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INTRODUCCION.

Los planes tacticos u operativos, tienen como principal objetivo establecer y controlar las acciones que
deben llevarse a cabo para alcanzar objetivos y metas. Sin estos planes, las actividades que se
realizan en una organizacion carecen de sentido y no se puede asegurar que dichas acciones

contribuyen en el crecimiento de la organizacién hacia los objetivos y metas.

En el desarrollo de proyectos de ingenieria se realizan una serie de actividades que tienen como fin
ultimo la culminacion de los proyectos, estas actividades comprenden, entre otras, la comercializacion
de productos y servicios, la etapa de disefio y finamente la puesta en marcha y cierre del proyecto.
Para tal efecto se realiza la gestion de proyectos de ingenieria, que mediante las actividades de
administracion y planeacion se organicen y conduzcan los recursos (humanos, tecnoldgicos,

econdmicos, temporales) para culminar proyectos.

El presente trabajo de investigacién tiene como objetivo disefiar un Plan de mejora de procesos en las
diferentes etapas de la gestion de proyectos de una empresa proveedora de cimbras y andamios. Esta

empresa es la filial mexicana de un grupo empresarial internacional.

Para lograr el objetivo de esta tesis, en el capitulo primero se realizé una descripcion interna de de la
empresa, también con la ayuda de una encuesta realizada a los integrantes de la organizacion y el
mapeo de procesos se identificaron todas las actividades que son necesarias para los proyectos, en
gue areas se llevan a cabo y la problematica existente; se estudié de manera generar el crecimiento del

mercado Yy las empresas competidoras existentes.

En el capitulo segundo, se elabor6 el marco tedrico para la solucion de estos problemas, se
identificaron las diferentes etapas de las gestiébn de proyectos en ingenieria, se establecieron de
manera genera las diferentes etapas de la planeacion y se detallé el proceso de la planeacion tactica e
el contenido de un plan tactico. También se realiz6 una revisién de las diferentes técnicas de la

planeacion mencionando cuales son las técnicas de la implantacion de planes y su efectividad.



El capitulo tercero, trata sobre el desarrollo del plan tactico. Utilizando la cadena de valor, la entrevista
a clientes y la comparacion con dos organizaciones similares (filial brasilefia y chilena del mismo grupo

empresarial) se comprobé la validez de las areas criticas determinadas en el capitulo primero.

Mediante una técnica participativa de planeacion, especificamente con reuniones de integrantes de la
empresa, se obtuvieron y verificaron los problemas existentes generando un arbol de problemas y
posteriormente un arbol de objetivos. Con este arbol de objetivos se establecieron las actividades que
deben realizarse para concretarlos, quienes son los encargado de realizarlas, los periodos y recursos
con los que se cuentan, Finalmente en el capitulo cuarto, se enlistan las conclusiones del trabajo y se

realizan un serie de recomendaciones para darle continuidad al plan disefiado.



.  ANTECEDENTES Y PROBLEMATICA DE LOS PROYECTOS DE INGENIERIA.

.1 Descripcién de proyectos.

Un proyecto de ingenieria en el ambito de la construccién y particularmente en el desarrollo de
proyectos de cimbras y andamios, lo componen un conjunto de personas y equipo que normalmente se
controla por aquella persona que realiza la planeacion del mismo. El personal del proyecto trabaja hacia
satisfacer un conjunto de metas, objetivos y requerimientos, segin lo establecido por un cliente.
Usualmente los proyectos tienen un alcance limitado de trabajo, que soélo trata de, por ejemplo, la fase
de disefio y puesta en marcha de un sistema operativo de cimbra, en lugar de toda la construccion o
ciclo de vida de la estructura.

De acuerdo con el Project Management Institute (PMI, 2008) las caracteristicas de un proyecto son:

 Temporal. Cada proyecto tiene un comienzo y un final definido. El cierre del proyecto se
alcanza cuando se han logrado los objetivos del proyecto, cuando queda claro que los objetivos
del proyecto no podran ser alcanzados, o cuando el proyecto sea cancelado. La duracion de un
proyecto es limitada.

» Productos, servicios o resultados Unicos. Un proyecto crea productos o servicios entregables
Unicos, pudiéndose crear:

0 Un producto o articulo, que es cuantificable y que puede ser un elemento terminado o
un componente.

0 La prestacion de un servicio como pueden ser, las funciones del negocio que respaldan
la produccién o la distribucion

0o Un resultado como son las salidas de datos o documentos. En un proyecto de
investigacion se obtienen conocimientos que pueden usarse para determinar si existe o
no una tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad.

» La singularidad es una caracteristica importante de los productos entregables de un proyecto.
Para ilustrar esta idea, consideremos que se han construido muchos miles de edificios de
oficinas, pero cada edificio individual es Unico: diferente propietario, diferente disefio, diferente
ubicacioén, diferente contratista, etc. Elaboracién gradual. La elaboracion gradual es una
caracteristica de los proyectos que acompafia a los conceptos de temporal y Unico. Significa
desarrollar en pasos e ir avanzando mediante incrementos. El alcance de un proyecto se define
de forma general al comienzo del proyecto, y se hace méas explicito y detallado a medida que el
equipo del proyecto desarrolla un mejor y mas completo entendimiento de los objetivos y de los

productos entregables.

Desde un punto de vista muy general puede considerarse que toda gestion de proyectos tiene cinco

grandes etapas:



» Fase de iniciacion. Definicion de los objetivos del proyecto y de los recursos necesarios para su
ejecucion. Esta fase tiene una gran importancia, porque sera la base para las fases posteriores.

» Fase de planeacion, donde se establece como el equipo de trabajo deberd satisfacer los
objetivos y requerimientos que el cliente ha solicitado, dando equilibrio al proyecto.

» Fase de ejecucion. Son el conjunto de tareas y actividades que suponen la realizacion
propiamente dicho del proyecto. Se determinan las caracteristicas técnicas especificas y se
gestionan los recursos en la forma adecuada para desarrollarlo.

» Fase de cierre. Como ya se ha dicho, todo proyecto esta destinado a finalizarse en un plazo
predeterminado, culminando en la entrega de la obra al cliente o la puesta en marcha del
sistema desarrollado, comprobando que funciona adecuadamente y responde a las
especificaciones en su momento aprobadas.

» Fase de control. Se trata del monitoreo de proyecto desde la etapa de iniciacion, se tiene una
vision de cémo el progreso difiere de lo planificado y se determinan las acciones correctivas

gue sean necesarias.

Como se muestra en la Tabla 1, las etapas de la gestion de proyectos en ingenieria presentan
caracteristicas diferentes segun se trate de proyectos internos o de proyectos externos a una

organizacion.

