mercado de
vendedores en vez de un mercado de compradores; en el mercado de vendedores ellos venden los
productos hechos de acuerdo con su gusto en el lugar de que estén acordes con las necesidades y
requerimientos de los consumidores.

El Dr. Ishikawa enfatiza la necesidad de conocer la manera en que el producto es utilizado por
el consumidor. Hace énfasis en la necesidad de estar checando continua y sistematicamente quejas y
devoluciones por parte de los consumidores y asi darles soluciones definitivas.

EL  SIGUIENTE PROCESO ES EL CONSUMIDOR (ROMPIENDO EL
SECCIONISMO).Todos los departamentos deben entender que su rol no es cumplir con tareas sino
servir de manera util al siguiente paso en el proceso. Su misioén debe ser pensar como pueden servir
mejor al siguiente proceso. Esto implica romper con las barreras organizacionales y fomentar
realmente un trabajo en equipo.

HABLAR CON HECHOS Y DATOS (APLICACION DE METODOS ESTADISTICOS). El
Dr. Ishikawa enfatiza que lo mas importante son los hechos y éstos deben ser expresados a través de
datos virtuales, y finalmente cuando hayan sido evaluados usando métodos estadisticos, podremos
tomar decisiones.

Lo més importante es ver los hechos y checarlos. Los ingenieros en las plantas de manufactura
estan acostumbrados a pensar sin ver los hechos. El proceso debe ser observado en silencio por una
semana o 10 dias. Estar bien interiorizado de los hechos o del fenémeno es el primer paso.

Los hechos deberan ser expresados como datos, pero como los datos a veces son dificiles de
obtener hay que tomarlos con reservas porque pudiera tratarse de datos falsos, datos mal tomados o
incluso datos que no estén disponibles

Datos falsos. Son provocados por el malestar de los altos directivos, cuando se les dicen
verdades que no les agradan. La actitud logica de los subordinados es generar datos falsos para
protegerse a si mismos. A menos que la alta administracion no cambie su actitud de rechazo o enojo
hacia los datos verdaderos, los datos falsos no desapareceran.

Datos mal tomados. Los datos a veces son mal tomados, debido a la ignorancia sobre la
utilizacion de los mismos o por descuido.

Datos no disponibles. Existen cosas que no pueden ser medidas en forma directa: por ejemplo
al definir las caracteristicas de calidad de un automdvil para medir aspectos tales como conduccion
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confortable, comodidad, etcétera, se tienen que obtener otras medidas indicadoras y tomarlos como
datos.

los trabajadores dependen so6lo de la experiencia, percepcion e intuicion, es signo de que la
compaiiia no tiene tecnologia; la administraciéon sélo puede ser mejorada usando hechos, datos y
métodos estadisticos.

ADMINISTRACION QUE RESPETE AL HOMBRE: DEMOCRACIA INDUSTRIAL. Ya
que las empresas existen dentro de la sociedad humana, el principal punto de la administracion es
respetar a la humanidad formando un ambiente de trabajo placentero, donde se puedan realizar las
capacidades humanas tanto de las personas dentro de la compafiia como fuera de ella
(consumidores, familias, accionistas, subcontratistas).

Una de las ideas basicas de las actividades de los circulos de calidad, es transferir autoridad.
En otras palabras no administrar de arriba hacia abajo, sino a través de una administracion
participativa.

ADMINISTRACION FUNCIONAL (COMITES FUNCIONALES). Ishikawa recomienda la
creacion de estructuras corporativas formales, dedicadas a lograr y mejorar la calidad y la
productividad (ésta como producto de la calidad n sentido amplio y administrativo).

3.4.5.- ARMAND FEIGENBAUM.

En 1956, Armand Feigenbaum en su libro Total Quality Control, propone por primera vez el
concepto control total de calidad. Su planteamiento es el siguiente: no es posible fabricar productos
de alta calidad si el departamento de manufactura trabaja aisladamente. Para que el control, de
calidad sea efectivo, éste debe iniciarse con el disefio mismo del producto y terminar s6lo cuando el
articulo esté en manos de un consumidor satisfecho. Por consiguiente, el principio fundamental del
que hay que partir es el siguiente: la calidad es trabajo de todos y de cada uno de los que intervienen
en cada etapa del proceso.

Diferentes departamentos deben intervenir, en mayor o menor medida dependiendo de la
actividad que les es propia, tanto en el control del disefio de un nuevo producto como en el control
del material que entra y en el control del producto que sale a la venta. Si no intervienen grupos
interdepartamentales en todas estas actividades, se corre el riesgo de cometer errores en el proceso,
que tarde o temprano van a ser causa de problemas en la linea de ensamble o, peor aun, cuando el
producto esté ya en manos del consumidor.

A fin de que el sistema funcione, es necesario que las compaiias desarrollen matrices en las
que expresen responsabilidades que los diferentes departamentos tienen con respecto a
determinadas actividades o funciones. De ahi la necesidad de construir equipos
interdepartamentales que tengan como funcién llevar a la mesa de discusion los puntos de vista de
los diferentes departamentos y asegurar el que estos puntos de vista sean tomados en cuenta en la
actividad propia de cada departamento. La alta gerencia es, en Ultimo término, la responsable de la
efectividad del sistema.

Tanto Juran como Feigenbaum sefalan la necesidad de contar con nuevos profesionales de la

calidad que retinan conocimientos estadisticos y habilidades administrativas; expertos en ingenieria
de control de calidad, que sepan planear la calidad a alto nivel.
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La calidad esta determinada por el cliente, no por el ingeniero, ni por mercadotecnia, ni por
gerencia general, ni por cualquier area involucrada en el servicio o producto. La calidad esta basada
en la experiencia real del cliente con el producto o servicio.

3.5.- ELEMENTOS CLAVE

Se comentaron anteriormente las principales contribuciones de los grandes maestros de la
calidad. En lo que respecta a la administracion de la calidad o TQM por sus siglas en ingles existen
algunos temas recurrentes entre ellos los cuales conviene profundizar ya que son considerados
elementos indispensables para lograr una administracion de la calidad exitosa. Estos elementos son
los siguientes:

LIDERAZGO

SISTEMA DE INFORMACION DE LA CALIDAD
PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD
DESARROLLO DEL PERSONAL Y SU PARTICIPACION
ORGANIZACION PARA LA ACT

PARAMETROS DE COMPARACION
ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DEL PROCESO
ENFOQUE CENTRADO EN EL CLIENTE
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

COSTO DE LA CALIDAD

3.5.1.- LIDERAZGO

La Calidad Total requiere de un mejoramiento de los productos, de los procesos, de las
maquinas y de todos los aspectos de la organizacion. Pero ante todo de las personas y del equipo de
trabajo, que debe cumplir con el objetivo de generar los productos o servicios satisfactorios para el
cliente. La pregunta que surge inmediatamente es entonces ;Quien va a generar o crear el ambiente
de equipo, la sinergia que se requiere?.

El elemento clave es el lider, quien provee los cimientos para una buena implantacion de la
Calidad Total, como dice Stephen Covey: "El lider es el cemento que mantiene unida a la Calidad
Total, o la infraestructura sobre la cual construimos la Calidad Total, o incluso el catalizador que
permite que todo el resto de la Calidad Total funcione..."

W. Deming, nos dice que el 85% de los problemas de calidad se deben a deficiencias en los
niveles gerenciales y que, por lo tanto, solo ellos pueden resolverlos. El liderazgo es uno de los
elementos primarios del proceso de calidad . Sin un buen liderazgo no es posible el cambio de
cultura que requiere y en consecuencia no alcanzaremos nunca los objetivos de calidad, oportunidad
y costos que nos demanda el mercado.

El principal reto de un lider es lograr que todos los individuos que integran la organizacion
participen activamente en el logro de los objetivos institucionales, integrando de muchos "YO" un
"NOSOTROS". Este "NOSOTROS" es el que formara el equipo de trabajo que lograra la mision
institucional. Por tanto la principal responsabilidad del lider es antes que nada definir una Vision y
una Mision, haciendo que estas internalicen en toda la organizacion. A partir de esta Vision y de
esta Mision define una politica y unos objetivos de calidad a alcanzar.

Estos objetivos los alcanzara en la medida que logre que sus colaboradores QUIERAN,
SEPAN Y PUEDAN poner a disposicion de la organizacion sus conocimientos y habilidades.
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e "QUIERAN". Significa que estén motivados para poner a disposicion sus conocimientos y
habilidades.

¢ "SEPAN". Significa que aprendan esos conocimientos y esas habilidades.

e "PUEDAN". Es que el lider cree el ambiente adecuado para que todos trabajen en armonia, a fin
de que todos y cada uno de sus seguidores puedan desarrollar en forma efectiva su rol.

La Calidad Total requiere un estilo administrativo diferente, que promueva la participacion del
personal en el mejoramiento continuo. Una definicion apropiada es:  "Un estilo administrativo que
otorga a las personas el entrenamiento, la responsabilidad, la autoridad, la orientacion, la
retroalimentacion, el soporte y la motivacion necesarios para autocontrolar y mejorar continuamente
su trabajo, a fin de que pueda satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes externos e
internos"

En el estilo tradicional de administracion el Jefe se encarga de pensar y planear, dar 6rdenes,
tomar las decisiones y asumir toda la autoridad y responsabilidad, es decir todo el poder. En el
Liderazgo para la Calidad, el jefe trabaja en funcién de los clientes y las necesidades de sus
colaboradores. Estas necesidades, segin el Dr. William Byhami son:

e Objetivos claves, valores, y medidas de desempeiio.
¢ Entrenamiento en habilidades especificas.

¢ Recursos adecuados.

e Dar retroalimentacion, motivacion y reconocimiento.

Las principales caracteristicas que debe poseer un lider para lograr la Calidad Total, son:

e Tener vision de futuro.(Para motivar a sus seguidores)

e Ser inconforme.(Permanente deseo de mejorar)

e Ser muy realista.(No basarse en suposiciones sino en hechos concretos)

e Ser Proactivo.(Promover el cambio, ser innovador)

e Saber Arriesgar.(No ser un mero continuador de los acontecimientos)

e Ser Creativo.(Imaginar nuevas posibilidades)

e Ser comprometido. (Con su organizacion, su equipo de trabajo y con cada uno de los individuos
que lidera)

e Saber compartir el Liderazgo. (Generando liderazgo en los demas. Saber delegar de acuerdo con
el estado de madurez de sus seguidores)

e Ser Motivador para el logro Comun.

e Tener Alta Autostima (Saberse valorar y tener seguridad, sin perder la humildad)

e Tener sensibilidad para corregir errores.

e Saber escuchar a sus clientes externos, internos y proveedores.

¢ Ser un estudiante permanente.(Ser el ejemplo)

e Mantener una "Conducta ética". En cualquier circunstancia para gozar de la confianza y respeto
de los demas.

e Ser enérgico (Para contagiar energia a los demas)

Segin Bennis y Nanus, la médula de la verdad sobre el Liderazgo radica en que los lideres
manejan y personifican cuatro areas de competencia o cuatro estrategias basicas:

1. El manejo de la atencion mediante la vision. Los lideres son las personas mas orientadas
hacia los resultados, creando una "vision" de lo que esperan. Si esta vision llega a ser
transmitida convenientemente a sus colaboradores, produce un gran sentimiento de
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confianza. El lider opera sobre los recursos emocionales y espirituales de la organizacion,
sobre sus valores, compromisos y aspiraciones.

2. Utilizacion de la comunicacion. La capacidad de transmitir y proyectar esa vision a toda la
organizacion es imprescindible.

3. Crear confianza. Es una medida de la legitimidad del liderazgo; no puede ordenarse ni
comprarse, debe ganarse.

4. Despliegue del Yo. Saberse valorar, confiar en uno mismo sin permitir que nuestro ego o
imagen interfiera. Sin perder la humildad.

3.5.2.- SISTEMA DE INFORMACION DE LA CALIDAD

Se debe de contar con un sistema organizado de informacién de la calidad que nos permita
reunir, almacenar, analizar y comunicar la informacion referente a la calidad, que ayude a las
personas que toman decisiones en todos los niveles. Dados que los productos son mas complejos
que en el pasado, ahora en los programas de control de calidad se pone mas énfasis en la aptitud
para el uso que en la conformacion a las especificaciones.

La informacién que requiere un sistema de informacion de la calidad incluye:

e Datos sobre la investigacion de mercadeo relativa a la calidad como son las opiniones de los
clientes acerca del producto y del servicio que se le proporcionan y de los resultados de la
experiencia del cliente.

e Datos de prueba del disefio del producto, como son los datos de prueba de desarrollo y datos
acerca de las partes y componentes que se reciben de los proveedores.

e Informacion sobre la evaluacion del disefio para la calidad, como son las predicciones de
confiabilidad y los analisis de los modos de fallas y efectos.

¢ Informacion sobre las partes y materiales que se compran, como son los datos de inspeccion de
recepcion o informacion de las encuestas entre proveedores.

¢ Datos de los procesos, por ejemplo, de fabricacion o inspeccion.

¢ Datos de inspeccion del campo, como informacidn sobre la garantia y quejas.

¢ Resultados de las revisiones, como por ejemplo del producto y del sistema.

Algunos factores fundamentales que se deben considerar cuando se disefia un sistema de
informacion de la calidad son:

e Delinear con claridad el propdsito, funciones y objetivos del sistema

e Asegurar la aprobacion y apoyo solidos de la alta direccion

e Ponerse en contacto con todos los posibles usuarios tales como la administracion general,
departamentos de compras, produccion e ingenieria.

e Determinar las necesidades de datos de entrada y salidas del sistema para satisfacer a los
usuarios

o Identificar el alcance del sistema propuesto incluida las interfaces alteradas y las no alteradas

¢ Considerar el uso de presentaciones tabulares, graficas e histogramas

e Suministrar resumenes administrativos como son los informes detallados y los informes por
recepcion

e Definir las funciones del sistema de informacion como son los costos de disefio y operacion

¢ Determinar con que frecuencia se necesitan los informes y quienes los requieren.
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e Asegurar la capacitacion adecuada del personal de evaluacion para familiarizarlos con los
nuevos codigos, definiciones y formas de entradas.

3.5.3.- PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD

Para que la empresa alcance sus objetivos en cuanto a calidad se necesita de una planeacion
estratégica en la cual se analice la situacion actual y se puedan establecer alcances a los que se debe
de llegar. Este proceso de Administracion estratégica se puede dividir en cinco componentes
diferentes, los cuales son:

1. Seleccion de la Mision y las principales metas corporativas.

2. Andlisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar oportunidades
y amenazas

3. Andlisis del ambiente operativo interno para identificar fortalezas y debilidades de la
organizacion;

4. Seleccion de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizaciéon y que corrijan
sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de oportunidades externas y contrarrestar las
amenazas externas;

5. Implementacion de las estrategias.

La MISION expone el por qué de la existencia de la organizacién y el qué debe hacer. Las
METAS PRINCIPALES especifican lo que la organizacion espera cumplir de mediano a largo
plazo. En general las organizaciones con fines de lucro operan en base a una jerarquia de metas en
cuya cima se encuentra la maximizacion de la ganancia del accionista. Otras operan con la meta
secundaria de ocupar el primer o segundo lugar en el mercado donde se compite (General Electric).
Otra organizacion puede considerar importante colocar su producto al alcance de cualquier
consumidor en el mundo (Coca Cola). Las organizaciones sin fines de lucro de manera tipica
poseen un conjunto mas diverso de metas.

El objetivo del ANALISIS EXTERNO consiste en identificar las oportunidades y amenazas.
En esta etapa se deben examinar tres ambientes interrelacionados:

1. El inmediato, o de la industria donde opera la organizacion,
2. El ambiente nacional, y
3. El macroambiente.

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluacion de la estructura competitiva
industrial de la organizacion, que incluye la posicion competitiva de la organizacion central y sus
mayores rivales, como también la etapa de desarrollo industrial. Debido a que muchos mercados
ahora son mundiales, examinar este ambiente también significa evaluar el impacto de Ia
globalizacién en la competencia dentro de la industria.

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto nacional dentro del cual opera
una compaiiia facilita el logro de una ventaja competitiva en el mercado mundial. En caso contrario,
la compania podria considerar el desplazamiento de una parte significativa de sus operaciones a
paises donde el contexto nacional facilite el logro de una ventaja competitiva.
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Analizar el macroambiente consiste en examinar factores macroecondmicos, sociales,
gubernamentales, legales, internacionales y tecnoldgicos que puedan afectar la organizacion.

El ANALISIS INTERNO, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la
organizacion. Tal analisis comprende la identificacion de la cantidad y calidad de recursos
disponibles para la organizacion. En esta parte se observa como las compafiias logran una ventaja
competitiva, ademas se analiza el rol de las habilidades distintivas (Unicas fortalezas de una
empresa), los recursos y capacidades en la formacion y sostenimiento de la venta competitiva de la
firma. Para una compaiiia la generacién y mantenimiento de una ventaja competitiva requiere lograr
superior eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de conformidad por parte del cliente. Las
fortalezas posibilitan obtener superioridad en estas areas, mientras que las debilidades se traducen
en desempeiio inferior.

El siguiente componente es la SELECCION ESTRATEGICA que involucra la generacién de
una serie de alternativas estratégicas, dadas las fortalezas y debilidades internas de la compaiias,
junto con sus oportunidades y amenazas externas.

El proposito de las alternativas estratégicas, debe fundamentarse en las fortalezas con el fin de
explotar oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades. Con el fin de escoger entre
las alternativas generadas por de un andlisis previo, la organizacion debe evaluarlas confrontdndolas
entre si con respecto a su capacidad para lograr metas importantes.

Las alternativas estratégicas generadas pueden contener estrategias a nivel funcional, de
negocios, corporativo y global. El proceso de seleccion estratégica requiere identificar el conjunto
respectivo de estrategias que mejor le permitan sobrevivir y prosperar en el ambiente competitivo
mundial y de rapido cambio, tipico de la mayoria de las industrias modernas.

Para lograr implementar cualquiera de las estrategias propuestas se deben considerar los
siguientes componentes principales:

¢ Disefio de estructuras organizacionales apropiadas,

e Disefio de sistemas de control,

e Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles,
e Manejo del conflicto, la politica y el cambio.

3.5.4.- DESARROLLO DEL PERSONAL Y SU PARTICIPACION

Un factor decisivo en cualquier intento por gestionar la calidad debe estar completamente
apoyado por su gente, sus recursos humanos, en el desarrollo del personal y su participacion activa
radica el éxito o fracaso muchas veces de cualquier estrategia en pro de la calidad.

El proceso de conversion de personas comunes y corrientes a trabajadores excelentes se
facilita si en las nuevas contrataciones se logra incorporar a personas que muestren aptitudes y
actitudes compatibles con el cambio que se proponga. Para esto el proceso de seleccion no solo
debe limitarse a identificar habilidades especificas y evaluar conocimientos técnicos y experiencia
que se exigen para un determinado puesto, sino a encontrar personas con:

e Capacidad creativa y de liderazgo

e Polivalencia para despefar mas de una funcion
e Habilidad para trabajar en equipo

e Habilidad para comunicarse e interrelacionarse
e Capacidad para mejorar y reconocer errores etc.
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Concluida la SELECCION viene el proceso de INDUCCION que consiste en hacer conocer al
nuevo personal los principales aspectos de la cultura de la organizacidén, como son: la vision, la
mision, valores y las politicas de calidad.

Es necesario que la empresa estructure adecuadamente su PLAN DE CAPACITACION Y
ENTRENAMIENTO en Calidad, destinado a todos los niveles de la organizacion, cuyos objetivos
deben guardar correspondencia con los objetivos estratégicos de la organizacion. La elaboracion de
este Plan debe estar a cargo del 6érgano encargado de promover y apoyar la implantacion el proceso
de Calidad Total, debiendo tener la aprobacion del Comité o Consejo de Calidad, que ejerce el
liderazgo a nivel de toda la organizacion.

Los objetivos de la capacitacion deben:

e Explicar que es y en que consiste el proceso de Calidad Total

¢ Promover la adopcion de valores de la cultura de calidad

e Desarrollar habilidades de liderazgo

¢ Habilidades para el aseguramiento y mejoramiento continuo de la calidad.

La capacitacion en Calidad Total debe buscar no sélo la adquisicion de nuevos conocimientos
sino el cambio de actitudes y de comportamiento. Debe tenerse en cuenta que ello no se logra solo
con unas cuantas conferencias, se requiere de una accion permanente en la que se refuerce el
aprendizaje con la practica vinculada a su propio trabajo. Para que la capacitacion sea efectiva debe
ser tedrico- practica, emplear ejemplos de la propia organizacion o similares, ser dosificada,
capacitar en aquello que va a ser utilizado y aplicar lo aprendido en el trabajo diario.

A través de un buen Plan de Capacitacion y Entrenamiento del personal se puede lograr que
este adquiera los conocimientos y habilidades. Sin embargo esto no es suficiente para lograr su
involucramiento. Para que las personas lo adopten, es preciso crear las condiciones que eviten la
desmotivacion y faciliten la realizacion del trabajo.

Por lo tanto, es necesario por un lado mejorar fisicamente el ambiente de trabajo eliminando
todos los demas factores que causan desmotivacion como los que refiere Frederick Herzberg en su
teoria 'Higiene y Motivacion' y en el cual sefiala:

e Politicas, normas y procedimientos inadecuados.

¢ Trato inadecuado de los jefes hacia sus colaboradores y entre compaiieros.
e Salarios con falta de equidad.

e Inestabilidad laboral.

e Politicas de control inadecuadas.

e Temor y busqueda de culpables.

e Sobrecarga de trabajo.

e Inapropiada evaluacion del desempefio

e Procesos deficientes y engorrosos.

¢ Rivalidades y Favoritismos, etc.

La eliminacion de estos factores si bien, como dice Herzberg no motivan; sin embargo su
presencia produce insatisfaccion y desmotivacion.
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Para lograr un real compromiso y desarrollo junto con la organizacion el personal debe
sentirse suficientemente motivado para que ademas que sepa y pueda "quiera" hacerlo. Solo asi se
lograra el verdadero desarrollo de personal.

A continuacion se proponen algunas acciones para generar esta motivacion y compromiso:

e APRECIO: Significa hacer importantes a las personas, ofrecerles apoyo, desplazarse a sus
puestos de trabajo para saludarlos y apreciar su trabajo, tratarlo por su nombre, animarlos en los
momentos dificiles, darles las gracias por sus esfuerzos.

e SENTIDO DE PERTENENCIA: Haciéndolos trabajar en equipo, los hara sentir motivados y
comprometidos.

e PARTICIPACION: Para canalizar sugerencias y mejorando su propio trabajo, asi como para la
solucién problemas.

¢ DELEGACION Y AUTONOMIA: Esta es una de las formas mas eficaces para lograr un alto
grado de motivacién y compromiso. Significa otorgar a los trabajadores para mejorar procesos.

e RECONOCIMIENTO: Se basa en el principio de que debe existir una diferencia entre quien se
esfuerza en hacer bien las cosas y quien no obra asi. De esta manera se valora la actitud de
mejoramiento del trabajador y se refuerza su comportamiento en favor de la calidad.

El trabajo en equipo por otra parte busca facilitar las labores y llevar a cabo aquellas que por
su naturaleza serian demasiado complejas para manejarse individualmente. Las formas mas
comunes de trabajo en equipo son:

e CONSEJO DE CALIDAD: Es el responsable de establecer las directivas para la implantacion
de la Calidad Total, aprobar los planes y brindar el apoyo requerido.

e GRUPOS PRIMARIOS: Responsable de disefiar, implantar y mejorar los procesos al nivel de
una area determinada; esta conformado por el Jefe del area y un cierto nimero de trabajadores
que dependen directamente del.

e EQUIPOS DE MEJORAMIENTO: Son equipos nombrados por la empresa para realizar un
proyecto determinado de mejora para la empresa.

e CIRCULOS DE CALIDAD. Son equipos permanentes de trabajadores voluntarios con
funciones similares al equipo de mejoramiento que aplicando técnicas de control de calidad
resuelven problemas de su 4rea o de sus puestos de trabajo.

e COMITES DE ASEGURAMIENTO: Son equipos constituidos por representantes de las
diferentes areas que influencian el buen desempefio de un proceso. Su funcidon es asegurar la
SATISFACCION de los clientes y tomar las acciones correctivas y preventivas para evitar
insatisfacciones.

e EQUIPOS AUTODIRIGIDOS: Son equipos de personas responsables de un proceso operativo

completo. Los miembros comparten muchas de las responsabilidades tradicionalmente
asignadas solo a jefes.
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3.5.5.- ORGANIZACION PARA LA ACT

La organizacion se puede definir como un sistema de autoridad, responsabilidad y relaciones
de comunicaciones con estipulaciones para la coordinacion estructural, tanto vertical como
horizontalmente, que facilita la relacion de trabajo y de los objetivos. Los gerentes recurren a
diversos planes para controlar las operaciones de la empresa. Estos planes son en realidad
instrumentos de organizacion que sirven para ilustrar el alcance de la funcion de organizacion y que
permite identificar los problemas organizacionales basicos. Algunos de los instrumentos de la
organizacion incluye los siguientes:

1. Organigrama: mediante el organigrama se muestra la estructura formal de la organizacion,
se define la jerarquia de los puestos y se identifica el flujo de la autoridad, de la
responsabilidad y de la obligacion de rendir cuentas desde la cima hasta la base de la
organizacion. El tipo de organigrama que se utilice depende del tipo de compaiiia.

2. Politicas: En las politicas de una organizacion se incluyen pautas y restricciones, se impone
responsabilidades en las funciones de la empresa y contribuyen a la coordinacion estructural
al concertar el trabajo de los individuos para lograr los objetivos.

3. Procedimientos: establecen una metodologia estdndar entre los elementos de una
organizacion; definen la autoridad, responsabilidad, obligacion de rendir cuentas y las
relaciones de comunicacion de cada empleado y ejecutivo de la empresa, y proporcionan la
coordinacion vertical y horizontal de la organizacion.

4. Revision: permite determinar si los sistemas de control funcionan como se desea, descubrir
si hay duplicacion de esfuerzos o interrupciones en la comunicacion.

5. Comités: proporcionan la oportunidad de ventilar los diferentes puntos de vista. Pueden
también consultar, deliberar sobre las diversas cuestiones y coordinar las actividades de
multiples funciones

6. Descripcion de puestos: se indica que tareas corresponden a cada puesto. Sirven a la funcion
organizacional de especificar las actividades de la fuerza de trabajo y definir
responsabilidades.

3.5.6.- PARAMETROS DE COMPARACION (BENCHMARKING)

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores practicas en un
determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la operativa interna de la empresa.

Dentro de la definicion de Benchmarking como proceso clave de gestion a aplicar en la
organizacion para mejorar su posicion de liderazgo encontramos varios elementos clave:

LA COMPETENCIA, que incluye un competidor interno, una organizacion admirada dentro
del mismo sector o una organizaciéon admirada dentro de cualquier otro sector.

LA MEDICION, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como de la empresa
Benchmark, o punto de referencia que vamos a tomar como organizacidon que posee las mejores

cualidades en un campo determinado.

El Benchmarking representa mucho mas que un Analisis de la Competencia, examinandose no
solo lo que se produce sino como se produce, o una Investigacion de Mercado, estudiando no sélo
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la aceptacion de la organizacion o el producto en el mercado sino las practicas de negocio de
grandes compafiias que satisfacen las necesidades del cliente. De esta manera el Benchmarking
busca lograr los siguientes propositos:

e LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES, entendiendo mejor sus necesidades al centrarnos en
las mejores practicas dentro del sector.

e LA APERTURA A NUEVAS IDEAS, adoptando una perspectiva mas amplia y comprendiendo
que hay otras formas, y tal vez mejores, de realizar las cosas.

e LA MEJORA CONTINUA: el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y auto-mejora.
A su vez existen varios tipos de Benchmarking en la organizacion:

e INTERNO: utilizando a la misma empresa como base de partida para compararnos con otros.

e COMPETITIVO: estudiando lo que la competencia hace y como lo hace.

e FUERA DEL SECTOR: descubriendo formas mas creativas de hacer las cosas, Funcional
(comparando una funcion determinada entre dos o mas empresas).

e PROCESOS DE NEGOCIO: centrandose en la mejora de los procesos criticos de negocio.

3.5.7.- ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DEL PROCESO

Para implantar un modelo de calidad se requiere que el personal involucrado tenga muy claro
que se entiende por un proceso. Se puede decir que un proceso es la combinacion de métodos,
informacion, materiales, maquinas, gente, medio ambiente y mediciones que se utilizan de manera
conjunta para obtener un servicio o convertir insumos en productos con valor agregado para un
cliente.

Un proceso es un conjunto de actividades para obtener un producto o servicio que satisfaga a
un cliente interno o externo. Son una secuencia de actividades que se repiten constantemente para
ofrecer siempre el mismo resultado por los que son predecibles y medibles.

Tradicionalmente las empresas se estructuran sobre la base de areas funcionales a diferencia
de la gestion de procesos que percibe al organismo como un sistema interrelacionado de procesos
que contribuyen a incrementar la satisfaccion del cliente.

La gestion de procesos tiene una vision diferente a la tradicional y coexiste con la
administraciéon funcional, asignando lideres a los procesos clave, haciendo posible una gestion
interfuncional generadora de valor para el cliente.

Para que una empresa consiga ser competitiva no basta con implantar mejoras aisladas o
accidentales, sino que necesita hacerse de manera constante y estratégica. En esto esta el secreto de
la continuidad y mejora del proceso. La base de los procesos de mejora continua consiste en repetir
estos elementos en forma ciclica, para retroalimentar y ajustar los logros alcanzados a fin de no
perder lo que ya se ha obtenido.

De esta manera hay que tomar en cuenta las siguientes consideraciones en los procesos de
mejora continua:
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e Se busca asegurar que, efectivamente, hay avances y no retrocesos en la implantacion.
Cada proyecto de mejora que se plantee debe estar acorde con los recursos disponibles para que
sea realizable.

e Los procesos de mejora continua, la busqueda de la calidad y la excelencia no son fines en si
mismos, sino que son medios que permiten a las empresas tener cada dia una posicion mas
exitosa.

e La mejora continua se debe establecer como politica y se tienen que establecer las estrategias
para implantarla.

e El proposito es la creacion del maximo valor para los clientes y consumidores a través de la
mejora continua de los sistemas y procesos y de los productos, bienes y servicios que ofrece la
empresa.

La implantacion de un proceso nuevo requiere cumplir con lo siguiente:

e Tener un programa de actividades definido.

e Tener una participacion organizada del personal.

e Tener personal capacitado y con tiempo suficiente para involucrarse en la implantacion.
e Tener los recursos financieros necesarios.

e Crear nuevas y diferentes actividades.

e Documentar y tener evidencias de lo que se dice que hace.

e Generar un compromiso auténtico y duradero de todo el personal involucrado.

Caracteristicas de los procesos

¢ Tienen como propdsito satisfacer a un cliente interno y externo.

¢ Un proceso puede tener uno o varios clientes internos y/o externos

e Todos los procesos deben tener un lider.

e Deben estar documentados.

e Tienen entradas y salidas que se pueden medir.

e Tienen un principio y un fin o sea que tienen limites

¢ Para toda salida existe un cliente y para cada entrada existe un proveedor.

¢ Las entradas son todas las salidas de otros procesos. Son las salidas del proceso anterior.
e Se pueden medir y mejorar permanentemente.

Procesos clave o sustantivos

¢ Son los que conforman la empresa.

e Determinan el valor y la factibilidad técnica y econémica de los productos y/o servicios que se
proporcionan.

e Soportan las caracteristicas de valor que esperan los mercados y los clientes.

e Cada servicio o producto es resultado de la combinacion de varios procesos clave.

e Un proceso clave esta compuesto de otros procesos de apoyo.

Caracteristicas de los procesos clave

Los procesos de mayor impacto hacia los clientes son los que deben cumplir con los
siguientes requisitos:
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e Tener objetivos claros y congruentes con las posibilidades de la empresa.

¢ Definir claramente las estrategias especificas que se deben aplicar en cada proceso.

e Tener como lideres de proceso clave a personas que retnan la mayoria de los requisitos
requeridos en la descripcion de puestos.

e Identificar, establecer y documentar las funciones y responsabilidades de los lideres de los
procesos para asegurar su ejecucion eficiente.

e Ser estructurados y sistematizados para garantizar el funcionamiento eficiente y eficaz de la
empresa.

e Tener la facilidad de ser redisefiados y tener una vision de como se les quiere ver una vez
modificados.

e Al ser redisefiados deben tener una mayor influencia en todos los procesos de la empresa para
lograr un cambio integral.

e Estar definidos y descritos con precision para desencadenar la espiral del mejoramiento
continuo de los propios procesos.

e Incorporar ciclos de mejora a los procesos considerando necesidades de los clientes.

o Incluir actividades de investigacion y desarrollo para adecuar y mejorar los procesos y
responder a las necesidades cambiantes del mercado.

e Tener la posibilidad de medir los resultados y validar los procesos.

¢ Orientar los procesos hacia la simplificacion y a la competitividad a través de la innovacion y
actualizacion tecnoldgica.

e Asegurar que los productos y servicios satisfagan permanentemente a los clientes internos y
externos.

e Impactar en el rendimiento de la empresa.

Es necesario evaluar periddicamente los procesos clave y los de apoyo para detectar
anomalias y posibles mejoras. Para definir los procesos a evaluar se requiere:

e Considerar el numero de procesos clave y de apoyo y evaluar su complejidad.
¢ Definir e identificar los procesos que se van a evaluar.

e Definir los limites de cada proceso.

e Identificar las entradas y salidas de los procesos.

e Analizar, definir y documentar los procesos seleccionados.

Para realizar una evaluacion de procesos se requiere lo siguiente:

e Identificar los procesos clave que se quiere evaluar.

e Definir las entradas y salidas o sea los limites del proceso.

¢ Definir las caracteristicas y necesidades de los clientes.

e Establecer estrategias para cumplir con las expectativas de los clientes.

e Identificar las entradas y los insumos que requiere el proceso.

¢ Determinar las caracteristicas y especificaciones de los insumos.

e Identificar las salidas del proceso y las especificaciones de calidad requeridas.

e Verificar que todas las areas y el personal conozcan las versiones actualizadas de los procesos y
procedimientos.

e Verificar que todos los procesos y procedimientos del modelo se revisen y actualicen.

e Determinar con la alta direcciéon los procesos y dreas en donde se requieren mejorias
especificas.

e Verificar la variabilidad de los procesos clave o sustantivos.

e Verificar si los procesos de apoyo proporcionan valor a los procesos clave.
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e Evaluar el disefio de los procesos clave y de apoyo, la definicion y formalizaciéon de las
fronteras, indicadores de resultados, estandares de desempefio y variables criticas de los
procesos de apoyo

Para poder medir los procesos clave y de apoyo se requiere:

e Tener criterios de medicion y sistemas de recopilacion de informacion para conocer los avances,
desviaciones, retrocesos y logros en los procesos.

e Fomentar una cultura de la medicion e informacion para tomar decisiones oportunas, objetivas,
congruentes con la realidad, las posibilidades y necesidades de la empresa.

e Identificar, clasificar y medir el desempefio de los procesos de apoyo para asegurar la calidad
del resultado final.

En algunas ocasiones las mediciones y la informacion es incompleta y los indicadores no son
100% exactos, pero si la inexactitud no es muy relevante en términos de los resultados globales,
pueden ser una buena referencia.

3.5.8.- ENFOQUE CENTRADO EN EL CLIENTE

La identificacion de los clientes de una organizacion debe iniciarse averiguando donde se
encuentran los clientes externos y cuales son sus necesidades. A partir de alli crear una obsesion por
atender y exceder sus necesidades y expectativas. Elevar permanentemente el nivel de satisfaccion
para conseguir su lealtad, la que debe medirse en términos de como los clientes vuelven a adquirir
los productos y servicios, y la recomendacion que hacen a otros para que los adquieran. Para
satisfacer a los clientes no basta con eliminar los motivos de insatisfaccion o de quejas, es necesario
asumir una actitud proactiva que conduzca a identificar los atributos de calidad que tienen impacto
en la satisfaccion de sus clientes.

Estos atributos deben ser incluidos en los productos y servicios, y en todas las interacciones
con ellos. Los clientes deben percibir que en los productos y servicios que adquieren hay una
relacion de COSTO- BENEFICIO que les resulta favorable. Un primer aspecto para un enfoque al
cliente consiste en definir y difundir la vision de la organizacion orientada a la satisfaccion de los
clientes.

El enfoque a los clientes va a definir las politicas de calidad y estas deben guiar las relaciones
con los clientes.

Los especialistas recomiendan tener en cuenta los siguientes aspectos:

¢ Despliegue de los requerimientos a las areas involucradas.

¢ Informacion proporcionada a los clientes con respecto a los productos y servicios y la forma de
relacionarse con la organizacion.

e Facilidades para que el cliente exprese sus sugerencias, quejas y reclamos.

e Atencion de las quejas.

e Medicion de la satisfaccion de los clientes.

e GGarantias, etc.

Después de establecerse por escrito la vision y politicas relacionadas con los clientes externos
se debe difundir y explicar adecuadamente. Esta labor debe hacerse en el proceso de induccion del
personal nuevo, en las acciones de capacitacion, en las relaciones jefe-subordinado, en las reuniones
de trabajo, en los puestos de trabajo, en los puntos de venta y de servicio al cliente, etc. Pero lo més
importante es asegurar su aplicacion.
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Para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes tanto externos como internos es
necesario conocerlos plenamente. Este conocimiento implica principalmente:

e Identificacion y segmentacion de los clientes

o Identificacion de los atributos de calidad de nuestros productos para los clientes.
e Lograr la conformidad de dichos atributos por los clientes

¢ Obtener de ellos sus apreciaciones de desempeio.

En la mayoria de las organizaciones existen dos tipos de clientes externos:

e Usuarios finales: son aquellos que consumen o utilizan el producto o servicio.

¢ Clientes Intermedios: son aquellos que hacen que el producto o servicio este disponible para el
usuario final.

Para que una organizacion logre conocer con precision a sus clientes es necesario que efectue
una segmentacion en grupos homogéneos, ya que no todos tienen las mismas necesidades y
expectativas. Para identificar y segmentar a los clientes es conveniente proceder respondiendo a
preguntas tales como:

(Quienes son los clientes de nuestros productos y servicios?
(Quienes son los usuarios finales?

(Cual es su distribucion por edades, sexo, escolaridad, ingresos, etc?
(Cuando usan nuestro producto?