Definiremos que un proyecto es externo, si la organizacion realiza una oferta a una empresa o persona
externa para realizarle un proyecto determinado, es decir, la organizacion es contratada para realizar el

proyecto.

Tabla 1. Etapas en la gestion de proyectos de ingen  ieria

PROYECTO INTERNO FASES PROYECTO EXTERNO
Se determinan objetivos y Se determinan requerimientos del
requerimientos INICIACION cliente y las necesidades del proyecto
Analisis del proyecto Analisis del proyecto
Determinacién de las Determinacion de las opciones
opciones existentes existentes

L Iy Elaboracion de la oferta
Seleccidn de la opcién PLANEACION

mas conveniente Adjudicacién del contrato

Planeacion del proyecto Planeacion del proyecto
Desarrollo y realizacién EJECUCION Desarrollo y realizacién
Monitoreoy control del Monitoreo y control del proyecto
CONTROL
proyecto finalizado finalizado
Finalizacion del proyecto CIERRE Finalizacion del proyecto




Las principales diferencias aparecen en la etapa de planeacion. En el proyecto externo se deben
realizar acciones adicionales que se relacionan con la necesidad de presentar una oferta al cliente y
lograr la adjudicacién del contrato en competencia con otras empresas 0 personas. Si no se consigue
adjudicar el proyecto, entonces las etapas siguientes quedan interrumpidas. Por lo tanto la exigencia
comercial tiene un cardcter importante para las empresas, siendo la firma del contrato un paso
imprescindible para poder realizar un proyecto concreto. Este es el caso de los proyectos de ingenieria
gue se refieren al desarrollo de sistemas de cimbras y andamios, la empresa no realiza las cimbras
para si misma, es contratada por una empresa constructora para que realice el sistema de cimbra y/o
andamios.

El objetivo de la gestion de proyectos de ingenieria es que mediante las actividades de administracién y
planeacion se organicen y conduzcan los recursos (humanos, tecnolégicos, econdmicos, temporales)
para culminar proyectos; el éxito de un sistema de gestion de proyectos de ingenieria depende de las
habilidades de la gente que trabaje en un proyecto y de lo bien que sean capaces de trabajar juntos. En
Ultima instancia, el éxito, o falta de él, se atribuye a las muchas habilidades que el lider del proyecto
(aquel que monitorea la ejecucion) sea capaz de aportar por lo que a menudo la gestién de los

proyectos de ingenieria es una tarea sumamente compleja.

En términos generales existen tres grandes factores que rigen un proyecto de ingenieria: tiempo, costo
y rendimiento; existen razones numerosas de porque los proyectos no cumplen con estos tres factores
importantes de desarrollo de un proyecto, algunas de las mas comunes son (Eisne, 2002):

» Establecimiento de objetivos o requerimientos. Los requerimientos son normalmente definidos
por el cliente. El cliente o el sistema que se debe disefiar pueden ser completamente nuevos o
pueden representar una mejora de alguno ya existente. Especialmente los clientes nuevos,
presentan dificultades para expresar sus requerimientos en términos que sean usados por el
desarrollador del proyecto.

» Planeacion. Los proyectos normalmente siguen un plan de proyecto escrito en la etapa de
iniciacion, estos planes usualmente son estaticos y no pueden ser modificados faciimente
desde el punto de vista del cliente. Debido a que el desarrollo de proyectos son un tanto
dinamicos, la mayoria de los planes son obsoletos 6 6 12 meses después de ser escritos, por lo
gue deben se actualizados para que reflejen el estado actual del sistema.

» Habilidades técnicas y continuidad. Algunos lideres de proyectos, refieren que no son capaces
de conseguir al personal necesario para poder realizar el proyecto. En las compafiias, es obvia
la competencia que existe por contratar a los mejores elementos para desempefiar funciones
especificas. Cuando son capaces de contratarlos, aun si el personal es técnicamente
competente, toma tiempo pasar por el proceso de aprendizaje y de adecuacién a la cultura
organizacional a la que llega.



» Equipo de trabajo. A pesar de tener a los mejores elementos en las &reas, si no son capaces
de trabajar como un equipo el proyecto esta en peligro. Las habilidades del lider del proyecto
en este sentido son importantes ya que necesita crear una atmosfera de cooperacion,
integracion y espiritu de equipo.

e Comunicacién y coordinacién. La comunicacion es clave para un buen desarrollo de un
proyecto y critico para el soporte de los elementos de la empresa y el cliente. Se requiere
esfuerzo especiales para mantener informada a los miembros del equipo sobre que es lo que
esta pasando y porque esta pasando.

» Monitoreo de los procesos. El monitoreo de los procesos es realizado por el lider del proyecto,
un buen monitoreo se realiza cuando se esta en contacto con la gente que realiza el proyecto y
con el progreso del proyecto dia con dia, explorando los problemas y necesidades que puedan
surgir.

* Apoyo corporativo. Se espera que todas las organizaciones provean asistencia y apoyo a los
proyectos que a menudo son el alma de las organizaciones. El apoyo debe estar presente
desde el jefe del lider del proyecto hasta los diversos grupos destinados al apoyo de proyectos
por ejemplo: administracion, finanzas, contratos, produccion, etc.

» Factores externos. Existen otros factores que impiden la correcta ejecucion de un proyecto que
son ajenos a la organizacion, estos pueden ser las razones de mercado, politicos, naturales,

entre otros.

En este documento se aborda el caso de estudio, con relacion a la gestiéon de proyectos, de una
empresa proveedora de cimbras y andamios que se ubica en la Ciudad de México. En las
secciones siguientes se describe a la organizacion en estudio, la forma actual en que se realizan

los procesos de gestion de proyectos y la problemética que presenta dentro de esta gestion.

1.2 Antecedentes de la firma

El Grupo de Empresas Internacionales es un grupo empresarial originario del Pais Vasco,
actualmente forma parte de la Corporacion Cooperativa, siendo una division de su grupo Industrial. La
Corporacion esta formada por 3 sociedades, cuyas actividades abarcan sectores muy diversos, entre

ellos Finanzas, Industria, Distribuciéon y Conocimiento.

Cuenta en la actualidad con 6 Unidades de Negocio que son mostradas en la Figura 1. Estas
desarrollan su actividad en diferentes sectores que van desde a el disefio y construccién de sistemas
de cultivo en invernaderos, el disefio y construccion de elementos de elevacion de pesos, el disefio y
fabricacion de sistemas de envasado para alimentos o la fabricacién y disefio de cimbras y sistemas de

apuntalamiento.



Carretillas Elevadoras

ﬁ Hormig6n Polimero

Figura 1. Unidades de negocio del grupo de empresa s internacionales

Es un grupo con una alta consolidacion empresarial donde se comparten experiencias, valores y cultura
comunes, en definitiva, una misma idea empresarial. El grupo apuesta por fomentar y desarrollar
negocios viables, propietarios de su propio futuro y capaces de sobrevivir por si mismos con plena
autonomia, con el objetivo de generar riqueza y empleo, y donde cada uno de los negocios y filiales se
constituyan en un proyecto empresarial de éxito.

Particularmente la unidad de negocio de Construccién, desarrolla sistemas industrializados que cubren
las areas de andamios, encofrados y apeo-apuntalamiento de estructuras. Por su capacidad
tecnoldgica, esta empresa es lider a nivel internacional y se sitla en la vanguardia de los sectores de

edificacion, rehabilitacion y obra civil en el ambito internacional.

La organizacion a estudiar, es una filial del grupo Construccién situada en la zona metropolitana de la
Ciudad de México, se denomina “Cimbras y Apeos” . Esta filial se desarrolla en un mercado donde
existe una oferta grande de productos sustitutos; las compafiias que ofrecen este tipo de tecnologia son
empresas internacionales o locales que tienen la capacidad de atender las necesidades del cliente en
el caso de que “Cimbras y Apeos” no cumpla con sus expectativas. La demanda de los productos
depende, entre otros factores, del ritmo de construccion existente en el pais ademas de los programas

de mantenimiento en las refinerias y complejos petroquimicos.

El plan estratégico 2009-2012 se ha redisefiado debido al entorno turbulento de la economia y se ha
dado un enfoque con pensamiento global en el que las filiales internacionales son la principales

impulsoras del desarrollo de la empresa.

A diferencia de otras empresas del ramo, “Cimbras y Apeos” se enfoca en el servicio que se ofrece a
las compafias constructoras, basandose en las asistencias técnico-comerciales y la logistica de

entrega de material. La mision y vision de la empresa se definen a continuacion:



La visién de la empresa:

Ser un referente mundial en soluciones de industrializadas de cimbras,

andamios y sistemas de apeo y apuntalamiento
La mision de la empresa

Ser un proyecto socio-empresarial y cooperativo en un mercado globalizado.
Ofrecemos servicios y soluciones industrializadas de cimbra, andamios y
sistemas de apeo-apuntalamiento con la finalidad de crear riqueza y generar
empleo para mejorar la sociedad, propiciar el crecimiento y desarrollo

mediante el éxito compartido con los clientes y proveedores.

De acuerdo con esta misién y vision, en los proyectos en los que participe “Cimbras y Apeos” , se
debe tener especial atencién en el servicio al cliente, es decir, se debe atender con prontitud los
requerimientos en las primeras etapas del proceso de gestion de proyectos (etapa de oferta
adjudicacion y ejecucion) y durante el desarrollo mantener comunicacion con el cliente para estar
atentos a los requerimientos que surjan. Al brindar un buen servicio, los clientes satisfechos
recomendardn a “Cimbras y Apeos” y no dudaran en contratar nuevamente los servicios que se
ofrecen. Debe cuidarse el producto tangible o intangible (asistencias técnicas y material suministrado)
que recibe el cliente y sobre el cual emitird un juicio acorde a la calidad, oportunidad, cantidad e incluso
el valor entregado por él. Si el cliente asigna una mala calificacion sobre el producto afecta la
percepcién de servicio ofrecido al cliente y aunque se tengan mecanismos de reposicion y
compensacion para el cliente, es posible que se afecte incluso el nivel de fidelidad que se haya
alcanzado.

Se deben cuidar también los mecanismos que la empresa ha institucionalizado para establecer los
pedidos, la entrega del producto, los pagos y demdas procedimientos que le permiten al cliente
comunicarse y resolver las inquietudes que le surgen. Cuando los procedimientos son complejos o
implican molestia para el cliente la calificacion baja por lo tanto se prefieren aquellas compafiias que
tienen un modelo de atencién agil, respetuoso y oportuno.

I.1.1  Gestidn de Proyectos Dentro de la Organizacion
La empresa estd encabezada por una Direccion General y el resto de las funciones que se desarrollan

se dividen en 3 departamentos, El Administrativo-Financiero, el Técnico y el Comercial.

En la Figura 2 se puede observar de manera esquematica el proceso de gestion de los proyectos para

la renta o venta de cimbras y andamios, asi como la estructura funcional de la organizacion en estudio.
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Figura 2. Organizacion de la firma y proceso de g  estion de proyectos

El Departamento Administrativo-Financiero esta constituido por un coordinador y dos asistentes,
quienes llevan el control de los contratos adjudicados, la facturacién y de la existencia de los materiales
en el almacén. La plantilla del personal en el almacén esta formada por un jefe de almacén y tres
ayudantes, quienes se encargan de preparar el material para el envio a los clientes, de la recepcion y

revision del material una vez finalizado los contratos.

El Departamento Comercial se constituye por tres agentes comerciales, quienes reportan directamente
a la Direccion General; son los encargados de ofertar los proyectos. De manera general el

procedimiento que se sigue para la oferta de proyectos es el siguiente:

1. Los agentes comerciales hacen contacto con el cliente, investigan sus necesidades y elaboran
las solicitudes de estudio al Departamento Técnico.

2. Una vez realizadas las propuestas técnicas en el Departamento Técnico, realizan las
propuestas econémicas

3. Presentan al cliente las ofertas técnicas-econdémicas y realizan las negociaciones necesarias
con el fin de conseguir el proyecto para la empresa.

4. Una vez adjudicado los proyectos, reciben las 6rdenes de compra o renta y la canalizan al

Departamento Administrativo



El Departamento Técnico se constituye por dos ingenieros. Este Departamento es el encargado de
realizar los estudios de las necesidades de los clientes utilizando los materiales que se fabrican en la
empresa. Una vez adjudicado el proyecto se encarga de realizar los planos de montaje de las
estructuras a resolver y brindar las asistencias técnicas que consisten en capacitar al personal que hara
uso de los materiales que se suministran y verificar que el uso que el cliente esté dando al material sea

el adecuado.

Como observamos en la Tabla 2, las etapas de gestién de un proyecto externo definidas en la seccién
anterior, se parecen mucho a las etapas que se siguen en la organizacion en estudio, la diferencia es
gue la etapa de control esta incluida dentro de la etapa de ejecucion.