(Cual es si distribucion geografica?

(Que uso le dan a nuestros productos y servicios?

(Como los usan?

Es recomendable utilizar para la segmentacion estrategias de mercadeo utilizando factores
como tamafio, capacidad econdémica, entre otros.

Luego de segmentarse a los clientes se debe identificar sus necesidades y expectativas
presentes y futuras. También es necesario identificar el grado de satisfaccion de los clientes con la
empresa y con la competencia; para lo cual debe recurrirse a la técnica del Benchmarking. Por otro
lado la empresa debe contar con un sistema eficaz que le permita conocer ademas de los aspectos
negativos en relacion con la calidad, los atributos de calidad que verdaderamente lo satisfacen, es
decir aspectos positivos de la calidad. Esto significa saber escuchar la voz del cliente. Para ello se
puede hacer uso combinado de diferentes técnicas como:

e Entrevistas.

¢ Sesiones de Grupo Foco(grupos de clientes con caracteristicas similares)
¢ Encuestas de satisfaccion de los clientes (telefonicas o visitandolo)

e Observaciones del cliente cuando usa el producto.

e Observaciones recibidas del personal de servicio de soporte.

¢ Estudios de mercado.

e Analisis de la competencia.

¢ Andlisis de quejas, reclamos y sugerencias.

Los estudios para conocer la voz de los clientes no deben llevarse a cabo en forma aislada o

esporadica, sino que debe responder a acciones planificadas y sistemdticas. Todo esto nos permitira
conocer:
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e Los atributos de calidad que son importantes para sus clientes.

e Las calificaciones dadas a su empresa por los clientes con dichos atributos.
e La comparacion con la competencia.

¢ Las quejas manifestadas a cerca de los atributos.

Con la informacion proporcionada por los clientes, en todos sus aspectos, la empresa estara en

condiciones de planificar la calidad de sus productos y servicios. Este proceso consiste en coordinar
y establecer todo lo que hay que hacer para lograr la satisfaccion de los clientes.

Al respecto el Dr. Juran, sefiala que este proceso establece las metas para la calidad, desarrolla

los medios para alcanzarlas. Agrega que la planificacion para la calidad consiste en un conjunto de
pasos bastante estandarizados que se resume en los siguientes:

—_—

bl

Identificar los clientes tanto externos como internos.

Determinar las necesidades de los clientes.

Desarrollar las caracteristicas de los productos en relacion con las necesidades de los
clientes.

Establecer metas para las caracteristicas de estos productos y desarrollar un proceso para
cumplir las metas de los productos.

Comprobar que el proceso es capaz de funcionar en condiciones operativas.

Se proponen para este fin algunas estrategias, conocimientos y actitudes que se deben tener las

empresas para satisfacer a sus clientes y las cuales se mencionan a continuacion:

Estrategias Globales

Tener una filosofia de la empresa orientada a satisfacer las expectativas de los clientes.
Establecer acciones que permitan fomentar relaciones duraderas con los clientes.

Redisefiar constantemente los procesos, productos y servicios con un enfoque central basado
en las expectativas y necesidades de los clientes.

Crear alianzas estratégicas con los clientes.

Establecer procedimientos para convertir las quejas y recomendaciones en acciones de
mejora.

Estrategias de Investigacion

Tener estrategias y sistemas efectivos de investigacion para conocer profundamente los
deseos, necesidades y expectativas de los clientes actuales y potenciales de la empresa.
Identificar claramente los segmentos del mercado.

Medir permanentemente la satisfaccion de los clientes por segmento.

Conocer lo que piensan los clientes sobre la calidad de los servicios y productos de la
empresa.

Conocer y establecer estdndares internacionales en los productos y servicios que se
proporcionan.

Estrategias de Comunicacion

Establecer una efectiva comunicacion con los clientes.
Resolver oportunamente los problemas y quejas.
Proporcionar informacion 100% confiable.
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e Designar un responsable de la elaboracion de la informacién que se proporciona a los
clientes para asegurar su objetividad y validez.

e Propiciar que los clientes obtengan y perciban los aspectos tangibles e intangibles de la
calidad.

e Tener una comunicacion clara, efectiva y abierta para difundir objetivos, politicas, logros y
ventajas competitivas.

e Proporcionar productos y servicios con valor agregado.

Estrategias de Atencion

e Fomentar que el personal sea cortés, amable, atento, respetuoso, oportuno y cordial.
e Designar personal capacitado para atender oportunamente las opiniones, sugerencias y
reclamaciones de los clientes sobre la calidad de los productos y servicios proporcionados.

3.5.9.- PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD

Soélo cuando la productividad y la calidad se consideran en forma conjunta es factible alcanzar
una mayor competitividad. Se argumenta que un programa destinado a mejorar la calidad provoca
perturbaciones y retrasos que redundan en una menor produccion. Aun cuando esto puede ser cierto
en el corto plazo, en realidad no ocurre asi en un lapso de tiempo mas largo. Este argumento no es
valido cuando se toman en cuenta los costos asociados a una mala calidad.

El argumento a favor de que existe una relacion positiva entre ambos conceptos fue planteado,
por W. Edwards Deming, quien establecid 14 principios y, se basoé en sus observaciones sobre el
modo en que se merma la productividad a causa de los defectos, las rectificaciones y los
desperdicios a los que da lugar la mala calidad, en la cual cualquier mejoramiento de esta permitird
reducir los defectos y por ende mejorar la productividad.

No se pueden dar argumentos de mejoramiento de la calidad basado solamente en la reduccion
del volumen de produccion o en la eliminacion de fallas y defectos porque seria un argumento muy
simplista.

Se debera considerar las ventajas comprobadas de la ACT, ya que esta es un proceso de mayor
amplitud y a mds largo plazo y, como tal, se ocupa del cambio cultural y también de la creacion en
términos de la vision, la mision y valores de la organizacion, en la cual estan incluidas las ventajas
de la productividad.

Si bien la tecnologia es un factor importante en la productividad, seria un error atribuir a esta
como la Unica respuesta para el mejoramiento de la calidad y la productividad. Lo que se necesita
no es la sustituciéon de mano de obra, sino el mejoramiento de los procesos.

Mucha gente concibe la tecnologia como automatizaciéon y mecanizacion, pero en realidad la
tecnologia incluye métodos para mejorar los procesos con el fin de mejorar la relacién entre
producto e insumos. El hecho de solo centrar a la tecnologia en automatizacion y en las maquinas
implicara requerir de tiempo y dinero, y estos dos factores son escasos. En cambio, los sistemas de
administraciéon consumen pequefios cantidades de tiempo y dinero y pueden ser igualmente eficaces
o aun mas. La solucién consiste en mejorar el sistema y el proceso antes de introducir mas
tecnologia.
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3.5.10.- COSTO DE LA CALIDAD

Puede parecer mas barato no establecer controles de calidad, no invertir en formacién, no
gastar dinero en estudios sobre las necesidades y satisfaccion del usuario. Medir la calidad mediante
un sistema de indicadores cuesta tiempo y dinero, al igual que estudiar un proceso y redisefiarlo
para que sea mas eficiente.

Pero, indiscutiblemente, es mas cara la no - calidad. Considerablemente mas cara. La
extendida idea de que la calidad es costosa se debe a no medir el coste de la mala calidad.

Para comprender el costo que realmente tiene, empezaremos definiendo el término fabrica
fantasma (o "fabrica de errores"). Esta expresion hace referencia a los recursos y esfuerzos que se
aplican en una organizacion, pero que no aportan valor afiadido a la actividad de la misma y que,
por consiguiente, significan un costo. Algunas de las consecuencias provocadas por esta fabrica
fantasma son:

Repetir trabajos

Duplicar procesos.

Corregir errores.

Soportar costes por reclamaciones ante trabajos y servicios mal realizados
Almacenar excedentes innecesarios.

Por el contrario, cuatro son los tipos de costos asociados a la calidad y a la no - calidad:

COSTOS DE PREVENCION. Se producen para evitar que se cometan errores. Es decir, son
los derivados de las acciones que ayudan a la organizacion, a sus departamentos y empleados, a
hacer bien su trabajo a la primera.

Ejemplo: Confeccion y revision de protocolos, Planificacion de la calidad, Formacion del
personal directivo, procesos de seleccion, Manuales técnicos, etc.

COSTOS DE EVALUACION. Son resultado de la evaluacién del producto ya acabado (o del
servicio una vez que ha sido entregado). En otras palabras, supone todo lo gastado para determinar
si el resultado de un proceso se ajusta al estandar, si es conforme con la calidad especificada.

Ejemplo: Auditoria de calidad del producto/servicio, Control del proceso, Estudios sobre la
satisfaccion del cliente, Medida del tiempo de espera del cliente, etc.

COSTOS POR ERRORES INTERNOS. Se pueden definir como aquellos en los que incurre
la organizacidon como consecuencia de errores cometidos durante sus procesos y actividades, pero
que han sido detectados antes de que el producto o servicio sea entregado al cliente.

Ejemplo: Accidentes, Averias de equipos, Correccion de errores contables, Costes de
reparacion, Reinspeccion a causa de los rechazos, acciones correctoras, etc.

COSTOS POR ERRORES EXTERNOS. Estan asociados a los defectos que se hallan después
de que la prestacion (producto o servicio) haya sido entregada al cliente.

Ejemplo: Retirada de productos, Tratamiento de reclamaciones, Servicio al cliente por motivo
de quejas, Productos rechazados y devueltos, Reparacion de materiales devueltos, etc.
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4.- HERRAMIENTAS Y MODELOS DE CALIDAD

HERRAMIENTAS
MODELOS DE CALIDAD

4.1.- HERRAMIENTAS

Se han generado diversas herramientas para facilitar el alcance de la calidad en sus
diferentes niveles (inspeccidn, control, aseguramiento, etc.) se pudieran agrupar las principales en
los siguientes grupos

e LAS HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y PLANEACION
e LAS 7 NUEVAS HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

4.1.1.- HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y PLANEACION

Desde la etapa de control han surgido una serie de herramientas que sirven para el anélisis
de datos, andlisis que es basico, entre otras cosas, para llevar a cabo el control estadistico del
proceso; razén por el cual reciben el nombre de herramientas estadisticas, o los “7 Utiles” para
solucionar problemas las cuales se mencionan a continuacion:

DIAGRAMA DE PARETO
DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO
HISTOGRAMA
ESTRATIFICACION

HOJAS DE VERIFICACION
DIAGRAMAS DE DISPERSION
GRAFICAS DE CONTROL

4.1.1.1.- DIAGRAMA DE PARETO

El DIAGRAMA DE PARETO Se utiliza para visualizar rapidamente qué factores de un
problema, que causas o qué valores en una situacion determinada son los mas importantes y, por
ello, cuales de ellos hay que atender en forma prioritaria, a fin de solucionar el problema o mejorar
la situacion.

A finales de 1800 Wilfredo Pareto, economista italiano, observo que el 20% de la gente en
el mundo controlaba el 80% de la riqueza. Basado en lo anterior es que propuso el principio de que
los elementos decisivos en una situacion son relativamente pocos, mientras que son los muchos que
tienen menor importancia.

Ejemplos:

e EI20% de los clientes pueden representar el 80% de las ventas
e EI 20% de los productos defectuosos representa el 80% de los costos debido a fallas
e EI 20% de los clientes que pagan tarde pueden representar el 80% de la cobranza

Es més costeable disminuir los problemas que representan el mayor peso en una situacién que
eliminar por completo los defectos con menor peso.
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Se presentan en forma gréfica los principales factores que influyen en una situacion, asi como
el porcentaje que corresponde a cada uno de estos factores y también se incluye el porcentaje
acumulativo. De esta forma la grafica facilita la identificacion de los puntos en los que se debe
actuar prioritariamente.

Los diagramas de Pareto pueden aplicarse a situaciones muy distintas con el fin de establecer
las prioridades de mejora, y siempre reflejan el mismo principio de “pocas fundamentales y muchas

triviales”.

La construccion de estos diagramas puede realizarse siguiendo los pasos que a continuacién se

indican:

Plantear exactamente cual es el problema que se desea investigar, qué datos seran
necesarios, como recogerlos (no olvidar el disefio de la plantilla) y durante qué periodo.

Tabular los datos recogidos.

Rellenar el formulario previo a la construccion del diagrama. Las causas deben ordenarse de
mayor a menor importancia, situando “otras” siempre al final.

Iniciar la realizacion del diagrama dibujando los ejes. Se coloca un eje horizontal dividido
en tantas partes como causas figuran en el formulario anterior, y dos ejes verticales. El eje
de la izquierda se marca desde O hasta el total (de reclamaciones, en este caso) y el eje de la
derecha, que sirve colocar los porcentajes, se marca del 0 al 100%).

Construir el diagrama de barras. La altura de cada barra debe corresponder al nimero de
observaciones correspondientes a cada causa, de acuerdo con la graduacion del eje de la
izquierda.

Construir el poligono de frecuencias acumulado y afiadir toda la informacion relativa al
gréfico para que pueda ser facilmente interpretado.

NUM. DE TOTAL PORCENTAIJE
CAUSA RECLAMACIONES ACUMULADO PORCENTAIJE ACUMULADO
D 104 104 52 52
B 42 146 21 73
F 20 166 10 83
A 10 176 5 88
C 6 182 3 91
E 4 186 2 93
Otras 14 200 7 100
TOTAL 200 100

FIGURA 8.- TABLA DE RECOLECCION DE DATOS PARA PARETO
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FIGURA 9.- DIAGRAMA DE PARETO

4.1.1.2.- DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

El DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO tiene como proposito expresar en forma grafica el
conjunto de factores causales que intervienen en una determinada caracteristica de calidad. Lo
propuso el Dr. Ishikawa al percatarse que no era posible predecir el resultado o efecto de un proceso
sin entender las interrelaciones causales de los factores que influyen en el.

Al identificar todas las variables o causas que intervienen en el proceso y la interaccion de
dichas causas, es posible comprender el efecto que resulta de algin cambio que se opere en
cualquiera de las causas. Las relaciones se expresan mediante un grafico integrado por dos
secciones:

La primera seccion esta constituida por una flecha principal hacia la que convergen otras
flechas, consideradas como ramas del tronco principal, y sobre las que inciden nuevamente flechas
mas pequefias, las sub-ramas. En esta primera seccion quedan organizados los factores causales.

La segunda seccion esta conformada por el nombre de la caracteristica de calidad.

La flecha principal de la primera seccion apunta precisamente hacia este nombre, indicando
con ello la relacion causal que se da entre el conjunto de factores con respecto a la caracteristica de
calidad.

Un diagrama de Causa-Efecto es de por si educativo, sirve para que la gente conozca en
profundidad el proceso con que trabaja, visualizando con claridad las relaciones entre los Efectos y
sus Causas. Sirve también para guiar las discusiones, al exponer con claridad los origenes de un
problema de calidad. Y permite encontrar mas rapidamente las causas asignables cuando el proceso
se aparta de su funcionamiento habitual.

64



Maquinaria Mano de obra Materiales

/

Efecto
Método Mantenimiento Medio
Ambiente
MANO DE OBRA MAQUINARIA
Abrasion
Concentracion Herramientas
|
alud Enfermedad Moral .
Deformacion
Habilidad Mantenimiento
Variabilidad
L dimension
Posicion

Componente Apricta

Forma Ajuste

Calidad

Diametro Puestta a Angulo
Almacenamiento punto Velocidad
MATERIALES METODO

FIGURA 10.- DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO O DE PESCADO

4.1.1.3.- HISTOGRAMA

El HISTOGRAMA ordenan las muestras, tomadas de un conjunto, en tal forma que se vea
de inmediato con qué frecuencia ocurren determinadas caracteristicas que son objeto de
observacion. En el control estadistico de la calidad, el histograma se emplea para visualizar el
comportamiento del proceso con respecto a ciertos limites.

En cualquier estudio estadistico es muy frecuente sacar muestras aleatorias de una poblacion
para ver en qué grado la poblacion cumple con alguna caracteristica. Para ello se ordenan las
muestras y se agrupan bajo el criterio de que encajen dentro de determinados intervalos.

Las muestras que estan dentro de estos intervalos integran subconjuntos denominados clases.

Los limites de los intervalos se designan fronteras de clase. A la cantidad de muestras de una clase
se le designa frontera de clase.
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El histograma se construye tomando como base un sistema de coordenadas. El eje horizontal
se divide de acuerdo a las fronteras de clase. El eje vertical se gradua para medir la frecuencia de las
diferentes clases. Estas se presentan en forma de barra que se levantan sobre el eje horizontal.

Generalmente el ordenamiento de las barras en un histograma toma la forma de una campana,
es decir, a partir de una barra de mayor altura ubicada en el centro, las barras de ambos lados se
disminuyen gradualmente de altura. Esto se debe a que la frecuencia con que ocurre la
caracteristica, objeto de observacidn, tiene casi siempre una tendencia central.

DIA | OPERAR. MAQUINA 1 MAQUINA 2
1 A 220.3 215.5 219.1 | 219.2 | 220.3 | 208.0 | 2144 | 219.2
2 B 215.8 222.0 | 218.9 | 213.6 | 2169 | 2134 | 217.7 | 2177
3 B 2204 | 218.7 218.6 | 219.6 | 222.9 | 219.7 | 2094 | 221.6
4 B 221.5 227.0 | 219.5 | 222.5 | 223.1 | 2153 | 2204 | 2156
5 A 215.7 2253 223.0 | 218.0 | 216.0 | 2109 | 2214 | 2109
6 A 222.7 215.1 219.6 | 217.3 | 212.1 | 213.0 | 218.0 | 216.5
7 A 216.0 | 218.8 217.9 | 213.0 | 216.9 | 216.0 | 2135 | 219.2
8 B 219.4 | 2183 216.7 | 224.1 | 216.2 | 2184 | 216.6 | 2149
9 B 219.8 2226 | 219.1 | 217.7 | 216.2 | 2122 | 2169 | 2149
10 A 220.2 219.5 2224 | 219.9 | 2229 | 2143 | 219.1 | 216.7
11 B 218.0 | 223.9 219.6 | 221.9 | 2149 | 212.6 | 2194 | 2123
2 B 219.3 219.6 | 218.8 | 219.9 | 219.0 | 216.7 | 2164 | 2135
13 B 220.0 | 2141 2243 | 2174 | 218.0 | 219.5 | 219.5 | 2223
14 A 2239 220.6 | 219.5 | 219.6 | 211.8 | 2182 | 2183 | 2174
15 A 218.1 218.8 2184 | 217.9 | 214.6 | 215.7 | 218.0 | 2164
16 B 216.9 221.6 | 220.6 | 222.6 | 215.6 | 2204 | 217.3 | 216.2
17 B 217.9 225.7 2222 | 216.1 | 2125 | 214.6 | 209.7 | 211.3
18 A 224.2 216.2 2199 | 2204 | 2158 | 2199 | 2165 | 2119
19 A 214.1 219.7 2224 | 2245 | 213.7 | 209.7 | 216.9 | 213.1
20 A 221.1 225.0 | 222.7 | 2222 | 2125 | 2175 | 2174 | 2157
FIGURA 11.- TABLA DE RECOLECCION DE DATOS PARA HISTOGRAMA
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FIGURA 12.- HISTOGRAMA
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4.1.1.4.- ESTRATIFICACION

La ESTRATIFICACION es la herramienta estadistica que clasifica los datos en grupos con
caracteristicas semejantes. A cada grupo se le denomina estrato. La clasificacion se hace con el fin
de identificar el grado de influencia de determinados factores o variables en el resultado de un
proceso, siendo la situacién que en concreto va a ser analizada la que determina que estratos
utilizar.

Ejemplo: Analizar el comportamiento de los operarios (edad, sexo, experiencia laboral,
capacitacion recibida, turno de trabajo, etc.).

La forma mas comun de presentar la estratificacion es el histograma.
4.1.1.5.- HOJAS DE VERIFICACION

Las HOJAS DE VERIFICACION son muy frecuentes en el control estadistico de calidad,
ya que es necesario comprobar constantemente si se han recolectado los datos solicitados o si se han
realizado determinados trabajos. Se usan para verificar:

La distribucion del proceso de produccion

Los defectos

Las causas de los defectos

La localizacion de los defectos

Confirmar si se han hecho las verificaciones programadas

4.1.1.6.- DIAGRAMAS DE ASPERSION

Para poder controlar mejor un proceso y por ende poder mejorarlo, es necesario conocer la
interrelacion entre las variables involucradas. Estos diagramas muestran la existencia 0 no de
relacion entre dichas variables. La correlacion entre dos variables puede ser positiva, si las variables
se comportan en forma similar (crece una y crece la otra) o negativa, si las variables se comportan
en forma opuesta (aumenta una, disminuye la otra). A este tipo de diagramas se les conoce como
DIAGRAMAS DE DISPERSION

4.1.1.7.- GRAFICAS DE CONTROL

Las GRAFICAS DE CONTROL permiten evaluar el comportamiento del proceso a través
del tiempo, medir la amplitud de su dispersion y observar su direccion y los cambios que
experimenta. Se elaboran utilizando un sistema de coordenadas, cuyo eje horizontal indica el
tiempo en que quedan enmarcados los datos, mientras que el eje vertical sirve como escala para
transcribir la medicion efectuada. Los puntos de la medicién se unen mediante lineas rectas.

Se puede medir la amplitud de la dispersion de los datos transcritos en una corrida, si se
proyecta, al final de la misma, un histograma y se dibuja la curva que nace de dicho histograma.

Las graficas de control son herramientas estadisticas mas complejas que permiten obtener un
conocimiento mejor del comportamiento de un proceso a través del tiempo, ya que en ellas se
transcriben tanto la tendencia central del proceso como la amplitud de su variacion.

Estas formadas por dos corridas en paralelo; Una de ellas, la que se coloca en la parte
superior, se destina a graficar una medida de tendencia central, que puede ser la medida aritmética o
la mediana; y la otra, colocada en la parte inferior, se destina a graficar estadisticos que miden el
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rango de dispersion con respecto a dicha medida central. Estos estadisticos pueden ser el rango
muestral o la desviaciéon estandar de la muestra. En ambas corridas se sefialan tres limites: el
superior, el medio y el inferior.

Ejemplos que representan anormalidades en el proceso mediante las graficas son:

e Puntos fuera de los limites

e Siete puntos seguidos por arriba o por abajo de la linea central

e La aparicion de 6 o 7 puntos consecutivos ascendentes o descendentes, que manifiestan
tendencias

e Laadhesion de los puntos a los limites de control

4.1.2.- LAS NUEVAS 7 HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

Otras herramientas conocidas como las “nuevas siete herramientas administrativas”, sirven,
sobre todo, para facilitar los procesos administrativos relacionados con los planes de accién. Unas
sirven para sintetizar el pensamiento de personas con diferente punto de vista, lo que es frecuente
en la resolucion de problemas interdepartamentales o interfuncionales; otras ayudan a traducir las
metas en procedimientos y medidas, a analizar datos y a presentar en forma grafica los planes de
accion. Estas nuevas siete herramientas se muestran a continuacion:

DIAGRAMA DE AFINIDAD

DIAGRAMA DE RELACIONES

DIAGRAMA DE ARBOL

DIAGRAMA MATRICIAL

DIAGRAMA PARA EL ANALISIS DE DATOS
DIAGRAMA DE ACTIVIDADES
DIAGRAMA DE FLECHAS

4.1.2.1.- DIAGRAMA DE AFINIDAD

El DIAGRAMA DE AFINIDAD sirve para sintetizar un conjunto mas o menos numeroso de
opiniones, ya que las agrupa en pocos apartados o rubros. Este diagrama se basa en el hecho de que
muchas opiniones son afines entre si y de que, por lo mismo, se pueden agrupar en torno a unas
cuantas ideas generales. Al organizar y sintetizar las opiniones que conforman este diagrama nos
permite identificar mejor el problema o problemas fundamentales del tema de discusion y da la
oportunidad a que surjan nuevas ideas acerca de la forma como conviene solucionar una situacion
determinada.

El procedimiento para elaborar el diagrama de afinidad es el siguiente:

Cada una de las opiniones se escribe en una Unica ficha

Se agrupan las fichas que expresan la misma opinion

e Se escribe en otra ficha la sintesis de las fichas que expresan opiniones semejantes sobre un
mismo tema

e Se vuelve a escribir una sintesis de las fichas del paso anterior en una unica ficha, ésta
contendrd la idea general de las opiniones
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4.1.2.2.- DIAGRAMA DE RELACIONES

El DIAGRAMA DE RELACIONES permite tener una visién de conjunto de la complejidad
de un problema. Este diagrama presenta, en vision de conjunto, que causas estan en relacion con
determinados efectos y como se relacionan entre si diferentes conjuntos de causas y efectos. Este
diagrama facilitara la identificacion de las causas de un problema, clarifica la estructura del mismo
con lo que permite identificar mejor los medios méas adecuados para resolverlos.

Procedimiento de elaboracion:

1. Enunciar el problema por escrito.

2. Listar las causas probables del problema, encerrar cada causa en un circulo.

3. Identificar el resultado que corresponde a cada causa, cada resultado se escribe y se encierra
en un circulo.

4. Relacionar la causa con su resultado con una flecha.

5. Cuando un resultado es causa de otro resultado, se pone una flecha partiendo del resultado-
causa hacia el resultado correspondiente.

4.1.2.3.- DIAGRAMA DE ARBOL

Con el DIAGRAMA DE ARBOL es empleado para obtener una vision de conjunto de los
medios mediante los cuales se alcanza una determinada meta. Se logra mediante una organizacion
sistematica de metas y los medios para alcanzarlas. Muy Util para presentar el conjunto organizado
de medidas con las que se pretende lograr un determinado objetivo o propoésito. Similar al diagrama
de relaciones, en el diagrama de arbol cada medio se convierte a su vez en una meta a alcanzar.

Procedimiento de elaboracion:

1. Enunciar claramente la meta a alcanzar y ponerla por escrito.

2. ldentificar los medios para alcanzar la meta y ponerlo por escrito.

3. Dado que los medios identificados se vuelven a su vez en una meta a alcanzar, se
identifican después los medios para alcanzar la nueva meta y asi sucesivamente.

4.1.2.4.- DIAGRAMAS MATRICIALES

Los DIAGRAMAS MATRICIALES facilitan la identificacion de la relacion que pueda
existir entre los factores de un problema, dado que son esquemas que permiten relacionar, mediante
un sistema de columnas e hileras, los diferentes elementos o factores del problema que se analiza.
El analisis se realiza con el propdsito de identificar las acciones mas convenientes a tomar para
solucionar el caso en estudio.

Descripcion para la construccién de una matriz tipo L:

1. Identificar los dos factores o aspectos a relacionar entre si y escribirlos en el angulo
superior izquierdo del diagrama, separados por una linea diagonal.
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2. Desarrollar por temas cada uno de dichos aspectos.

Los titulos de los temas mediante los cuales se desarrolla el aspecto colocado debajo de la
diagonal pasan a ser los encabezados de la primera columna, los titulos de los temas mediante los
cuales se desarrolla el aspecto colocado arriba de la diagonal pasan a ser los encabezados de la
primera hilera.

3. Se procede ahora a llenar cada uno de las celdas de la matriz con los datos
correspondientes.

4.1.2.5.- DIAGRAMA PARA EL ANALISIS DE DATOS

El DIAGRAMA PARA EL ANALISIS DE DATOS Es una herramienta que ayuda a
encontrar diferencias significativas en los diferentes segmentos del mercado y propicia la
generacion de un diagrama general para ubicar productos ya existentes y para compensarlos en
relacion con otros productos que se piensa introducir en el mercado bajo una serie de hipotesis.

Se tiene como punto de partida los datos, obtenidos mediante entrevistas, encuestas y
cuestionarios, mediante los cuales es posible estimar la sensibilidad promedio de los diferentes
grupos que constituyen un mercado con respecto a toda una serie de productos.

El anélisis matematico del que se deriva la generacion de una matriz de correlacion implica el
uso de herramientas estadisticas que evallan la sensibilidad de un estrato del mercado con respecto
a otro. La magnitud del coeficiente de correlacion da una apreciacion del cambio que sufre un
segmento cuando el otro ha cambiado.

El signo, segln sea positivo o negativo, indica que dicho cambio tiene una tendencia a
aumentar o a disminuir.

Procedimiento:
1. Elaborar la matriz que ordena en columnas e hileras los datos por analizar.
2. Construir una matriz de correlacion de cada grupo de evaluadores.

3. Se obtiene el espectro 0 gama de valores caracteristicos y sus correspondientes vectores a
fin de poder clasificar y segmentar los gustos.

4.1.2.6.- DIAGRAMA DE ACTIVIDADES

Los DIAGRAMAS DE ACTIVIDADES son un método que proyecta cada acontecimiento
que pueda suceder en el proceso que lleva desde el analisis de un problema hasta las posibles
soluciones. Sirve para planificar la cadena de eventos que pueden y deben ocurrir en el camino
hacia el cumplimiento de un objetivo o resolucion de un problema. Ademas, una de sus principales
ventajas es que analizara posibles desviaciones sobre el desarrollo esperado y elaborara
contramedidas en caso de que aquellas ocurran.

Procedimiento de elaboracion:

1. Identificar la actividad primera de la cual parte un proceso.
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2. Asentar las actividades siguientes una seguida de la otra en forma descendente, ordenadas
en su sucesion logica. Se va formando una rama principal.

3. Identificar las actividades en las que pueden aparecer alternativas. Estas se escriben a los
lados de la rama principal del diagrama.

4. Complementar los procesos laterales surgidos por la posibilidad de alguna alternativa,
enumerando la serie de actividades que en dichos casos es necesario hacer.

5. Integrar cada proceso lateral con la rama principal del diagrama a la etapa del proceso
general a la que corresponda.

4.1.2.7.- DIAGRAMA DE FLECHAS

El DIAGRAMA DE FLECHAS se usa para planificar el programa mas apropiado para la
realizacion de una tarea compleja, asi como de las subtareas que la componen. Es una herramienta
basada en el método PERT, desarrollado en Estados Unidos después de la Segunda Guerra Mundial.
En la aplicacion de esta herramienta es indispensable conocer las tareas y subtareas de que consta el
proceso, sus secuencias y su duracion, y es por ello que la utilizacion es a veces limitada. En todo
caso no hay que olvidar un requisito indispensable para aplicar esta herramienta a cualquier
proceso, que consiste en conocer la secuencia de las subtareas y su duracion. Si esto no se verifica,
el proceso real comenzara a alejarse del programa establecido, con lo cual todo esfuerzo serd indtil.

4.2.- MODELOS DE CALIDAD

Asi como se cuentan con herramientas para analizar los datos y planear la manera de lograr la
calidad deseada. Se cuentan con sistemas de calidad cuyo objetivo es asegurar la calidad en todos
los rubros de la empresa Estos sistemas se complementan con las herramientas y son aplicados
segun la necesidad de la empresa. Los modelos con mas frecuentemente usados se encuentran
expuestos a continuacion:

NORMAS ISO

KAIZEN
REINGENIERIA

SEIS SIGMA

5'S

PREMIOS DE CALIDAD
QFD

4.2.1.- NORMAS ISO

Las NORMAS ISO son publicadas por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion
(1SO) es una federacion de alcance mundial integrada por cuerpos de estandarizacion nacionales de
130 paises, uno por cada pais. La ISO es una organizacion no gubernamental establecida en 1947.
Su mision es promover el desarrollo de la estandarizacion y las actividades con ella relacionada en
el mundo con la mira en facilitar el intercambio de servicios y bienes, y para promover la
cooperacion en la esfera de lo intelectual, cientifico, tecnoldgico y econdémico. Todos los trabajos
realizados por la 1SO resultan en acuerdos internacionales los cuales son publicados como
Estandares. Estos Estandares se presentan en formas de certificaciones los cuales las empresas
tratan de lograr para asegurar asi a sus clientes que cumplen con las normas de calidad. Existen
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diferentes normas entre las que se pueden mencionar, las 1ISO 9000 para sistemas de gestion de la
calidad, 1SO 10006 para la gestion de proyectos 1SO 14000 para sistemas de gestion ambiental
entre otras.

La utilizacion del 1SO 9000 para implementar un sistema béasico de calidad con fines de
mejora interna puede traer beneficios a una de compafia de muchas maneras. Para mejorar la
calidad de las operaciones y por lo tanto incrementar su eficiencia, asi como el incremento del
control sobre las operaciones puede servir para disminuir los costos requeridos para manufacturar o
producir productos o servicios. Una mejora en la calidad debe resultar en una mejora de la
participacion relativa de mercado que eventualmente debe resultar en un mayor retorno sobre la
inversion, y posteriormente, en mayores utilidades.

Con respecto al posicionamiento de mercado a largo plazo, si el nivel de calidad de una
compafiia se percibe como menor al de una compafiia competidora (lo sea 0 no), una organizacion
eventualmente perdera participacion de mercado ante ese competidor. La certificacion del 1ISO 9000
es un método para mostrar a los clientes y a la competencia que una organizacién esta realmente
comprometida con la calidad.

El 1SO 9000 puede utilizarse también como un método de control de proveedores. Previo al
uso de la serie para control de proveedores, una organizacion debe haber implementado un sistema
de calidad I1SO 9000 o al menos estar bien encaminada en su implementacion. Los beneficios de
tener proveedores con sistemas de calidad certificados son que, usualmente, el nivel de inspeccion
recibida, la inspeccién a nivel fuente y los esfuerzos de competencia de los proveedores pueden
reducirse. Estas reducciones en costo resultan en un incremento en los ahorros y deben traducirse
en un incremento de utilidades.

La razon final para utilizar la serie 1ISO 9000 y de aspirar a la certificacion del sistema de
calidad es la peor de todas, esto es, porque alguien, ya sea un cliente o un organismo regulatorio,
informé a la compafiia de que debe implementar un sistema de calidad. La base de un sistema de
calidad con 1SO 9000 es el compromiso de la gerencia con el proceso de calidad; al decir o
amenazar con que se debe implementar dicho sistema puede no resultar en el nivel apropiado de
compromiso de la gerencia. Sin embargo, si la gerencia, una vez que recibié los requerimientos de
un cliente u organismo regulatorio, que elige aspirar a la implementacion del 1SO 9000 y su
subsecuente certificacion, y si realmente se compromete con el proceso, debe ver los beneficios
previamente mencionados de la mejora interna y posicionamiento de mercado.

4.2.2.- KAIZEN

La esencia del KAIZEN es sencilla y directa: Kaizen significa mejoramiento. Mas aun,
significa mejoramiento progresivo, continuo, que involucra a todos en la organizacion -alta
administracion, gerentes y trabajadores-. Kaizen es asunto de todos. La filosofia Kaizen supone que
nuestra forma de vida —sea nuestra vida en el trabajo, vida social o vida familiar- merece ser
mejorada de manera constante. Todas las personas tienen un deseo instintivo de mejorarse. Kaizen
es un enfoque humanista, porque espera que todos participen en él. Esta basado en la creencia de
que todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar de trabajo, en donde pasa una tercera parte
de su vida. Kaizen es una estrategia dirigida al consumidor para el mejoramiento. Comienza
comprendiendo las necesidades y expectativas del cliente para luego satisfacerlas y superarlas. Se
supone que a la larga todas las actividades deben conducir a una mayor satisfacciéon del cliente.
Tipicamente en una compaiiia hay dos tipos de actividades. Por un lado tenemos actividades que
agregan valor, por el cual los clientes estan dispuestos a pagar; y el resto es lo que llamamos muda o
desperdicio, y es todo aquello que el cliente no paga. El Kaizen se basa en detectar y eliminar
todas aquellas actividades que no agregan valor a la compafiia
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4.2.3.- REINGENIERIA

La REINGENIERIA se puede definir como “el replanteamiento fundamental y los procesos
radicales de disefio con los cuales se pueden lograr mejoras espectaculares en las mediciones
contemporaneas criticas del desempefio, tales como el costo, la calidad, el servicio y la rapidez”. Es
un esfuerzo para apartarse de las viejas reglas que gobernaban nuestra forma de organizar y
conducir los negocios. Esto implica reconocer y rechazar algunas de ellas y encontrar formas
nuevas e imaginativas para llevar a cabo el trabajo.

Para lograr esto la reingenieria se basa en ciertos principios que se deben considerar si se
desea un cambio radical y efectivo y los cuales se comentan a continuacion:

Organizarse en torno a resultados no de tareas

Hacer que el proceso sea realizado por los que van a usar el producto del mismo

Incluir la labor del procesamiento de la informacion en el trabajo real que la produce
Considerar los recursos geograficamente dispersos como si estuvieran centralizados

Colocar el sitio de la decision en el lugar donde se realiza el trabajo e incorporar el control a
este proceso

e Capturar la informacion de una sola vez y en la fuente que lo origina

Del mismo modo dentro de sus rasgos mas destacados se encuentran los siguientes puntos:

e El hacer que el cliente sea el punto de partida para el cambio
e El disefiar los procesos de trabajo en funcién de las metas de la organizacion
e El reestructurar para reforzar el desempefio de la linea frontal

Cabe mencionar también que para todo proceso de reingenieria sin importar la magnitud de su
necesidad y la intensidad de la participacion de los empleados existen tres fases basicas las cuales
son:

El REPENSAR En esta parte del proceso se requiere examinar los objetivos actuales de la
organizacion y los supuestos en los que se basan, con el propdsito de determinar en que medida se
les puede incorporar el renovado compromiso de dar la mayor satisfaccion al cliente

El REDISENAR Donde se requiere un andlisis de la forma en que la organizacion elabora los
productos o servicios que vende, es decir, como estan estructurados los trabajos, quien realiza cada
una de las tareas y cuales son los resultados de dicho procedimiento. Una vez realizado esto es
necesario determinar cuales son los elementos que conviene redisefiar para que los trabajos mejoren
y estén mas enfocados al cliente.

EI REINSTRUMENTAR. En esta fase se requiere una cuidadosa evaluacion del uso actual de
las tecnologias avanzadas, sobre todo los sistemas electronicos de procesamiento de datos y de
textos, a fin de determinar las oportunidades de cambio que permitan mejorar la calidad y dar
mayor satisfaccion al cliente.

Las ventajas mas importantes de la reingenieria son la mentalidad revolucionaria, el

mejoramiento decisivo, la estructura de la organizacién, renovacion de la organizacion, cultura
corporativa y el redisefio de los puestos.