Tabla 2. Comparativa entre las etapas de gestion de  proyectos en generales y las etapas de gestion de proyectos en la
organizacion en estudio

PROYECTOS EN “Cimbras y ETAP/',\S DE ETA? AS DE PROYECTO EXTERNO SEGUN EL
A ” GESTION EN GESTION DE UN
peos X PMI
“Cimbras y Apeos” PROYECTO
Se determinan las Se determinan requerimientos
. . del cliente y las necesidades del
necesidades de los clientes L
Iniciacion proyecto
. . . Analisis del proyecto
Se analiza cémo, con qué Etapa de oferta
recursos y quien resolvera
va L Determinacion de las opciones
los requerimientos istentes
exis
S(,e e{aboran las c};fe.rtas Elaboracion de la oferta
técnicas y econdmicas
Adjudicacién del contrato Planeacion
Etapa de

Revision de los Adjudicacion del contrato
requerimientos finales y de
los posibles cambios
Se coordinan envios, y

asistencias técnicas

adjudicacion

Planeacion del proyecto

Etapa de ejecucion

Se envia el material ala Ejecucién Desarrollo y realizacién
obra
El material rentado regresa . Cierre Finalizacion del proyecto
. Etapa de Cierre
al almacén
. . . . L Monitoreo y control del
Asistencias técnicas Etapa de ejecucidn Control

proyecto finalizado

1.1.2  Proceso de gestion de los proyectos
En la organizacién en estudio, el proceso de gestion de los proyectos de ingenieria para la renta o
venta de cimbras y andamios se divide en cuatro etapas. La duracion promedio de cada una de las

etapas de la gestion de proyectos y las actividades que las componen se muestra en la Tabla 3.
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Tabla 3. Duracién promedio en dias de las actividad

es para las etapas de la gestion de proyectos

Etapa de Oferta

Etapa de Adjudicacion

Etapa de Ejec  ucion

Etapa de Cierre de Proyecto

Tiempo promedio 7 dias

Tiempo promedio 8
dias

Tiempo de 15 dias a 2
afios

Tiempo promedio 20 dias

Contactar cliente

Enviar orden de compra
renta

Coordinar capacitacion del
personal de la obra

Finaliza uso del material

Ofrecer producto

Recibir orden de com-
pra/renta

Recibir material

Coordinar regreso de material

Identificar sus requerimientos

Enviar orden de com-
pra/renta

Externar requerimientos

Firma de contratos

Capacitar personal a la
cuadrilla de la obra que
operara la cimbra

Revisar programacion de
embarque/desembarque

Enviar material

Recibir informacion

Calcular y dibujar

Coordinar revision técnica

Recibir, descargar revisar y
cuantificar material

Realizar solicitud de estudio

Generar planos de

Facturacion de uso de

Evaluar econémicamente los

montaje material ~ .
- dafios ocasionados por mal uso
. . . Generar listas de h
Enviar solicitud de estudio materiales Entrega de facturas de los materiales

Recibir solicitud de estudio

Generar codigo de obra

Enviar nueva
informacion asociada a
cambios en el proyecto

Revisién técnica

Conciliar dafios con el cliente

Definir prioridades de estudio

Programar embarque de
material

Lista de espera

Coordinar envio de
material

Asignar proyecto

Enviar material a la obra

Calcular y dibujar

Generar lista de materiales

Generar planos de oferta

Enviar informacion

Recibir propuesta técnica

Elaborar propuesta econémica

Determinar descuento especial

Enviar oferta econémica/técnica

La descripcién de cada una de las etapas es la siguiente:

La de oferta, en la que se buscan y se hace contacto con los clientes para ofrecer los servicios
y productos disponibles. Los productos que se ofrecen se clasifican en dos grandes familias:
andamios y encofrados. Dentro de la familia de encofrados a su vez se subdivide en dos tipos
de sistemas: sistemas para encofrado horizontal y sistemas para encofrado vertical. Se realiza
también en esta etapa las propuestas técnicas y econdmicas sobre las necesidades de los
clientes, clasificandose por tipo de obra: obra civil, edificacion residencial, edificacion no
residencial y mantenimiento industrial.

La etapa de Adjudicacion es en la que se realizan con previa aprobacion del cliente, las
adecuaciones técnicas y econdmicas a las ofertas que culmina con la firma de los contratos.
En la etapa de Ejecucion se envian los materiales necesarios a la obra, se pone en marcha los

estudios realizados montando los sistemas ofertados y se brindan asistencias técnicas.
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* Finalmente el Cierre del proyecto, en la que se cuantifican los dafios y faltantes de materiales y

se realiza una conciliacién con el cliente para el pago de los desperfectos.

El equipo técnico participa de manera muy importante en el proceso productivo ya que la mayor parte

de este proceso se lleva acabo en este Departamento. Podemos conceptuar en un diagrama insumo-

producto las actividades necesarias para el proceso de produccién de proyectos que se llevan acabo en

las diferentes etapas de la gestién de proyectos de ingenieria dentro del Departamento Técnico, el

diagrama es el mostrado en la Figura 3:
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Figura 3. Diagrama insumo producto del departament

o técnico
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De la Figura 3 se observa que los procesos de oferta son lineales, siempre se siguen las mismas

actividades para obtener las listas de materiales y los planos de oferta.

Si al cliente le satisface la propuesta técnica y econémica comienza la etapa de adjudicaciéon. En esta
etapa se deben realizar dos comprobaciones. La primera de ellas, si existe la necesidad de realizar
cambios o ajustes debido a modificaciones en el proyecto por parte del cliente, o bien modificaciones
debidas al sistema constructivo; la otra comprobacién que se realiza es sobre la existencia de los
materiales necesarios en el almacén, en caso de no existir, se genera una nueva configuracion de las

soluciones para finalmente generar los planos de montaje.

El proceso de ejecuciéon es también secuencial, comienza coordinando la capacitacion a los usuarios
cuando el material llega a la obra, se explican los planos de montaje generados, los cuidados que se
deben tener durante el proceso de montaje y vaciado del concreto ademas de los cuidados necesarios
para evitar dafios en los materiales suministrados, y finalmente si el cliente lo requiere, se sugieren

procesos constructivos.

Si conceptualizamos la organizacion como un sistema desde un enfoque cibernético para poder
visualizar los mecanismos de control, establecemos que existen dos subsistemas en la organizacion.
El primero de ellos el controlado o conducido se realizan las actividades productivas que son
necesarias para lograr los objetivos generales del sistema. En el subsistema en el cual se llevan a
cabo las actividades de control, regulacion y organizacion se denomina subsistema conducente.
(Rigaud, 2009)

En el nivel conducente del equipo técnico se intercambia informacion tecnoldgica con otras filiales,
dentro del equipo se desarrollan herramientas para la mejora de los procesos, se informa de las
necesidades de materiales y personal al area administrativa y se informa del estado de los proyectos a
la Direcciobn General. Las relaciones que se producen en la organizacion entre los diferentes

departamentos que la integran durante la gestion de los proyectos se muestran en las Figuras 4,5y 6.