73



4.2.4.- SES SIGMA

La metodologia SEIS SIGMA, es una técnica que involucra a toda la compafiia para lograr
gran adelanto en el incremento de las ganancias, la reduccion de las partes por millon (PPM), y la
reduccién de los ciclos de tiempo. sigma provee negocios con las herramientas de mejora, la
capacidad sigma de sus procesos, dirigiéndola a la reduccion de defectos y vasta mejora en las
ganancias. Compafiias con una efectiva infraestructura y que permanecen constantes con el sistema
clasico seis sigma realizan draméaticas mejoras ain cuando su implementacién haya sido reciente.
Por la implementacion acertada de seis sigma en proyectos cuidadosamente seleccionados las
compafias pueden obtener beneficios tales como: Mejora en la satisfaccion del cliente, reduccion
del tiempo en los ciclos, incremento de la productividad, mejora el flujo de los procesos, la
capacidad y la salida, reduccion de los defectos totales, incrementa la confiabilidad del producto y
disminuye el trabajo en procesos. La clave para el éxito de implementar un programa seis sigma
esta en la creacion de una infraestructura sostenible seis sigma.

Seis sigma va mas alla de ser un programa formal o disciplina. Seis sigma es una filosofia
operacional que puede estar compartida por cada uno: consumidores, accionistas, empleados y
proveedores. Es una metodologia que conduce a evitar las pérdidas, mientras mejora la calidad y el
tiempo de desempefio de cualquier operacién y teniendo en mira solo 3.4 partes defectuosas o
errores por millones de procesos o transacciones. Lo grandioso: el nimero de sigmas dentro de la
especificacion, lo menor: el numero de defectos, lo mas pequefio: la variacién, lo mas bajo: el costo.

Seis sigma traduce las necesidades del consumidor a tareas separadas y define la
especificacion optima para cada una, dependiendo de como estas interacttan en el proceso. Basados
en lo que revela el proceso, los pasos que pueden seguirse pueden tener un efecto mas fuerte en la
calidad de los productos, el servicio al cliente, y el desarrollo profesional de los empleados.

Para iniciar exitosamente la metodologia seis sigma es necesario tener en cuenta las cuestiones
técnicas de la implementacion. El hacer que seis sigma sea sostenible a través del tiempo requiere
de la practica incrustada en las iniciativas que estan integradas y adoptadas a lo largo de toda la
organizacion. A continuacion se presentan 11 puntos esenciales del sistema que tipicamente
requieren refinamiento o un cambio principal para hacer a seis sigma parte del la cultura de la
organizacion.

e Objetivos y medida. Las medidas de la organizacion consolidan y soportan el
comportamiento que la iniciativa de seis sigma requiere.

e Recompensas, premios y reconocimientos. Las compensaciones a los empleados y los
premios estan alineados con los objetivos y medidas de seis sigma.

e Comunicaciones. La direccion y sentido de la iniciativa se transmite a través de los mas
efectivos medios y canales.

e Entrenamiento y desarrollo de habilidades. Esto soporta la estrategia de seis sigma,
direccién, prioridades, y expectativas de la misma.

e Estructura de la organizacion. La estructura (donde recursos y autoridad residen) facilita la
estrategia de seis sigma, asi como su direccion, prioridad y expectativa de este sistema.

e Direccion senior. Modelo de lider, demuestra y refuerza (formal e informalmente), las
prescripciones del funcionamiento.
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e Reglas, politicas y protocolos. Las reglas y politicas proveen una guia efectiva, y limitan las
funciones para obtener el funcionamiento deseado.

e Entorno fisico y su disposicion. El entorno fisico impulsa y facilita el funcionamiento.

e Proveer el personal y la seleccion. El criterio de seleccion y planear la sucesion, aseguran
que las posiciones ocupadas con gente capaz hacen exitosa la implementacién de seis sigma.

e Sistemas de informacion y conocimiento administrativo. Esta infraestructura asegura que los
empleados tengan acceso a la informacion y el conocimiento requerido.

e Ceremonias y eventos. Las ceremonias de la organizacion y los eventos refuerzan,
promueven, y modelan el funcionamiento deseado.

4.25.-5°S

El movimiento de las 5°S es basicamente la determinacidn para organizar el sitio de trabajo,
para mantenerlo limpio, ordenado, en condiciones de mantenimiento Optimas y estandar, ademas de
mantener la disciplina que es necesaria para realizar un buen trabajo. EI nombre 5°s proviene de las
primeras cinco letras de los cinco términos japoneses, seiri, seiton, seiso, seiketsu, y shitsuke, que
son sus principios. Pero como estos términos provienen del japonés, se han traducido como para su
facil manejo y recuerdo como organizacion, orden, limpieza, estandarizacion y disciplina.
Desafortunadamente las iniciales de estas palabras no son un término tan elegante como 5°s. Esta
metodologia no es dificil de entender, pero sin embargo, requiere de perseverancia y determinacion,
ademas de un esfuerzo constante. Requiere de la observacion y la habilidad de ver qué es lo
importante y colocar atencion en esos detalles. No muestra resultados dramaticos, pero si se
obtienen y muestran resultados. Estos resultados se pueden observar en torno a las mas
convenientes practicas de trabajo, en aspectos como pérdidas de tiempo minimas, gente orgullosa
de su trabajo, y muestra sobre todo resultados en la alta productividad y mejor calidad, ¢porqué?
Porque su gente se preocupa por hacer su trabajo y hacerlo bien. De cualquier manera es importante
tener en cuenta que es un compromiso de la compafiia en conjunto y el esfuerzo debe ser mutuo y
general. Las 5°s no s6lo deben ser aplicadas con la gente de campo o de trabajo, es también un
compromiso de la gerencia el aplicar estos principios con la gente de la oficina pues éstos también
deben hacer su parte.

La aplicacion de las 5°s pretende eliminar los desperdicios, entendidos éstos en muchos
sentidos. Asi como cada palabra tiene gran cantidad de interpretaciones, las actividades que
pretenden se realicen por medio de las 5°s también tienen una amplia interpretacion y un sentido un
poco ambiguo. Es por eso que es importante el establecer claramente que es lo que son las 5°s, a
donde pretenden llevarnos, y cémo es que las actividades deben ser estructuradas para llevarnos
hasta ahi. ¢Que es lo que exactamente son las 5°s y quée pueden hacer por uno?

SEIRI (ORGANIZACION). En términos tradicionales esto significa poner en orden las cosas,
( para lograr un acomodo adecuado), de acuerdo con roles especificos o principios. En términos de
5’s, significa el distinguir entre lo necesario y lo innecesario, tomar decisiones dificiles, e
implementar la estratificacion de la administracion para librarla de lo innecesario. El énfasis esta
sobre la estratificacion de la administracion y el tratar con las causas que liberan de lo innecesario
ya que podrian convertirse en problemas futuros.

SEITON (ORDEN). En términos tradicionales asi como es usado en 5’s, esto significa tener
las cosas en el lugar adecuado o a disposicion adecuada si éstas van a ser usadas de inmediato. Es
el camino para eliminar busquedas inadecuadas. El énfasis esta sobre la administracion funcional y
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la eliminacion de basquedas. Una vez que todo estd en el lugar adecuado se obtiene un lugar
funcional para obtener calidad y seguridad, pues se tiene un lugar de trabajo ordenado.

SEISO (LIMPIEZA). En términos generales, esto significa limpieza por lo que las cosas estan
limpias. En términos de 5°s, esto significa el liberarse de los desperdicios, mugre, y materiales
ajenos para hacer las cosas limpias. La limpieza es una forma de inspeccion. El énfasis esta sobre la
limpieza como inspeccion, en la pulcritud, y en crear un impecable sitio de trabajo. Aunque la
limpieza obviamente significa eliminar desperdicios, mugre y hacer las cosas limpiamente, esto se
ha vuelto realmente importante, pues de aqui que la alta calidad se pueda obtener, ademas de lograr
una mejor precision, y adecuadas tecnologias de procesos, incluso el mas pequefio detalle puede
tener ramificaciones vitales. Es por eso la importancia de estar inquebrantable en la determinacién
de aplicar la limpieza.

SEIKETSU (ESTANDARIZACION). En términos de 5’s, estandarizacion significa continua
y repetidamente mantener la organizacion, la limpieza y el orden. Tanto en la pulcritud personal
como en la del entorno. El énfasis esta sobre la administracién visual y la estandarizacion 5°s, la
innovacion y una administracion total visual son usadas para alcanzar y mantener condiciones
estandar por lo que se puede actuar siempre rapidamente.

SHITSUKE (DISCIPLINA). En términos generales, esto significa entrenamiento y habilidad
para hacer lo que se quiere ain y cuando esto sea dificil. En términos de 5s, esto significa, instalar
(o tener) la habilidad de hacer las cosas de la manera en la que se supone serdn hechas. El énfasis
esta en la creacion de un sitio de trabajo con buenos habitos y disciplina. Para ensefiar a cada uno
qué necesidades hacerse y que cada uno tenga practica, los malos habitos deben desterrarse y
buenos hébitos deben ser inculcados. La gente toma practica al momento de hacer y seguir las
reglas.

El proposito de las 5°s parece ser obviamente importante, mucha gente tiene el error de
concentrarse en los términos individuales mas sin embargo no es una esperanza de buena suerte.
Realmente 5°s ha sido actualmente recordada como aquella metodologia que ha logrado objetivos
especificos. De tal forma que la implementacion de 5°s debe hacerse con esos objetivos en mente.

4.2.6.- PREMIOS DE CALIDAD

Los PREMIOS DE CALIDAD comienzan con el premio Deming de Japon en 1951, surgen
también los premios Malcom Baldrige de Estados Unidos de América en 1987 y el Nacional de
Calidad de México en 1989, creados con el objeto de estimular el enfoque, implantacion y mejora
continua de préacticas de calidad, involucrando a las organizaciones participantes en procesos
sistematicos de mejoramiento continuo, a través de modelos de excelencia y herramientas para la
implantacién de estrategias de Calidad mediante la comparacién con las mejores précticas y
procesos de autoevaluacion A partir de la creacion de estos reconocimientos, alrededor de 50 paises
han creado sus propios premios, con la misma filosofia de los iniciadores, de ser los maximos
reconocimientos a las organizaciones que se distinguen por contar con las mejores préacticas de
Calidad Total y difundirlas como ejemplos a seguir. Los premios de calidad son prestigiosos por
contar con connotados expertos en el area de Calidad que realizan las evaluaciones, asi como por
contar con modelos de administracion en los que se basa la evaluacion de los avances de las
organizaciones que en ellos participan. Tienen la caracteristica de estar dirigidos hacia los clientes,
procesos y mejoramiento continuo.

De estos premios el MODELO NACIONAL PARA LA CALIDAD TOTAL, tiene como

principal propdsito impulsar la mejora continua de las Organizaciones Mexicanas de cualquier giro
0 tamario, para proyectarlas de manera ordenada a niveles competitivos y de clase mundial.
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Tal proyeccion se logra en la medida en que las organizaciones aplican en su operacion
cotidiana, los valores de la Administracion por Calidad, modificando o transformando su forma de
SER y de HACER las cosas. La principal fuerza motriz de esta transformacion es la creacion de
valor superior para los clientes y consumidores finales, a través de la mejora continua de los
sistemas y procesos, asi como de los productos, bienes y servicios.

El Modelo Nacional para la Calidad Total es una guia para definir a cualquier Organizacion
como un Sistema. El énfasis de esta definicion radica en el entendimiento de su funcionamiento,
para provocar su mejoramiento continuo.

Es también una herramienta para el diagnostico y evaluacion del progreso o grado de
madurez. El grado de madurez permite apreciar las fortalezas y oportunidades de la organizacion,
correlacionando tres dimensiones interdependientes:

ENFOQUE..- Disefio de sistemas y procesos en busqueda de mejores formas de trabajar.

IMPLANTACION.- Aplicacion de disciplinas y condiciones de control de sistemas y
procesos, para crear cultura.

RESULTADOS.- Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear valor hacia todos
los grupos de interés de la organizacion.

Finalmente, es un Sistema de Gestion que permite provocar la evolucion de la organizacion
para lograr niveles de competitividad y clase mundial, y asegurar su permanencia y crecimiento
sostenido.

El elemento clave del desarrollo organizacional, se encuentra en la aplicacion sistematica del
modelo en todas sus aplicaciones:

e Para entender a la organizacion como sistema.

e Para diagnosticar el estado de los sistemas y procesos y encontrar aquéllos que representan
fuerzas restrictivas para el desarrollo.

e Para planear la creacion de valor para los clientes y usuarios, el personal, los accionistas, la
comunidad y el grupo social de influencia, y

e Para dar seguimiento a su desarrollo, evolucion y aprendizaje.
Los propdsitos del Modelo Nacional para la Calidad Total son:

e Promover una cultura basada en la mejora continua y la creacién de valor a los
clientes/usuarios, asi como al personal, accionistas y sociedad.

e Mejorar la capacidad de las organizaciones para competir exitosamente en los mercados
mundiales.

e Promover el aprendizaje y la autoevaluacion.

e Provocar un efecto multiplicador a partir del intercambio de las mejores précticas en materia
de administracion por calidad.
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El Modelo esta sustentado en los siguientes preceptos:

e La Calidad Total tiene su principal fuerza motriz en la creacién de valor superior para
clientes y usuarios.

e Calidad Total es una forma de ser que promueve la mejora continua de los productos,
procesos, sistemas y personas involucradas.

e Mejora Continua es el medio para lograr altos niveles de competitividad y crear valor a
través de la produccion de bienes y servicios.

e Los lideres son los impulsores del cambio, en ellos descansa la vision y la congruencia entre
el “decir” y el “hacer”, asi como la responsabilidad de la creacion de una cultura de calidad
y el rumbo estratégico de la operacion.

e La calidad se construye mejorando los procesos, no enfocandose sélo al producto o
resultado.

e La autogestion y la autoevaluacion constituyen los pilares del desarrollo personal,
profesional y organizacional.

e Labdsqueda de propdsitos comunes con el personal, usuarios, proveedores y comunidad son
la fuerza fundamental de la cultura de calidad.

e La cultura de calidad implica un compromiso con el bienestar de la comunidad, la
conservacion de sus valores culturales, y el uso racional de los recursos naturales.

4.2.7.- QFD

El Despliegue Funcional de la Calidad (QFD) es un método para desarrollar una calidad de
disefio enfocada a satisfacer al consumidor (cliente interno o externo), de forma que se conviertan
los requerimientos del mismo en objetivos de disefio y elementos esenciales de aseguramiento de la
calidad a través de la fase de produccién (de bienes o servicios), por lo que podemos afirmar que el
despliegue de funciones de calidad es un modo de asegurar la calidad mientras el producto o
servicio esta en fase de disefio.

La aplicacion de el QFD trae varios beneficios a las organizaciones que intentan incrementar
su competitividad mejorando continuamente la calidad y la productividad. Entre dichos beneficios
caben mencionar los siguientes:

ORIENTADO AL CLIENTE. Una organizacion con calidad-total es una organizacion que
esta orientada al cliente. QFD requiere la recoleccion del input y retroalimentacion del cliente. Esta
informacion se traduce en un conjunto de requerimientos especificos del cliente. EI desempefio de
la organizacion contra los requerimientos, asi como la de los competidores se estudia
cuidadosamente. Esto le permite a la organizacion ver como se compara ésta y su competencia al
satisfacer las necesidades de los clientes.

EFICIENTE EN TIEMPO. QFD puede reducir el tiempo de desarrollo porque se centra en

requerimientos del cliente especificos y claramente identificados. Debido a esto, no se desperdicia
tiempo en desarrollar caracteristicas que tienen poco o nulo valor para el cliente.
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ORIENTADO AL TRABAJO EN EQUIPO. QFD es un enfoque orientado al trabajo en
equipo. Todas las decisiones estan basadas en el consenso e incluyen discusién a fondo y tormenta
de ideas. Puesto que todas las acciones que deben tomarse se identifican como parte del proceso, los
individuos ven donde encajan en la escena completa, promoviendo de esta manera el trabajo en
equipo.

ORIENTADO A LA DOCUMENTACION. QFD fuerza el aspecto de la documentacion. Uno
de los productos del proceso QFD es un documento amplio y completo que reune todos los datos
pertinentes acerca de todos los procesos y como éstos resultan en suma contra los requerimientos
del cliente. Este documento cambia constantemente al conocer nueva informacion y descartar la
obsoleta. Tener informacién actualizada sobre los requerimientos del cliente y sobre los procesos
internos es particularmente util cuando ocurre un trastorno.

Dado que el QFD esta enfocado a las necesidades del cliente es de vital importancia seguir
una serie de pasos que buscan captar la informacion relevante y posteriormente traducirla a los
cambios pertinentes. Para lograr esto se recomienda seguir los siguientes pasos:

OBTENER LA VOZ DEL CLIENTE. Esto implica "ir al lugar de los hechos, ir a donde esta
la accion”; no se puede escuchar la Voz del Cliente a distancia. Es necesario visitar, preguntar,
volver a preguntar y volver a preguntar hasta entender claramente la verbalizacion de qué es lo que
el cliente necesita. Nota: Una verbalizacion es una cita literal de lo que el cliente dijo. Es una buena
practica escribirla entre comillas y tal como el cliente lo dijo, para tenerla como referencia para
pasos posteriores del estudio.

CLASIFICAR LAS VERBALIZACIONES. El objetivo de este paso es clasificar las
verbalizaciones por temas afines. Hay "voces del cliente” similares. Otras son complementarias.
Otras incluso son opuestas. Al clasificar las verbalizaciones, estamos también buscando patrones
que nos permitan entender mejor las necesidades del cliente. Algo importante es que éste no es un
estudio cuantitativo, sino cualitativo. No nos interesa en esta etapa las estadisticas sobre "el nimero
de verbalizaciones de cada tipo”, sino mas bien clasificar las verbalizaciones para poder obtener de
ellas las necesidades reales del cliente.

ESTRUCTURAR LAS NECESIDADES DEL CLIENTE. Una vez que clasificamos las
verbalizaciones, tenemos que "extraer" de ellas las necesidades de los clientes. Este es un paso
critico, ya que algunas son explicitas y muy claras; otras son implicitas y algunas hasta nos podran
parecer absurdas. Sin embargo, es vital recordar que estamos buscando las necesidades reales del
cliente, no "nuestra version de las necesidades del cliente"

ANALIZAR LA ESTRUCTURA DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE. Hay
necesidades que tienen relaciones de dependencia Al aplicar el QFD, nos interesan las necesidades
de maés alta jerarquia, ya que son éstas las que mas impacto (positivo o negativo), tienen sobre
nuestros clientes.

PONER PRIORIDADES A LAS NECESIDADES DEL CLIENTE. Esto implica establecer
cuales necesidades son mas importantes para nuestros clientes. ;Bueno, Bonito o Barato? La mejor
forma de hacer esto, es una vez identificadas las necesidades y estratificadas, preguntar
directamente a los clientes.

DESPLEGAR LAS NECESIDADES DE PRIORIDAD. Una vez que tenemos identificadas

las necesidades prioritizadas de nuestros clientes, entonces debemos identificar qué parametros,
procesos 0 elementos de nuestro sistema contribuyen mas a cumplir (0 a no cumplir) estas
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necesidades. Si realmente queremos mejorar, debemos siempre enfocarnos en todo aquellos que
afecte mas a las necesidades prioritarias.

ANALIZAR SOLO LAS RELACIONES PRIORITARIAS A DETALLE. Al evaluar nuestro
producto o servicio, los puntos mas importantes son aquellos que impactan a las necesidades
prioritarias. Si le vamos a pedir al cliente que nos evalue, hay que enfocarse en aquellos elementos
que impactan a las necesidades prioritarias. Aqui es donde debemos enfocar nuestros recursos, ya
que el nivel de calidad de nuestros productos y servicios estard determinado por la medida en que
logremos alinear el valor de los recursos con la prioridad de las necesidades de nuestros clientes.

Adicionalmente se tienen herramientas basicas que se comentaron con anterioridad; éstas
pueden ser usadas en diversos puntos al desarrollar el proceso QFD. Ademas de esas herramientas,
el diagrama de afinidad, el digrafo de interrelaciones, el diagrama de arbol y el diagrama de matriz
son otras herramientas -consideradas entre las nuevas siete herramientas japonesas- usadas
frecuentemente con el QFD
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5.- MODELO PROPUESTO

DESCRIPCION DEL MODELO
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
PROCESOS

5.1.- DESCRIPCION DEL MODELO

Como se ha podido observar en capitulos anteriores la calidad ya no es solo una cualidad
deseada en los productos o servicios que ofrecemos diariamente a nuestros clientes sino mas se ha
ido transformando en un compromiso y un factor determinante para lograr el éxito y asegurar la
supervivencia de la empresa.

Si bien es cierto que se han logrado grandes avances y contribuciones a dicho tema; estos
han sido en su mayoria enfocados o pensados mas para el area de la de la manufactura dejando a un
lado industrias como la construccion. Esto se debe principalmente por la naturaleza “controlable” y
“repetitiva” que sugiere la manufactura de algin producto ya que al ser procesos repetitivos y que
pueden ser aislados pueden establecerse ciclos de calidad y mejora continua que se veran reflejados
en la siguiente produccion.

Es por eso que el modelo propuesto busca adaptar y proponer en la mejor manera que sea
posible las herramientas y modelos existentes a una industria tan importante como lo es la
construccion pudiendo establecerse ciclos de calidad que aseguren la calidad en todo momento y no
solo limitarse a las hojas de verificacion para ver si se cumplieron o no las expectativas planteadas.

Para hacer esto se plantea primero analizar como es la estructura organizacional de una
empresa tipica de construccion para entender como esta compuesta, como funciona, como
interactdan sus departamentos, que actividades realiza cada uno de ellos y como las realiza y como
todo esto se desarrolla en el ciclo de vida del proyecto.

Una vez analizado cada uno de estos elementos se plantea el establecer el conjunto de
procesos involucrados durante todo el ciclo de vida del proyecto inmobiliario y definir tanto sus
entradas, salidas y la relacion de cada uno de estos con el resto de los procesos. De esta manera se
pudieran adoptar técnicas y herramientas que aseguren la calidad durante todo el ciclo del proyecto
inmobiliario y poder evaluar incluso su desempefio y su mejora continua.

En la mayoria de las ocasiones sucede en las organizaciones y mas aun en las grandes que no
se tengan bien identificados los procesos que se deberian realizar y esto resulta en grandes
confusiones, tanto en la ejecucion como en la determinacion de los responsables. Esto es muy grave
dado que de esta manera no se puede analizar el rendimiento, sus puntos criticos y menos aun el
poder planificar acciones para que mejore el desempefio

La eficiencia y eficacia de las organizaciones esta determinada por sus procesos y es por esa
razon que la mejora continua de estos se ve reflejada en un mejor funcionamiento y en la reduccion
de males comunes como lo puede ser el poco enfoque al cliente, el bajo rendimiento de los
procesos, las barreras departamentales, los subprocesos indtiles debido a la falta de vision global del
proceso, excesivas inspecciones, reprocesos, etc.

Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades interrelacionadas entre si que,
a partir de una o varias entradas de materiales o informacion, dan lugar a una o varias salidas
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también de materiales o informacion con valor afiadido. En otras palabras, es la manera en la que se
hacen las cosas en la organizacion.

Mediante un enfoque de procesos como el que se estd planteando el modelo se puede
determinar con mayor precision los puntos criticos de este, y con ello establecer las medidas
necesarias para aliviar o reforzar esos puntos, para evitar que fallen.

Uno de los errores que comunmente se presenta en el desarrollo e implantacion de un sistema
de gestion, es el que no se sigue un ciclo que permita a la organizacion, planear sus actividades,
ejecutarlas, verificar su efectividad y tomar decisiones para corregir y mejorar su proceso; en
muchas ocasiones se planean actividades y se ejecutan, mas pocas veces se verifica la efectividad de
dichas actividades, desperdiciandose valiosos recursos.

Es muy recomendable siempre que se tenga que llevar a cabo algin proyecto, sea cual sea
este, se utilice el ciclo de Deming (Planear — Hacer — Verificar — Actuar), ya que por medio de este
se asegura que se cumplan los objetivos planteados, y en caso de que no sea asi, se realicen las
correcciones necesarias con la menor afectacion. De hecho la mayoria de los sistemas de
administracion de proyectos proponen para su desarrollo e implantacion este esquema de trabajo.
Esto permite tener un mayor control de la utilizacion de los recursos y su efectividad.

La norma ISO 9001:2000 explica que este ciclo de planear, hacer, verificar y actuar se aplica
en cualquier proceso de la siguiente manera:

En el apartado de PLANIFICAR se establecen los objetivos y proceso necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente (ya sea externo o interno) y las
politicas de la organizacién

En el apartado de HACER se implementan los procesos

En el apartado de VERIFICAR se realiza el seguimiento y la medicion de los procesos y los
productos con respecto a las politicas, objetivos y los requisitos para el producto e informar sobre
los resultados

Por ultimo el ACTUAR es donde se deben de tomar decisiones para mejorar continuamente
el desempefio de los procesos

Este modelo de Deming considera que cada dia se debe mejorar los procesos poco a poco,
sin efectuar cambios radicales, ya que éstos no tienen éxito en todos los casos. Una mejora continua
también favorece la reduccion de costos, debido a que se trabaja en pro de la prevencion y no de la
deteccion de fallas.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, se considero estructurar el modelo en base a los
procesos que se llevan a cabo en los proyectos inmobiliarios desde sus inicios hasta el cierre y del
mismo asi como los procesos involucrados en los distintos niveles jerarquicos dentro de la empresa
y aplicarles este ciclo a cada uno de ellos. De esta forma se podrd ir verificando y haciendo las
correcciones necesarias desde un principio, lo cual permitira desarrollar e implementar un sistema
eficiente y efectivo que sirva como inicio a un ciclo constante de mejora en todos los procesos de la
empresa.

Se parte del ciclo de vida tipica de los proyectos de construccion planteados por Morris en
donde existen principalmente cuatro fases:
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FACTIBILIDADES: formulacion del proyecto, estudios de factibilidad, y disefios de
estrategia y aprobacion. Una decision de seguir - no seguir es hecha a la terminacion de esta fase.

PLANEACION Y DISENO: disefio de base, costos y cronogramas, términos del contrato y
condiciones, y planeacion detallada. Los contratos principales son adjudicados al final de esta fase

EJECUCION O PRODUCION: manufactura, entrega, obra civil, instalacion, y pruebas. La
factibilidad es terminada sustancialmente al completar esta fase.

ENTREGA Y COMIENZO DE OPERACIONES: ensayos finales y mantenimiento. La
operacion debe estar en pleno funcionamiento al terminar esta fase.

Instalacion Operacién
100% Substancialmente Total

Terminada \

N ———

Comienzo
de Contratos
Principales
Decision \
de
"COMIENZO"

.

Porcentaje Completado

Fase | Fase Il Fase Il Fase IV
= | -
FACTIBILIDAD PLANEACION PRODUCCION ENTREGA =
- Formulacion del Proyecto y DISENO - Manufactura y ARRANQUE

. Estudios de Factibilidad - Diseffo de base -Entrega - Ensayos Finales

- Disefio de Estrategia - Cronograma y Costos - Obra Civil . Mantenimiento
y Aprobacién - Condiciones y - Instalacién

Términos Contractuales - Ensayos
- Planeacion Detallada

FIGURA 13.- CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION

La curva nos indica el porcentaje de avance con respecto al tiempo total que llevara hacer el
proyecto y el tipo de tareas propias de cada fase se establecen en la parte inferior del grafico

Estableciendo ya cada una de sus fases se procedié a identificar cada uno de las etapas o
procesos mas significativas y que por lo general se llevan a cabo en el desarrollo de cualquier
proyecto inmobiliario, Ilamese comercial, residencial, o de la indole que sea. Cabe resaltar
solamente, que de un tipo de inmueble a otro pueden variar un poco algunos procesos, por lo que se
tendrén que tomar en cuenta las modificaciones que pueden tener al cambiar de un bien inmueble a
otro.

Los procesos que se encontraron presentes en las empresas inmobiliarias se pueden dividir
en 7 que son:

1.- Factibilidad y Adquisicion de Terreno
2.- Planeacion y Disefio

3.- Tramites y Permiso

4.- Procuracion y Construccién

5.- Promocion y Venta

6.- Cobranza

7.- Servicio Postventa
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En el modelo propuesto se plantean cada uno de estos procesos asi como la secuencia l6gica
de los mismos y se ubican a lo largo del ciclo de vida del proyecto en funcion de la fase en la que se
llevan a cabo quedando de la siguiente manera:

Fase 1

e Factibilidad y Adquisicion de Terreno
Fase 2

e Planeacion y Disefio
Fase 3

e Tramites y Permiso

e Procuracion y Construccion

e Promociony Ventas
Fase 4

e Cobranza

e Servicio Postventa

Con el proposito de aplicar el ciclo de Deming a cada uno de estos procesos se dividid en
subprocesos los cuales pueden ser agrupados de la siguiente manera:

Procesos de INICIO
Procesos de PLANEACION
Procesos de EJECUCION
Procesos de CONTROL
Procesos de CIERRE

El inicio es a donde llegaran las entrantes del proceso anterior y el cierre es la que da por
terminado el proceso y prepara las entrantes del proceso siguiente. Esto nos deja la planeacion,
ejecucion y control los cuales traducidos al ciclo de Deming se podrian entender de la siguiente
manera:

Planear = planeacion

Hacer = ejecucion

Verificar = control

Actuar = planeacion adicional, y ejecucion

Procesos
Inicializadores

Procesos de
Planeacion

Procesos
Controladores

Procesos de
Ejecucion

Procesos
de Cierre

(Las flechas representan
el flujo de documentos y
de items documentables)

FIGURA 14.- RELACION DE LOS DIFERENTES PROCESOS
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Cabe aclarar que los elementos de entrada tanto las tareas que los transforman en salidas y
estas mismas salidas, solamente se describen las que se consideraron de mayor importancia en
cualquier proyecto inmobiliario, esto con el objetivo de facilitar el trabajo del Administrador de
Proyectos, partiendo del supuesto de que no es necesario controlar todos los elementos que existen
en el desarrollo de cualquier proyecto inmobiliario sino solamente aquellos de mayor importancia y
gue impactan mas en el costo, tiempo, alcance y calidad del proyecto, los bien conocidos como
Milestones.

Podra entonces haber mas elementos a considerar en cada proceso en particular,
dependiendo del tipo de proyecto a desarrollar, pero quedan a consideracion del Administrador de
Proyectos agregarlos en la parte de entradas, tareas o salidas correspondiente.

Ademas, se presentan algunas de las herramientas que se consideran méas adecuadas y
usadas, las cuales se procura sirvan de apoyo para llevar a cabo ciertas tareas del proceso, haciendo
una breve descripcion de lo que consiste cada una de ellas, esto como elemento de ayuda al
Administrador de Proyectos.

Los procesos son realizados por personas y por lo tanto es de vital importancia en cualquier
proyecto el factor humano. Pero aun con la mejor disposicién del staff resulta muy dificil el poder
medir adecuadamente el desempefio de un proceso y mucho menos establecer pautas para la mejora
si no se tiene claro quien es el responsable o los responsables de dichos procesos. Si se tiene bien
claro eso se podra establecer un ciclo de mejora y llevar un seguimiento del mismo.

Es por esta razén que en el modelo se analizo también la estructura organizacional de una
empresa tipica inmobiliaria en la que se identificaron diferentes niveles y departamentos los cuales
tienen tareas muy diversas y en la mayoria de los casos no muy claras en cuanto en quien cae la
responsabilidad.

Se identificaron 3 niveles jerarquicos los cuales se encuentran distribuidos de la siguiente
manera:

Nivel 1: DIRECCION GENERAL
Nivel 2: ADMINISTRACION DE PROYECTOS
Nivel 3: DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Créditos y Cobranzas

Legal

Tramites y Permisos
DEPARTAMENTO TECNICO

Proyectos y Presupuestos

Abastecimientos

Urbanizacion

Construccion
COMERCIALIZACION

Promocion

Ventas

Mercadotecnia
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En el modelo propuesto se reconocen estos niveles y se ligan responsabilidades para cada
uno de los procesos que componen el proyecto para de esta forma saber exactamente que y a quien
le toca cada funcion.

Como se puede ver en el modelo el Nivel 1 es quien dirige y establece los lineamientos a
seguir por la empresa como los objetivos, valores, mision, etc y tiene un enfoque global del
negocio. El Nivel 2 que es llevado por el Departamento de Administracion de Proyectos es quien
administra el proyecto como un todo y cuya funcién reside en cumplir con los pardmetros de
tiempo, costo, calidad y alcance establecidos por la gerencia y es por lo mismo que esta
directamente ligada a todos y cada uno de los niveles inferiores y a los procesos que estos realizan.
Por ultimo en el nivel 3 se encuentran ligados cada uno de los departamentos que lo componen con
el proceso en los que estan involucrados ya sea de forma individual o con el apoyo de algun otro
departamento.

Por ultimo se plantean de acuerdo al nivel jerarquico dentro de la empresa 3 diferentes tipos
de procesos que son:

Nivel 1: Procesos Operativos
Nivel 2: Procesos Administrativos
Nivel 3: Procesos Estratégicos

De acuerdo al nivel de esos procesos se deberan establecer indicadores pertinentes, asi como
criterios y técnicas de evaluacion los cuales arrojaran datos vitales para poder medir el desempefio
de los procesos y poder establecer un verdadero ciclo de mejora continua e incluso de
aseguramiento de calidad
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FIGURA 15.- MODELO PROPUESTO




5.2.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Una buena organizacion es de vital importancia en cualquier tipo de empresa para poder
entender como funciona internamente, que actividades se realizan dentro de la misma y quienes son
los responsables de que se lleven a cabo. Sin esta, cualquier intento por realizar algo resultaria en un
caos.

Como en otro tipo de empresas, en las inmobiliarias es muy raro que se presenten esquemas
organizacionales idénticos de una empresa a otra, ya que cada empresa se organiza de acuerdo a sus
necesidades y posibilidades, por lo que habria que hacer un analisis de la situacion en la que se
encuentre cada empresa para proponer la organizacién mas adecuada de acuerdo a sus condiciones.

Existen muy diversos esquemas de trabajo en las inmobiliarias, cada quién tiene su forma de
llevar los proyectos inmobiliarios, y asi como las fases de un proyecto inmobiliario no varian
mucho de un proyecto a otro y se pueden distinguir ciertas actividades caracteristicas de los
mismos, que se van repitiendo de un proyecto a otro, también pueden identificarse departamentos
que son bases para cualquier inmobiliaria y que cada empresa les puede llamar de diferente forma
pero en esencia son los mismos.

Estos departamentos de los que se habla, son los que se consideran pueden servir de base
para que cualquier inmobiliaria parta para obtener una organizacion mas adecuada (de acuerdo al
tamario, condiciones financieras, tipo de inmueble a construir etc.) de la empresa.

Los departamentos base, se pueden estructurar de la siguiente forma:

DIRECCION GENERAL

ADMINISTRACION DE PROYECTOS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION
DEPARTAMENTO TECNICO
DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

Direccion
General
Administracion
de
Proyectos
e Departamento Depto. De
Comercializaciéon Técnico Administracién

FIGURA 16.- ORGANIGRAMA TIPICO DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

5.2.1.- DIRECCION GENERAL

La DIRECCION GENERAL es la cabeza suprema gque asume tanto hacia el interior como
hacia el exterior la méxima responsabilidad por la empresa y por el capital aportado a ella. Tiene la
direccién activa de los negocios de la compafiia y procurara que todas las 6rdenes y resoluciones se
lleven a cabo.
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Esta también obligado a realizar las metas que en este tipo de empresas es lograr que una
persona esté de acuerdo en que se le construya una casa o edificio, tomando en cuenta un proyecto y
presupuesto previamente determinado. Ademas realiza las funciones de financiamiento en cuanto
que procura los medios monetarios con que va a trabajar la empresa. Llevar a cabo las relaciones
con el gobierno, instituciones de crédito, clientes, otras empresas, etc.

Es su responsabilidad, lograr que se alcancen los objetivos de la empresa mediante la
planeacion, organizacion, ejecucion y control de las partes en que se integra.

En empresas pequefias, el director general no esta totalmente absorbido por la direccion de
su negocio y puede ocuparse ademas, personalmente, por ejemplo, de la direccion de obras o de
estudios (presupuestos). En empresas grandes, esta direccion general puede estar integrada por
varias personas conformadas en un consejo, el cual va a tener las mismas responsabilidades que el
director general en el caso de empresas pequerias.

El director general tiene la mision de determinar la politica de empresa y vigilarla de forma
continua, dirigir a sus colaboradores y representar hacia el exterior a la empresa.

A la politica de la empresa pertenecen, por ejemplo:

Objetivos y moral de la empresa, politica de explotacion

Politica de mercados

Politica financiera con decision sobre el presupuesto anual, inclusive las inversiones
Determinacion de la politica fiscal de la empresa

Politica de personal y salario dentro de la empresa

Fomento y vigilancia de desarrollo técnico, ergo I6gico y organizacional.
Establecimiento de los programas anuales y valoracion de la estadistica de la empresa.
Entre otras.

El responsable de esta direccion, tiene autoridad sobre los departamentos de
comercializacion, administracion y el técnico.

5.2.2.- ADMINISTRACION DE PROYECTOS

La ADMINISTRACION DE PROYECTOS El rol del administrador de proyectos es el de
guiar el proyecto para asegurarse que este se lleve a cabo con calidad y que cumpla con las
restricciones de tiempo, costo y alcance. Dentro de las funciones principales del Administrador de
Proyectos estén las siguientes:

e SUPERVISION TECNICA: El papel técnico del Administrador de Proyectos se menciona
primero debido a que la existencia de la mayoria de las empresas inmobiliarias depende de la
experiencia técnica en un campo en particular. Es importante que el Administrador de Proyectos
sea técnicamente competente y esté directamente relacionado con los aspectos técnicos del
proyecto. Los clientes internos no respetaran a un Administrador de Proyectos que no pueda
contestar preguntas técnicas, sin antes consultar con miembros de su equipo para dar las
respuestas correctas. Varios estudios han demostrado que la competencia técnica es el factor
mas importante para determinar como los miembros del equipo evalian a los gerentes de
proyecto. Este factor puede afectar considerablemente la habilidad del gerente para motivar al
personal.
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e PLANEACION: El prop6sito de la planeacion es dividir los requerimientos globales del
proyecto en elementos que puedan atenderse con eficacia, una planeacion eficaz evita las crisis
innecesarias y se anticipa a las inevitables y las hace mas faciles de controlar.

e ORGANIZACION: El Administrador de Proyectos debe estar involucrado en la seleccion de su
equipo y habra de tomar en cuenta la responsabilidad de informar del desempefio de cada uno de
los miembros de su equipo en un proyecto determinado. Esta informacion no es solo para los
directores y jefes de departamento, sino también para los miembros del equipo.

e DIRECCION: Una vez que el proyecto estd planeado y organizado, el Administrador de
Proyectos debe centrar sus esfuerzos en dirigir las actividades de cada una de las personas que
intervienen en él. Este esfuerzo debe incluir la coordinacion de los miembros del equipo,
directores, consultores independientes, clientes y dependencias oficiales, etc.
Fundamentalmente, esta funcion consiste en asegurarse de que el trabajo del proyecto se lleva a
cabo eficazmente y que no se olvida nada.

e CONTROL: Las funciones de control del gerente de proyecto pueden ser divididas en cuatro
categorias:

Calidad técnica
Presupuestos
Programacion
Satisfaccion del cliente.

el N S

Esta funcion puede realizarse facilmente a través de diversos métodos de control, como
revisiones de disefio, informes periddicos del progreso y revisiones informales de hechos
importantes.

La habilidad del Administrador de Proyectos para delegar trabajo en otros miembros del
equipo requiere de medidas de control adecuadas.

Actla como el punto focal para todas las fases del proyecto y coordina todos los esfuerzos
de todas las organizaciones que toman parte en el proceso de desarrollo del proyecto. Coordina
asuntos relevantes al proyecto y expedita las operaciones del proyecto tratando directamente con las
organizaciones o personas involucradas. En situaciones en donde los sucesos ocurran rapidamente y
las decisiones tienen que ser consistentes e informadas, es necesario el liderazgo especifico de una
persona. Para que esta persona sea efectiva, debe tener absoluto control del trabajo y ser el que tiene
la voz para hablar por el proyecto.

En empresas grandes, cuando se tienen diversos proyectos que pudieran considerarse como
grandes, se puede tener para un mayor control un Administrador de Proyectos de tiempo completo
en cada proyecto. EI AP debera tener un equipo que lo asista, o bien, debe estar soportado por un
grupo de la oficina central.

En el caso de las empresas chicas en donde estan involucrados contratos pequefios, un solo
Administrador de Proyectos puede encargarse de varios trabajos simultaneamente.

Un aspecto importante de la posicion del AP es que sus deberes son normalmente separados
de aquellos de la supervision de campo. La direccion dia a dia de las operaciones de campo es
manejada por un supervisor de campo o un superintendente de campo. Sus deberes es trabajar con
los capataces, coordinar a los subcontratistas, dirigir las tareas de construccion y mantener el trabajo
progresando moderadamente y dentro del programa.
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El hecho es que la autoridad del proyecto es un esfuerzo de asociacion entre el AP vy el
Superintendente de campo, quienes trabajan muy cercanamente. No obstante, es necesaria una
autoridad centralizada para un manejo apropiado del proyecto, y el Administrador de Proyectos es
la figura central.

5.2.3.- DEPARTAMENTO TECNICO

El DEPARTMANETO TECNICO tiene la responsabilidad de todas las funciones de
planificacion, ejecucion y control técnico. Es el supervisor de los directores de obras, jefes de obra
y encargados y de él dependen los estudios de obra.

Este departamento es el encargado de llevar a cabo los trabajos de construccion y en caso de
ser una empresa pequefia en donde no se cuenta con los recursos necesarios para construir el
inmueble serd su responsabilidad el subcontratar los trabajos requeridos, es su responsabilidad
entonces la seleccion del contratista mejor calificado y de posteriormente estar supervisando los
trabajos de este ultimo.

De igual manera, el director de este departamento, tendra que hacer un analisis de los
recursos existentes (mano de obra, financieros, etc.) de la empresa, para poder determinar si de la
misma forma que la construccién puede subcontratarse, también lo concerniente al disefio como a la
urbanizacion puede subcontratarse y hacer un balance entre las bondades y perjuicios que esto
puede tener a la empresa, ya que en ocasiones es mas rentable para la empresa que alguien externo
desarrolle estos trabajos que si se hicieran internamente, pero en ocasiones sucede lo contrario. El
director de este departamento sera entonces el responsable junto con el Administrador de Proyectos
de hacer este andlisis y decidir lo que se hara.

AUn si se decidiera contratar los servicios de alguna firma especializada en estos trabajos, es
necesario que se cuente con personal dentro de la empresa que pueda evaluar los trabajos
desarrollados por la firma para posteriormente aceptarlos y asegurarse que el disefio elaborado por
esa firma externa se haga correctamente.

Este departamento de construccion, generalmente estd constituido principalmente por las
siguientes areas:

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS
URBANIZACION
CONSTRUCCION
ABASTECIMIENTOS
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Departamento

Técnico
i A A Proyectosy o
Construcciéon Abastecimiento
Ubanizacion Presupuestos
Auxiliar : y ’
Superintendente Residentes Auxiliares Almacén
Residentes Almacenistas
Trabajadores

FIGURA 17.- ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO TECNICO

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS Este departamento debe interpretar las necesidades de
cada cliente para hacer lo que se llama un proyecto y presupuesto del bien inmueble que se va a
construir.

Es responsable el encargado de este departamento de que tanto los proyectos como los
presupuestos sean practicos, econdmicos y completos.

URBANIZACION este departamento es el responsable de a partir de que se tiene un
terreno bruto, realizar todo el proceso de urbanizacion del mismo, por lo general es responsable de
desarrollar un plan general de urbanizacion en donde se identifique el suelo que ya es urbanizable,
el posible de urbanizar y el que no es posible, asi como también analizar la infraestructura existente
y la que sera necesaria proporcionar y de esta forma desarrollar un disefio urbano que cumpla con
todas las expectativas de los clientes que van hacer uso de los espacios asi como con los
reglamentos de desarrollo urbano municipales.

En resumen, este departamento es el responsable de todo lo referente a la urbanizacién de un
proyecto inmobiliario, de la planeacion y disefio de la misma. En empresas grandes en donde se
hagan por ejemplo proyectos de conjuntos habitacionales o departamentales se recomienda que se
tenga este departamento pues la cuestion urbanistica cobra mayor importancia y requiere de un
departamento que esté solamente encargado de la cuestion de urbanismo, en cambio en una empresa
pequeria, este departamento podria juntarse con el de Planeacion y Proyectos y el responsable de
este otro departamento encargarse de los aspectos urbanisticos también.

CONSTRUCCION. Este departamento esta encargado de las siguientes funciones:
1. Construir el o los inmuebles que se le encomienden de acuerdo a planos, especificaciones y
demas documentos complementarios que se le deben entregar para que pueda realizar sus

trabajos.

2. Estudiar el proyecto de obra para que esté en capacidad de solucionar los problemas que se
le presenten al construir la obra.
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3. Determinar el momento en que se debe empezar a construir la obra después de haber
obtenido las autorizaciones correspondientes de la Gerencia y el Gobierno.

4. Estar en constante contacto con los (supervisores) ingenieros residentes a los que debera
vigilar para que las obras se realicen de acuerdo al contrato firmado con el cliente, proyecto,
presupuesto, especificaciones, etc.

5. Estar pendiente de que las obras avancen conforme al programa de obra realizado.

6. De la recepcion de la obra cuando esté terminada.

7. Estudiar y aprobar los programas de obra, de materiales y maquinaria que le son necesarios
para la buena marcha de la construccion

El encargado de este departamento tendra autoridad sobre varios ingenieros residentes que le
ayudan a desarrollar su trabajo en el &rea misma de trabajo.

Es también su responsabilidad el entregar la construccién en un lapso determinado de
tiempo, habiendo sido edificada de acuerdo a contrato firmado con el cliente.

ABASTECIMIENTOS interviene directamente en la contratacion de los suministros de
materiales de gran consumo, como son el cemento, el acero de refuerzo, madera, productos
asfalticos, prefabricados, ceramicas, etc.

Tiene bajo su control el almacén general, a quien ordena el suministro de los materiales
solicitados por las obras y talleres. En estrecho contacto con la Direccion General de la empresa,
esta seccidn tiene bajo su responsabilidad la tarea de atender a la reposicion, renovacién y
actualizacion de maquinas y equipos.

Algunas de las funciones principales que debe llevar a cabo el jefe del departamento de
abastecimiento, son las siguientes:

1. Recibir y dar tramite a todas las requisiciones de compras recibidas por los otros

departamentos

Estar en contacto con los proveedores

Llevar un registro de proveedores

4. Buscar nuevas fuentes de aprovisionamiento que puedan reducir los precios en las
mercancias compradas

5. Calcular las cantidades que permitan conseguir los mejores precios.

Expedir las érdenes de compras o pedidos.

7. Verificar las 6rdenes de compra con lo recibido

wmn

o

De esta manera, el encargado de este departamento, es responsable de que los materiales y
equipo se compren a los mejores precios sin que esto redunde en compras materiales de inferior
calidad que los especificados.

5.2.4.- DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION
El DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION tiene como funcion bésica dar a conocer

a la empresa en su conjunto, el desarrollo de ella desde el punto de vista de efectividad en general.
Este departamento se compone de las siguientes areas
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e CONTABILIDAD Y FINANZAS
e LEGAL
e RECURSOS HUMANOS
e CREDITOY COBRANZAS
e TRAMITES Y PERMISOS
Depto. De

Administracion
Recursos Contabilidad créditosy legal Tamitesy
Humanos y Fnanzas Cobranza Permisos

Seguro
Social

Sueldosy
Salarios

Contratacion

FIGURA 18.- ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

CONTABILIDAD Y FINANZAS. La contabilidad abarca y elabora todas las cifras para
las diversas ramas de la contaduria empresarial. La contabilidad de la empresa inmobiliaria se
compone de muchas partes y tiene diversas misiones.

En la contabilidad financiera se llevan los libros y deméas documentos dispuestos por la Ley
y concernientes a la circulacion de valores con clientes y proveedores, se reflejan las variaciones del
activo y del capital, se determinan las cargas y rendimientos de toda la empresa dentro de un
periodo.

La contabilidad financiera proporciona ademas, toda la informacidn necesaria sobre el activo
y el pasivo de la empresa. El director de este departamento, también tiene la mision de dirigir y
vigilar de forma responsable las finanzas y también los asuntos de personal de la empresa de
acuerdo con la politica establecida, dirigir la administracion comercial y resolver los problemas
juridicos, tributarios y de seguros, asi como preparar la estadistica del negocio.

LEGAL. Dentro de Las obligaciones del director de este departamento, se incluye la
redaccion responsable de todas las declaraciones de impuestos y el control de su distribucion, la
preparacion y asistencia en la inspeccién de la contabilidad por un inspector de hacienda. Tiene que
mantener el necesario contacto con los funcionarios de hacienda y los establecimientos de crédito,
asi como con el asesor fiscal.

Es responsabilidad entonces del Director de este departamento la preparacion y resolucion
de todos los asuntos legales que no se trate de cuestiones rutinarias que se puedan resolver
siguiendo unas instrucciones dadas.

Otra de las responsabilidades de este departamento, es el de solucionar problemas laborales
que se susciten dentro de la empresa de acuerdo a las leyes correspondientes.
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RECURSOS HUMANOS. EIl objetivo primario del jefe del departamento de Recursos
Humanos es el asesoramiento a los ejecutivos de la empresa para obtener resultados mas efectivos
en las personas, no deben de descuidarse las posibilidades de fomentar las buenas relaciones con los
sindicatos laborales, sino que es obligacion suya la negociacion sobre los contratos colectivos y las
relaciones con los representantes sindicales, asesorando a los ejecutivos lineales de estos aspectos
quienes son directamente responsables. Ademas debe fomentar las relaciones con el Instituto
Mexicano del Seguro Social.

Debe asesorar junto con el Administrador de Proyectos, al Director General y a otros altos
ejecutivos sobre la elaboracion de politicas de personal adecuadas y sobre la aplicacion de las
mismas.

Es también responsable del proceso de ingreso de personal a la empresa: analisis de puestos,
reclutamiento, seleccién de colocacion, introduccion y capacitacion de supervisores y trabajadores y
desarrollo de ejecutivos.

Es responsable de revisar y valorizar, incluyendo el mantenimiento de registros e
investigacion de personal.

En resumen, es el responsable de que el elemento humano de la empresa esté por separado y
sea serio y capaz de realizar las mas complejas funciones de administracion y produccion necesarias
para el buen funcionamiento de la empresa.

CREDITOS Y COBRANZAS. Este departamento desarrolla toda la circulacion fiduciaria
de la empresa. Se incluye la recaudacion en metélico o por efectos a cobrar, el pago en efectivo, la
preparacion de efectos a pagar de acuerdo con las indicaciones y comprobantes, asi como el llevar
los libros prescritos legalmente.

Entre este departamento y el de Contabilidad estan Estrechamente ligados, ya que la
anotacion de ingresos y salidas constituye una parte de la contabilidad. Sin embargo es aconsejable
una separacion personal y fisica entre Cobranzas y Contabilidad.

También, es responsable segln el tipo de proyecto de que se trate, que por lo general se da
mas en proyectos de tipo residencial o comercial, de reunir toda la informacion necesaria para
tramitar el crédito con la institucién privada o de gobierno correspondiente (INFONAVIT, FOVI,
SOFOLES, Banco, etc.) y junto con el departamento de Contabilidad para las cuestiones de pago,
llevar a cabo el tramite del crédito.

TRAMITES Y PERMISOS. En este departamento es donde se debe recopilar toda la
informacion, tanto informacién técnica como legal y de comercializacion para llevar a cabo los
tramites y permisos correspondientes (permiso de suelo, de construccion, urbanizacion, de
publicidad, etc.).

De esta forma, este departamento se relaciona tanto con el area técnica de la empresa, como
con el area de comercializacion y también contable y legal.

5.2.5.- DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

El DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION. Se puede llevar a cabo mediante
dos sistemas principales: confiar la venta del inmueble a compafiias especializadas en la
comercializacion de inmuebles, causando un gasto denominado comision; y la otra forma es
mediante la creacion de una fuerza de ventas propia.
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Se puede citar un tercer sistema pero un poco menos comun que los dos anteriores, que es
aquel en que directamente el promotor vende en paquete todo o parte del conjunto a grupos
sociales, como sindicatos.

El Director de Comercializacion, es el responsable de identificar las areas de mercado, fijar
un rumbo para seguir estas areas, presupuestar actividades de mercadotecnia, asi como preparar y
mantener el plan de mercadotecnia de la compafiia.

Es también responsable de preparar folletos, estados de cuentas, declaraciones, publicidad,
informacion biografica y otros asuntos de relaciones publicas y mercadotecnia. En algunas
empresas este director es el responsable de proposiciones logisticas y presentaciones para proyectos
especificos. Se compone de los siguiente departamentos:

e PROMOCION
e VENTAS

Comercializacion

Promocién \entas

Auxiliares \Vendedores

FIGURA 19.- ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE COMERCIALIZACION

PROMOCION. Este departamento es uno de los mas importantes para la comercializacién
del inmueble, es el encargado de analizar el mercado existente para detectar los posibles clientes y
preparar un plan de promocion, definir las estrategias mas adecuadas para el ofrecimiento del
inmueble a los posibles clientes.

La venta final del bien inmueble va a depender en gran medida del trabajo hecho por este
departamento, de la campafia de promocion que se haya seguido, por lo que el responsable de esta
departamento tendra que ser una persona que conozca del mercado inmobiliario, ademas que tenga
los conocimientos de mercadotecnia para poder llevar una promocion adecuada.

VENTAS. El Gerente de Ventas es el individuo que tiene la responsabilidad de establecer y
realizar la venta una vez que el prospecto se identifico. Esto generalmente incluye contactos con el
cliente y el establecimiento de estrategias de ventas.

También cae dentro de sus responsabilidades desarrollar junto con el Director de
Comercializacién, un plan estratégico de ventas el cual responda con la oferta y demanda del
mercado y que vaya de acuerdo a las politicas y expectativas de la empresa.

Ademas, tendré que seleccionar y coordinar adecuadamente a los agentes de ventas, y junto
con el Departamento de Recursos Humanos, proporcionarles capacitacion, adiestramiento y
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desarrollos técnicos, etc. De esta forma, el organigrama completo propuesto queda como lo muestra

la siguiente figura.

5.3.- PROCESOS INVOLUCRADOS

Como se comento anteriormente el modelo reconoce una serie de procesos que se presentan

al momento de desarrollar un proyecto de construccion y los cuales se describen a continuacion:

5.3.1.- PROCESO 1: FACTIBILIDADES Y ADQUISICION DEL TERRENO

PROCESO 1: FACTIBILIDAD Y ADQUISISION DE
TERRENO

1 | OBTENCION DE ESCRITURA PUBLICA

1 | ANALISIS DEL MERCADO, TENDENCIAS DE OFERTA Y DEMANDA COMERCIALIZACION

2 | OPCIONES DE COMPRA DE TERRENO COMERCIALIZACION / CONTABILIDAD

3 | FACTIBILIDAD DE SERVICIOS Y LICENCIAS DE CONSTRUCCION DEPTO. TECNICO

4 | DOCUMENTOS LEGALES QUE ACREDITEN LA PROPIEDAD ADMINISTRACION

5 | ESTUDIO MECANICA DE SUELOS E IMPACTO AMBIENTAL DEPTO. TECNICO

6 | ANALISIS FINANCIERO Y EVALUACION DE PROYECTOS ADMINISTRACION DE PROYECTOS

1 | IDENTIFICACION DE ZONA DONDE SE COMPRARA EL TERRENO DIRECTOR GENERAL / COMERCIALIZACION
2 | PORTAFOLIO DE PROPUESTAS DE POSIBLES TERRENOS DIRECTOR GENERAL / COMERCIALIZACION
3 | FACTIBILIDADES DE LOS TERRENOS PREAPROBADOS DEPTO. TECNICO / COMERCIALIZACION

4 | TOMA DE DECISION Y NEGOCIACION DE COMPRA DIRECTOR GENERAL / ADMIN. DE PROYECTOS
5 | REVISION DE ASPECTOS LEGALES Y FORMALIZACION LEGAL

LEGAL / CONTABILIDAD

PLANO DE LEVANTAMIENTO TOPOGRAFICO

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

TABLA 2.- PROCESO 1: FACTIBILIDAD Y ADQUISICION DE TERRENO

5.3.1.1.- ENTRADAS

ANALISIS DEL MERCADO, TENDENCIAS DE OFERTA Y DEMANDA (Procedencia:
Comercializacion). Se refiere al analisis de elementos claves del entorno para poder determinar las
estrategias mas adecuadas e introducir exitosamente la idea comercial en un mercado especifico. En
cualquier andlisis de mercado, los siguientes elementos merecen un espacio para ser atendidos y

entendidos estratégicamente:

Patrones de compra
Factores ambientales
Factores econdmicos
Competencia

Factores de analisis interno en relacién con la competencia
Analisis del gremio o sector (especifico del tipo de inmueble a desarrollar)

OPCIONES DE COMPRA DEL TERRENO (Procedencia: Comercializacién, Contabilidad
y Finanzas). Habra que analizar las alternativas existentes para la adquisicion de algun terreno en
especifico, asi como si este sobrepasa el precio tope fijado anteriormente.

FACTIBILIDAD DE SERVICIOS Y LICENCIAS DE CONSTRUCCION (Procedencia:
Departamento Tecnico). Es un estudio en el cual se determina si existen servicios de infraestructura
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en el terreno analizado, o si en caso contrario si es posible contar con el(los) servicio(s) faltante(s)
en un futuro, asi como si dicho terreno se encuentra dentro de los planes de desarrollo urbano del
municipio que corresponda.

DOCUMENTOS LEGALES QUE ACREDITEN LA PROPIEDAD (Procedencia:
Administracion).

ESTUDIO DE MECANICA DE SUELOS E IMPACTO AMBIENTAL (Procedencia:
Depto. Técnico). Consiste en obtener de un laboratorio especializado, un estudio primero de
mecanica de suelos, para asi saber de esta forma el tipo de suelo del terreno y poder tomar
decisiones sobre si es conveniente comprar ese terreno 0 no, puede que no sea rentable desarrollar
un inmueble en ese terreno solo por el tipo de suelo, que sea muy pantanoso o simplemente
problemético que encarezca el presupuesto del proyecto.

También es necesario contar con un estudio de impacto ambiental, ya que se necesita saber
todas las implicaciones ambientales que se van a tener con el desarrollo del inmueble en
determinado terreno y es un elemento mas a considerar la toma de decisiones al adquirir un terreno.

ANALISIS FINANCIERO Y DE EVALUACION DE PROYECTOS (Procedencia:
Administracion de Proyectos). Consiste en un estudio que ayude a evaluar que tan rentable puede
ser para la organizacion el desarrollo de determinado proyecto inmobiliario, poder saber los
beneficios que tendra la organizacion al invertir capital en el proyecto en estudio y también en
analizar si se cuentan con los recursos necesarios para poder desarrollar adecuadamente el proyecto.

5.3.1.2.- TAREAS

Se identifica la zona en donde se piensa comprar el terreno (Responsable: Director General,
Comercializacion). Esta tarea por lo general la desempefia el director general, ya que casi siempre
ya se tienen identificados por esta persona los posibles terrenos a utilizar, o bien inclusive puede
gue ya cuente con algunos terrenos que sean de su propiedad.

Se elabora un portafolio de propuestas, de posibles terrenos por comprar (Responsable:
Director General, Comercializacion). Esto se puede hacer mediante ayuda de corredores
inmobiliarios.

Se discierne sobre las mejores opciones y se elaboran —especificamente para los terrenos que
estdn como posibles opciones- los siguientes estudios de factibilidades (Responsable: Depto.
Técnico, Comercializacion):

De Mercado

De Suelos

De Servicios de Infraestructura
Financiero

Se toma la decision por uno y se entabla la negociacion de compra con el propietario del
terreno. (Responsable: Director General y Administracion de Proyectos)

Se revisan aspectos legales y se formaliza la operacion (Responsable: Legal).
5.3.1.3.- SALIDAS
Se obtiene la escritura publica. (Destino: Legal, Contabilidad)
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Plano de levantamiento topografico. Se muestra los limites del terreno, asi como las curvas
de nivel y todo lo relacionado a trabajos topogréficos. (Destino: Proyectos y Presupuestos)

5.3.1.4.- INDICADORES

COSTO ANUAL UNIFORME EQUIVALENTE (CAUE): El método del CAUE consiste en
convertir todos los ingresos y egresos, en una serie uniforme de pagos. Obviamente, si el CAUE es
positivo, es porque los ingresos son mayores que los egresos y por lo tanto, el proyecto puede
realizarse; pero, si el CAUE es negativo, es porque los ingresos son menores que los egresos y en
consecuencia el proyecto debe ser rechazado.

VALOR PRESENTE NETO (VPN): EI método del Valor Presente Neto es muy utilizado
por dos razones, la primera porque es de muy facil aplicacién y la segunda porque todos los
ingresos y egresos futuros se transforman a pesos de hoy y asi puede verse, facilmente, si los
ingresos son mayores que los egresos. Cuando el VPN es menor que cero implica que hay una
pérdida a una cierta tasa de interés o por el contrario si el VPN es mayor que cero se presenta una
ganancia. Cuando el VPN es igual a cero se dice que el proyecto es indiferente. La condicion
indispensable para comparar alternativas es que siempre se tome en la comparacién igual nimero de
afios, pero si el tiempo de cada uno es diferente, se debe tomar como base el minimo comun
multiplo de los afios de cada alternativa.

Por lo general el VPN disminuye a medida que aumenta la tasa de interés, en consecuencia
para el mismo proyecto puede presentarse que a una cierta tasa de interés, el VPN puede variar
significativamente, hasta el punto de llegar a rechazarlo o aceptarlo segun sea el caso.

Al evaluar proyectos con la metodologia del VPN se recomienda que se calcule con una tasa
de interés superior a la Tasa de Interés de Oportunidad (T10), con el fin de tener un margen de
seguridad para cubrir ciertos riesgos, tales como liquidez, efectos inflacionarios o desviaciones que
no se tengan previstas.

VALOR PRESENTE NETO INCREMENTAL (VPNI): El Valor Presente Neto Incremental
es muy utilizado cuando hay dos o més alternativas de proyectos mutuamente excluyentes y en las
cuales solo se conocen los gastos. En estos casos se justifican los incrementos en la inversion si
estos son menores que el VValor Presente de la diferencia de los gastos posteriores.

Para calcular el VPNI se deben realizar los siguientes pasos:

Se deben colocar las alternativas en orden ascendente de inversion.

Se sacan las diferencias entre la primera alternativa y la siguiente.

Si el VPNI es menor que cero, entonces la primera alternativa es la mejor, de lo contrario, la
segunda seréa la escogida.

La mejor de las dos se compara con la siguiente hasta terminar con todas las alternativas.

Se deben tomar como base de anélisis el mismo periodo de tiempo.

el N S
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TASA INTERNA DE RETORNO (TIR): Este método consiste en encontrar una tasa de
interés en la cual se cumplen las condiciones buscadas en el momento de iniciar o aceptar un
proyecto de inversion. Tiene como ventaja frente a otras metodologias como la del Valor Presente
Neto (VPN) o el Valor Presente Neto Incremental (VPNI) por que en este se elimina el calculo de
la Tasa de Interés de Oportunidad (TIO), esto le da una caracteristica favorable en su utilizacion
por parte de los administradores financieros.
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La Tasa Interna de Retorno es aquélla tasa que esta ganando un interés sobre el saldo no
recuperado de la inversién en cualquier momento de la duracién del proyecto. En la medida de las
condiciones y alcance del proyecto estos deben evaluarse de acuerdo a sus caracteristicas, con
unos sencillos ejemplos se expondran sus fundamentos.

TASA INTERNA DE RETORNO INCREMENTAL (TIRI): EI método de la Tasa Interna
de Retorno Incremental (TIRI) consiste en calcular la TIR a la cual se hace cero la ecuacion de
valor que se plantea por el método del Valor Presente Neto Incremental (VPNI). Asi se debe
entender que la TIRI es la tasa a la cual se invierte el capital adicional que se necesita, en caso de
decidirse por la alternativa méas costosa.

RELACION BENEFICIO COSTO (B/C): La relacion Beneficio/costo esta representada por
la relacion:

Ingresos
Egresos

En donde los Ingresos y los Egresos deben ser calculados utilizando el VPN o el CAUE, de
acuerdo al flujo de caja; pero, en su defecto, una tasa un poco mas baja, que se denomina "TASA
SOCIAL" ; esta tasa es la que utilizan los gobiernos para evaluar proyectos. El analisis de la
relacion B/C, toma valores mayores, menores o iguales a 1, lo que implica que:

e B/C > 1 implica que los ingresos son mayores que los egresos, entonces el proyecto es
aconsejable.

e B/C = 1 implica que los ingresos son iguales que los egresos, entonces el proyecto es
indiferente.

e B/C < 1 implica que los ingresos son menores que los egresos, entonces el proyecto no es
aconsejable.

PERIODO DE RECUPERACION (PR): El Método Periodo de Recuperacion basa sus
fundamentos en la cantidad de tiempo que debe utilizarse, para recuperar la inversion, sin tener en
cuenta los intereses. Es decir, que si un proyecto tiene un costo total y por su implementacién se
espera obtener un ingreso futuro, en cuanto tiempo se recuperara la inversion inicial.

Al realizar o invertir en cualquier proyecto, lo primero que se espera es obtener un
beneficio o unas utilidades, en segundo lugar, se busca que esas utilidades lleguen a manos del
inversionista lo méas rapido que sea posible, este tiempo es por supuesto determinado por los
inversionistas, ya que no es lo mismo para unos, recibirlos en un corto, mediano o largo plazo, es
por ello que dependiendo del tiempo es aceptado o rechazado.

COSTO CAPITALIZADO (CC): El Método del Costo Capitalizado se presenta como una
aplicacion del Valor Presente de una Anualidad Infinita. Este es aplicado en proyectos que se
supone tendran una vida util indefinida, tales como represas, universidades, organizaciones no
gubernamentales, etc. También, es aplicable en proyectos que deben asegurar una produccion
continua, en los cuales los activos deben ser reemplazados periédicamente.

Para realizar un analisis sobre esta metodologia, se debe hallar el VValor Presente de todos

los gastos no recurrentes y sumarlos con el Valor Presente de la Anualidad Infinita, que
conforman dichos gastos.
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5.3.2.- PROCESO 2: PLANEACION Y DISENO.

PROCESO 2: PLANEACION Y DISENO

ESTUDIO TOPOGRAFICO

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

ESPECIFICACIONES DEL PRODUCTO

COMERCIALIZACION

RANGO DE PRECIO ESPERADO DE SALIDA

COMERCIALIZACION

ESPECIFICACIONES PARTICULARES POR CUMPLIR

ORGANISMOS DE CREDITO, BANCOS, HIPOTECARIAS,

ETC.

ESPECIFICACIONES URBANAS Y DE CONSTRUCCION

DISENO URBANO

REGLAMENTOS MUNICIPALES

URBANIZACION

DISENO ARQUITECTONICO DE LA EDIFICACION

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

PROYECTO EJECUTIVO URBANO Y DE EDIFICACION

DEPTO. TECNICO

REALIZAR PLAN DE TRABAJO

DEPTO. TECNICO

DETERMINACION DEL PRESUPUESTO

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

REALIZAR PROGRAMA DE OBRA

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

EXPLOSION DE INSUMOS Y PROGRAMA DE SUMINISTRO

PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

SUBCONTRATACIONES

DEPTO. TECNICO

© [0 ([N |o |0 (W ][N |-

ESTRATEGIAS DE PROMOCION Y VENTAS

COMERCIALIZACION

=
o

PROGRAMA Y PRONOSTICOS DE VENTAS

VENTAS

[N
[N

PRESUPUESTOS Y POLITICAS DE PUBLICIDAD

PROYECTO EJECUTIVO URBANO

COMERCIALIZACION

TRAMITES Y PERMISOS / URBANIZACION

PROYECTO EJECUTIVO ARQUITECTONICO

TRAMITES Y PERMISOS / CONSTRUCCION

w N

PROYECTO EJECUTIVO DE INGENIERIAS

TRAMITES Y PERMISOS / CONSTRUCCION

PROGRAMA DE OBRA, SUMINISTRO DE MATERIALES Y
FLUJO DE EFECTIVO

TRAMITES Y PERMISOS / DEPTO. TECNICO

4
5 | PRESUPUESTO TRAMITES Y PERMISOS / CONSTRUCCION
6 | CONTRATOS CON SUBCONTRATISTAS LEGAL / DEPTO. TECNICO

7 | PLAN ESTRATEGICO DE PROMOCION Y VENTAS COMERCIALIZACION

8 | PROGRAMA Y PRONOSTICO DE VENTAS VENTAS

9 | PRESUPUESTOS Y POLITICAS DE PUBLICIDAD PROMOCION

TABLA 3.- PROCESO 2: PLANEACION Y DISENO
5.3.2.1.- ENTRADAS

ESTUDIO TOPOGRAFICO (Procedencia: Proyectos y Presupuestos). Todo lo referente a
dimensiones del terreno, localizacion, curvas de nivel, etc. el cual es proporcionado por el
departamento de Topografia.

ESPECIFICACIONES DEL PRODUCTO (Procedencia: Comercializacion). Se refiere a
describir el producto o en este caso el bien inmueble a desarrollar de acuerdo al estudio a la oferta y
demanda que se tiene en el mercado, por ejemplo es identificar el tipo de casas a desarrollar, si de
interés social, residencial o pié de casa. También implica definir necesidades del cliente final, como
por ejemplo el nimero de recamaras en el caso de casas habitacion.

RANGO DE PRECIO ESPERADO DE SALIDA (Procedencia: Comercializacion). Se
puede establecer conociendo el tipo de inmueble a desarrollar asi como la capacidad econémica de
los usuarios finales, para asi de esta forma poder determinar un rango de precio de salida del
inmueble.

ESPECIFICACIONES PARTICULARES POR CUMPLIR (Procedencia: Organismos de
Crédito, Hipotecarias, Bancos, etc.).
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ESPECIFICACIONES URBANAS Y DE CONSTRUCCION (Procedencia: Reglamentos
Municipales). Especificaciones y restricciones a considerar dependiendo de los planes de desarrollo
urbano y reglamentos de construccion del municipio donde se piense desarrollar el inmueble.

5.3.2.2.- TAREAS

DISENO URBANO, de acuerdo a especificaciones y normas municipales y prestadoras de
servicios publicos (Responsable: Urbanizacion). Se tienen que generar los siguientes planos y
documentos:

¢ Planos: De conjunto, trazo, rasantes, niveles y siembra de vivienda; redes de agua potable,
drenaje, distribucion de energia eléctrica y alumbrado publico.

e Documentos: Memorias descriptivas de calculo de las redes de agua, drenaje y energia
eléctrica; especificaciones y presupuestos de urbanizacion y el analisis del costo del terreno
urbanizado por metro cuadrado vendible.

DISENO ARQUITECTONICO DE LA EDIFICACION (Responsable: Proyectos y
Presupuestos). En este disefio se presentan:

e Planos: plantas, fachadas y cortes.

e Documentos: Memorias descriptivas de calculo, especificaciones y presupuestos de
edificacion y el analisis del costo por metro cuadrado de ésta.

e Ingenierias conceptuales y de detalle de la edificacion (Responsable: Proyectos y
Presupuestos). Disefio y célculo de instalaciones eléctricas, sanitarias, hidréulicas,
estructural, etc.

ARMAR PROYECTO EJECUTIVO DE OBRA URBANA Y DE EDIFICACION
(Responsable: Depto Técnico)

REALIZAR EL PLAN DE TRABAJO (Responsable: Depto Técnico). Especificar todo
aquello que se tiene que hacer para cumplir con el proyecto en el tiempo especificado, al menor
costo y con la mejor calidad posible. Se tiene que especificar qué tareas o actividades son las que se
van a desarrollar, asi como quién las va a desarrollar o el responsable, cuanto van a durar y qué
costo van a tener. La elaboracién de este plan de trabajo va ayudar a lograr una mejor organizacion
en la empresa para el desarrollo del proyecto

DETERMINACION DEL PRESUPUESTO (Responsable: Proyectos y Presupuestos). Plan
de accion dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en valores y términos financieros que,
debe cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este concepto se aplica
a cada centro de responsabilidad de la organizacion.

Se deben considerar los Costos Directos (materiales, mano de obra, equipo, subcontratos,
auxiliares) y los Costos Indirectos (de operacion y de campo), la Utilidad y los Costos de
Financiamiento.

ELABORACION DEL PROGRAMA DE OBRA (Responsable: Proyectos y Presupuestos).
Consiste en establecer las relaciones entre actividades, la duracion total del proyecto, el riesgo que
existe de terminar el proyecto en determinada duracion, o sea el cudndo y quién va a realizar tal
tarea para cumplir con la duracién de la obra
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EXPLOSION DE INSUMOS Y ELABORACION DE PROGRAMA DE SUMINISTRO
DE MATERIALES (Responsable: Proyectos y Presupuestos).

ANALISIS DE FLUJO DE EFECTIVO (Responsable: Proyectos y Presupuestos). Consiste
en analizar las ventas realizadas, asi como de los gastos que se han generado, se obtiene un
diferencial que permite conocer la utilidad obtenida y ademas se realiza una proyeccion a futuro,
considerando las experiencias de periodos anteriores, logrando en esta forma prever en que
momento es posible realizar nuevos gastos o inversiones, si asi lo requiere la empresa.

SUBCONTRATAR AQUELLOS TRABAJOS QUE NECESITEN DE LOS SERVICIOS
DE UN SUBCONTRATISTA (Responsable: Depto. Técnico). Se tiene que analizar el personal con
el que se cuenta para asi poder determinar qué trabajos se van a subcontratar o si toda la obra se
llevara a cabo con personal de la empresa.

Para la seleccion del subcontratista mejor calificado se tendran que tomar en cuenta, ademas
del costo, factores como:

Sistema de informacion

Programa

Personal

Sistema de control de calidad

Administracion de subcontratos

Utilizacion de recursos

Seguridad

Capacidad financiera y experiencia en proyectos anteriores
Etc.

Los costos es por lo general el principal factor para la eleccion de los subcontratistas, pero se
debe considerar también factores como los anteriores para poder identificar el contratista mas
calificado y elegirlo, sin tomar solamente en cuenta el que ofrece el menor costo.

DESARROLLAR LAS ESTRATEGIAS DE PROMOCION Y VENTAS (Responsable:
Comercializacion). El objetivo aqui es el desarrollar un plan de ventas el cual debe contener como
minimo lo siguiente: La ubicacion de los inmuebles, como manzana, lote, calle, nimero oficial,
edificio, departamento etc.; el precio, la facilidad del crédito hipotecario, el enganche y, en su caso,
el crédito que se documentara en hipoteca en segundo lugar o mediante suscripcion de pagarés;
también, las formas de pago de los créditos, ya sean mensualidades, anualidades, semestralidades o
sus combinaciones; y las ademéas condiciones, como plazos, tasas de interés, forma en que fueron
calculados los intereses; los gastos a cargo de los compradores con motivo de las operaciones;
descuentos; la vigencia del plan; principalmente.

ELABORAR PROGRAMA Y PRONOSTICOS DE VENTAS (Responsable: Ventas). Es un
plan que tiene la finalidad de indicar, con base en el pronostico de ventas, la secuencia de las
mismas. Cuando se trate de un volumen reducido de operaciones, por ejemplo un edificio de 16
departamentos, no es problema el ofrecer simultdneamente desde el principio toda la mercancia al
publico. Solo debe cuidarse el equilibrio para que no se “cuelguen” algunos departamentos, es
decir, que no se vendan los de la planta baja, o los del ultimo piso, o los del fondo, etc.

En conjuntos habitacionales o de otro tipo que estén formados por varios edificios por
ejemplo, es aconsejable que se definan etapas, de tal manera que se programe poner a la venta en
forma progresiva y secuencial cada edificio o seccion del conjunto, fijando estrategias para que se
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inicie la venta del segundo grupo cuando el primero haya quedado vendido, en su totalidad o en un
porcentaje, siendo mas recomendable este Gltimo criterio

Se necesita estudiar y determinar el programa que convenga mas, para que el plan de
construccion se realice en el orden separado, segun el prondstico de ventas.

El prondstico de ventas son los juicios o criterios que se emiten sobre probables
acontecimientos futuros respecto a determinadas cuestiones de la comercializacion de inmuebles. El
pronostico de ventas pretende, lo mas fundadamente posible, ofrecer una idea del volumen de
ventas generalmente distribuido en periodos.