En la Figura 4, se muestra que la etapa de oferta comienza cuando se hace contacto con el cliente,
como se menciond anteriormente, los agentes comerciales se encarga de este proceso, registran las
necesidades de los clientes y en consecuencia las necesidades del proyecto. Ellos determinan si es

necesario un estudio especifico o por el contrario pueden realizar la oferta econémica directamente.

Cuando es necesario un estudio especifico se realiza una solicitud de estudio al Departamento Técnico,
donde se genera un codigo de obra y en conjunto con la Direccién General se definen prioridades de
estudio. Debido que sélo se cuenta con dos ingenieros en el Departamento de Técnico y al gran
ndmero de solicitudes de estudio que pueden existir por parte de los comerciales, se genera una lista

de espera.
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Una vez que un Ingeniero del Departamento Técnico se ha desocupado, se le asigna un nuevo
proyecto, quién después de realizar las actividades que se muestran en la Figura 3 para el proceso de
oferta, envia listas de materiales y planos de oferta al agente comercial que realizé la solicitud de

estudio.

Cuando se reciben las listas de materiales se verifica si el cliente al que se ofertaran los productos es
un cliente nuevo o si ya existe en la base de datos administrativa. Si el cliente no existe en la base de
datos administrativa se da de alta, después se realizan las evaluaciones econdmicas y si es necesario
un descuento especial se determina en la Direccién General.

e e

==
-

Figura 4. Mapa de procesos, etapa de oferta

Una vez realizadas estas actividades, se envia la informacion al cliente quien evalla las ofertas y
determina si se cubren las necesidades técnicas y econdémicas.
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La etapa de adjudicacion del proyecto comienza cuando se cumplen con los requerimientos técnicos y
econdmicos que cliente esta buscando.

En la Figura 5 se muestra que la etapa de adjudicacion comienza cuando el cliente genera una orden
de compra o renta de material y la envia al agente comercial que atiende su cuenta. Se firman los
contratos en el area administrativa y después se determina si es necesario un ajuste a la oferta por
cambios que se atribuyen al cliente, como pueden ser cambios en el proyecto o bien cambios en el

sistema constructivo.

FADE
ADJUDICACION

=

]

Figura 5. Mapa de procesos, etapa de adjudicacion  y ejecucion

Si no existen cambios en el proyecto, se envian las listas de materiales al Departamento
Administrativo, donde se revisa que exista todo el material necesario para el proyecto; si el material
estd incompleto se debe cambiar el disefio, se notifica al Departamento Técnico quien realiza las
modificaciones necesarias en las listas de materiales, adecuandolas a la existencia en el Almacén.
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Si hay cambios por proyecto (cambios en la geometria 0 cambios en procesos constructivos) se notifica
al Departamento Técnico donde se realizan nuevamente las actividades para generar listas de

materiales y planos de montaje.

Una vez que se tienen las listas de materiales definitivas, se generan las 6rdenes de embarque y son
enviadas al Almacén. Cuando en el Almacén se reciben las 6rdenes de embarque comienza la etapa
de ejecucién. Es en este punto donde se separan, estiban y envian los materiales a la obra. De
manera simultdnea el Departamento Técnico coordina con el cliente la fecha adecuada para la
asistencia técnica inicial y en el Departamento Administrativo se generan las facturas iniciales de

proyecto.

Un dia después de recibido el material en la obra, se envia a un ingeniero del Departamento Técnico
para realizar la asistencia técnica y se coordina una revision técnica adicional para corroborar el manejo
adecuado de los productos, por su parte los Agentes Comerciales envian las facturas a las areas

respectivas para ser cobradas.
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Figura 6. Mapa de procesos, cierre de proyecto
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En la Figura 6 se muestra que cuando el cliente ya no utilizara mas el material debe hacer contacto
con el Agente Comercial para programar y coordinar una fecha para el retorno de los productos de
acuerdo a la carga de trabajo que se tenga en el Almacén. Los periodos de uso del material son no

menores a 15 dias y han llegado a ser hasta de 2 afios.

Una vez que el material es enviado desde la obra y llega al Almacén, se descarga y se hace un
inventario del material que se recibe, se hace una inspeccion fisica y clasifica de acuerdo las
condiciones del material, agrupandose de la siguiente forma: material chatarra es aquel que no es
posible reparar para reutilizarlo, material para reparacién pesada aquel que necesita una intervencion
mayor para poder usarlo nuevamente y material para reparacion ligera aquel que solo es necesaria una

intervencién menor como puede ser limpieza y el reemplazo de piezas menores.

Cuando se termina el inventario y la clasificacion del material, se envian al Departamento
Administrativo las listas de materiales como resultado de esta clasificacion, donde se realiza la
evaluacién econdmica de los dafios al material rentado, se notifica al Agente Comercial quien a su vez
se los envia al cliente. Se realiza una conciliaciébn de los dafios con el cliente y se genera la

facturacion de este monto para que sea cubierto por el cliente.

.3  Problematica de la Gestion de los Proyectos de  Ingenieria

.1.3  Estados de Insatisfaccion

A partir de las interrelaciones entre los diferentes departamentos que integran la empresa surgen los
estados de insatisfaccion mostrados en la Tabla 4. Estos estados de insatisfaccion se obtuvieron
mediante la observacion de los procesos y la aplicacion de un cuestionario. El cuestionario tuvo como
objetivo comprobar que los sintomas de la problemética son percibidos por los integrantes de la
empresa y de esta forma se involucren con la o las soluciones. El cuestionario se muestra en el
anexo 1, las respuestas y observaciones han sido procesadas y agrupadas. En la Tabla 4 se explican
estos estados de insatisfaccion, la etapa en la que se presenta y debajo de ella las consecuencias que

generan en otras actividades.
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Tabla 4. Estados de insatisfaccion, etapas donde se presentan

Etapa

Estado de insatisfaccion

Oferta
Ejecucion
Cierre

Adjudicacion

Informacion del cliente insuficiente para poder realizar las ofertas técnicas.

x

Ofrecimientos de productos no adecuados a los requerimientos de los clientes

x

El tiempo para la entrega de ofertas técnicas y econdmicas es mayor al que se
ofrecen

Los agentes comerciales critican las ofertas técnicas sin fundamentos validos X

Los ingresos en la empresa no estd en funcion de los responsabilidad sobre los
proyectos