PRESUPUESTOS Y POLITICAS DE PUBLICIDAD (Responsable: Comercializacion).
Todos aquellos planes de los objetivos donde se proyectan los programas de cada una de las ramas
del desarrollo de la comercializacion y cuya caracteristica consiste en la medicién numérica de los
elementos programados en forma independiente, pero coordinados al presupuesto general.

5.3.2.3.- SALIDAS

PROYECTO EJECUTIVO URBANO (Destino: Tramites y Permisos, Urbanizacion). Debe
contener los planos correspondientes al disefio urbano, los cuales van a servir para obtener los
permisos correspondientes con el municipio y también para que el departamento técnico lleve a
cabo los trabajos de urbanizacion.

Los planos e informacidon que se debe generar en este proyecto ejecutivo son los que se
mencionan a continuacion:

Anadlisis del impacto vial

Determinacion de avenidas, circulaciones peatonales

Determinacion de areas recreativas, como son parques.

Lotificacion

Anélisis del paisaje (disefio de areas verdes)

Definir un disefio de rasantes

Determinacion de medidas de los terrenos

Definicion de toda la infraestructura (redes de agua potable, drenaje, electrificacion,
alcantarillado, etc.)

e Eftc.

PROYECTO EJECUTIVO ARQUITECTONICO (Destino: Tramites y Permisos,
Edificacion). Se deben generar los siguientes planos e informacion:

Plantas arquitectdnicas
Fachadas y cortes
Perspectivas

Maquetas

Maquetas virtuales
Entre otros.

PROYECTO EJECUTIVO INGENIERIAS (Destino: Tramites y Permisos, Edificacion).
Elaborar los planos y memorias de célculo de las distintas ingenierias:
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Estructural

Instalacién Hidraulica
Instalacién Sanitaria
Instalacién Eléctrica
Instalacién Aire Acondicionado
Etc.

PROGRAMAS DE OBRA, SUMINISTRO DE MATERIALES, FLUJO DE EFECTIVO
(Destino: Tramites y Permisos, Técnico).

PRESUPUESTO (Destino: Tramites y Permisos, Construccion).

ESTABLECIMIENTO DE CONTRATO(S) CON SUBCONTRATISTA(S) (Destino: Legal
y Técnico).

PLAN ESTRATEGICO DE PROMOCION Y VENTAS (Destino: Comercializacion).
PROGRAMA Y PRONOSTICO DE VENTAS (Destino: Ventas).
PRESUPUESTO Y POLITICAS DE PUBLICIDAD (Destino: Promocion).

5.3.2.4.- INDICADORES

DESGLOSE ESTRUCTURADO DE TRABAJO (WBS, en sus siglas en inglés). Cualquiera
que sea el tamafio del proyecto, grande o pequefio, es necesario desarrollar un bien definido
“Desglose Estructurado de Trabajo”, el cual divide el proyecto en partes facilmente identificables
que pueden ser administradas.

El concepto de la WBS es simple, para administrar un proyecto completo, se tendran que
administrar y controlar cada una de sus partes. La WBS es una herramienta base para la planeacion
de los proyectos.

Define el trabajo a desarrollar, identifica las necesidades de especializacién de ciertos
trabajos, sirve también para asistir en la seleccion del equipo de trabajo y establece la base para la
programacion y el control del proyecto. La WBS es un esquema grafico que muestra la division del
trabajo en un sistema multi-nivel.

El “Desglose Estructurado de Trabajo” puede hacerse tan detallado como se desee, tanto
como se considere que es necesario para llevar un buen control de las actividades y que no sea una
tarea tan complicada como tampoco que no se vayan a cubrir las principales actividades o esté muy
escueto.

PROGRAMA ARQUITECTONICO. El programa arquitectonico nos es de gran utilidad
para identificar los requerimientos o necesidades que busca satisfacer el edificio en cuestion y
posteriormente poderlos traducir a espacios, formas, materiales, dimensiones. Sin un buen
programa arquitecténico el fin Gltimo que persigue el proceso de construccién corre peligro de
verse mermado.

Para la elaboracion del programa de obra -entre otras existentes-, se recomienda usar las
siguientes herramientas de planeacion:
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DIAGRAMA DE BARRAS: Se le llama asi en honor a Henry Gantt, su creador. Gantt
procuro resolver el problema de la programacion de actividades, es decir, su distribucion conforme
a un calendario, de manera tal que se pudiese visualizar el periodo de duracion de cada actividad,

sus fechas de iniciacion y terminacién e igualmente el tiempo total requerido para la ejecucion de
un trabajo.

El instrumento que desarrollé permite también que se siga el curso de cada actividad, al
proporcionar informacion del porcentaje ejecutado de cada una de ellas, asi como el grado de
adelanto o atraso con respecto al plazo previsto.

Este grafico consiste simplemente en un sistema de coordenadas en que se indica:

En el eje Horizontal: Un calendario, o escala de tiempo definido en términos de la unidad
maés adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora, dia, semana, mes, etc.

En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. A cada actividad se
hace corresponder una linea horizontal cuya longitud es proporcional a su duracién en la cual la
medicion efectta con relacion a la escala definida en el eje horizontal conforme se ilustra.

La mayor parte de los supervisores de campo utilizan sin problemas, y su simplicidad
permite una excelente presentacion en grandes grupos. Pero tiene sus limitaciones:

e No puede mostrar en forma visual muchos detalles ni proyectos complejos.
¢ No puede mostrar adecuadamente la interdependencia de las actividades de un trabajo.

e La actualizacion no puede mostrar las “causas y los efectos” de los retrasos en la
terminacion del proyecto.

e No puede reflejar el impacto que el atraso de una actividad tendra en otra posterior.

Dias 40

Simbologia:

Ruta Critica
Holgura Total
Holgura Libre

FIGURA 20.- DIAGRAMA DE BARRAS
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METODO DE LA RUTA CRITICA (CPM): Este método fue desarrollado ya que se estaba
buscando una técnica de administracion que ejecutara la programacién de la red de trabajo del
proyecto mediante el uso de clculos matematicos.

La ruta critica nos proporciona las interrelaciones entre actividades y programacion de
costos y recursos. Este método es una técnica efectiva para la programacion de todo el proyecto y la
programacion detallada de la construccion.

Al utilizar la ruta critica en este proceso de planeacion de proyecto, se genera una
motivacion en el equipo de trabajo para dividir el proyecto en actividades especificas y determinar
la secuencia l6gica de las mismas estableciendo sus interdependencias. Antes de desarrollar la ruta
critica del proyecto debe estar terminado el desglose de la estructura de trabajo (WBS) en su
totalidad.

El método de la ruta critica tiene un mayor nivel de detalle en comparacion con el sistema de
diagrama de barras, ademéas que permite identificar con anticipacién los posibles conflictos entre
actividades y recursos.

Existen dos métodos basicos para dibujar los diagramas de ruta critica, uno es el diagrama
de flechas, y el otro es el diagrama de precedencias. Los dos métodos arrojan resultados similares,
aunque en muchas empresas existe preferencia por el diagrama de precedencias ya que este no
requiere de actividades ficticias, ademas que la mayoria de los programas computacionales
existentes en el mercado, utilizan mas el diagrama de precedencias.

INICIO

FIGURA 21.- DIAGRAMA DE FLECHAS

Thoore fros fETMD P

13 0 22 22 0 26 | 26 3 32
13 0 22 22 0 26 | 29 3 35
|
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T PR = o
35 0 35
9 15 3 23 26 0 35
12 o 18 18 3 26 26 0 35 35 0 35
11
G
9 15 20

24 15 35

Smbologia:

——-> Ruta Citica (SART-B-A-E-1-K - FINISH)

FIGURA 22.- DIAGRAMA DE PROCEDENCIAS
107



EVALUACION DE PROGRAMA Y TECNICA DE REVISION (PERT): El PERT fue
desarrollado por cientificos de la oficina Naval de Proyectos Especiales. Booz, Allen y Hamilton y
la Division de Sistemas de Armamentos de la Corporacién Lockheed Aircraft. La técnica demostro
tanta utilidad que ha ganado amplia aceptacion tanto en el gobierno como en el sector privado.

En los graficos PERT, los proyectos pueden organizarse en acontecimientos y tareas.
"Un acontecimiento (también llamado evento) es un punto en el tiempo que representa el inicio o la
finalizacion de una tarea o un conjunto de tareas"

Parar ilustrar los acontecimientos en los gréaficos PERT se ha utilizado una gran variedad de
simbolos: circulos, cuadrados y similares. En los graficos PERT, estos acontecimientos reciben a
menudo el nombre de nodos. Cada nodo esta dividido en tres secciones.

La parte izquierda del nodo incluye el nimero de identificacion del acontecimiento. Este
numero por lo general hace referencia a una leyenda que define explicitamente el acontecimiento.
Las partes derecha superior y derecha inferior del nodo se usan para anotar los tiempos maximo y
minimo de finalizacion del acontecimiento. En vez de ser fechas, estos tiempos se cuentan a partir
de TIEMPO = 0, donde 0 corresponde a la fecha en la que se inicia el proyecto. Todos los graficos
PERT tienen un nodo de inicio y un nodo de fin que sefiala el fin del proyecto.

En un grafico PERT, las tareas (llamadas también actividades) se presentan mediante una
flecha entre nodos. "Una tarea es una actividad del proyecto (o un conjunto de actividades)".

En la flecha, se incluyen una letra de identificacion de la tarea y la duracion esperada de la
misma. La direccion de la flecha indica que acontecimiento debe ser completado antes que el otro.
La duracion de la tarea resulta en la terminacién del nodo siguiente.

Una flecha con trazo discontinuo tiene un significado especial. Es una tarea vacia.
"Una tarea vacia representa la dependencia de dos acontecimientos. Sin embargo, como no ha de
llevarse a cabo ninguna actividad, no existe duracion entre dichos acontecimientos".

El PERT es una herramienta estadistica y mediante el uso de esta nos permite conocer las
duraciones mas pesimistas, mas optimistas, asi como las méas probables de terminar el proyecto.
También haciendo uso de la estadistica, nos permite conocer la probabilidad de terminar el proyecto
en determinada duracion, asi como obtener la duracidén esperada del proyecto para una cierta
probabilidad.

PROGRAMACION LINEAL (LSM): El diagrama de programacion lineal es usado para
planear el progreso de multiples actividades desarrolladas continuamente a lo largo de todo el
proyecto. En el eje horizontal se grafica el tiempo, mientras que en el eje vertical se grafica la
localizacion y distancia a lo largo del proyecto, o bien, cuando se usa para el caso de construccion
de casas de interés social, en el eje y se puede poner el nUmero de manzanas o de casas. En este
método se grafican las actividades por separado, resultando en una serie de lineas diagonales

En el caso particular de los proyectos inmobiliarios, este método es méas recomendable
usarlo en proyectos repetitivos, como puede ser el caso de la construccion de vivienda en serio, en
casas de interés social por ejemplo, donde esta herramienta muestra mas bondades que otras
herramientas de programacién como el diagrama de barras. También puede aplicarse a la
construccion de edificios altos, pueden ser de oficinas o departamentales, en donde cada piso se
haran los mismos trabajos y por lo tanto repetitivos.
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FIGURA 23.- DIAGRAMA DE PROGRAMACION EN LINEA

5.3.3.- PROCESO 3: TRAMITES Y PERMISOS

PROCESO 3: TRAMITES Y PERMISOS

1 | PROYECTO EJECUTIVO PROYECTOS Y PRESUPUESTOS / URBANIZACION
2 | DETERMINACION DE LOS M2 DE CONSTRUCCION PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

3 | ESTABLECER INICIO DE OBRA DIRECCION GENERAL

4 | DOCUMENTACION NECESARIA PARA LOS TRAMITES | TRAMITES Y PERMISOS

[N

REUNIR TODA LA PAPELERIA LEGAL LEGAL

COPIAS DE PLANOS Y OBTENCION DE FIRMA DEL
2 | PERITO AUTORIZADO

3 | LLENAR SOLICITUD DE TRAMITE A REALIZAR TRAMITES Y PERMISOS
4 | PAGAR LOS TRAMITES CORRESPONDIENTES TRAMITES Y PERMISOS / CONTABILIDAD Y FINANZAS

TRAMITAR PERMISO ESPECIAL SI SE VA A INVADIR
AREA MUNICIPAL

6 | REALIZAR TRAMITE DE CREDITO CREDITOS Y COBRANZAS

TRAMITES Y PERMISOS

TRAMITES Y PERMISOS

1 | ENTREGA DE PLANOS SELLADOS POR EL MUNICIPIO LEGAL / PROYECTOS Y PRESUPUESTOS / CONSTRUCCION

EN CASO DE VIVIENDA, CARTULINA INDICANDO
2 | MANZANAS Y LOTES

OTORGAMIENTO DEL CREDITO POR EL ORGANISMO
3 | CORRESPONDIENTE

LEGAL / CONSTRUCCION

LEGAL / CONSTRUCCION / CONTABILIDAD Y FINANZAS

TABLA 4.- PROCESO 3: TRAMITES Y PERMISOS
5.3.3.1.- ENTRADAS

PROYECTO EJECUTIVO. Planos de los disefios arquitectdnicos, ingenierias y urbanistico
(Procedencia: Proyectos y Presupuestos, Urbanizacién).

DETERMINACION DE LOS M2 DE CONSTRUCCION (Procedencia: Proyectos y
Presupuestos).

ESTABLECER INICIO DE OBRA (Procedencia: Direccion General). Se debe establecer

con anterioridad al tramite de los permisos el inicio de la obra ya que los permisos tienen vigencia
de 1 afio.
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DOCUMENTACION NECESARIA PARA LOS TRAMITES. Se debe de tener preparada
toda la documentacion que sea necesaria para hacer los tramites correspondientes al tipo de
inmueble, tanto para permisos de construccion como de infraestructura urbana (Procedencia:
Tramites y Permisos).

La documentacion requerida para los diversos tramites varia de acuerdo al tipo de tramite y
del municipio u organismo con el cual se va a tratar, por lo que pueden existir mas entradas o
requisitos para desarrollar el proceso de Tramites y Permisos que hay que considerar.

5.3.3.2.- TAREAS
REUNIR TODA LA PAPELERIA LEGAL (Responsable: Legal).

SACAR COPIAS DE PLANOS Y OBTENER LA FIRMA DEL PERITO AUTORIZADO
POR EL MUNICIPIO CORRESPONDIENTE (Responsable: Tramites y Permisos).

LLENAR SOLICITUD DE TRAMITE A REALIZAR (Responsable: Tramites y Permisos).
Ya sea obra de remodelacion, ampliacion, obra nueva, etc.

PAGAR LOS TRAMITES CORRESPONDIENTES (Responsable: Tramites y Permisos,
Contabilidad y Finanzas).

SI SE VA INVADIR AREA MUNICIPAL, TRAMITAR ENTONCES EL PERMISO
CORRESPONDIENTE Y PAGO DE DERECHOS (Responsable: Tramites y Permisos).

LLEVAR A CABO EL TRAMITE DE CREDITO. Se llevara a cabo sélo en aquellos
proyectos en que se requiera de la obtencion de crédito con algin organismo como el FOVI,
INFONAVIT, etc. (Responsable: Créditos y Cobranzas)

5.3.3.3.- SALIDAS

ENTREGA DE PLANOS SELLADOS POR EL MUNICIPIO (Destino: Legal, Proyectos y
Presupuestos, Construccion).

EN CASO DE CASAS HABITACION, ENTREGA DE CARTULINA INDICANDO
MANZANA(S) Y LOTE(S) DEL SERVICIO CORRESPONDIENTE (Destino: Legal,
Construccion).

OTORGAMIENTO DE CREDITO POR EL ORGANISMO CORRESPONDIENTE
(Destino: Legal, Construccion, Contabilidad y Finanzas).

5.3.3.4.- INDICADORES

CUMPLIMIENTO DEL PROYECTO EJECUTIVO. Se debe verificar que el contenido del
proyecto ejecutivo no solo este completo sino que también cubra de manera satisfactoria el
programa de requerimientos del cual parte el disefio y que todas las memorias de calculo y demas
ingenierias estén en orden asi de igual manera que los planos cumplan con los requisitos pedidos
por la dependencia
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RECOLECCION DE DOCUMENTACION. Se debe tener un listado de todos los
documentos necesarios y la metodologia de recoleccién y resguardo para todos aquellos
documentos que se necesitaran para realizar los tramites

REALIZACION DE TRAMITES. Es conveniente tener desglosados los procedimientos de

cada uno de los tramites que se requieran hacer y los requisitos para cada uno de estos, asi como los
diagramas de flujo de dichos procesos.

5.3.4.- PROCESO 4: PROCURACION Y CONSTRUCCION

PROCESO 4: PROCURACION Y CONSTRUCCION

1 | PROYECTO POR CONTRUIR PROYECTOS Y PRESUPUESTOS
Egbl'gg CADA UNO DE LOS ELEMENTOS DEL ADMINISTRACION DE PROYECTOS / DEPTO. TECNICO
2
3 | PERMISOS QUE SE REQUIERAN TRAMITES Y PERMISOS
4 | PRESUPUESTO DE OBRA TRAMITES Y PERMISOS
5 | PROGRAMA DE OBRA TRAMITES Y PERMISOS
6 | DISPONIBILIDAD DE RECURSOS ABASTECIMIENTO
1 | ARRANQUE DE OBRA CONSTRUCCION / URBANIZACION
ADMINISTRACION DE PROYECTOS / CONSTRUCCION /
) MONITOREO Y CONTROL DE OBRA URBANIZACION
3 | TERMINACION DE LA OBRA DEPTO. TECNICO
CONTABILIDAD Y FINANZAS, ADMINISTRACION DE
, | REPORTE DE CONTROL PROYECTOS / RECURSOS HUMANOS

BIEN INMUEBLE TERMINADO Y LISTO PARA SU
DISPOSICION

TABLA 5.- PROCESO 4: PROCURACION Y CONSTRUCCION

COMERCIALIZACION

5.3.4.1.- ENTRADAS

PROYECTO POR CONSTRUIR (Procedencia: Proyectos y Presupuestos). Se debe tener lo
mejor que se pueda definido el alcance del proyecto, asi como también tener en orden todos los
planos de detalle: arquitectonicos, estructurales, hidraulicos, sanitarios, urbanizacion, etc.

ROL DE CADA UNO DE LOS ELEMENTOS DEL EQUIPO, DE LOS PARTICIPANTES
EN LA CONSTRUCCION DEL INMUEBLE (Procedencia: Administracion de Proyectos, Depto
Técnico). Para esto se debe tener ya identificadas las tareas a desarrollar asi como el responsable de
llevarlas a cabo, por lo tanto ya se debe tener identificado también el(los) subcontratista(s)
encargado(s) de llevar a cabo los trabajos que requieran de su especializacion.

PERMISOS QUE SE REQUIERAN (Procedencia: Tramites y Permisos). Es necesario haber
cumplido con los permisos necesarios para empezar a construir, pues si esto se hiciera sin haber
hecho los trdmites correspondientes se prestaria para futuras sanciones y problemas legales, por lo
que se recomienda contar con los permisos de construccion antes de comenzar la obra.

PRESUPUESTO DE OBRA (Procedencia: Tramites y Permisos). Explicacién en la
descripcion del proceso Planeacién y Disefio.
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PROGRAMAS DE OBRA (Procedencia: Tramites y Permisos). Se refiere a los programas
de actividades, de suministro de recursos, flujo de efectivo.

DISPONIBILIDAD DE RECURSOS (Procedencia: Abastecimiento). Se refiere a que se
defina si todos los recursos necesarios para llevar a cabo el proyecto estan disponibles, de lo
contrario se tendréa que analizar la manera de contar con estos recursos.

5.3.4.2.- TAREAS
ARRANQUE DE OBRA (Responsable: Construccion, Urbanizacion).

MONITOREO Y CONTROL DE LA OBRA (Responsable: Administracion de Proyectos,
Construccion, Urbanizacion). Se tendran que monitorear y controlar los aspectos mas importantes
en el desarrollo del proyecto:

Costos
Tiempo
Alcance (Cantidad de Trabajo)
Calidad

El objetivo del control de obra es el medir la cantidad de trabajo desarrollado en un periodo
determinado de tiempo, la calidad con la que se hace y con que costo, y entonces del reporte que se
obtenga de estas variables, tomar las medidas correctivas.

TERMINACION DE LA OBRA (Responsable: Técnico). La terminacion de la obra no
solamente concluye cuando se le entrega al departamento de ventas el inmueble terminado, sino que
se tienen que hacer pruebas de las instalaciones para asegurar que todo funcione correctamente y de
esta forma poder entregar una edificacion funcionando del todo bien y que cumpla con todas las
especificaciones marcadas en la etapa de disefio.

5.3.4.3.- SALIDAS

REPORTES DE CONTROL (Destino: Contabilidad y Finanzas, Administracion de
Proyectos, Recursos Humanos). Se refiere a todos aquellos reportes generados en el control de la
obra, como los costos de materiales y equipo que entrd y salio del almacen, los gastos de costos
directos e indirectos, flujo de efectivo etc.

BIEN INMUEBLE TERMINADO Y LISTO PARA SU VENTA O HABITACION DEL
USUARIO FINAL (Destino: Comercializacion).

5.3.5.4.- INDICADORES
CONTROL DE LA CALIDAD. El Aseguramiento de la Calidad consiste en tener y seguir
un conjunto de acciones planificadas y sistematicas, implantadas dentro del Sistema de Calidad de

la empresa. Estas acciones deben ser demostrables para proporcionar la confianza adecuada (tanto a
la propia empresa como a los clientes) de que se cumplen los requisitos del Sistema de la Calidad.
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Entre las herramientas para el aseguramiento de la calidad, se encuentran las siguientes:

e Diagramas de Flujo
(Identificacion de Problemas)
e Hojas de Datos o Verificacion

e Gréficas de Pareto
(Identificacion y Analisis de
e Diagrama de Causa y Efecto o de Ishikawa Problemas)

e Histograma
(Analisis de Problemas)
e Diagramas de Dispersion

e Graficas de Control ~ --------------- (Herramienta Puente)

e Diagrama de Causa y Efecto ------ (Disefio y Redisefio de Procesos)

A continuacién se presentan algunas practicas que cominmente se usan para el control de la
calidad:

PRUEBAS DE LABORATORIO: para las instalaciones de concreto, se prueban en el
laboratorio la resistencia del material.

INSPECCIONES VISUALES: Para la instalacion de las estaciones de trabajo, se revisa el
apego mediante inspecciones visuales, siguiendo una lista de verificacion.

EVALUACIONES PERIODICAS: En el desarrollo del proyecto, se aplican evaluaciones
periddicas para confirmar el apego a las expectativas, identificar desviaciones y realizar acciones
correctivas.

OTROS: Controles estadisticos, pruebas de destruccion, pruebas pre-operativas, etc.

Para controlar los costos y el tiempo se utilizan como herramientas base, el presupuesto y el
programa de obra. Para monitorear y posteriormente hacer las correcciones necesarias, tanto para la
productividad como los costos se utilizan técnicas como las que se mencionan a continuacion:

METODO DEL VALOR GANADO (EARNED VALUE): La técnica del Valor Ganado es
la mas utilizada para medir con la misma herramienta el desempefio del proyecto, tanto en tiempo
Como en costo.

Para medir el desempefio del proyecto respecto al tiempo, el Valor Ganado parte de estimar
y revisar el valor del proyecto en cierta fecha, como el porcentaje de avance multiplicado por el
monto total del presupuesto.

Para medir el desempefio del proyecto respecto al costo, se utiliza el mismo porcentaje de
avance a la fecha de corte, para multiplicarlo por el costo total del proyecto y asi obtener el Costo
Actual.

113



Dicho porcentaje de avance a la fecha de corte, se obtiene estimando el avance fisico de
cada entregable. Por ejemplo, si se fueran a hacer 2 losas de cimentacion en 2 dias, y al final del
primer dia se tuviera construida solamente 1 losa de cimentacion, se podria estimar un avance del
50% para esta actividad.

Para que esta herramienta sea confiable, se requiere contar con el Programa y el Presupuesto
actualizados al dia, herramientas que deberan estar integradas partiendo de la WBS.

Esta herramienta mide el desempefio del proyecto en costo y tiempo, mas no asi el flujo,
para eso esta el Programa de Flujo de Efectivo.

Para su célculo, esta técnica del Valor Ganado incluye los siguientes conceptos:

BCWS (Budget Cost Work Scheduled): Presupuesto a la fecha segin lo planeado.
Representa los costos incurridos segun el presupuesto de costo directo y el programa de obra.

ACWP (Actual Cost Work Performed): Costo actual del trabajo ejecutado. Representa los
costos incurridos a la fecha, es el resultado de la contabilidad de costos.

BCWP (Budget Cost Work Performed): Valor del trabajo ejecutado. Representa el Valor
Ganado del trabajo ejecutado a la fecha.

BCWP = %Completado x Presupuesto del Trabajo

Para conocer en desempefio del proyecto, se usan las variaciones o los indices de desempefio
siguientes:

SCHEDULE VARIANCE (Variacion respecto al tiempo):
SV =BCWP -BCWS (Variacion tiempo = Ganado — Planeado)

Esta formula nos permite cuantificar el desfase entre el presupuesto y el costo a la fecha de
corte.

SCHEDULE PERFORMANCE INDEX (indice de desempefio del programa):

SPI=BCWP ; Si SPI <1, entonces se va atrasado respecto a lo programado
BCWS

COST VARIANT (Variacion de Costos):
CV = BCWP — ACWP (Variacion costo = Ganado — Actual)

Esta formula nos permite cuantificar el desfase entre el presupuesto y el costo a la fecha de
corte.

COST PERFORMANCE INDEX (indice de desempefio de costos):

CPI=BCWP ; Si CPI <1, entonces se esta gastando mas de lo esperado
ACWP
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La técnica del Valor Ganado también nos ayuda a proyectar, con base en el desempefio
demostrado, tanto las fechas de terminacién proyectadas como el costo final proyectado.

Esto se sabe mediante el calculo de los pronosticos, los cuales pueden ser calculados de 3
formas:

Asumiendo que el trabajo que se realizara de aqui en adelante prevalecera de acuerdo a lo
planeado:

FAC = ACWP + (BAC - BCWP)

Donde: FAC = Forecast at completion (Prondstico al terminar)
BAC = Current Budget at completion (Presupuesto corriente al terminar)

Asumiendo que el indice de desempefio a la fecha continuara el resto del proyecto:
FAC =BAC
CPI
Realizar ETC (Estimate to complete) estimado para completar:

FAC = ACWP + ETC

5.3.5.- PROCESO 5: PROMOCION Y VENTAS

PROCESO 5: PROMOCION Y VENTAS

1 | PLAN ESTRATEGICO DE PROMOCION Y VENTAS COMERCIALIZACION
INFORMACION ACERCA DEL INMUEBLE A

, | COMERCIALIZAR PROYECTOS Y PRESUPUESTOS

3 | PROGRAMA Y PRONOSTICO DE VENTAS VENTAS

4 | PRESUPUESTO Y POLITICAS DE PUBLICIDAD PROMOCION

1 | PUBLICIDAD DEL INMUEBLE PROMOCION

2 | PROMOCION DEL INMUEBLE PROMOCION

3 | VENDER INMUEBLE VENTAS

1 | CONTRATO DE VENTA DE ARRENDAMIENTO CREDITOS Y COBRANZAS

2 | REPORTES DE VENTAS REALIZADAS CONTABILIDAD Y FINANZAS

TABLA 6.- PROCESO 5: PROMOCION Y VENTAS
5.3.5.1.- ENTRADAS
PLAN ESTRATEGICO DE PROMOCION Y VENTAS (Procedencia: Comercializacion).

INFORMACION ACERCA DEL INMUEBLE A COMERCIALIZAR (Procedencia:
Proyectos y Presupuestos)

PROGRAMA Y PRONOSTICO DE VENTAS (Procedencia: Ventas)

PRESUPUESTO Y POLITICAS DE PUBLICIDAD (Procedencia: Promocion)
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5.3.5.2.- TAREAS

PUBLICIDAD DEL INMUEBLE (Responsable: Promocion). La publicidad comprende
todas las actividades mediante las cuales se dirigen al publico, mensajes visuales u orales con el
proposito de informarle o influir sobre él para que compre mercancias o servicios, o se incline
favorablemente hacia ciertas ideas.

La publicidad logra que el publico se entere de que se ha puesto a la venta, en determinado
lugar, un edificio, conjunto o unidad habitacional; ayuda a crear una imagen respecto al bien
inmueble en venta; ayuda a la promocidén de ventas; atrae a posibles compradores al conjunto.

PROMOCION DEL INMUEBLE (Responsable: Promocion). Es la actividad que se
desarrolla directamente con el cliente, desde proporcionar la informacion que requiere, hasta que se
formaliza la venta mediante la firma de escrituras y entrega del bien inmueble.

Existen diferentes interpretaciones sobre el concepto de Promocion de Ventas, pero en un
sentido amplio, la promocién se puede definir como:

“Alicientes o incentivos directos para aumentar las ventas tanto a distribuidores como a
consumidores buscando ventas inmediatas, acciones de tipo comercial bajo una estrategia de
marketing, que se enfocan en mejorar el nivel de ventas principalmente a corto plazo”.

El éxito de la promocion dependera de la forma en que se haya planeado, organizado e
integrado el equipo de ventas, asi como del equipo de apoyo administrativo para la tramitacion de
operaciones, los sistemas y procedimientos establecidos y la concepcion del mercado.

VENDER INMUEBLE (Responsable: Ventas). La venta puede entenderse como la
comunicacion personal con uno o varios potenciales clientes con el fin de conseguir la compra del
inmueble.

La fuerza de ventas esta integrada por un conjunto de vendedores, de plantilla o externos de
una empresa. Los objetivos de la fuerza de ventas pueden agruparse en tres tipos:

e Busqueda de nuevos clientes
e \entas
e Generacion de informacion

El proceso de venta se inicia cuando el cliente realiza el pedido hasta que se establece el
contrato de venta o arrendamiento y se le entrega el inmueble terminado proporcionandole las
garantias correspondientes por los servicios prestados.

Este proceso puede estructurarse en las siguientes fases:

PROSPECCION: su finalidad es la bdsqueda de nuevos clientes, utilizando para ello
referencias de los actuales clientes y proveedores, directorios de empresas, ferias, etc.

PREPARACION: Debe recopilarse toda la informacion disponible, tanto de caracter
comercial como personal del cliente.

PRESENTACION: consta de dos elementos, la apertura y presentacion del producto. Suele
hacerse mediante maquetas o representaciones graficas del inmueble a vender.
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TRATAMIENTO DE LAS OBJECIONES: Suele ocurrir que durante la presentacion del
producto el cliente ponga objeciones a las condiciones del producto, su calidad, su precio, etc. El
vendedor debe refutarlas escuchando la queja del cliente y con argumentos sélidos y convincentes.

CIERRE Y SEGUIMIENTO: El cierre tiene por objeto que el comprador efectué el pedido.
También debe realizarse un seguimiento del cliente, del bien inmueble y de las prestaciones
postventa que generan satisfaccion y confianza por la compra realizada, este proceso de postventa
se explicard con mas detalle después en este capitulo.

Este proceso de venta debe realizarse de acuerdo al plan de ventas elaborado con
anterioridad en el proceso de Planeacién y Disefio por el departamento de comercializacion.

5.3.5.3.- SALIDAS
CONTRATO DE VENTA O ARRENDAMIENTO (Destino: Créditos y Cobranzas).
REPORTES DE VENTAS REALIZADAS (Destino: Contabilidad y Finanzas).
5.3.5.4.- INDICADORES

EL TIPO DE CONTRATO. Los principales contratos por medio de los cuales se adquiere la
propiedad de inmuebles, son:

e LA COMPRAVENTA. Contrato en el que uno de los contratantes (vendedor) se obliga a
transferir la propiedad de una cosa o de un derecho, y el otro (comprador) se obliga a pagar
por ellos un precio cierto y en dinero.

e LA APORTACION. Una sociedad puede “adquirir” un condominio, donde se aporte valor
total o parcial de éste como un aumento en especie al capital social; o que se constituya la
sociedad con un capital social formado por la aportacion en especie, total o parcial, del valor
del departamento. Este instrumento tiene poca aplicacion en la venta de vivienda, pero
puede darse en la venta de otro tipo de inmuebles, como oficinas, bodegas, etc.

e LA PERMUTA. Contrato por medio del cual cada uno de los contratantes que en él
intervienen se obliga a dar una cosa a cambio de otra. Este contrato no es muy comun que se
use.

e EL FIDEICOMISO. En virtud del fideicomiso, el fideicomitente (vendedor) destina ciertos
bienes (inmueble) a un fin licito determinado, encomendando la realizacion de este fin a una
institucion fiduciaria (institucion de crédito).

e LA RENTA. Son los productos reales del inmueble, que consisten en la cantidad de
numerario que una persona llamada arrendatario paga al propietario de un inmueble,
Ilamado arrendador, por el uso y disfrute de su inmueble durante un determinado periodo.
Usualmente, el periodo por el cual se fijan las rentas es el de un mes, pero ello no significa
que no puedan establecerse por otro periodo, como por dia, semana,, bimestre, trimestre,
cuatrimestre, semestre o afio y en algunas ocasiones por periodos superiores al afio. No hay
que confundir el plazo o término al que se sujeta un contrato de arrendamiento con el
periodo por el cual se debe pagar cada renta.

LA CAMPANA PUBLICITARIA. Una campafia de publicidad mal planeada o equivocada,
ademas del gasto ocasionado, puede causar desaliento entre el personal del cuerpo de ventas o bien
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provocar desilusion de los posibles clientes. Para que una campafia pueda realizar su objetivo,
existen diversos medios de comunicacion al alcance de la publicidad; entre los principales estan los
siguientes:

Anuncios en periddicos
Publicidad en el lugar de venta
Revistas, volantes, folletos.
Vehiculos con sonido
Vehiculos de transporte

Radio y Television

Publicidad Directa

Internet

Etc.

5.3.6.- PROCESO 6: COBRANZA.

PROCESO 6: COBRANZA

1 | CONTRATO DE VENTA O ARRENDAMIENTO VENTAS

CREDITO OTORGADO POR LA INSTITUCION N
» | CORRESPONDIENTE CREDITOS Y COBRANZAS

1 | PREPARACION DE LA COBRANZA CREDITOS Y COBRANZAS
2 | ELABORACION DE LA RELACION DE COBRANZA CREDITOS Y COBRANZAS
3 | ENTREGA DE LA COBRANZA CREDITOS Y COBRANZAS

RECEPCION DE LA COBRANZA EN EL DEPTO DE CREDITOS Y N
4 | COBRANZAS CREDITOS Y COBRANZAS

1 | INFORMES GENERADOS EN EL PROCESO DE COBRANZA VENTAS / ADMINISTRACION

TABLA 7.- PROCESO 6: COBRANZA

5.3.6.1.- ENTRADAS
CONTRATO DE VENTA O ARRENDAMIENTO (Fuente: Ventas).

CREDITO OTORGADO POR LA INSTITUCION CORRESPONDIENTE (Fuente:
Créditos y Cobranzas).

5.3.6.2.- TAREAS

PREPARACION DE LA COBRANZA (Responsable: Crédito y Cobranzas). La
preparacion de la cobranza debe de hacerse en el departamento de Crédito y Cobranzas, ya sea el
dia anterior 0 a primera hora del siguiente. Indudablemente es mas recomendable lo primero que lo
segundo, porque puede dedicarse a ella el tiempo adecuado evitandose que, por las prisas, se
quedare en algun contra recibo, un documento, nota o factura sin incluirse.

La cobranza debera separarse considerando lo siguiente:

Si serd hecha directamente por la oficina, o bien a través del cobrador.
Por zonas, lo que corresponde a cada cobrador, si son varios.

Si es local o foranea

A través de bancos
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e Por el departamento de ventas
e Por medio de abogados
e A través de agencias de cobro

La cobranza del dia deberd incluir lo siguiente:

Documentos para la firma de aceptacién
Documentos por cobrar

Contra recibos.

Facturas y notas de venta de pago inmediato.
Facturas a revision.

Canje de facturas por documentos por cobrar.
Cheques devueltos por insuficiencia de fondos.
Otros.

Ademas de lo anterior, en el Departamento de Crédito y Cobranzas debera procederse de la
siguiente manera:

e Se deberan revisar los antecedentes anotados por el cobrador en las relaciones de cobranza o
en los sobres acerca de situaciones especiales de los clientes.

e Se deberan revisar los pedidos recientes para verificar que no haya habido acuerdos o tratos
especiales con los clientes, tales como pueden ser, a partir de qué fecha se debera iniciar la
cobranza de la cuenta.

e Es muy importante indagar si aquello que obstaculiza el cobro de alguna cuenta se ha
resuelto, tal como puede ser el caso de una garantia no otorgada.

e Deberan prepararse las instrucciones especiales para el cobrador, tal como puede ser una
cobranza que urge, un documento que hay que llevar para recabar la firma del cliente a
determinada hora, etc.

e En caso de que se trate del dltimo pago de un cliente, debera incluirse en la cobranza la
factura correspondiente, siempre que éste sea el sistema vigente en la empresa.

e Si alguna factura que se envio a revision fue devuelta por contener errores o porque no fue
elaborada en el nimero de copias requerido por el cliente, debera recogerse la ya corregida
para ser incluida en la cobranza.

e Con el objeto de que las instrucciones al cobrador sean completas, tendra que consultarse el
Gltimo analisis de antigliedad de saldos.

e En relacion al horario, debera indicarse al cobrador el correspondiente a los clientes nuevos
0 bien aquellos cambios operados por parte de los deudores tradicionales en su régimen de
pagos.

e Si la cobranza es a personas fisicas, es conveniente que el cobrador sea ilustrado acerca de

sus caracteristicas fisicas pues pudiera estar tratando con el interesado y decir éste que no es
él.
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ELABORACION DE LA RELACION DE COBRANZA (Responsable: Crédito y
Cobranzas). Una vez que se determind lo que se cobrard en el dia, se elaborara la relacion de
cobranza. Esta relacion se formula en original y copia, distribuyéndose de la siguiente manera:

e Original: Para el cobrador
e Copia: Para el archivo del Departamento de Crédito y Cobranzas

Tanto el original como la copia deberan ir firmados por el gerente de crédito y cobranzas y
por el cobrador, sin embargo, suele resultar que el original lo firme primero y la copia el segundo,
esto es, que el ejemplar que cada uno habra de conservar solo esté firmado por la otra parte,
faltando la propia.

ENTREGA DE LA COBRANZA (Responsable: Crédito y Cobranzas). La cobranza debe
entregarse viendo que el cobrador verifique con sumo cuidado que todas las facturas, recibos,
documentos, notas y cheques estén correctamente anotados en la relacion de cobranza.

Es muy importante que el cobrador verifique lo que recibe. Hay que reconocerle este
derecho, ya que implica una responsabilidad para el cobrador el hecho de que llegara a faltar algun
documento que por un simple error involuntario no se le entregd.

Al momento de hacer entrega de la cobranza es muy importante que el gerente de crédito y
cobranzas o quien realice esta tarea ponga en conocimiento del cobrador todos los detalles relativos
a los cobros del dia. Frecuentemente los cobradores no son informados y por lo mismo llegan a
crear situaciones conflictivas con los clientes.

RECEPCION DE LA COBRANZA EN EL DEPARTAMENTO DE CREDITO Y
COBRANZAS. Al recibirse la liquidacion del cobrador, procedera a cotejarse la cobranza efectuada
contra la relacién correspondiente.

Dentro de aquella deberé estar lo siguiente:

Cheques y efectivo recibidos.
Documentos pagados y no pagados.
Documentos ya debidamente requisitazos.
Contra recibos no pagados.

Facturas no recibidas a revision:

- Por falta de tiempo
- Por estar mal formuladas
- Por estar incompletas en cuanto al nimero de copias

Existe en algunas empresas la disposicion de que el efectivo y los cheques cobrados se
entreguen directamente en la caja. Para este efecto, deberd estar en operacion un sistema que
permita informar a todos los departamentos interesados acerca del movimiento llevado a cabo.

5.3.6.3.- SALIDAS

INFORMES GENERADOS EN EL PROCESO DE COBRANZA (Destino: Ventas,
Administracién). No existe un patron fijo de conducta en las empresas en relacion al nimero y
detalle de los informes que deben producirse, ya que varia de una a otra, sin embargo, pueden
sefalarse los siguientes como los mas comunes:
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INFORME DIARIO DE COBRANZA: El informe diario de cobranza esta representado por
el conjunto de efectivo recuperado por la empresa, cualquiera que fuere el conducto o el
origen del mismo. Asimismo, puede elaborarse un estado comparativo en relacion al afio o
afios anteriores para ver la tendencia que sigue la cobranza.

ROTACION DE LA CARTERA O DIAS DE VENTA EN CARTERA: Este informe se
refiere al tiempo que tardan las cuentas por cobrar en volverse efectivo. Normalmente se
prepara mensualmente pudiendo serlo en un tiempo menor.

ANALISIS DE ANTIGUEDAD DE SALDOS: Puede elaborarse semanal, quincenal,
mensualmente o bien con otra periodicidad mas amplia. Desde luego, que mientras mas
frecuentemente sea su preparacion es mas beneficioso para la empresa y el propio
Departamento de Crédito y Cobranzas, ya que puede tomar accion mas rapidamente.

CUENTAS DE COBRO DIFICIL: Es muy recomendable que mensualmente se elabore un
informe de las cuentas que han pasado a la categoria de cobro dificil, con la indicacion del
nombre del deudor, el numero de la factura o bien del documento, su fecha de expedicion y
de vencimiento, su importe y los antecedentes sucintamente sefialados. este informe habré
de servir para vigilar los acontecimientos y adoptar las medidas que se considere prudentes
de cuerdo a las circunstancias.

CUENTAS O DOCUMENTOS QUE DEBERAN LLEVARSE A LOS RESULTADOS:
Dado que pueden llevarse a los gastos de la empresa aquellas cuentas y documentos por
cobrar cuando se consume el plazo de prescripcion que corresponda antes, si fuere notoria la
imposibilidad practica de cobro, se debera elaborar un informe de aquellas cuentas que
deban recibir este tratamiento, asi como las razones para ello.

5.3.6.4.- INDICADORES

REGISTRO DE COBROS. Es recomendable tener un registro en donde se identifique el

historial de cada uno de los clientes para poder detectar en su momento posibles morosidades y
poder tomar las medidas correctivas

REGISTRO DE DEPOSITOS. Al igual que se lleva un registro de cobros seria conveniente
tener otro registro de depdsitos en donde se pudiera corroborar que lo que ya se le cobro al cliente
efectivamente se encuentra en la cuenta de la empresa.

5.3.7.- PROCESO 7. SERVICIO POST-VENTA.

PROCESO 7: SERVICIO POST-VENTA

ENTRADAS

PROCEDENCIA

POLIZAS DE GARANTIAS

VENTAS

PAQUETE DE ENTREGABLES AL

HACER VALIDAS LAS GARANTIAS

2 | USUARIO VENTAS
TAREAS RESPONSABLE
1 | ENTREGAR LA VIVIENDA VENTAS
2 | DAR INFORMACION AL CLIENTE VENTAS
3 | DAR SEGUIMIENTO AL CLIENTE VENTAS
4

DEPTO. TECNICO

CRITICA POST-VENTA

DIRECCION GENERAL /
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

SALIDAS

DESTINO

RETROALIMENTACION

DIRECCION GENERAL /
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

TABLA 8.- PROCESO 7: SERVICIO POST-VENTA
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5.3.7.1.- ENTRADAS

POLIZAS DE GARANTIAS (Procedencia: Ventas). Generalmente, los contratos requieren
que la inmobiliaria garantice los materiales, equipo, asi como que los trabajos realizados sean de
buena calidad y estén libres de defectos de acuerdo con el contrato por un periodo de un afio
después de entregado el inmueble al usuario final. El periodo de garantia de un afio puede variar
dependiendo del proyecto y de la materia objeto de garantia. Por ejemplo, las piezas individuales de
equipo comdnmente tienen garantias que se extienden de uno a cinco afios después de su
instalacion.

El Administrador de Proyectos debe asegurarse que todas las garantias son entregadas al
usuario final antes de que se le paguen todos los trabajos al subcontratista (en caso de que se
subcontrate la construccion).

PAQUETE DE ENTREGABLES AL USUARIO. (Procedencia: ventas). Incluye el paquete
de cosas que se le entregaran a usuario durante la entrega de la vivienda por el departamento de
ventas, la cual debe ser debidamente explicada.

5.3.7.2.- TAREAS

ENTREGAR LA VIVIENDA (Responsable: Ventas). El personal de ventas es quien
programa y realiza la entrega oficial de la propiedad al usuario final y es durante lamisca que se le
realizan las pruebas necesarias para corroborar que se haya entregado en condiciones optimas y que
se le entrego todo lo estipulado en el paquete de entregables.

DAR INFORMACION AL CLIENTE (Responsable: Ventas). Se le debe de brindar toda la
informacion pertinente al usuario respecto al nuevo producto adquirido para que conozca de buena
primera fuente todos los cuidados y recomendaciones que se le tienen que hacer a la vivienda, los
procedimientos para la contratacion de los servicios y los relativos a hacer valida su garantia.

DAR SEGUIMIENTO AL CLIENTE (Responsable: Ventas). Una vez que se le ha
entregado al cliente su vivienda se debe prestar especial atencion a los reportes que se hagan
respecto a posibles fallas que se pudieran presentar para informar al departamento indicado que
realizara las reparaciones pertinentes y posteriormente dar seguimiento de cada caso que se
presente.

HACER VALIDAS LAS GARANTIAS (Responsable: Departamento Técnico). Consiste en
recibir todas aquellas quejas que se vayan suscitando a lo largo del tiempo de garantia con motivo
del inmueble entregado, para posteriormente hace un analisis de estas quejas en cuanto si la(s)
causa(s) que la originaron fueron debidas a un mal uso del inmueble o no.

Si la causa del problema fuera causada por elementos como mala calidad en los trabajos
realizados, entonces corresponde a la empresa inmobiliaria el corregir dicho problema, para lo cual,
el primer paso es el revisar si la garantia se encuentra vigente a la fecha que se levanta la queja. De
ser estar vigente la garantia, entonces se analizara la causa del problema con el objetivo de
identificar el (los) responsable(s) de la misma para lo cual tendrdn que repararla. Una buena
administracion de proyectos busca que se logre el menor nimero de quejas, lo cual seria un buen
indicador que los procesos anteriores se estan desarrollando con la calidad suficiente.

CRITICA POST-VENTA (Responsable: Director General y Administrador de Proyectos).
La critica post-venta debe elaborarse después de entregado el bien inmueble al usuario final con el
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objetivo de recolectar las lecciones aprendidas del proyecto que pueden ser usadas para el mejor
desempefio de futuros proyectos.

La retroalimentacion obtenida a través de una discusion de todos los problemas y soluciones
encontradas durante el desarrollo del proyecto es benéfica para todos los miembros del equipo en la
plantacion y ejecucion para futuros proyectos.

Es importante que en las juntas que se hagan para alcanzar los resultados deseados, que la
discusién que se haga sea de una manera positiva y profesional. Es necesario que sean discutidos
los aspectos tanto buenos como malos del proyecto. Se tiene que hacer principal énfasis en estas
juntas, en como evitar o disminuir los problemas en trabajos futuros y no en decir quién es el
culpable de determinada causa que originé el problema.

5.3.7.3.- SALIDAS

RETROALIMENTACION (Destino: Director General, Administrador de Proyectos).
Consiste en identificar todos aquellos aspectos que han de cambiarse en el proyecto tanto en la
forma de laborar de la empresa. Se tienen que documentar entonces el presupuesto y programas
finales, indice de archivos, reporte de cambios, directorio de participantes y lecciones aprendidas,
entre otros documentos.

5.3.7.4.- INDICADORES

La medicion del grado de satisfaccion del cliente puede efectuarse mediante encuestas
periodicas a los usuarios del inmueble en donde se puedan evaluar ciertos indicadores de
satisfaccion, las cuales puedan servir para identificar también lo que el cliente quiere y poder
satisfacer sus necesidades. Entre los indicadores que se pudieran ponderar para observar la calidad
de este proceso estan los siguientes.

ENTREGA DE LA VIVIENDA. Se documenta la informacion relevante al proceso mismo
de la entrega y la percepcion que el cliente tuvo de este

EDUCACION DEL CLIENTE. Se recopila el grado de “educacion” del cliente respecto a
temas inherentes a su nueva vivienda, sobre sus cuidados, sus posibles modificaciones, garantias y
en general al uso adecuado de la misma.

SEGUIMIENTO DEL CLIENTE. Se registra el nimero de problemas que se han presentado
y el seguimiento que se le ha dado a cada uno de estos reportes para su oportuna y satisfactoria
solucion.

AREAS DE OPORTUNIDAD. Se detectan posibles areas de oportunidad en la mejora de

los servicios e incluso en el producto final ya que se detectan elementos que fueron decisivos para
la seleccidn de esa vivienda en especial
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6.- IMPLEMENTACION DEL MODELO

METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION
DIAGNOSTICO

CRITERIOS DE EVALUACION

PLAN DE ACCION

RESULTADOS

6.1.- METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION

6.1.1.- DESCRIPCION GENERAL

Para la implementacion del modelo se establecio contacto con la empresa VIDUSA que es
una de las empresas de mayor tradicion en el norte de México, dedicada al desarrollo de conjuntos
habitacionales. Esta empresa se inicio en la ciudad de Monterrey N.L., México hace mas de 30 afios
por un grupo de empresarios que en la actualidad dirigen de forma directa las operaciones de este
consorcio inmobiliario, el cual cuenta con una reserva territorial privilegiada ubicada
principalmente en el estado de Nuevo Leon y Jalisco.

La empresa cuenta en la actualidad con 6 fraccionamientos distribuidos en la ciudad de
Monterrey y su area metropolitana. Estos fraccionamientos cuentan con viviendas de interés social,
medio y residencial que van desde los 35 mts2 a los 139mts2 de construccion en terrenos que van
desde los 90mts2 hasta 133mts 2 de construccion. Los nombres de los fraccionamientos, el tipo de
vivienda con el que cuentan, los metros cuadrados tanto de terreno como de construccion asi como
las plantas con las que cuentan se muestran a continuacion:

INTERES SOCIAL MEDIA RESIDENCIAL
MTS2 DE CONSTRUCCION 34.69 47.58 54.63 67.35 94.48 104.28 123.48 | 125.74 | 137.58 | 138.76
MTS2 DE TERRENO 90.00 90.00 90.00 90.00 90.00 90.00 119.00 | 133.00 | 133.00 | 133.00
PLANTAS 1.00 1.00 1.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
S < lé )
= | E |3 |3 |8| 5 |2|3|5]3
N > c 5 3 Py 3 Z = -
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>
FRACCIONAMIENTOS MODELO DE VIVIENDA
1.- LAS MARGARITAS
2.- SANTA MONICA
3.- LOS EBANOS
4.- 2 RIOS
5.- PUERTA DE HIERRO
6.- LAS LOMAS

TABLA 9: TIPOS DE VIVIENDA POR FRACCIONAMIENTO DE VIDUSA

VIDUSA siempre ha buscado mantenerse a la vanguardia en los desarrollos de este tipo;
ofreciendo fraccionamientos cerrados, con casetas de vigilancia y con areas verdes equipadas para
el esparcimiento y convivencia familiar. Asi también tienen un compromiso constante con ofrecer
productos de la mas alta calidad y por eso su interés en el modelo que se les presento.
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Se acordo trabajar sobre uno de los procesos en especial en el cual la empresa se encontraba
mas interesada ya que una vez entregada la vivienda querian ver el grado de satisfaccion del cliente
al hacer uso de la misma. Esto llevaria a la empresa a enfocar sus esfuerzos a posibles areas de
oportunidad que le indiguen los mismos clientes. El proceso que se desarrollo para la investigacion
fue el del servicio de postventa el cual como se indico en el modelo propuesto es el ultimo proceso
en el ciclo de vida del proyecto inmobiliario.

El proceso de postventa tiene como entrada principal la voz del cliente ya que es el mismo el
que una vez viviendo en su nuevo hogar se convierte en el mas indicado para externar su opinion
respecto al grado de satisfaccion o insatisfaccion, lo que ha fallado, lo que ha funcionado e inclusive
que le hubiera dado mas valor agregado al producto.

6.1.2.- INDICADORES

Una vez definido trabajar sobre el proceso de postventa se acordd con la empresa generar los
indicadores que servirian como un medio para poder diagnosticar el estado actual de la satisfaccion
de los usuarios y en base a esto eventualmente tomar las medidas correctivas necesarias para buscar
mejorar estos indicadores mediante una mejora continua de dicho proceso

Una vez definidos los indicadores representativos de este proceso se busco la mejor manera
de poder recopilar la informacién de entre los usuarios finales de las viviendas por lo que se decidid
hacerlo a manera de encuestas en las cuales se pudiera determinar en cada uno de los
fraccionamientos patrones que indicaran la percepcion de los clientes respecto al servicio de
postventa que habian tenido.

La serie de preguntas se agruparon en base a los indicadores que se definieron y en base a
las respuestas que arrojen se podra diagnosticar la percepcion actual que tienen los clientes.

Los indicadores que se consideraron como claves para la evaluacion del servicio postventa
son los siguientes:

ENTREGA DE VIVIENDA
EDUCACION DEL CLIENTE
SEGUIMIENTO DEL CLIENTE
AREAS DE OPORTUNIDAD

ENTREGA DE LA VIVIENDA. Con este indicador se busca conocer el estado en el que el
cliente recibio la vivienda, si se entrego en el tiempo estipulado, si el proceso de la entrega fue
optimo, si se entrego con la calidad que fue prometida tanto en los materiales como los acabados,
como le atendio el personal que le entrego la vivienda, si se hicieron las pruebas de calidad
correspondientes (agua, electricidad, gas, puertas, ventanas, etc.) para verificar que todo funcione
correctamente en su presencia, si corresponde la fachada, las dimensiones, la ubicacion y demas
caracteristicas de la que habian seleccionado previamente, si se les entrego todo el material
prometido (llaves, documentos, etc.)

EDUCACION DEL CLIENTE. Este indicador denota el grado de conocimiento por parte
del cliente respecto al uso adecuado del inmueble, la ubicacién de todas las instalaciones, el
mantenimiento preventivo que se recomienda para tener en estado optimo la vivienda, las
caracteristicas estructurales con las que cuenta para posibles modificaciones futuras que sobre la
misma se pudieran efectuar, el conocimiento de las garantias y procedimientos para la resolucion de
los problemas que pudiera surgir, los tramites y pagos que se deben realizar para la contratacion de
servicios basicos (agua, luz, gas, teléfono) e impuestos aplicables a la casa (predial)
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SEGUIMIENTO DEL CLIENTE. Este indicador tiene como propdsito registrar el
seguimiento que le da la empresa al usuario con los problemas que se llegaran a presentar en la
vivienda en el transcurso de la vida de la misma. Desde la percepcion que tiene el cliente del
servicio prestado a sus quejas, el tiempo con el que fueron atendidos sus reportes a su entera
satisfaccion, la efectividad y compromiso de la empresa para solucionar estos problemas, asi como
identificar los problemas con mayor incidencia para prestar especial atencion a estos y tomar las
medidas preventivas necesarias en lugar de correctivas para futuros desarrollos.

AREAS DE OPORTUNIDAD. El objetivo de este ultimo indicador es que la empresa
detecte las sugerencias, ideas y opiniones de los usuarios que son los que a fin de cuentas viven dia
a dia en ese espacio y quien mejor que ellos para dar informacion relevante de lo que deberia ser
modificado ya sea en cuanto a la distribucion, los espacios con los que deberian contar, el
dimensionamiento de estos espacios, el disefio de la fachada, el trato recibido por parte del personal
de la empresa y demas elementos que pudiera ofrecer la empresa como un valor agregado que lo
distinga de entre la competencia

De esta manera el cuestionario se compone de las siguientes preguntas agrupadas por
indicador.

6.1.3.- CUESTIONARIO
.- ENTREGA DE VIVIENDA
1.- La vivienda fue entregada en el plazo acordado?

Si

No, con un poco de retraso

No, con mucho retraso

Nunca me informaron de un plazo de entrega

2.- Que opina del trato recibido por parte del personal que le entrego la vivienda

Fue excelente su trato
Fue bueno su trato
Fue regular o malo su trato

3.- Que opina del proceso de la entrega de la vivienda

Malo (lento e ineficiente)
Bueno (cumplié las expectativas)
Excelente (rapido y eficiente)

4.- Cual de las siguientes pruebas le falto al personal de la empresa realizar en su presencia durante
la entrega de su vivienda

Suministro de agua y drenaje (regadera, inodoro, lavabo, Ilaves)
La instalacion eléctrica (contactos y salidas eléctricas)

El gas (que no hubiera fugas)

Las puertas (cierren bien, chapas y bisagras funcionando, etc.)
Las ventanas (cierren bien, bien selladas, etc.)

La albafileria (piezas rotas, grietas, humedades, etc.)
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5.- Alguna de las siguientes caracteristicas de la vivienda lo decepciono por no ser lo que le
prometio la empresa.

En el color y tipo de fachada

En el precio ofrecido

En las dimensiones de los espacios
En la ubicacion y orientacion

En la distribucion de los espacios
En la calidad de los materiales

En la calidad de los acabados

6.- Falto de entregar algo del material prometido junto con la vivienda
Llaves
Planos (arquitectdnicos, estructurales, instalaciones)
Escrituras
Manual de usuario
Especificaciones

.- EDUCACION DEL CLIENTE

1.- Al momento de entregarle la vivienda el personal de la empresa le explico el contenido y uso de
los documentos entregados a su entera satisfaccion de manera clara y precisa

Manual de usuario
Especificaciones
Planos

Escrituras

2.- Le proporcionaron la informacion y explicacion necesaria para hacer la contratacion de los
servicios basicos y realizar los pagos de los impuestos aplicables (predial)

Contratacion del agua

Contratacion de la luz

Contratacion del gas

Contratacion del teléfono

Pago de predial

No hubo explicacidn, fue incompleta o confusa

3.- Como considera la informacion que recibid por parte de la empresa respecto a los cuidados y
recomendaciones para el mejor aprovechamiento y conservacion de la vivienda

Buena (relevante, practica y clara)

Regular (Basica, de poco interés o algo confusa)

Mala (No hubo informacion al respecto, no fue relevante o clara)

4.- Como considera la informacion que recibio por parte de la empresa respecto a las posibilidades
que la estructura y la ubicacion de las instalaciones permiten para futuras modificaciones en la
vivienda asi como recomendaciones de crecimiento

Buena (relevante, practica y clara)

Regular (Basica, de poco interés o algo confusa)
Mala (No hubo informacion al respecto, no fue relevante o clara)
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5.- Como considera la informacion que recibid por parte de la empresa respecto a las garantias
aplicables a la vivienda y el procedimiento para la resolucion de posibles fallas

Buena (relevante, practica y clara)
Regular (Basica, de poco interés o algo confusa)
Mala (No hubo informacion al respecto, no fue relevante o clara)

I11.- SEGUIMIENTO DEL CLIENTE

1.- Como considera el trato recibido por el personal de la empresa una vez entregada la vivienda y
su compromiso para solucionar sus problemas

Excelente
Bueno
Regular o malo

2.- Los detalles que aparecieron en la entrega de la vivienda fueron solucionados de manera rapida
y satisfactoria

Si
No
No hubo problema alguno

3.- Se ha presentado algun problema adicional o reincidente a los que tuvo el dia de la entrega

Albafileria

Plomeria (agua, gas, drenaje)
Electricidad

Puertas y ventanas
Acabados

Ninguno

4.- Cuantos reportes ha hecho a partir de las fallas que se han presentado
Ninguno
Pocos
Muchos
5.- Cuantos de esos reportes fueron solucionados a su entera satisfaccion en tiempo y calidad
Ninguno
Algunos

Todos
No aplica
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IV.- AREAS DE OPORTUNIDAD
1.- Que modificaciones quisiera hacerle a su vivienda

Ninguna

Fachada

Ampliar o generar espacios nuevos
Cambiar distribucion

Mejorar condiciones de espacios existentes

2.- En que aspectos considera pudiera mejorar el servicio que le presta la empresa después de
entregada la vivienda

Rapidez en la solucién de sus problemas

Calidad y efectividad en la solucion de sus problemas
Atencion y seguimiento que se le da al cliente

No haria ningun cambio

3.- Podria indicar si los siguientes criterios fueron determinantes para comprar esta casa en
particular

Confianza en la constructora

Ubicacion

Precio

Condiciones de pago

Superficie

Distribucion

Calidad de la vivienda

Atencion de los vendedores

Fachada de la vivienda

Poder realizar modificaciones en las viviendas

Una vez con el cuestionario terminado se procedid a encuestar a cada uno de los 6
fraccionamientos de la empresa tomando una muestra aleatoria de 20 viviendas aplicando encuestas
al mismo numero de habitantes cuyos resultados nos daran un diagnostico de la situacion actual de
la empresa.

En base a los resultados cuantitativos de este diagnostico se podran identificar cuales son
los criterios que mas requieren atencion o repercuten en mayor grado y asi adoptar las medidas que
se crean necesarias para poder mejorar el proceso y poder evaluar en un lapso conveniente de
tiempo el impacto que tuvo la aplicacién del modelo implementado en las entregas mas recientes de
los fraccionamientos de la empresa constructora y comenzar asi un ciclo de mejora continua que sea
medible.

6.2.- DIAGNOSTICO

Los resultados de las encuestas realizadas fueron transcritos a manera de tablas y graficas
para apreciar de una manera mas clara la tendencia que arrojan. Una vez con estos datos sera
necesario clasificarlos y darles una ponderacion que nos daré por resultado un indice de calidad el
cual indicara en primera instancia el impacto de esa variable en el sistema completo y por otro lado
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también servird como medida de referencia para poder implementar un ciclo de mejora y comparar

si este indice fue modificado.

En las siguientes tablas se puede observar sentido horizontal el comportamiento en cada uno
de los fraccionamientos respecto a cada indicador y poder ponderar cada uno de ellos. En el sentido
vertical se puede ver el comportamiento de cada fraccionamiento aislado y poder ponderar de igual

forma la calidad de estos

6.2.1.- ENCUESTAS INICIALES

ENTREGA DE LA VIVIENDA

|
B 15] 16

10| 16| 11 9| 77

no, con un poco de retraso 3 1 7 3 7 5| 26

no, con mucho retraso 0 2 1 1 1 6| 11
nunca me informaron de un plazo de entrega 2 1 2 0 1 0 6

fue excelente su trato 13| 12| 14| 16| 11| 10| 76

fue bueno su trato 5 3 8 8| 37

fue regular 0 malo su trato 2 0 1 1 1 2 7
8 excelente o[ of 1[ 1] o] o] 2
bueno 14| 16| 15| 16| 13| 11| 85

malo 6 4 4 3 7 9] 33

- suministro de agua y drenaje

instalacion eléctrica

gas

puertas

ventanas

albafileria

- color y tipo de fachada

precio y condiciones de pago

dimensiones de los espacios

ubicacion y orientacion

distribucion de los espacios

calidad de los materiales

calidad de los acabados

- llaves

planos

escrituras

manual de usuario

especificaciones

TABLA 10: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 1: ENCUESTA INICIAL
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EDUCACION DEL CLIENTE

manual de usuario 0 0 0 0 0 0
especificaciones 0 0 0 0 0 0
planos 5 5 7 4 9 9
escrituras 6 7 7 5 9| 11
no hubo explicacion, fue incompleta o confusa 14| 13| 13| 15| 11 9
agua 5 5 7 4 8 9
luz 5 5 7 4 8 9
gas 3 4 4 1 6 7
teléfono 0 0 0 0 2 4
predial 2 4 3 0 6 6
no hubo explicacion, fue incompleta o confusa 15| 15| 13| 16| 12| 11
buena 2 3 2 2 3 5/ 17
regular 12| 10| 11| 13| 14| 13| 73
mala 6 7 7 5 3 2| 30
buena 5 6 5 8 5 5| 34
regular 11| 10| 10 9| 13| 12| 65
mala 4 4 5 3 2 3] 21
buena 8 7 7 9| 10| 12| 53
regular 10| 10 9 7 7 6| 49
mala 2 3 4 4 3 2| 18

TABLA 11: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 2: ENCUESTA INICIAL

SEGUIMIENTO DEL CLIENTE

excelente 1 0 0 2 3 2 8
bueno 17| 17| 18] 17| 15| 16| 100
regular o malo 2 3 2 1 2 2] 12
no hubo problema alguno 7 2 2 1 5 3| 20
Si 10| 12| 14| 18] 10| 11| 75
no 3 6 4 1 5 6| 25
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- albafileria

plomeria
electricidad
puertas y ventanas
acabados
ninguno

- ninguno 5 9 5 9 8 8| 44
pocos 3 6 8 6 9 8| 40
muchos 12 5 7 5 3 4| 36
no aplica 5 9 5 9 8 8| 44
todos 4 2 2 2 2 1] 13
algunos 6 3 8 4 6 7] 34
ninguno 5 6 5 5 4 41 29

TABLA 12: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 3: ENCUESTA INICIAL

i AREAS DE OPORTUNIDAD

ninguna 13] 12| 14 8| 11| 10
fachada 2 0 0 0 1 1
ampliar o generar espacios nuevos 6 5 5 6 6 5
cambiar distribucién 1 0 0 2 0 0
mejorar condiciones de espacios existentes 3 5 3 9 4 7

- no haria ningin cambio 2] 3] 4| 5 6 5
rapidez en la solucién de problemas 12 9| 11| 10 8 7
calidad en la solucién de problemas 6 8 9| 12 9 6
atencion y seguimiento gue se le da al cliente 13| 10] 10 9| 11 9
confianza en la constructora 16| 20| 20| 17| 17| 19
ubicacion 16| 16| 15| 16| 15| 16
precio 16| 15| 15| 15| 16| 15
condiciones de pago 15| 12| 13| 15| 15| 15
superficie 15| 15| 15| 16| 15| 15
distribucion 20| 20| 18| 17| 20| 20
calidad de la vivienda 15| 15| 15| 15| 15| 15
atencion del personal 7 8 7 6] 10 9
fachada de la vivienda 6 6 8 5/ 10| 10
poder realizar modificaciones 16| 19| 18| 17| 20| 20

TABLA 13: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 4: ENCUESTA INICIAL
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6.2.2.- GRAFICOS INICIALES

Una vez con los datos en tabla se procedio a graficarlos para ver de manera mas clara el
comportamiento que tenia cada uno de los indicadores dando lugar a dos tipos de graficas. En el
primer tipo de graficas la suma de sus partes forzosamente suman el tamafio de la muestra total que
en este caso eran 20 viviendas por 6 fraccionamientos dando un 100% de 120 viviendas. El otro tipo
de grafica esta topado a 20 menciones cada respuesta ya que el entrevistado podia indicar mas de
una por lo que no necesariamente la suma de todas las respuestas en cada uno de los
fraccionamientos tendria que coincidir con el total de la muestra de 120

Entrega de la vivienda (indicador 1)
La vivienda fue entregada en el plazo acordado

100%

0O nunca me informaron de
90% +

un plazo de entrega
80% -+ - 0O no, con mucho retraso

70% +—

M no, con un poco de
retraso

60% -

Osi

50% +—

40% -

30% -

20% +— —

10% -+

0% T T T T T
LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE HEERRO LAS LOMAS

GRAFICA 1.- ENCUESTA INICIAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 1

Entrega de la vivienda (indicador 2)
Que opina del trato recibido por parte del personal que le entrego la vivienda

100%

90% -

80% +

70% +

60% -

O fue regular o malo su trato
50% - @ fue bueno su trato
@ fue excelente su trato

40% ——

30% e

20% A

10% ——

0%

LAS MARGARITAS SANTAMONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 2.- ENCUESTA INICIAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 2
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100%

Que opina del proceso de la entrega de la vivienda

Entrega de la vivienda (indicador 3)

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

O exce

B bueno

@ malo

lente

20%

10%

0%

LAS MARGARITAS

T T
SANTAMONICA LOS EBANOS 2 RIOS

T T
PUERTADE HIERRO

LAS LOMAS

GRAFICA 3.- ENCUESTA INICIAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 3

20

18 4

16 4

14 |

12 4

10

Entrega de la vivienda (indicador 4)

Pruebas que no se realizaron en la entrega

LAS MARGARITAS

T
SANTAMONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO

@ suministro de agua y drenaje

W instalacion electrica

O gas

O puertas

W ventanas
O albafiileria

GRAFICA 4.- ENCUESTA INICIAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 4
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Entrega de la vivienda (indicador 5)
Caracteristicas que no cumplieron las expectativas

20
18 4
16 4
14
@ color y tipo de fachada
12 m precio y condiciones de pago
_l O dimensiones de los espacios
10 O ubicacion y orientacion
m distribucion de los espacios
8 @ calidad de los materiales
| calidad de los acabados
6
4 4
2 4
0 4
LAS MARGARITAS SANTAMONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO
GRAFICA 5.- ENCUESTA INICIAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 5
Entrega de la vivienda (indicador 6)
Material que falto entregar al cliente al entregar la vivienda
20
18
16
14 4
12 ollaves
m planos
10 O escrituras
0O manual de usuario
8 - m especificaciones
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Educacion del cliente (indicador 1)
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GRAFICA 7.- ENCUESTA INICIAL / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 1

Educacion del cliente (indicador 2)
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136



Educacion del cliente (indicador 3)
Informacion sobre los cuidados,aprovechamiento y conservacion de la vivienda
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Areas de oportunidad (indicador 1)
Modificaciones que harian en la vivienda

O ninguna

B fachada

O ampliar o generar
espacios nuevos

O cambiar distribucion

W mejorar condiciones de
espacios existentes

LAS SANTA MONICA  LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
MARGARITAS HIERRO

GRAFICA 17.- ENCUESTA INICIAL / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOR 1
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GRAFICA 18.- ENCUESTA INICIAL / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOR 2
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Areas de oportunidad (indicador 3)
Factores determinantes al momento de realizar su compra
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GRAFICA 19.- ENCUESTA INICIAL / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOR 3

6.3.- CRITERIOS DE EVALUACION

Para poder traducir las lecturas tomadas por las encuestas a un valor Unico que pueda servir
de referencia para ponderar la calidad de cada uno de los indicadores del proceso de postventa se
propusieron manejar tres valores para los siguientes casos:

1. Si cumple con las expectativas planteadas (el estado ideal)
3. Si la calidad se encuentra dentro del rango aceptable por el usuario
7. Si la calidad esta por debajo del rango aceptable por el usuario
Para cada uno de los reactivos es importante definir también que es lo que se considera

como la calidad deseada, la calidad aceptable y lo que no cumple con los criterios de calidad. Estos
criterios se describen a continuacion:

6.3.1.- ENTREGA DE VIVIENDA

1.- La vivienda fue entregada en el plazo acordado?

1 Sl
3 No, con un poco de retraso
7 Si tuvo mucho retraso o no fue informado el cliente del plazo
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2.- Que opina del trato recibido por parte del personal que le entrego la vivienda

1 Fue excelente su trato
3 Fue bueno su trato
7 Fue regular o malo su trato

3.- Que opina del proceso de la entrega de la vivienda

1 Excelente (rapido y eficiente)
3 Bueno (cumplid las expectativas)
7 Malo (lento e ineficiente)

4.- Cual de las siguientes pruebas le falto al personal de la empresa realizar en su presencia durante
la entrega de su vivienda

1 Para todos los reactivos que no tuvieron ninguna mencion (0)
3 Para todos los reactivos que fueron mencionados hasta un 25% (1-5)
7 Para todos los reactivos que fueron mencionados méas de un 25% (6-20)

5.- Alguna de las siguientes caracteristicas de la vivienda lo decepciono por no ser lo que le
prometid la empresa.

1 Para cada reactivo que no presente ninguna mencion (0)
3 Para todos los reactivos que fueron mencionados hasta un 25% (1-5)
7 Para todos los reactivos que fueron mencionados mas de un 25% (6-20)

6.- Falto de entregar algo del material prometido junto con la vivienda

1 Para cada reactivo que no presente ninguna mencion
3 Para todos los reactivos que fueron mencionados hasta un 25% (1-5)
7 Para todos los reactivos que fueron mencionados mas de un 25% (6-20)

6.3.2.- EDUCACION DEL CLIENTE

1.- Al momento de entregarle la vivienda el personal de la empresa le explico el contenido y uso de
los documentos entregados a su entera satisfaccion de manera clara y precisa

1 Para cada reactivo que cuente con el 100% de la muestra (20)
3 Para cada reactivo que cuente con al menos el 75% de la muestra (15-19)
7 Para cada reactivo que cuente con menos del 75% de la muestra (0-14) o si no hubo

dicha explicacion

2.- Le proporcionaron la informacion y explicacion necesaria para hacer la contratacion de los
servicios basicos y realizar los pagos de los impuestos aplicables (predial)

1 Para cada reactivo que cuente con el 100% de la muestra (20)
3 Para cada reactivo que cuente con al menos el 75% de la muestra (15-19)
7 Para cada reactivo que cuente con menos del 75% de la muestra (0-14) o si no hubo

dicha explicacion
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3.- Como considera la informacion que recibi6 por parte de la empresa respecto a los cuidados y
recomendaciones para el mejor aprovechamiento y conservacion de la vivienda

1 Buena (relevante, practica y clara)
3 Regular (Basica, de poco interés o algo confusa)
7 Mala (No hubo informacion al respecto, no fue relevante o clara)

4.- Como considera la informacidn que recibi6 por parte de la empresa respecto a las posibilidades
que la estructura y la ubicacion de las instalaciones permiten para futuras modificaciones en la
vivienda asi como recomendaciones de crecimiento

1 Buena (relevante, practica y clara)
3 Regular (Basica, de poco interés o algo confusa)
7 Mala (No hubo informacion al respecto, no fue relevante o clara)

5.- Como considera la informacion que recibid por parte de la empresa respecto a las garantias
aplicables a la vivienda y el procedimiento para la resolucion de posibles fallas

1 Buena (relevante, practica y clara)
3 Regular (Basica, de poco interés o algo confusa)
7 Mala (No hubo informacion al respecto, no fue relevante o clara)

6.3.3.- SEGUIMIENTO DEL CLIENTE

1.- Como considera el trato recibido por el personal de la empresa una vez entregada la vivienda y
su compromiso para solucionar sus problemas

1 Excelente
3 Bueno
7 Regular o malo

2.- Los detalles que aparecieron en la entrega de la vivienda fueron solucionados de manera rapida
y satisfactoria

1 No hubo problema alguno
3 Si
7 No

3.- Se ha presentado algun problema adicional o reincidente a los que tuvo el dia de la entrega

1 Para todos los reactivos que no tuvieron ninguna mencion (0) o si no hubo problemas
3 Para todos los reactivos que fueron mencionados hasta un 25% (1-5)
7 Para todos los reactivos que fueron mencionados mas de un 25% (6-20)

4.- Cuantos reportes ha hecho a partir de las fallas que se han presentado

1 Ninguno
3 Pocos
7 Muchos
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5.- Cuantos de esos reportes fueron solucionados a su entera satisfaccion en tiempo y calidad

1 No aplica (ya que no habia nada que arreglar) o Todos
3 Algunos
7 Ninguno

6.3.4.- AREAS DE OPORTUNIDAD

1.- Que modificaciones quisiera hacerle a su vivienda

1 Ninguna o los reactivos que no se mencionaron (0)
3 A los reactivos mencionados hasta en un 25% de la muestra (1-5)
7 A los reactivos mencionados mas de un 25% de la muestra (6-20)

2.- En que aspectos considera pudiera mejorar el servicio que le presta la empresa después de
entregada la vivienda

1 Ningun cambio o los reactivos que no se mencionaron (0)
3 A los reactivos mencionados hasta en un 25% de la muestra (1-5)
7 A los reactivos mencionados mas de un 25% de la muestra (6-20)

3.- Podria indicar si los siguientes criterios fueron determinantes para comprar esta casa en
particular

1 Para los reactivos mencionados en un 100% de la muestra (20)
3 Para los reactivos mencionados mayores al 75% de la muestra (15-19)
7 Para los reactivos mencionados menos del 75% de la muestra (0-14)

6.3.5.- RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

De esta manera se puede ponderar cada una de las respuestas para la obtencion de un
numero (1, 3 o 7 el cual multiplicado por las frecuencias de sus menciones y promediado con el
resto de los reactivos de cada pregunta nos da por resultado un valor que se encuentra entre el 1y el
7 y el cual nos indica que tan cerca o lejos estamos de lograr la calidad esperada (valor de 1) en
cada uno de los fraccionamientos que se estan evaluando.