No se tienen los procedimientos a seguir por escrito X X X X

Los canales de comunicacion no son agiles

La necesidad de informacion para el Departamento Técnico no estan definidas

Los formatos de listas de materiales que genera el D. Técnico no se ajustan a los
requerimientos de los A. Comerciales

Errores en ofertas técnicas X

Cambios en listas de materiales, por materiales no existentes en el almacén

Se generan notas de crédito que generan retrasos administrativos X

Materiales sucios X X

El horario de atencion para carga y descarga no es suficientemente amplio X

Precios hasta un 20 % superiores a los de la competencia X

Insuficiente Informacion de los proyectos: La informacion que se proporciona al Departamento
Técnico como resultado de la indagacion de los requerimientos por parte del Agente Comercial
es insuficiente 0 no es la adecuada, es decir, se piden dibujos o planos que no son Utiles ya
gue no contienen la informacion necesaria para la soluciéon de los proyectos, ocasionando
retrasos en las entregas. La ocurrencia de este hecho se presenta en el 50% de los proyectos.
Ofrecimiento de productos inadecuados: A los clientes se les ofrece productos inadecuados o
inexistentes en el almacén para la solucién de sus requerimientos, dando como resultado
ofertas diferentes, pudiendo ser de un 10 % a un 50 % superiores al precio estimado por el
agente comercial.

Tiempo de entrega de ofertas: De acuerdo con las personas entrevistadas, el tiempo que se
ofrece no es el adecuado ya que se ofrece entregar las ofertas en 3 dias y el desarrollo lleva
un promedio de 5 dias

Desacuerdo en las ofertas técnicas: Los agentes comerciales no estdn conformes con las
soluciones que presenta el Departamento Técnico argumentando que algunos de los
materiales propuestos estan demds, o bien, no son los adecuados. No sugieren alternativas

para una nueva solucion, por lo que existen roces entre las dos areas de trabajo.
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Ingresos en funcion de la responsabilidad: El nivel de responsabilidad y de trabajo en los
proyectos no es acorde con el nivel de ingresos de los individuos, generando inconformidad en
el Departamento Técnico. A los agentes comerciales se les otorga un porcentaje de los
proyectos concretados, mientras que a los Ingenieros del Departamento Técnico no se les
otorga una participaciéon en los proyectos siendo estos Ultimos los responsables por la
seguridad estructural de los disefios.

Canales de Comunicacion: La disponibilidad de la lista de existencia de materiales es
deficiente, es decir, no se tienen actualizadas las cantidades de materiales existentes en el
almaceén lo suficientemente rapido para poder utilizarla en los estudios, ocasionando retrabajos
en los procesos de adjudicacion

Necesidad de informacion para el Departamento Técnico: Las necesidades de informacion para
los estudios que se realizan en el Departamento Técnico no es clara o los Agentes Comerciales
la desconocen, por ejemplo, para la realizacion de el apuntalamiento de una losa se necesitan
planos de la planta de la losa y los cortes de las secciones por apuntalar, ha ocurrido que solo
se piden los dibujos de las plantas o de las secciones ocasionando retrasos en la entrega de
ofertas y errores en las soluciones propuestas.

Formatos de listas de materiales no adecuados: Las listas de materiales, resultado de las
cuantificaciones de los materiales, tienen un formato distinto al que los agentes comerciales
utilizan para realizar las ofertas econémicas, por lo que se deben cambiar el formato de estas
listas causando retrabajos y retrasos en las entregas.

Errores en ofertas técnicas: Existen errores en los conteos de materiales y en las ofertas
econdmicas por la rapidez con la que se realizan, ocurre en el 20 % de los proyectos ofertados
Cambios en listas de materiales : Se deben realizar cambios en las listas de materiales por no
tenerlos en existencia en el almacén, ocurre en el 60% de los proyectos ofertados

Notas de crédito: Una nota de crédito, es una bonificaciéon econémica que se realiza al cliente y
gue es aplicable en rentas posteriores al producto. Estas notas se realizan por los cambios de
material o los errores en las ofertas técnicas, ocasionando problemas administrativos y
financieros.

Materiales sucios: Inconformidad de clientes en el 20 % de los proyectos concretados por los
materiales que se envian a las obras debido a que estan sucios.

El horario de atencién para carga y descarga: Las cargas y descargas de material se realizan
en un horario muy limitado, se argumenta que los clientes necesitan un horario de carga y
descarga de 7 de la mafiana a 7 de la noche, actualmente el horario de carga y descarga es de
9 de la mafiana a 6:30 de la tarde.

No se tienen los procedimientos a seguir por escrito, es decir, los procedimientos son tacitos.
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La Figura siguiente muestra en un diagrama causa-efecto los estados de insatisfaccion agrupados en

cada uno de los Departamentos de la empresa.
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Figura 7. Diagrama de causa-efecto para los estado s de insatisfaccion

Como se muestra en la Figura 7, los estados de insatisfaccion se ubican principalmente los
Departamentos Técnico y Comercial que estan directamente relacionados con el proceso productivo de

la empresa.
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Figura 8. Relaciones de los estados de insatisfacc  i6n

En la Figura 8 podemos observar también que algunos de estos estados de insatisfaccion son el origen
de otros, por ejemplo, desarrollar soluciones con productos inexistentes en el almacén, provoca que
una vez adjudicado el proyecto se realicen cambios en las listas de materiales, estos cambios tienen

como consecuencia la generacién de notas de crédito provocando problemas administrativos.
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Figura 9. Estados de insatisfaccion en el proceso de gestion de proyectos

La Figura 9 muestra los estados de insatisfaccion en el proceso de gestién dentro de las etapas que lo

componen. Se observa que la mayor parte de ellos se encuentran dentro de la etapa de oferta y
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adjudicacion. Obviamente si los procesos que se siguen dentro de estas etapas y principalmente en la
etapa de oferta no cumplen con las necesidades que demanda el mercado, no es posible pasar a las
etapas posteriores. En otras palabras si durante la etapa de oferta no se realizan las actividades de

manera adecuada no se logra realizar nuevos proyectos.

No obstante adjudicados los proyectos, los procedimientos deben cuidarse ya que por la naturaleza del
negocio, los clientes suelen regresar con las empresas que ofrecen los mejores servicios y las mejores
soluciones incluso si estas empresas tienen un costo mayor al de otras empresas proveedoras de

cimbra y andamio.

1.4 Escenario de Referencia

En los pérrafos siguientes, se hace una descripcion del entorno econémico en el cual se desenvuelve la
firma para, de esta manera, contextualizar el desempefio de la organizacion con referencia al mercado.