La interpretacion de los datos obtenidos seria esencial para detectar cuales son los reactivos
que distan mas de alcanzar al menos un rango aceptable de calidad y en los cuales se debe prestar
mayor atencion y enfocar mas los esfuerzos de mejora y una vez alcanzado ese nivel aceptable
seguir mejorando hasta alcanzar la calidad optima deseada para cada uno de ellos.

Se puede definir entonces el reactivo que requiere mayor atencion, asi como también el
fraccionamiento o el indicador en donde podréan tener mayor impacto nuestras acciones de mejora.

Otra ventaja es que nos dara un valor numérico lo que nos permitira cuantificar la calidad en
cualquier momento y poder comparar una vez tomadas las acciones pertinentes que tan efectivas
resultaron o si necesitan alguna modificacién o apoyo de medidas complementarias formando asi un
ciclo de mejora contintia en el proceso de postventa.

Los resultados se encuentran en la siguiente tabla en donde se puede ver para cada uno de
los fraccionamientos y para cada uno de los reactivos de los indicadores de calidad en el proceso de
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postventa el valor numérico de calidad para cada uno de ellos. En la columna de totales se hace un
resumen de cada reactivo para ver cual es el que requiere mayor atencion y poder hacer un plan de
accion. Del mismo modo en el ultimo renglén de totales se puede analizar por fraccionamiento sus
indices de calidad y ver asi cual de ellos cuenta con un nivel de calidad optimo, aceptable o
deficiente, también se puede hacer una comparativa para detectar cual de ellos requiere mayor
atencion o en cual de ellos se estan haciendo mejor las cosas.

1 190 | 2.00 | 260 | 1.60 | 230 | 3.30 2.28
2 210 | 180 | 180 | 1.60 | 2.10 | 240 1.97
3 420 | 3.80 | 3.70 | 3.50 | 440 | 4.80
4 700 | 700 | 700 | 700 | 7.00 | 7.00
5 581 | 592 | 6.05 | 6.00 | 532 | 545
6 691 | 694 | 694 | 691 | 690 | 6.90
1 700 | 700 | 700 | 7.00 | 7.00 | 7.00
2 700 | 700 | 700 | 7.00 | 7.00 | 7.00
3 400 | 410 | 420 | 3.80 | 3.30 | 2.90
4 330 | 320 | 350 | 280 | 290 | 3.10
5 260 | 290 | 3.10 | 290 | 2.60 | 2.20 2.72
1 330 | 3.60 | 340 | 3.00 | 3.10 | 3.20
2 290 | 400 | 3.60 | 3.10 | 3.50 | 3.90
3 6.66 | 657 | 658 | 567 | 6.83 | 6.93
4 490 | 310 | 3.90 | 3.10 | 2.80 | 3.00
5 310 | 310 | 3.30 | 290 | 2.80 | 2.90
1 292 | 191 | 1.73 | 476 | 3.09 | 3.35 2.96
2 6.64 | 640 | 6.29 | 6.17 | 594 | 5.89
3 3.08 | 314 | 350 | 332 | 3.00 | 2.97

TABLA 14: RESUMEN DE RESULTADOS EN ENCUESTA INICIAL

6.3.6.- RANGOS DE ACEPTACION

Por ultimo se establecieron rangos para seccionar los resultados obtenidos y ordenar de esta
manera cuales son los reactivos a los cuales nuestras acciones deben estar mas enfocadas y en las
cuales se pueda tener un mayor impacto y mejorar asi considerablemente la calidad del proceso.
Estos rangos se dividen de la siguiente manera:

1.00 PRIORIDAD BAJA. Estos reactivos cuenta con la calidad optima proyectada y

solo resta seguir con las mismas acciones y darle seguimiento para que siga
manteniéndose asi y no aumente su grado de prioridad. (Color blanco)
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1.01-3.00 PRIORIDAD MEDIA. El reactivo se encuentra dentro de un rango aceptable de
calidad pero no ha llegado a su nivel 6ptimo por lo que se deben de plantear
medidas que se pudieran adoptar para poder mejorarlo y alcanzar el valor de 1.
(Color amarillo)

3.01-5.00 PRIORIDAD ALTA. El reactivo esta por debajo del nivel aceptable de calidad
propuesto por lo que se requiere tomar medidas correctivas para buscar reducir el
indice a un nivel aceptable de calidad al menos. (Color naranja)

5.01-7.00 PRIORIDAD CRITICA. Este reactivo presenta un indice de calidad muy
deficiente y es en donde se debe presentar mayor atencién y donde las medidas
correctivas deben ser tomadas inmediatamente y darles un seguimiento
constante. (Color rojo)

De esta manera se puede observar que se tienen 7 reactivos con prioridad critica (rojos), 8
reactivos con prioridad alta (naranja) y 4 reactivos con prioridad media (amarillo). A si mismo se
puede ver que a nivel fraccionamientos todos ellos tienen un nivel de prioridad alta por lo que
definitivamente hay que tomar las medidas necesarias para bajar estos niveles a un nivel aceptable.

6.4.- PLAN DE ACCION

Basados en los datos recopilados por las entrevistas realizadas se ordenaron los reactivos de
acuerdo a su desviacion con respecto a la calidad que se habia definido como optima para cada
concepto. Esto con el fin de poder apreciar que era lo que estaba mas descuidado y por
consiguiente tenia un mayor impacto negativo en la calidad del proceso y poder ofrecer asi
soluciones més concisas en base a eso.

6.4.1.- PROBLEMAS DETECTADOS

En el primer indicador que se refiere a la entrega de la vivienda se pudieron detectar los
siguientes problemas:

e Falta de comunicacién entre la oficina central quien programa las fechas de firma de
escrituras y entrega de viviendas con el personal de obra para corroborar el avance y
terminacion real de las viviendas para ofrecer fechas realistas de entrega y evitar
innecesarios retrasos.

e Falta de informacion al cliente con respecto a la fecha programada para la entrega de su
vivienda

e El personal no acompafia al cliente dentro de la casa ni hace las pruebas necesarias frente al
mismo para verificar que todo este en orden y que en caso de que no fuera asi pueda tomar
constancia de las fallas para ordenar su arreglo inmediato

e Falta de informacion clara y precisa sobre las caracteristicas de la vivienda que se le esta

ofreciendo al cliente ya que en ocasiones por falsas suposiciones o no aclarar las cosas el
cliente percibe que lo que se entrega no corresponde a lo pactado
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e Falta de conocimiento sobre todo lo que se le tiene que entregar al cliente y falta de
organizacion en la recopilacion de estos elementos para asegurar tenerlos al momento de la
entrega sin necesidad de vueltas innecesarias

En el siguiente indicador que se refiere a la educacion del cliente por parte de la empresa se
pudieron detectar los siguientes problemas:

e Que no se le brindaba una explicacion clara y detallada al cliente de cada uno de los
elementos que se le proporcionaron durante la entrega de la vivienda. En muchos casos
porque ni siquiera habia recibido dichos documentos

e Que no se le brinda al cliente la informacion completa y detallada sobre la contratacion de
los servicios primarios y los pagos fiscales correspondientes a su nueva propiedad sino que
la informacion que se le da con respecto a esto es solo platicado por parte del personal de la
empresa y por solicitud expresa del cliente

e Que la informacion que el personal da a los usuarios respecto a los cuidados, las posibles
modificaciones y las garantias aplicables a su vivienda eran en lo general basicas y carecian
de profundidad o relevancia para los usuarios ademas de ser en muchos casos poco claras
para ellos.

En el indicador del seguimiento del cliente se pudieron detectar las siguientes situaciones:

e Que el trato de la empresa decae una vez entregada la vivienda y no se les da el seguimiento
inmediato a los problemas que se llegan a presentar y los cuales reporta en ocasiones mas de
una vez

e Que hay reincidencias en los problemas mas comunes en las viviendas y la mayoria en
aspectos estructurales (grietas, asentamientos, humedades, esquinas despostilladas, etc.),
plomeria (fugasen tuberia de bafos), en cancelaria y carpinteria (puertas y ventanas)

e Que no se lleva una metodologia sencilla y eficaz en la captura de los reportes y en el
seguimiento de los mismos hasta el grado de satisfaccion del cliente lo que reduce la
confianza del cliente ante la constructora al ver que no se le resuelven sus problemas

En el dltimo indicador que abarca las areas de oportunidad de la empresa se pueden
identificar las siguientes tendencias en los clientes:

e Muestran un gran interés en contar con espacios mas amplios sobre todo en el area de las
recamaras

e Muestran también un gran interés en que se teche el espacio destinado a la cochera y la
lavanderia y que se aproveche el espacio de arriba para incrementar los metros cuadrados de
construccion

e En cuanto al servicio prestado por la compafiia se percibe una falta de atencion a los detalles
gue surgen posteriores a la entrega y falta de soluciones con calidad en el corto plazo
inclusive habiendo casos en los que aun no se resuelven sus problemas

e Lo que menos influyo en la compra de la vivienda fue la atencion recibida por el personal
asi como el disefio de la fachada y lo que mas peso en su decision fue la confianza en la
solidez de la empresa, su disefio interior y las posibilidades de crecimiento contempladas.
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En la mayoria de los casos sobretodo en reactivos que salieron muy mal evaluados se detecto
que la razén principal de dicho resultado estaba dada por cuestiones del servicio al cliente ya que no
habia directrices claras dentro de la empresa a las cuales el personal se adhiriera para asegurar dar
un mejor servicio y un medio con el que pudiera documentar el proceso.

Existen otros reactivos mal evaluados los cuales tienen su origen en problemas que se vienen
arrastrando de procesos anteriores y para los cuales si bien se pueden plantear posibles soluciones
su impacto se vera reducido a no ser que retroalimente los demas procesos involucrados y se adopte
un sistema parecido al realizado en el proceso de postventa.

Dicho de otra manera es necesario el involucramiento de todos los procesos involucrados en el
desarrollo de proyectos inmobiliarios para que los esfuerzos de cada uno de los procesos separados
encuentren una sinergia con el resto y asi poder consolidar un ciclo de mejora continua.

6.4.2.- MEDIDAS CORRECTIVAS

En base al diagnostico realizado previamente al proceso de postventa se plantearon las
siguientes acciones concretas para mejorar el proceso:

Definicion de puestos, responsabilidades y metas a alcanzar

Definicion y difusion de estandares de calidad para cada subproceso

Definicion y desarrollo del contenido del paquete de entregables

Desarrollo de manual de procedimientos internos para cada subproceso

Implementacion de programas de capacitacion constante y compensaciones para el personal

Creacién de un departamento encargado de darle seguimiento y retroalimentacion al cliente

una vez entregada la vivienda

e Implementacion de un sistema intranet para mejorar la comunicacion dentro de la empresa
(entre departamentos, en el mismo departamento y entre clientes)

e Certificacion de proveedores de productos y servicios

Con estas medidas se busca mejorar los indices de calidad de los indicadores que estan por
encima de los estandares aceptables de calidad y en especial a aquellos que presentan un nivel
critico (valores de 5.01 a 7.00).

Con la definicion de puestos, responsabilidades y metas a alcanzar se busca analizar y plasmar
de manera definitiva los roles de las personas involucradas en el proceso, los perfiles que deben
tener dichas personas y las responsabilidades de cada uno de ellos a manera de suprimir todas
aquellas actividades que no dan valor agregado al proceso, del mismo modo, aquellas que por falta
de definicion se hacen mal o repercuten en retrabajos, en cargas desiguales de trabajo o
simplemente en la omision de actividades por no tener definido quien hara que cosa. Aunado a esto
también la definicion de responsabilidades y metas permite un involucramiento directo por parte del
personal, un sentido de direccion y propoésito enfocados al mismo fin, que es la calidad en todo lo
que hacen.

No solo basta con definir los indicadores de calidad y como seran estos evaluados a nivel
directivo, sino que hay que difundirlos a todo lo ancho y largo de la empresa a manera que toda la
gente que labore en ella los conozca y los adopte como suyos para que asi realmente se
comprometan a obtener dichos resultados. Se debe poner especial énfasis en la importancia que
implica la bldsqueda constante de la calidad y como esta puede marcar la diferencia en su entorno
inmediato de trabajo mejorando sus condiciones laborales.
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Se debe de tener también muy bien definido y claro exactamente que es lo que se le va a
entregar al cliente mas alla de la vivienda misma, es decir, todos aquellos elementos tangibles que le
den al cliente un valor agregado sobre su vivienda, que lo informen y lo instruyan sobre cuestiones
propias del funcionamiento y cuidado de su casa que le den mayor certidumbre de su compra y un
mayor conocimiento sobre el producto que compro. En este caso se formaliza la entrega de los
planos y las escrituras como una obligacion por parte de la empresa y para dar ese valor agregado se
genera un manual de usuario el cual contendra informacion respecto a los siguientes puntos:
especificaciones de la vivienda, recomendaciones para el uso y mantenimiento sustentable del
edificio, garantias, procedimientos para la resolucion de quejas, pasos para la contratacion de
servicios, limitaciones y recomendaciones para la modificacién de la vivienda)

Asi como es muy importante que los usuarios estén familiarizados con las caracteristicas de
su vivienda y del seguimiento que se les dard, es aun mas importante, que el mismo personal dentro
de la empresa conozca a fondo el funcionamiento de cada uno de los subprocesos involucrados
tanto en su departamento como en el resto de la compafiia para que asi pueda mejorar su desempefio
y tome conciencia de la importancia del trabajo en equipo para lograr ese fin. Con la existencia de
los estandares y descripcion detallada de los procedimientos para llegar a las metas planteadas al
personal le resultara mas facil integrarse y seguirlo paso a paso para dar ese cambio favorable. Este
manual debe tener bien descrito lo comentado anteriormente (puestos, responsabilidades, metas) y
los diagramas de flujo de cada uno de los procedimientos a fin de servir como guia y referencia a
todo el personal.

Dentro de las acciones mas importantes esta la implementacién de los programas de
capacitacion constante al personal y en este caso en especifico al personal involucrado en el servicio
de postventa ya que son ellos los que estan en contacto directo con los clientes y de quienes
depende en gran medida que el cliente se sienta estimulado o no a hacer la compra, al sentirse
seguro de que es tratado por profesionales preparados y responsables que estaran con ellos durante
todo el proceso asesorandolos y dandoles seguimiento. En estas capacitaciones es donde se les
instruird a la gente de postventa sobre lo que se le debe entregar al cliente, lo que les debe
recomendar y explicar, técnicas de venta, procedimientos que les indiquen que hacer y como
hacerlo, como deben documentar sus ventas, etc. Incluso esta capacitacion se pudiera apoyar
también con un plan de compensaciones donde puedan ver ellos reflejados como con el seguimiento
de esta capitacion se desarrollaran profesionalmente mejor y como esto influye en mejorar
directamente su calidad de vida.

Otro de los principales problemas que se tenia en el servicio postventa es que el
seguimiento que se le daba al cliente era muy por debajo de las expectativas y la razdn de esto es
que el personal de la empresa, una vez realizada y entregada la casa tenia otras tantas por delante lo
cual dificultaba mucho el hecho que pudiera estar revisando lo que le pudiera pasar a las viviendas
entregadas y atender de forma inmediata las peticiones de los usuarios. Esto hacia que si se llegaban
a resolver algunos de esos conflictos era después de mucho desgaste por parte del cliente quien
insistia e insistia en que le dieran solucion. De ahi la idea de formar ya sea a manera de outsourcing
o0 incluso con el mismo personal de la empresa un grupo de cuadrillas cuyo trabajo seria darle el
mantenimiento a los fraccionamientos y brindar ese seguimiento y postventa quitando asi la carga o
tiempo que perderia el personal que se dedica a construir propiamente. Esto daria un servicio mas
personalizado y efectivo e incluso pudiera crecer a ser un servicio que se les pudiera ofrecer a otras
compafiias constructoras que como esta no tienen el tiempo para poder atender estos reclamos.

Por ultimo otra accién especifica para mejorar los indicadores anteriores es la creacion de un
medio por el cual se pueda estar informado en todo momento de lo que pasa en cada uno de los
fraccionamientos y en cada uno de los departamentos de la empresa. Que la informacion fluya
adecuadamente entre los departamentos sobretodo en los que se involucran en un mismo proceso
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para que asi puedan tener mejores resultados (que no empalmen fechas de entrega, asegurarse que
las viviendas estan listas para ser entregadas, saber en todo momento cuales viviendas estan
disponibles y cuales ya fueron vendidas, lista de precios, el status de cada expediente, el status de
los reportes realizados, memorandums, etc.). Para hacer esto se propone usar medios impresos
(formatos y reportes) asi como electrénicos como lo es la incorporacion de un servicio intranet que
el personal pueda revisar en linea en todo momento y en cualquier parte en la que este conectado, y
el uso de correos electrénicos y también tener un portal de Internet donde los clientes puedan ver el
status de sus reportes, viviendas disponibles, caracteristicas de sus viviendas, status de fechas de
entrega, etc.

6.5.- RESULTADOS

Para poder analizar el impacto que tuvieron las medidas correctivas propuestas se
propusieron 2 periodos de evaluacion con diferencia de 3 meses cada uno (un total periodo de
incubacion de 6 meses) en los que se desarrollaron las directrices planteadas, se capacito al
personal, se definid el conjunto de entregables, se delego el servicio y seguimiento de reportes, se
desarrollo el portal y se establecieron tanto las metas como la serie de subprocesos necesarios para
lograr las metas planteadas.

Después de cada uno de los periodos de evaluacién se volvié a realizar encuestas sobre los
mismos fraccionamientos y seleccionando al azar el mismo numero de casas, solo que esta vez
solamente en las que habian sido entregadas en los ultimos 3 meses anteriores a la fecha de la
evaluacion pudiendo obtener la siguiente muestra que indica la tendencia en cada uno de los
fraccionamientos con las medidas planteadas.

Los datos obtenidos tanto en la encuestas intermedias como en las finales se encuentran a
continuacion:

6.5.1.- ENCUESTAS INTERMEDIAS

T
) &
2 JZ> 5 py) C
)§> ; %] N )_>| a =
Py m X ] — (e}
@ | £ | |5 | m|o |
> () )Z> @ T < |:(z
Py z = >
= = (@) m P
S8 2
Z 5
ENTREGA DE LA VIVIENDA
1]si 15| 16| 11| 17| 12| 11| 82
no, con un poco de retraso 4 2 7 3 7 6| 29
no, con mucho retraso 0 1 0 0 1 3 5
nunca me informaron de un plazo de entrega 1 1 2 0 0 0 4
| 2 | fue excelente su trato 13] 11] 13| 16| 12| 10| 75
fue bueno su trato 6 8 4 7 9] 41
fue regular o malo su trato 1 1 0 0 1 1 4
| 3| excelente 2 1 1 2 2 1 9
bueno 14| 17| 16| 17| 13| 13| 90
malo 4 2 3 1 5 6] 21
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- suministro de agua y drenaje

instalacion eléctrica

gas

puertas

ventanas

albafileria

- color y tipo de fachada

precio y condiciones de pago

dimensiones de los espacios

ubicacion y orientacion

distribucién de los espacios

calidad de los materiales

calidad de los acabados

llaves

planos

escrituras

manual de usuario

especificaciones

TABLA 15: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 1: ENCUESTA INTERMEDIA

EDUCACION DEL CLIENTE
manual de usuario

especificaciones

planos

escrituras

no hubo explicacion, fue incompleta o confusa

[ 2] agua

luz

gas

teléfono

predial

no hubo explicacidn, fue incompleta o confusa

8] buena 5] 4] s] 4] e[ 7] 31
regular 12| 12| 12| 14| 12| 12| 74
mala 3 4 3 2 2 1] 15
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buena 7 7 8 9 6 7| 44
regular 11| 12| 10 9| 12| 11| 65
mala 2 1 2 2 2 2| 11
buena 10 8 7 9| 11| 12| 57
regular 9] 10| 10 9 8 7| 53
mala 1 2 3 2 1 1] 10

TABLA 16: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 2: ENCUESTA INTERMEDIA

i SEGUIMIENTO DEL CLIENTE
excelente 1 2 1 2 4 3] 13
bueno 18| 17| 18| 18| 16| 16| 103
regular o malo 1 1 1 0 0 1 4
! no hubo problema alguno 5 3 2 2 3 3| 18
si 13| 14| 16| 17| 14| 15| 89
no 2 3 2 1 3 2| 13
- albafiileria
plomeria
electricidad
puertas y ventanas
acabados
ninguno
- ninguno 6 9 7 6 9 7] 44
pocos 7 7 8| 11 9| 10| 52
muchos 7 4 5 3 2 3] 24
no aplica 6 9 7 6 9 7| 44
todos 7 5 8 8 5 8| 41
algunos 4 4 3 4 3 4| 22
ninguno 3 2 2 2 3 1] 13

TABLA 17: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 3: ENCUESTA INTERMEDIA
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AREAS DE OPORTUNIDAD
ninguna

fachada

ampliar o generar espacios nuevos
cambiar distribucién

mejorar condiciones de espacios existentes

- no haria ningun cambio

rapidez en la solucidn de problemas

calidad en la solucion de problemas

atencion y seguimiento que se le da al cliente

- confianza en la constructora
ubicacién

precio

condiciones de pago
superficie

distribucion

calidad de la vivienda
atencion del personal
fachada de la vivienda

poder realizar modificaciones

TABLA 18: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 4: ENCUESTA INTERMEDIA
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6.5.2.- GRAFICOS INTERMEDIOS

Entrega de la vivienda (indicador 1)
La vivienda fue entregada en el plazo acordado

100%

90%
O nunca me informaron de un plazo de entregg

80% O no, con mucho retraso

70% B no, con un poco de retraso

Osi

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
LAS MARGARITAS SANTAMONICA  LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 20.- ENCUESTA INTERMEDIA / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 1

Entrega de la vivienda (indicador 2)
Que opina del trato recibido por parte del personal que le entrego la vivienda

100%
90%
80%
70%

60%

O fue regular o malo su trato
B fue bueno su trato
O fue excelente su trato

50%

30%

20%

10%

0%

LAS MARGARITAS =~ SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 21.- ENCUESTA INTERMEDIA / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 2
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Entrega de la vivienda (indicador 3)

Que opina del proceso de la entrega de la vivienda

100%

90% -+

80%

70%

60% -
O excelente

50% - @ bueno
@ malo

40%

30%

20% -

10% -

0% T T T T T

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE HIERRO LAS LOMAS

GRAFICA 22.- ENCUESTA INTERMEDIA / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 3

20

18

16

14

12

10

Entrega de la vivienda (indicador 4)

Pruebas que no se realizaron en la entrega

@ suministro de agua y drenaje

B instalacion electrica

|_ Ogas

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE
HIERRO

O puertas
B ventanas
@ albafiileria

LAS LOMAS

GRAFICA 23.- ENCUESTA INTERMEDIA / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 4
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20

Entrega de la vivienda (indicador 5)
Caracteristicas que no cumplieron las expectativas

18
16
14
@ color y tipo de fachada
12 B precio y condiciones de pago
—| O dimensiones de los espacios
10 O ubicacion y orientacion
—l B distribucion de los espacios
8 @ calidad de los materiales
B calidad de los acabados
6
4
2 4
0 - T T
LAS MARGARITAS ~ SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
HIERRO
GRAFICA 24.- ENCUESTA INTERMEDIA / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 5
Entrega de la vivienda (indicador 6)
Material que falto entregar al cliente al entregar la vivienda
20
18
16
14
12 4 O llaves
B planos
10 4 O escrituras
0O manual de usuario
8 1 B especificaciones
6 4
4 4
2 4
0

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE HIERRO

LAS LOMAS

GRAFICA 25.- ENCUESTA INTERMEDIA / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 6
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20

18

16

14

12

10 +

Explicacion satisfactoria de los elementos entregados

Educacion del cliente (indicador 1)

T T T T T
LAS SANTA MONICA  LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS

MARGARITAS

HIERRO

@ manual de usuario

B especificaciones

O planos

O escrituras

B no hubo explicacion, fue incompleta o confusa

GRAFICA 26.- ENCUESTA INTERMEDIA / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 1

20

18 A

16 A

14 4

12 4

10 A

Explicacion satisfactoria de contratacion de servicios y pagos

Educacion del cliente (indicador 2)

LAS MARGARITAS = SANTA MONICA

LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE
HIERRO

O agua

W luz

O gas

O telefono

M predial

@ no hubo explicacion, fue
incompleta o confusa

LAS LOMAS

GRAFICA 27.- ENCUESTA INTERMEDIA / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 2
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Educacion del cliente (indicador 3)
Informacion sobre los cuidados,aprovechamiento y conservacion de la vivienda

100%

90% -

80%

70%

60%

0O mala
B\ regular
O buena

50% +

40%

30%

20%

10%

0%

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE HIERRO LAS LOMAS

GRAFICA 28.- ENCUESTA INTERMEDIA / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 3

Educacion del cliente (indicador 4)
Informacion sobre las futuras modificaciones a la vivienda

100%
90%

80% A

70%

60% -

O mala
@ regular
@ buena

50% A

40%

30% A

20%

10% -+

0 % T T T T

LAS SANTA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
MARGARITAS MONICA HIERRO

GRAFICA 29.- ENCUESTA INTERMEDIA / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 4
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Educacion del cliente (indicador 5)

Informacion sobre las garantias y resolucion de problemas

100%
90% -
80% ~
70% -
60% -
50% -
40% A
30%

0O mala
B regular
O buena

20% -
10% -

0%

LAS

SANTA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE
MARGARITAS MONICA HIERRO

LAS LOMAS

GRAFICA 30.- ENCUESTA INTERMEDIA / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 5

Seguimiento del cliente (indicador 1)
El trato recibido despues de entregada la vivienda

O regular o malo
@ bueno

@ excelente

LAS MARGARITAS

100%
90% +
80%
70% A
60%
50%
40% -
30%
20%
10% A

0% T T T T T

SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE HERRO

LAS LOMAS

GRAFICA 31.- ENCUESTA INTERMEDIA / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 1
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Seguimiento del cliente (indicador 2)
Los problemas que se presentaron a la entrega fueron bien resueltos

100%
90% A
80% -
70%
60% -
50%
40%
30% +
20%
10% A

0% T T T T T

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
HIERRO

Ono
| si
@ no hubo problema alguno

GRAFICA 32.- ENCUESTA INTERMEDIA / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 2

Seguimiento del cliente (indicador 3)
Problemas reincidentes en la vivienda
14
12
10
@ albafiileria
8 1+ B plomeria
O electricidad
a puertas y ventanas
6 1 B acabados
@ ninguno
4 4 1
2 4|
0 4
LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE HERRO LAS LOMAS

GRAFICA 33.- ENCUESTA INTERMEDIA / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 3
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Seguimiento del cliente (indicador 4)
Cantidad de reportes realizados

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2RIOS PUERTADE

HIERRO

LAS LOMAS

0O muchos
B pocos
@ ninguno

GRAFICA 34.- ENCUESTA INTERMEDIA / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 4

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Seguimiento del cliente (indicador 5)
Cantidad de reportes resueltos a su entera satisfaccion

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE

HIERRO

LAS LOMAS

O ninguno
O algunos
@ todos

@ no aplica

GRAFICA 35.- ENCUESTA INTERMEDIA / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 5
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Areas de oportunidad (indicador 1)
Modificaciones que harian en la vivienda

@ ninguna

W fachada

O ampliar o generar
espacios nuevos

0O cambiar distribucion

W mejorar condiciones de
espacios existentes

LAS MARGARITAS  SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 36.- ENCUESTA INTERMEDIA / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOR 1

Areas de oportunidad (indicador 2)
Aspectos que cambiaria para mejorar el proceso de la entrega

@ no haria ningun cambio

M rapidez en la solucion de
problemas

O calidad en la solucion de
problemas

O atencion y seguimiento que
se le da al cliente

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 37.- ENCUESTA INTERMEDIA / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOR 2
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Areas de oportunidad (indicador 3)
Factores determinantes al momento de realizar su compra

LAS MARGARITAS  SANTA MONICA

LOS EBANOS

2 RIOS

PUERTA DE

HIERRO

@ confianza en la constructora
B ubicacién

O precio

O condiciones de pago

B superficie

@ distribucion

B calidad de la vivienda

O atencion del personal

B fachada de la vivienda

B poder realizar modificaciones

LAS LOMAS

GRAFICA 38.- ENCUESTA INTERMEDIA / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOR 3

6.5.3.- RESULTADOS INTERMEDIOS
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3.30
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3.00

3.30
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6.00
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3.00

2.50

2.90

AW N(-

2.30

2.00

1.90

2.00

2.20

1.70

2.92

2.02

[N

2.00

1.84

1.70

3.09

1.87

3.32

N

5.52

5.27

5.89

5.35

5.75

3.67

3 3.97

3.82

4.13

3.75

4.47

4.64

2.30

TABLA 19: RESUMEN DE RESULTADOS EN ENCUESTA INTERMEDIA
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6.5.4.- PRIMER REPORTE DE AVANCE

Al término de los primeros 3 meses el estatus de las medidas correctivas que se plantearon a
partir del diagnostico es el siguiente:

Definicion de puestos, responsabilidades y metas a alcanzar.
Completo
Definicion y difusion de estandares de calidad para cada subproceso
Completo
Definicion y desarrollo del contenido del paquete de entregables
En proceso
Desarrollo de manual de procedimientos internos para cada subproceso
Completo
Implementacion de programas de capacitacion constante y compensaciones para el personal
En proceso
Creacion de un departamento encargado de darle seguimiento y retroalimentacion al cliente una vez
entregada la vivienda
Completo
Implementacion de un sistema intranet para mejorar la comunicacion dentro de la empresa (entre
departamentos, en el mismo departamento y entre clientes)
En proceso
Certificacion de proveedores de productos y servicios
En proceso

Se puede apreciar que la mitad de las medidas correctivas ya estan terminadas pero que una
de las principales que es la capacitacion del personal sigue en proceso ya que aunque ya empezd y
la gente empieza a tomar conciencia todavia no se ha terminado el primer ciclo de entrenamiento y
por lo mismo todavia hay detalles en los que surgen dudas de como proseguir. Otra medida que
esta en proceso respecto a el desarrollo del contenido de entregables es el desarrollo del manual de
usuario el cual esta todavia en sus ajustes finales para posteriormente incorporarlo al paquete que se
le entrega al cliente. Las otras medidas correctivas que se encuentran todavia en proceso es el
desarrollo del sistema de comunicacién y la certificacion de proveedores aunque al menos en esta
Gltima ya se empezaron a alinear los proveedores existentes a lo que les pedia la empresa ya que de
no ser asi saben que seran remplazados.

Se ha podido observar un cambio de actitud entre la gente que labora mas comprometida con
darle al cliente el mejor servicio y a estar al pendiente de los posibles reportes que pudieran surgir.
Esto se ve reflejado en la opinidon que tiene la gente del trato recibido. Ademéas la mejora de
comunicacion a permitido evitar malos entendidos que repercuten en la percepcion del cliente de
decepcion sobre lo que la empresa le ofrece.

En general se ha podido ver un avance en todos los indicadores lo cual indica que se va por

buen camino y faltaria evaluar una vez que todas las medidas correctivas hayan sido terminadas
para ver el impacto total que estan tendrian en la calidad del servicio
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6.5.5.- ENCUESTAS FINALES

i ENTREGA DE LA VIVIENDA

si 14| 15| 11| 14| 13| 12| 79
no, con un poco de retraso 6 5 9 6 7 8| 41
no, con mucho retraso 0 0 0 0 0 0 0
nunca me informaron de un plazo de entrega 0 0 0 0 0 0 0

- fue excelente su trato 12| 13| 15| 15| 10| 11| 76
fue bueno su trato 8 7 5 5| 10 9| 44
fue regular 0 malo su trato 0 0 0 0 0 0 0

- excelente 2] 3 3] 4| 3| 4| 19
bueno 16| 17| 16| 16| 15| 15| 95
malo 2 0 1 0 2 1 6

- suministro de agua y drenaje

instalacion eléctrica

gas

puertas

ventanas

albafileria

! color y tipo de fachada

precio y condiciones de pago

dimensiones de los espacios

ubicacioén y orientacion

distribucion de los espacios

calidad de los materiales

calidad de los acabados

- llaves

planos

escrituras

manual de usuario

especificaciones

TABLA 20: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 1: ENCUESTA FINAL
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EDUCACION DEL CLIENTE

manual de usuario

especificaciones

planos

escrituras

no hubo explicacion, fue incompleta o confusa

agua

luz

gas

teléfono

predial

no hubo explicacion, fue incompleta o confusa

8] buena 13] 14] 14] 16] 15] 16] 88
regular 7 6 6 4 5 4] 32
mala 0 0 0 0 0 0 0
4] buena 14] 12] 13] 13] 15] 16] 83
regular 6 8 7 7 5 4| 37
mala 0 0 0 0 0 0 0
5] buena 14] 13] 12] 13] 14] 15] 81
regular 6 7 8 7 6 5| 39
mala 0 0 0 0 0 0 0

TABLA 21: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 2: ENCUESTA FINAL

SEGUIMIENTO DEL CLIENTE

excelente 8 9 9| 10| 12| 12| 60
bueno 12| 11| 11| 10 8 8| 60
regular o malo 0 0 0 0 0 0 0
no hubo problema alguno 9 5 4 5 7 6| 36
Si 11 15| 16| 15| 13| 14| 84
no 0 0 0 0 0 0 0
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- albafileria

plomeria
electricidad
puertas y ventanas
acabados
ninguno

- ninguno 8| 12 9| 10| 12| 14| 65
pocos 8 6 9 9 7 4| 43
muchos 4 2 2 1 1 2] 12
no aplica 8| 12 9| 10| 12| 14| 65
todos 8 6 8 8 6 41 40
algunos 4 2 3 2 2 2| 15
ninguno 0 0 0 0 0 0 0

TABLA 22: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 3: ENCUESTA FINAL

i AREAS DE OPORTUNIDAD

ninguna 14| 12| 13| 10| 13| 12
fachada 1 0 1 0 1 2
ampliar o0 generar espacios nuevos 4 4 4 7 5 4
cambiar distribucién 0 0 1 1 0 0
mejorar condiciones de espacios existentes 4 4 4 8 4 6

- no haria ningtn cambio 9| 11| 12| 11| 12| 13
rapidez en la solucién de problemas 4 3 3 4 3 5
calidad en la solucién de problemas 4 4 4 4 3 3
atencion y seguimiento que se le da al cliente 2 2 1 2 2 1

- confianza en la constructora 17] 20| 20| 18| 19| 20
ubicacion 17| 15| 16| 16| 17| 17
precio 16| 16| 16| 15| 18| 17
condiciones de pago 16| 13| 13| 14| 14| 16
superficie 16| 14| 16| 17| 14| 14
distribucion 20| 20| 20| 19| 20| 20
calidad de la vivienda 16| 16| 17| 17| 17| 17
atencion del personal 16| 16| 18| 17| 17| 18
fachada de la vivienda 7 7 6 7 9] 10
poder realizar modificaciones 15| 18| 18| 16| 20| 20

TABLA 23: RESULTADOS DE ENCUESTA DEL INDICADOR 4: ENCUESTA FINAL
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6.5.6.- GRAFICOS FINALES

Entrega de la vivienda (indicador 1)
La vivienda fue entregada en el plazo acordado

100%

90% O nunca me informaron de
un plazo de entrega

80% O no, con mucho retraso

0,

70% M no, con un poco de
retraso

60%

@si

50%

40%

30%

20%

10%

0%
LAS MARGARITAS ~ SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE HERRO LAS LOMAS

GRAFICA 39.- ENCUESTA FINAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 1

Entrega de la vivienda (indicador 2)
Que opina del trato recibido por parte del personal que le entrego la vivienda

100%
90%
80%
70%

60%

O fue regular o malo su trato
m fue bueno su trato
o fue excelente su trato

50%

40%

30%

20%

10%

0%

LAS MARGARITAS ~ SANTAMONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 40.- ENCUESTA FINAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 2
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100%

90% +

80% +

70%

60%

50% +

40%

30% +

20%

10% A

0%

Entrega de la vivienda (indicador 3)
Que opina del proceso de la entrega de la vivienda

O excelente
| bueno
@ malo

T T T T T

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 41.- ENCUESTA FINAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 3

20

18

16

14

12

10

Entrega de la vivienda (indicador 4)
Pruebas que no se realizaron en la entrega

@ suministro de agua y drenaje

m instalacion electrica
ogas

O puertas
W \entanas

@ albafileria

MARGARITAS HIERRO

LAS SANTA MONICA  LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS

GRAFICA 42.- ENCUESTA FINAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 4
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Entrega de la vivienda (indicador 5)
Caracteristicas que no cumplieron las expectativas

LAS SANTA MONICA  LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
MARGARITAS HIERRO

@ color y tipo de fachada

m precio y condiciones de pago
o dimensiones de los espacios

O ubicacion y orientacion

m distribucion de los espacios

@ calidad de los materiales
m calidad de los acabados

GRAFICA 43.- ENCUESTA FINAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 5

Entrega de la vivienda (indicador 6)
Material que falto entregar al cliente al entregar la vivienda

o llaves
m planos
O escrituras

0O manual de usuario
m especificaciones

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
HIERRO

GRAFICA 44.- ENCUESTA FINAL / ENTREGA DE LA VIVIENDA / INDICADOR 6
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Educacion del cliente (indicador 1)
Explicacion satisfactoria de los elementos entregados

20
18 + —
16 —
14 —
12 1 I | |@manual de usuario
m especificaciones
10 + —— |oOplanos
O escrituras
8 L1 I I I I I | |mno hubo explicacion, fue incompleta o confusa
6 44 I
4 4 I
2 4 I
o [ L H NS NN N ‘
LAS SANTA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTADE LAS LOMAS
MARGARITAS MONICA HIERRO
GRAFICA 45.- ENCUESTA FINAL / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 1
Educacion del cliente (indicador 2)
Explicacion satisfactoria de contratacion de servicios y pagos
20
@ agua
18 g
W luz
16 A
O gas
14
0O telefono
12
M predial
10 A
@ no hubo explicacion, fue
incompleta o confusa
8 -
6 L4
4 L4
2 L4
O 4

LAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
MARGARITAS HIERRO

GRAFICA 46.- ENCUESTA FINAL / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 2
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100%

90%

80%

70%

60%

Educacion del cliente (indicador 3)
Informacion sobre los cuidados,aprovechamiento y conservacion de la vivienda

Omala
50% m regular
@ buena
40%
30%
20%
10%
0%
LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
HIERRO
GRAFICA 47.- ENCUESTA FINAL / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 3
Educacion del cliente (indicador 4)
Informacion sobre las futuras modificaciones a la vivienda
100%
90%
80%
70%
60%
Omala
50% m regular
@ buena