En la primer parte de esta seccién se describe el desempefio de la economia de México desde el afio
2008 y se hace una prevision de crecimiento hasta el afio 2012, la segunda parte menciona el
comportamiento de la industria de la construccion en México y finalmente se hace una descripcion del

mercado en el que se desenvuelve haciendo mencién de las principales empresas competidoras.
[.1.4  Entorno Competitivo

.1.4.1 Economia

De acuerdo con los estudios realizados por el Banco Mundial(World Bank, 2010) el mercado
latinoamericano esta despertando el interés de las constructoras espafiolas. México y Brasil se estan
perfilando como los paises con mayor recorrido donde se estan dando las bases para que tenga lugar
un verdadero auge inmobiliario. Tanto es asi que las empresas ven el mercado como el espafiol hace

17 afios.

Empresas constructoras espafiolas como Grupo Mall, OHL, Anida, Grupo Excellence, Anida, Fadesa,
Grupo LAR, Iberdrola Inmobiliaria, ya tienen operaciones en México y estdn aumentando los niveles de

inversion en el pais.

México es la segunda economia en Latinoamérica, la inflacion esta controlada y es menor que en
Espafia. Ademas cuenta con una ventaja de ser el segundo socio comercial de Estado Unidos y forma
parte del Tratado de Libre comercio.

No obstante en 2009 la economia de México sufrid la contraccibn mas pronunciada en la regién
Latinoamericana (7,1 por ciento) y su peor desempefio econémico en siete décadas y media, ambas
por los lazos econémicos con Estados Unidos en los sectores mas afectados por la crisis (de la

construccion, de automocién y electrodomésticos) y empeorado por el brote de gripe AHLIN1 en el
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segundo trimestre de 2009 afectando al sector turistico. Las empresas mexicanas sufrieron pérdidas en

instrumentos derivados extranjeros en llevando al peso a minimos histéricos.

La recuperacion en los Estados Unidos va ayudar a México a salir de la profunda recesién que entro
tras la caida de la demanda de los productos que se comercializan. La economia de México se prevé
una expansion del 3,5 por ciento en 2010 y el crecimiento se acelerara marginalmente a 3,6 por ciento
en 2011 y 2012.

[.1.5 Industria de la Construccion

Al representar 7% del Producto Interno Bruto Nacional, la industria de la construccién se ha convertido
en uno de los pilares que propiciard el crecimiento econémico del pais(El Economista, 2010). Sin
embargo, la crisis econdmica ocasiond que el 2009 fuera un afio negativo para este sector en México,
debido a que a lo largo del afio la industria presentdé importantes y constantes caidas. El primer y
segundo trimestre del 2008 fueron momentos muy buenos para la construccidon en México, puesto que
el crecimiento era constante y significativo. Durante abril de ese afio, la industria registré un crecimiento

de 7.2% en comparacion con el mismo periodo del afio anterior.

En el mes de julio del 2008, el sector de la construccién presenté un incremento de 1% vy, a partir de
ese momento, todos los meses posteriores y hasta la fecha, los indices de construccion sélo han
registrado caidas. Durante el primer trimestre del 2009, tanto el PIB como el sector construcciéon
cayeron alrededor de 8%, pero no asi en el segundo semestre, cuando el Producto Interno Bruto
descendi6é 10.3% y la construccion 8.2 %. En la variacion del indice de volumen fisico de la produccion
industrial en México publicado por el INEGI, la industria de la construccién so6lo presentd cifras
negativas a lo largo de todo el 2009, siendo el mes de abril en el que se vio la mayor afectacion al caer

la construccion 11.6 por ciento.

No obstante, y a pesar de la mala situacion por la que atravesaba este sector, durante el tercer
trimestre del afio 2009, la construccion representd 7.0% del PIB nominal al alcanzar un valor de
796,072 millones de pesos (donde el impacto de la cimbra representa del 2% al 7% sobre el costo total
de la construccién), siendo la tercer actividad secundaria que mas aportdé al Producto Interno Bruto
nacional.

En el mes de junio del 2009, el Producto Interno Bruto del sector de la construccion disminuyé 8.8%,
mientras que en agosto recuperd 1 punto, por lo que diversos especialistas en el tema pronosticaron
gue los Ultimos meses del afio la caida seria menor. En octubre del 2009, la construccion retrocedid
9.9%, pese a ello, en noviembre, cuando se hicieron tangibles los primeros signos de recuperacion,
este sector comenzd a repuntar y, en un panorama anual, la industria constructora cayd 5%, cifra
menor al casi 7% que cay0 la economia nacional durante el afio 2009. En general, en el 2009 el PIB

nacional mostré un comportamiento menos favorable en relacion con el sector de la construccion, ello a
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causa del mal desempefio presentado por la mineria, la agricultura y la industria manufacturera, y se

espera que el afio 2010 sea igual.

La industria de la construccién se recuperard en 2010, ya que se prevé un crecimiento de 2.3 % y de
27.8 por ciento en el nimero de empleos generados y en el 2011 un crecimiento del 5%. Sin embargo,

ambos porcentajes son menores a lo perdido en 2009(El Financiero, 2010).

.1.6  Empresas Competidoras

La organizacion se desarrolla en un mercado donde existe una oferta grande de productos sustitutos.
Las compafiias que ofrecen este tipo de tecnologia son empresas internacionales y locales que tienen
la capacidad de atender las necesidades del cliente en el caso de que no se cumpla con sus
expectativas. La demanda de los productos depende, entre otros factores, del ritmo de construccién
existente en el pais ademés de los programas de mantenimiento en las refinerias y complejos

petroquimicos.

Alguna de las empresas internacionales del mismo ramo que estan en México son: PERI, DOKA,
SIMONS, EFCO y las empresas nacionales mas importantes son: CIMBRAMEX, ANDAMIOS ATLAS,
ANDAMIOS ULTRAECOLOGICOS, CONSTRUIDEA entre otros. Estas empresas tienen mas de 5 afios
en el mercado y poseen material disponible para poder competir por cualquier obra. PERI, DOKA,

SIMONS y EFCO ofrecen asistencias técnicas y cursos de capacitacion.