40%

30%

20%

10%

0%

LAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
MARGARITAS HIERRO

GRAFICA 48.- ENCUESTA FINAL / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 4
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Educacion del cliente (indicador 5)
Informacion sobre las garantias y resolucion de problemas

O mala
m regular
@ buena

2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS

HIERRO

LAS SANTA MONICA LOS EBANOS

MARGARITAS

GRAFICA 49.- ENCUESTA FINAL / EDUCACION DEL CLIENTE / INDICADOR 5

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

LAS MARGARITAS SANTA MONICA

Seguimiento del cliente (indicador 1)
El trato recibido despues de entregada la vivienda

O regular o malo
m bueno

@ excelente

PUERTA DE
HIERRO

LAS LOMAS

LOS EBANOS 2 RIOS

GRAFICA 50.- ENCUESTA FINAL / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 1
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100% -

90% -

80%

70% A

60%

50%

40% -

30%

20%

10% A

0%

Seguimiento del cliente (indicador 2)

Los problemas que se presentaron a la entrega fueron bien resueltos

ono
|si
@ no hubo problema alguno

LAS SANTA MONICA  LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE
MARGARITAS HIERRO

LAS LOMAS

GRAFICA 51.- ENCUESTA FINAL / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 2

Seguimiento del cliente (indicador 3)
Problemas reincidentes en la vivienda

12
10 1
8 41
O albaiileria
® plomeria
6 1| _I O electricidad
O puertas y ventanas
W acabados
@ ninguno
4 41
2 4
0 4

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE

HIERRO

LAS LOMAS

GRAFICA 52.- ENCUESTA FINAL / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 3
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100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Seguimiento del cliente (indicador 4)
Cantidad de reportes realizados

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO

O muchos
W pocos
O ninguno

GRAFICA 53.- ENCUESTA FINAL / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 4

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Seguimiento del cliente (indicador 5)
Cantidad de reportes resueltos a su entera satisfaccion

LAS MARGARITAS SANTA MONICA LOS EBANOS 2RIOS PUERTADE LAS LOMAS
HIERRO

0O ninguno
O algunos
m todos

@ no aplica

GRAFICA 54.- ENCUESTA FINAL / SEGUIMIENTO DEL CLIENTE / INDICADOR 5
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Areas de oportunidad (indicador 1)
Modificaciones que harian en la vivienda

@ ninguna

B fachada

O ampliar o generar
espacios nuevos

O cambiar distribucion

B mejorar condiciones de
espacios existentes

LAS SANTAMONICA LOS EBANOS 2RIOS PUERTADE LAS LOMAS
MARGARITAS HIERRO

GRAFICA 55.- ENCUESTA FINAL / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOCR 1

Areas de oportunidad (indicador 2)
Aspectos que cambiaria para mejorar el proceso de la entrega

@ no haria ningun cambio

M rapidez en la solucion de
problemas

O calidad en la solucion de
problemas

O atencion y seguimiento que
se le da al cliente

LAS SANTA MONICA  LOS EBANOS 2 RIOS PUERTA DE LAS LOMAS
MARGARITAS HIERRO

GRAFICA 56.- ENCUESTA FINAL / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOR 2
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20

Areas de oportunidad (indicador 3)

Factores determinantes al momento de realizar su compra

18 A

16 A

14 4

12 A

10 +

LAS SANTA MONICA  LOS EBANOS

MARGARITAS

2 RIOS

PUERTA DE

HIERRO

@ confianza en la constructora
® ubicacion

O precio

0O condiciones de pago

m superficie

@ distribucion

m calidad de la vivienda
O atencion del personal
m fachada de la vivienda

m poder realizar modificaciones

LAS LOMAS

6.5.7.- RESULTADOS FINALES

GRAFICA 57.- ENCUESTA FINAL / AREAS DE OPORTUNIDAD / INDICADOCR 3

1] 160 | 150 | 1.90 | 160 | 1.70 | 1.80 | 1.68
2| 180 [ 1.70 [ 150 | 150 | 2.00 | 1.90 | 1.73
3] 320 [ 270 [ 2.90 | 260 | 3.10 | 2.80 | 2.88
4] 396 | 2.69 | 2.69 | 3.00 | 3.00 | 2.50
5| 407 | 233 | 3.88 | 418 | 233 | 3.88
6] 2.75 | 282 | 2.00 | 2.88 | 2.83 | 1.80 | 251
1] 311 [ 311 [ 305 [ 3.05 [ 1.00 | 1.00 | 2.39
2| 300 | 1.00 | 3.00 | 3.00 | 3.00 | 1.00 | 2.33
3] 170 | 160 | 1.60 | 1.40 | 150 | 1.40 | 1.53
4] 160 | 1.80 | 1.70 | 1.70 | 150 | 1.40 | 1.62
5/ 160 | 1.70 | 1.80 | 1.70 | 1.60 | 150 | 1.65
1] 220 [ 210 | 210 [ 2.00 [ 1.80 | 1.80 | 2.00
2| 210 | 250 | 2.60 | 250 | 2.30 | 2.40 | 2.40
3| 490 | 548 | 471 | 460 | 441 | 1.90 | 433 |
4] 300 | 220 | 250 | 220 | 2.00 | 2.00 | 2.32
5/ 140 [ 120 [ 1.30 [ 120 | 120 | 120 | 1.25
1] 175 [ 173 [ 1.87 | 441 | 183 | 2.92 [ 2.42
2| 205 [ 190 [ 180 [ 1.95 | 1.80 | 1.82 | 1.89
3] 290 [ 336 | 2.98 | 355 | 341 | 2.86 F
256 | 2.29 | 2.41 | 258 | 2.23 | 1.99

TABLA 24: RESUMEN DE RESULTADOS EN ENCUESTA FINAL
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6.5.8.- SEGUNDO REPORTE DE AVANCE

Estas encuestas fueron tomadas 3 meses después que las intermedias y se pudieron ver los
siguientes avances en las medidas que se plantearon:

Definicién de puestos, responsabilidades y metas a alcanzar.
Completo
Definicion y difusion de estandares de calidad para cada subproceso
Completo
Definicién y desarrollo del contenido del paquete de entregables
Completo
Desarrollo de manual de procedimientos internos para cada subproceso
Completo
Implementacion de programas de capacitacion constante y compensaciones para el personal
Completo
Creacioén de un departamento encargado de darle seguimiento y retroalimentacion al cliente una vez
entregada la vivienda
Completo
Implementacion de un sistema intranet para mejorar la comunicacion dentro de la empresa (entre
departamentos, en el mismo departamento y entre clientes)
Completo
Certificacion de proveedores de productos y servicios
Completo

Como se puede observar a diferencia de la muestra anterior aqui la medida correctiva mas
importante que se habia planteado que era la capacitacion del personal ha concluido al menos en
una primera fase ya que la capacitacién debera ser continua tanto para el personal nuevo como el
que ya laboraba. La gente se encuentra mas identificada con los procesos que tiene que seguir e
incluso se encuentra estimulada por el sistema de compensaciones propuesto lo cual repercute en un
mejor servicio para el cliente y el cual puede avalarlo al erradicar practicamente todos aquellos
criterios en los que el cliente consideraba que fue mal tratado o mal informado.

La educacion del cliente tuvo un gran despunte al ser correctamente informado de la
informacion relevante a su compra, sus garantias, sus recomendacién de uso, etc. apoyado por el
paquete de entregables que se les daba al momento de recibir la vivienda.

Los reportes disminuyeron también gracias a la capacitacion del personal y a la importancia
recalcada en los proveedores de hacer bien su trabajo. Aun en el caso de la existencia de los

reportes el compromiso del personal hacia la atencidn del cliente mejoro por mucho a la que se
tenia en un principio en la primer muestra tomada

6.5.9.- ANALISIS COMPARATIVO POR INDICES

Para finalizar se hizo un andlisis comparativo entre las 3 muestras para poder detectar
tendencias y/o comportamientos de los indices de calidad y ver si estos realmente reflejaban un
avance o retroceso en la meta propuesta.

Se realizaron 2 analisis a partir de los datos obtenidos en las muestras

e Entre fraccionamientos (para ver el comportamiento de cada fraccionamiento aislado)
e Entre indicadores (para ver el comportamiento de cada indicador por separado)
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TABLA 25: COMPARATIVA ENTRE INDICES POR FRACCIONAMIENTO

TABLA 26: COMPARATIVA ENTRE INDICES POR REACTIVO E INDICADOR

Se pudo observar una mejora considerable en los indicadores sobretodo en los mas criticos
(5.01 a 7.00) pudiendo llegar en la mayoria de los casos a un nivel aceptable de calidad. De los
restantes se pudo reducir a nivel medio.

En cuanto a los fraccionamientos el promedio ponderado de cada uno de los indicadores dio
muy buenos resultados ubicando a todos ellos en un nivel aceptable de calidad

Cabe mencionar que el proceso sigue y pudieran reducirse aun mas estos valores sobretodo

si se involucra a los demds procesos y que también pudieran subir si no se les da un adecuado
seguimiento
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6.5.10.- GRAFICOS DEL COMPORTAMIENTO DE LOS INDICES

El comportamiento de las 3 muestras se encuentra en las siguientes graficas en las cuales se

puede apreciar una considerable tendencia a la baja

ANALISIS DE FRACCIONAMIENTOS

INICIAL INTERMEDIA FINAL

—o— LAS MARGARITAS

—=— SANTA MONICA
LOS EBANOS

<~ 2RIOS

—x— PUERTA DE HIERRO

—e— LAS LOMAS

GRAFICA 58.- COMPORTAMIENTO DEL INDICE DE CALIDAD POR FRACCIONAMIENTO

ENTREGA DEVIVIENDA

A\\

ANTES INTERMEDIO

N

FINAL

—e—1.10
—=— 120

1.30
—>—1.40
—%— 1.50
—e—1.60

GRAFICA 59.- COMPORTAMIENTO DEL INDICE DE CALIDAD EN LA ENTREGA DE LA VIVIENDA
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EDUCACION DEL CLIENTE

7.00

6.00

5.00

4.00

3.00

2.00

1.00

GRAFICA 60.- COMPORTAMIENTO DEL INDICE DE CALIDAD EN LA EDUCACION DEL CLIENTE

SEGUIMIENTO DEL CLIENTE

7.00

6.00

5.00

—e—3.10
—=—3.20

3.30
——3.40
—%—3.50

4.00

3.00

2.00

1.00

GRAFICA 61.- COMPORTAMIENTO DEL INDICE DE CALIDAD EN EL SEGUIMIENTO DEL CLIENTE
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AREAS DE OPORTUNIDAD

7.00

6.00

5.00

——4.10
4.00 —=—4.20

4.30
3.00
\ *
-—
2.00

1.00

GRAFICA 62.- COMPORTAMIENTO DEL INDICE DE CALIDAD EN LAS AREAS DE OPORTUNIDAD

6.5.11.- ANALISIS COMPARATIVO PORCENTUAL

Por la forma en como se pondera para obtener el indice de calidad en los indicadores del
proceso de postventa se observo que igual aunque haya habido cambios positivos, estos no siempre
influyen de una forma muy notoria debido a que los valores de la mala calidad (7) pesan mucho al
multiplicarse por el numero de menciones a diferencia de los de la buena calidad (1).

Debido a esto se planteo también en apoyo al indice de calidad, un andlisis porcentual en el
que se tomo la medida total de la muestra (en este caso 20 viviendas de 6 fraccionamientos = 120
viviendas en total) como un 100% Yy a partir de ahi ir sacando los porcentajes de cada respuesta y
ver de esta manera con las 3 muestras si se aumento o redujo el porcentaje y en que medida lo hizo.
Esto es muy util porque igual se puede plantear rangos aceptables de calidad en base a este
porcentaje e igual sirve para evaluar y analizar el comportamiento de la calidad en el proceso.

Cabe aclarar que no siempre el 100% es algo bueno habré que analizar el tipo de pregunta 'y
el tipo de respuesta para poder determinar si el 100% de la respuestas es algo que se busca o es algo
que se trata de evitar por lo que los incrementos o decrementos porcentuales tendran que analizarse
por separado. (no es lo mismo subir de un 30.83% a un 36.67% en la segunda respuesta del
indicador entrega de vivienda pregunta 2, que ese mismo cambio si fuera la tercer respuesta)

= z
Z m !
0 DIF 2 DIF z
: y 3
>
ENTREGA DE LA VIVIENDA
1] si 64.17% 417% | 68.33%| -2.50% | 65.83%
no, con un poco de retraso 21.67% 250% | 24.17%| 10.00% | 34.17%
no, con mucho retraso 9.17%| -5.00% 417% | -4.17% 0.00%
nunca me informaron de un plazo de entrega 5.00%| -1.67% 3.33% | -3.33% 0.00%

183



2] fue excelente su trato 63.33%]| -0.83%| 6250%]| 0.83%| 63.33%
fue bueno su trato 30.83% 3.33% | 34.17% 2.50% | 36.67%
fue regular o malo su trato 5.83% | -2.50% 3.33% | -3.33% 0.00%
| 3| excelente 1.67% 5.83% 7.50% 8.33% | 15.83%
bueno 70.83% 4.17% | 75.00% 4.17% | 79.17%
malo 27.50% | -10.00% | 17.50% | -12.50% 5.00%
| 4| suministro de agua y drenaje 75.00% | -26.67% | 48.33% | -40.83% 7.50%
instalacion eléctrica 80.00% | -29.17% | 50.83% | -41.67% 9.17%
gas 91.67% | -34.17%| 57.50% | -41.67% | 15.83%
puertas 84.17% | -36.67% | 47.50% | -40.00% 7.50%
ventanas 84.17% | -34.17%| 50.00% | -42.50% 7.50%
albafiileria 85.00% | -30.83% | 54.17% | -36.67%| 17.50%
| 51 color y tipo de fachada 2750% | -4.17%| 23.33%| -21.67% 1.67%
precio y condiciones de pago 3.33% 0.00% 3.33% | -3.33% 0.00%
dimensiones de los espacios 14.17% | -167%| 12.50% | -12.50% 0.00%
ubicacién y orientacion 16.67% | -7.50% 9.17%| -9.17% 0.00%
distribucion de los espacios 9.17%| -1.67% 7.50% | -7.50% 0.00%
calidad de los materiales 50.83% | -0.83% | 50.00% | -21.67% | 28.33%
calidad de los acabados 50.00% | -6.67% | 43.33%| -17.50% | 25.83%
| 6| llaves 1.67%| -1.67% 0.00% 0.00% 0.00%
planos 66.67% | -18.33% | 48.33% | -38.33% | 10.00%
escrituras 55.00% | -8.33% | 46.67% | -32.50% | 14.17%
manual de usuario 100.00% 0.00% | 100.00% | -92.50% 7.50%
especificaciones 100.00% 0.00% | 100.00% | -91.67% 8.33%
TABLA 27: COMPORTAMIENTO PORCENTUAL ENTRE LOS REACTIVOS (INDICADOR 1)
2 :
zZ m il
0 DIF 2 DIF z
= E -
>
EDUCACION DEL CLIENTE
| 1| manual de usuario 0.00% 0.00% 0.00% | 95.83% | 95.83%
especificaciones 0.00% 0.00% 0.00%| 96.67% | 96.67%
planos 32.50% | 18.33%| 50.83% | 45.00% | 95.83%
escrituras 37.50% | 20.83% | 58.33% | 36.67% | 95.00%
no hubo explicacidn, fue incompleta o confusa 62.50% | -21.67% | 40.83% | -35.83% 5.00%
| 2 agua 31.67% | 43.33%| 75.00%| 19.17% | 94.17%
luz 31.67% | 33.33%| 65.00%| 29.17%| 94.17%
gas 20.83% | 41.67%| 62.50% | 31.67%| 94.17%
teléfono 5.00% | 65.83% | 70.83% | 23.33%| 94.17%
predial 17.50% | 41.67%| 59.17%| 35.00%| 94.17%
no hubo explicacion, fue incompleta o confusa 68.33% | -43.33% | 25.00% | -25.00% 0.00%
| 3 buena 14.17% | 11.67% | 25.83%| 47.50% | 73.33%
regular 60.83% 0.83% | 61.67% | -35.00% | 26.67%
mala 25.00% | -12.50% | 12.50% | -12.50% 0.00%
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4] buena 28.33%| 8.33%| 36.67%| 32.50%| 69.17%
regular 54.17%| 0.00% | 54.17%| -23.33% | 30.83%
mala 1750% | -8.33%| 9.17%| -9.17%| 0.00%

5 buena 4417%| 3.33%| 47.50%| 20.00% | 67.50%
regular 40.83%| 3.33%| 44.17%| -11.67%| 32.50%
mala 1500% | -6.67%| 8.33%| -8.33%| 0.00%

TABLA 28: COMPORTAMIENTO PORCENTUAL ENTRE LOS REACTIVOS (INDICADOR 2)

i SEGUIMIENTO DEL CLIENTE

excelente 6.67%| 4.17%| 10.83%| 39.17%| 50.00%
bueno 83.33%| 250%| 85.83%| -35.83% | 50.00%
regular o malo 10.00% | -6.67% 3.33%| -3.33% 0.00%

[-2]] no hubo problema alguno 16.67%| -1.67%| 15.00%| 15.00% | 30.00%
si 62.50%| 11.67%| 74.17%]| -4.17%| 70.00%
no 20.83%| -10.00% | 10.83%| -10.83%| 0.00%

[ 3] albafiileria 59.17%| -5.00%| 54.17%]| -8.33%| 45.83%
plomeria 64.17%| -8.33% | 55.83%| -31.67% | 24.17%
electricidad 14.17%| -5.00%| 9.17%]| -9.17%| 0.00%
puertas y ventanas 42.50% | -24.17% | 18.33% | -18.33% 0.00%
acabados 40.00%| -9.17%| 30.83% | -15.00% | 15.83%
ninguno 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%

4] ninguno 36.67% | 0.00%| 36.67%| 17.50%| 54.17%
pocos 33.33%| 10.00%| 43.33%| -7.50% | 35.83%
muchos 30.00%| -10.00% | 20.00%| -10.00% | 10.00%

5 no aplica 36.67% | 0.00%| 36.67%| 17.50%| 54.17%
todos 10.83%| 23.33%| 34.17%| -0.83%| 33.33%
algunos 28.33%| -10.00% | 18.33%| -5.83%| 12.50%
ninguno 24.17%)| -13.33% | 10.83%| -10.83% | _0.00%

TABLA 29: COMPORTAMIENTO PORCENTUAL ENTRE LOS REACTIVOS (INDICADOR 3)

DIF DIF
i AREAS DE OPORTUNIDAD
ninguna 56.67% | -0.83% | 55.83% 5.83% | 61.67%
fachada 3.33% 2.50% 583%| -1.67% 4.17%
ampliar o generar espacios nuevos 27.50% | -9.17%| 18.33% 5.00% | 23.33%
cambiar distribucion 2.50% 1.67% 4.17%| -2.50% 1.67%
mejorar condiciones de espacios existentes 25.83% | -4.17%| 21.67% 3.33% | 25.00%
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2 no haria ningtin cambio 20.83%| -0.83%| 20.00%| 36.67% | 56.67%
rapidez en la solucién de problemas 47.50% | -10.00% | 37.50% | -19.17% | 18.33%
calidad en la solucion de problemas 41.67% | -14.17% | 27.50% | -9.17% | 18.33%
atencion y seguimiento que se le da al cliente 51.67% | -20.83% | 30.83% | -22.50% 8.33%

| 3 confianza en la constructora 90.83% 4.17% | 95.00% 0.00% | 95.00%
ubicacion 78.33% | -1.67%| 76.67% 5.00% | 81.67%
precio 76.67%| -5.83%| 70.83%| 10.83%| 81.67%
condiciones de pago 70.83% 5.00% | 75.83%| -4.17%| 71.67%
superficie 75.83% 1.67% | 77.50%| -1.67%| 75.83%
distribucién 95.83% 1.67% | 97.50% 1.67% | 99.17%
calidad de la vivienda 75.00% 1.67% | 76.67% 6.67% | 83.33%
atencion del personal 39.17% | 24.17%| 63.33%| 21.67% | 85.00%
fachada de la vivienda 37.50% 0.83% | 38.33% 0.00% | 38.33%
poder realizar modificaciones 91.67% 1.67%| 93.33%| -4.17%| 89.17%

TABLA 30: COMPORTAMIENTO PORCENTUAL ENTRE LOS REACTIVOS (INDICADOR 4)
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7.- CONCLUSIONES

CONCLUSIONES GENERALES
CONCLUSIONES ESPECIFICAS
LINEAS DE INVESTIGACION

7.1.- CONCLUSIONES GENERALES

De los factores que tienen mayor incidencia en los proyectos de construccién la calidad es la que
resulta mas dificil poder planear, evaluar y controlar. Esto debido a que la forma tradicional con la que
se hace es mediante el cumplimiento de especificaciones solamente ya sea de materia prima o de
productos terminados dejando a un lado toda la serie de procesos que se necesitan llevar a cabo para
transformar la primera en la segunda.

Es por lo tanto necesario cambiar esta manera de gestionar la calidad de tal forma que se pueda
entender toda la serie de procesos que se requieren para obtener un producto final de calidad. Si las
actividades que realiza la empresa constructora se analizan como procesos; estos tendran entradas,
tareas a realizar, salidas y herramientas o indicadores que facilitan su ingreso a ciclos de mejora.

Para poder diagnosticar, evaluar, comparar y tomar medidas correctivas se necesitan establecer
indicadores para estos procesos de tal manera que se pueda ir registrando los impactos de las decisiones
que se toman y tomar en un momento dado decisiones para cambiar o reforzar ciertas actitudes o
comportamientos que se estén presentando.

La adecuada identificacién de los procesos en las empresas constructoras favorece la correcta
delegacion de trabajo y el alcance de cada uno de los departamentos, al mismo tiempo que se crea una
liga entre el resto de los procesos percibiéndose como parte de un todo y de esa manera poder enfocar
los esfuerzos a la direccion correcta.

Es de vital importancia que el compromiso por la calidad en todos los procesos se de en todos los
niveles jerarquicos iniciando con la alta gerencia ya que si existe ese compromiso se apoyara a
propagarse en los niveles inferiores hasta llegar a los operativos pero sin una vision clara de direccion y
propdsito los esfuerzos se verian minados.

La definicion de una meta y las medidas para llegar a esta no deben ser exclusivos de los niveles
jerarquicos superiores sino que hay que darlos a conocer a todo lo ancho y largo de la empresa para que
el compromiso de los empleados sea mayor y tengan claro la forma de realizar su trabajo de la mejor
manera sabiendo que es parte de la cadena productiva de la empresa y que lo que el haga servira de
entrada a otro proceso.

El poder contar con indicadores que se puedan evaluar y comparar dan una idea clara de lo que se
esta haciendo bien y de lo que no y nos ayudan a tomar medidas correctivas en caso de necesitarlo las
cuales se evaluaran posteriormente como parte del ciclo de mejora del que se esta haciendo parte.

Aunqgue en este caso se desarrollo el proceso del servicio de postventa cabe destacar que es
necesario desarrollar todos los demas procesos para poder optimizar los resultados aprovechando la
sinergia que crean los procesos bien realizados. Ademas el modelo aqui propuesto tiene la ventaja que
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pudiera adaptarse a otro tipo de construcciones con variaciones en escala y topologia

Para la definicion de los indicadores y los parametros de evaluacion es necesario el
involucramiento no solo de los expertos en la materia sino también de los encargados de tomar
decisiones en la empresa ya que son ellos los que estan méas familiarizados con lo que hacen y lo que
quieren llegar a hacer.

La busqueda de la calidad y la excelencia no debe ser solamente un tema de moda o verse como un
“mal necesario” sino al contrario debe verse como una forma de ser, una filosofia de vida y se debe dar
seguimiento a cada uno de los procesos para poder detectar en el momento que sea necesario donde se
encuentra parada la empresa en el camino a la meta que ella misma se ha propuesto

Los indicadores podrian variar e incluso la manera en la que se ponderan los reactivos pudiera sufrir
también cambios. Lo importante es establecerlos y ponerles una moderacion ya que el seguimiento de
la metodologia planteada en este modelo sera el primer paso a un ciclo de mejora continua en los
procesos.

Por todo lo anteriormente mencionado y en base a los resultados favorables obtenidos durante la
implementacién del modelo se pudo observar que la hipotesis planteada al inicio de este proyecto de
investigacion es cierta ya que mediante el modelo basado en indicadores propuesto se puede conocer
de manera cuantitativa el nivel de calidad con el que cuentan los procesos y se pudo identificar las
principales causas y tomarse las medidas correctivas necesarias que de hacerlo de la manera tradicional
no se lograria.

7.2.- CONCLUSIONES ESPECIFICAS

Las conclusiones especificas se encuentran divididas por capitulos tal y como se fueron
presentando a lo largo de la investigacion.

Administracion de proyectos

La calidad

Herramientas y modelos de calidad
Modelo propuesto

Implementacion del modelo

ADMINISTRACION DE PROYECTOS. Esta es basica para el entendimiento de los factores
que intervienen en cualquier proyecto independientemente su tipo o tamafio. La adecuada
administracion de proyectos nos permite analizar uno a uno estos factores como procesos relacionados
entre si entre los cuales se pueden tener procesos inicializadotes, de planeacion, de ejecucion,
controladores y de cierre. De esta manera para cada una de las areas del conocimiento como lo es el
alcance, el tiempo, el costo, la calidad, los recursos humanos, la comunicacion, el riesgo, el
abastecimiento y la integracion tienen entradas, tareas y herramientas y salidas hacia algun otro proceso
0 procesos.

También deja la administracion de proyectos de manifiesto el conjunto de conocimientos,

habilidades y herramientas con las que debe contar todo administrador para poder llevar a cabo
satisfactoriamente cualquier proyecto
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De aqui se desprende la idea también que la calidad junto con el tiempo y el costo son los pilares
del proyecto y seran estos los que regiran el mismo en un estira y afloja entre ellos el cual determinara
el alcance del proyecto.

LA CALIDAD. Desde los inicios de la era industrial ha cobrado mayor fuerza debido a la
produccion en masa de productos que se dio en esa época y ha ido evolucionando desde la inspeccién,
al control de la calidad, posteriormente al aseguramiento de la calidad hasta llegar a nuestros dias a la
administracion de la calidad total en toda la empresa. Conforme se ha dado esta evolucion se ha visto
necesario cambiar los paradigmas que se tienen de ella de pasar al desecho de todo aquel producto que
no cumple con las especificaciones ha el asegurarnos que todo el proceso involucrado se haga
satisfactoriamente y asi no tener que desechar errores que se pudieron evitar.

Ha habido una serie de personalidades que han contribuido enormemente al desarrollo de la
calidad y que mediante sus ideas han estructurado los modelos y herramientas con los que contamos en
nuestros dias. Entre ellos se encuentran W. Edwards Deming, Philip Crosby, J.M. Juran, Kaouru
Ishikawa, Armand Feigenbaum, entre otros.

Los elementos clave a los que se ha llegado un consenso son necesarios de considerar son el
liderazgo, los sistemas de informacion, la planeacion estratégica, el desarrollo del personal, una
organizacion que estimule la administracion total de la calidad, el tener pardmetros de comparacion, la
administracion enfocada a procesos, el enfoque centrado al cliente, la productividad y el costo de la
calidad

HERRAMIENTAS Y MODELOS DE CALIDAD. Se han desarrollado diversas herramientas y
modelos que permiten mejorar la calidad en los productos y servicios y aunque algunos de ellos
solamente sirven para tomar muestras y hacer diagnosticos junto con los modelos repercuten en
mejoras constantes y continuas.

Estas herramientas sirven para poder analizar la situacion actual y poderla comparar con
situaciones futuras, también para poder tomar decisiones enfocadas a las problematicas mas
importantes e igualmente importante poder evaluar la eficacia de las decisiones tomadas y realizar en
caso de ser necesario cambios a la manera de proceder.

Las herramientas son principalmente diagramas y tablas que nos ayudan a tener una mejor
comprension de la situacion actual y es con los modelos que pueden abarcar una 0 méas herramientas
que se le da un tratamiento mas completo y se establecen parametros para mejorar la calidad con la que
se cuenta. Entre ellos se pueden mencionar el Kaizen, la Reingenieria, el seis sigma, las 57s, el QFD,
entre otros.

MODELO PROPUESTO. EI modelo propuesto busca adaptar el enfoque a procesos utilizado
exitosamente en otras industrias como la de manufactura en donde sus caracteristicas repetitivas
fomentan el que se puedan realizar ciclos de mejora continda en sus procesos.

Al adaptarse este enfoque a la construccion se tuvo que partir desde la estructura organizacional
de la misma para ver esta como apoyaba o se interponia a la mejora de la calidad de lo que hacian. Una
vez desglosada su estructura y analizando la manera en como se trabajaba se pudieron dividir en
procesos y departamentos involucrados. Pudiera darse el caso de que hubiera variaciones ya que puede
haber empresas constructoras de todo tamafio y de todo giro de negocio pero de manera general todas
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incluyen los presentado en esta investigacion.

Cada departamento puede ser un mundo diferente y eso trae muchos problemas al momento de
estar trabajando porque si no se tiene la vision clara, global y objetiva de que lo que se hace es una
parte de un todo y que si hace un departamento mal el trabajo va a repercutir en retrabados o en
deficiencias posteriores seria casi imposible mejorar la calidad del proceso.

El compromiso por la calidad debe de empezar desde los mas altos niveles e irse perneando al
resto de la organizacién. Es necesario plantear claros los objetivos y la manera en como llegar a ellos.
Establecer la manera en la que se debe de trabajar y lo que se debe de conseguir.

Para que realmente se tenga un enfoque de proceso no basta con identificarlo sino definir para
cada uno las entradas, las tareas, las salidas que se esperan tener. Adicionalmente se deben establecer
indicadores que correspondan especificamente a cada proceso para poder evaluar asi su desempefio y
en su caso sus posibles fallas.

IMPLEMENTACION DEL MODELO. La implementacion del modelo es la mejor manera para
conocer de manera clara y contundente si esta bien estructurado el modelo o no y si realmente
funcionara.

La decision de que se desarrollara el proceso de post-venta obedece principalmente a la
preocupacién creciente de la empresa de conocer la opinién y confianza del cliente hacia la
constructora y sus productos posteriores a la fecha de entrega. Esto es principalmente porque si la gente
esta satisfecha seran clientes satisfechos que recomendaran mas adelante a la empresa y en el caso
opuesto pueden ser muy mala publicidad para la misma. Esto no es todo, también se pueden detectar
con este proceso aquellas areas de oportunidad que no se estén aprovechando al maximo en estos
momentos y que pudieran generar un nicho de mercado para la empresa.

El adecuado establecimiento de indicadores y parametros de evaluacion es esencial para que los
datos obtenidos sean confiables y realmente indiquen algo relevante ya que si los indicadores no se
relacionan con lo que realmente importa evaluar los datos aunque verdaderos careceran de importancia
alguna. Pasa algo parecido con los parametros de evaluacion ya que se corre el riesgo de que aunque
haya mejoras no se vean reflejadas de manera tan clara y contundente y en cambio cualquier falla se
haga muy notoria. Por esta razon se recomienda usar al menos dos opciones de valoracion para poder
contrastarlas y tener un mejor entendimiento del comportamiento del indicador.

Los primeros que deben estar convencidos de dar este paso hacia la calidad son la misma
gerencia ya que mediante ellos y los administradores de proyecto estableceran los procesos estratégicos
a seguir y la direccion que se debe tomar. Se debe considerar la capacitacion del personal como vital
para cualquier intento de mejora de calidad en los procesos ya que al capacitarlos los ayudamos a que
mejoren su labor, lo cual se vera reflejado en el resto de los procesos y lo cual puede ser compensado.
Ademas de sentirse apoyados por la empresa se integran mas a la misma y se enfocan mas en la buena
realizacion de su labor.

Por el mismo modo acelerado de trabajo muchas veces la empresa se concentra tanto en su labor
diaria que pierde un poco la capacidad de ver desde fuera detalles que pueden ser tan obvios y claros y
los cuales pudieran mejorar enormemente su situacion por lo que es conveniente darse la oportunidad
de ver estos detalles.
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Para facilitar las cosas a todas las personas involucradas es conveniente tener todo la
informacion (procesos, politicas, etc.) registrada y al alcance de quien lo requiera. De esta forma, el
encargado de ventas puede informarse de cuales son sus tareas y como las debe de realizar lo cual
aplica para todos los niveles de la organizacion.

Es importante hacer al menos 3 observaciones del proceso que se quiere evaluar con un
distanciamiento temporal adecuado para poder ver tendencias y comportamientos de los indicadores y
poder tomar decisiones en base a esa informacion y no esperarse hasta el final y darse cuenta que algo
salio mal.

Toda la informacion debe ser capturada de manera que las matrices, tablas o gréaficos a utilizar
sean lo mas claro posible para quien quiera analizar los ciclos de mejora

7.3.- LINEAS DE INVESTIGACION

La busqueda de la calidad en todo tipo de industria seguira dandose porque la sociedad misma lo
va demandando; ya no basta con entregar un producto pensando que el cliente estara siempre cautivo y
a la disposicion de la empresa y sus productos o servicios. Hay que empezar a hacer mejores cosas con
lo que tenemos y dar asi un real valor agregado que nos diferencie de la competencia y nos cologue y
en el caso en la preferencia de los clientes.

En la industria de la construccidn no es la excepcion, de hecho, hay que considerar que al adquirir
una vivienda el cliente esta tomando quizas una de las decisiones mas importantes en cuanto los bienes
que adquiere ya que es un patrimonio para su familia y es un inmueble en el que pasara gran parte de su
vida y en el que desarrollara una gran variedad de actividades.

Esto significa que cada vez se requiere tener mayor calidad en nuestros procesos y tener mas en
cuenta la voz del cliente para poder ofrecer un mejor producto que se ajuste mejor a sus necesidades y
cuya produccion sea lo mas eficiente posible.

Dada la importancia de este tipo de industria se necesita seguir trabajando en modelos y métodos
que permitan diagnosticar, y promover la mejora continua de la calidad

El modelo aqui planteado es un esfuerzo para asentar las bases en cuanto a sustento teérico y la
metodologia que se debiera seguir para implementar y ajustar un modelo a la industria de la
construccion. El enfoque de procesos permite poder sintetizar y analizar cada una de las actividades
que se realizan, también quien debiera realizarlas y como deberian de realizarse. Es posible ver las
entradas que se necesitan, y las salidas que produce cada uno de estos procesos y como cada uno de
ellos pone su parte para que el proyecto se realice de manera satisfactoria

Entre las posibles lineas de investigacion de este trabajo se encuentran las siguientes:

Analisis detallado de cada uno de los procesos involucrados

Generacion de indicadores para cada uno de los procesos

Establecimiento de lineamientos para evaluacion de cada indicador

Establecimiento de metodologias para dar seguimiento a los ciclos de mejora
Adaptacion y creacion de herramientas para la mejora de la calidad en la construccion
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e Adaptacion e implementacion del modelo en otro tipo de proyectos repetitivos con diferente
escala y topologia
e Adaptacion e implementacion del modelo en proyectos Unicos

ANALISIS DETALLADO DE CADA UNO DE LOS PROCESOS INVOLUCRADOS. Se
plantearon aqui una serie de procesos que se dan en el ciclo de vida del proyecto de construccién los
cuales se presentaban en las etapas de factibilidades, planeacién y disefio, procuracion, entrega y
arranque. Estos procesos pueden seguirse investigando y analizando para detectar todas sus entradas,
las tareas que se realizan y las salidas que tienen. De la misma forma analizar la relacion de cada uno
de los departamentos con la realizacion de dicho proceso. Se puede también subdividir en subprocesos
y analizar a ese nivel de detalle también.

GENERACION DE INDICADORES PARA CADA UNO DE LOS PROCESOS. Una vez que se
tienen toda la serie de procesos y subprocesos bien definidos se puede extender la investigacion a la
generacion de indicadores para cada uno de ellos como en este caso le toco al proceso de post-venta.
Analizar para cada uno de ellos que informacion es la relevante y que indicara de una manera clara en
lo que se debe poner mas atencién.

ESTABLECIMIENTO DE LINEAMIENTOS PARA EVAUACION DE CADA INDICADOR.
Con los indicadores definidos para cada uno de los procesos y subprocesos es necesario poder
establecer lineamientos que permitan evaluar de manera representativa cada uno de los indicadores ya
que se corre el riesgo de obtener datos que no sean representativos, peor aun, que nos distraigan de los
verdaderos problemas que se pudieran presentar y resulte en un mal diagnostico.

ESTABLECIMIENTO DE METODOLOGIAS PARA DAR SEGUIMIENTO A LOS CICLOS
DE MEJORA. De poco o nada sirve que se establezcan correctamente los indicadores si no se puede
registrar, analizar y reportar los resultados obtenidos por lo que el establecimiento de metodologias de
seguimiento es sin duda de gran importancia. El desarrollo de matrices, tablas, graficos que ayuden a
capturar y entender bien la informacion que se ha obtenido para poder tomar buenas decisiones

ADAPTACION Y CREACION DE HERRAMIENTAS PARA LA MEJORA DE LA CALIDAD
EN LA CONSTRUCCION. Se hizo una adaptacion de un modelo basado en procesos que se da
principalmente en la manufactura a la industria de la construccion dando muy buenos resultados mas
no significa que sea la Unica manera de hacerse. Existen méas sistemas y modelos que pudieran
adaptarse o incluso cabe la posibilidad de desarrollar modelo propios de este tipo de industria.

ADAPTACION E IMPLEMENTACION DEL MODELO EN OTRO TIPO DE PROYECTOS
REPETITIVOS CON DIFERENTE ESCALA Y TIPOLOGIA. Este proyecto incluye la adaptacion e
implementacién del modelo a proyectos repetitivos mas especificamente a proyectos de vivienda de
interés social, sin embargo, pudieran realizarse implementaciones en proyectos de vivienda
residenciales o incluso otro tipo de proyectos repetitivos como la realizacion de carreteras, escuelas
publicas, bodegas, etc.

ADAPTACION E IMPLEMENTACION DEL MODELO EN PROYECTOS UNICOS. Otra
linea de investigacion puede ser la adaptacion e implementacidn en proyectos que no necesariamente
son repetitivos sino al contrario que pudieran ser Unicos como en el caso de alguna planta cementera,
un estadio, la urbanizacion de una zona, restauracion de alguna edificacion, etc.
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