El mercado para la venta y renta de cimbras y andamios lo podemos dividir en 4 grupos: Edificacion
Residencial, Edificacion No Residencial, Obra Civil y Mantenimiento Industrial. La tabla siguiente
muestra cuales empresas pueden ofrecer sus productos y servicios en cada una de las areas
anteriores

Tabla 5. Empresas competidoras por sector en el mer  cado

Edificacion Edificacion No Obra Mantenimiento
Residencial Residencial Civil Industrial
ULMA X X X X
PERI X X X X
DOKA X X X
SIMONS X X X
EFCO X X X
CIMBRAMEX X X
ANDAMIOS ATLAS X X X
ANDAMIOS ULTRA ECOLOGICOS X X X
AMPASA X X X
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Como hemos descrito, el escenario econdémico para México es en general estable, siendo la industria
de la construccién, en especial el segmento residencial y de obra civil los de mayor crecimiento. Por lo
tanto la oportunidad de crecimiento para las empresas del sector de la construccién (constructores y
proveedores de la construccion) estd presente, y solo podra ser aprovechado por aquellas empresas

gue estén bien preparadas.

[.1.7  Entorno Operativo

Con base en los proyectos ofertados durante el Ultimo afio, podemos afirmar: si los procesos actuales
de oferta y ejecucién no se mejoran, sera dificil cumplir con los objetivos de la empresa, o bien, se
invertiran mas recursos de los estrictamente necesarios, ademas de que no se aprovechara el

crecimiento pequefio y constante para México en el segmento de la construccion

La etapa de oferta que es el inicio y la base de los otros procesos, es la que presenta las mayores
deficiencias, la figura siguiente ubica los estados de insatisfaccion dentro del proceso de oferta de

proyectos.
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Figura 10. Estados de insatisfaccion dentro del pr  oceso de gestion
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De la Figura 10 se observa que si en la etapa de oferta no se ofrecen los productos adecuados y se
realizan los proyectos contando el material existente en la etapa de adjudicacién se deberan realizar
nuevamente actividades de las estas anteriores, ademas que si no se presenta un proyecto
técnicamente viable y econédmicamente adecuado, no se podra realizar la adjudicacion. En la etapa de
ejecucion (la etapa donde el material es utilizado por los clientes) la principal insatisfaccion es el estado

del material, por lo que se debe mejorar el proceso de mantenimiento del material

Si todo sigue igual los proyectos en los que se logre la adjudicacion seran escasos, a pesar de que el
crecimiento en el segmento de la construccién sea constante. Si lo procesos no mejoran, no se
cumplirdn las expectativas sobre la calidad de los materiales y servicios, sobre el tiempo de envio de
materiales y los precios, no se tendra una base de clientes que se inclinen por la empresa, por lo que

se tendré incertidumbre sobre la viabilidad de la filial

Entonces, de las secciones anteriores se establece que el objetivo de esta tesis es disefiar un Plan de
mejora de procesos en las diferentes etapas de la gestién de proyectos, especialmente en la etapa de
oferta en la cual nos ayudaremos del principio de Pareto y nos enfocaremos en el 20 % de los procesos
gue ocasionan el 80 % de los defectos en el proceso de gestion de los proyectos. De esta manera se
brindara un mejor servicio ademas de ser un referente entre las empresas del mismo ramo. De otra
forma, si se siguen realizando los procesos sin la elaboracion de planes tacticos u operativos no se
adjudicardn mas proyectos y no se podra sacar el maximo provecho del actual entorno de la

organizacion.
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II. GESTION DE PROYECTOS EN INGENIERIA

1.1 Gestion de proyectos de ingenieria

Desde un enfoque cibernético en la gestién de proyectos, se identifican dos subsistemas que
componen al sistema de gestién, uno es el controlado o conducido y el otro el que controla o
conducente. En el subsistema conducido, se llevan acabo todas las actividades productivas de una
organizacion; en el subsistema conducente se llevan acabo las actividades de organizacién, regulaciéon
y control para lograr los cambios de estado deseados para una organizacién, a través de un proceso de
gestion (Rigaud, 2009).

Entre estos subsistemas debe existir flujo de informacion para que el subsistema conducente pueda
tomar las decisiones adecuadas, estas decisiones se transmiten al subsistema conducido mediante

relaciones de ejecucion, para sean realizadas.

OTROS
SUBSISTEMAS
ONDUCENTES

ENTORNO

=

INFORMACION

° SUBSISTEMA
CONDUCENTE
INFORMACION EJECUCION

Figura 11. Elementos que componen a un sistema de  gestion
Fuente: Elaborada a partir de Gelman y Negroe (1982 )

La Figura 11, se observan las relaciones basicas que existen en un sistema de gestion (Gelman &
Negroe, 1982). Los subsistemas conducidos y conducentes pueden estar compuestos por otros
subsistemas y ademas pueden intercambiar informacién con otros subsistemas del mismo tipo. La
informacién para la toma de decisiones también llega desde el exterior y de esta forma se toma en

cuenta los cambios en el entorno.

El propdsito de la informacién es tener la representacion de un sistema mediante la captacion
sistemética de datos relevantes, estos datos son utilizados para la correccién y planeacion. La
planeacion es un subsistema de apoyo para la toma de decisiones que sirve para llevar al sistema del
estado actual al estado deseado; la correccion esta supeditada a la planeacion y tiene como objetivo
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mantener al sistema en el estado actual o en su defecto realizar mejoras locales cuando se toman
decisiones inmediatas. La toma de decisiones ocurre cuando existen dos o0 mas cursos de accion y
debe escogerse el mas adecuado para poder alcanzar el estado deseado y finalmente la ejecucién que
es un componente que transforma las decisiones tomadas en cursos de accion que son realizadas en
el subsistema conducido. Estas relaciones puede ser visualizadas desde dos paradigmas: la

conduccién correctiva y la conduccion planificada.

La primera relacion, la conduccién correctiva, se estipula por las presiones del momento tratando de
mantener al sistema conducido en un estado deseado y lograr su optimizacién local, en la conduccién

planificada se ha preestablecido un futuro deseado del objeto conducido.

Desde este punto de vista, la planeacién se considera una actividad adicional que apoya al proceso de
conducciodn, visualiza y especifica el sistema conducido, los objetivos de la conduccion y las actividades
que permiten realizar el cambio, a través de programas y proyectos. Estos elementos enriquecen el
procedimiento de toma de decisiones brindando un marco conceptual, bases y criterios sélidos para

ampliar la experiencia, prever y prevenir los problemas futuros o mitigaros en caso de ocurrencia.

Entonces planear es disefiar un futuro deseado asi como los medios efectivos para realizarlo mediante
un proceso de toma de decisiones anticipada evitando las acciones incorrectas y reducir el nimero de
oportunidades que no se aprovechan. Es necesaria cuando el estado futuro que deseamos incluye a un
sistema de decisiones, es decir si el efecto de cada una de las decisiones del conjunto sobre el

resultado correspondiente corresponde al menos de otra decision del conjunto. (Ackoff, 2002)

El subsistema fundamental dentro del sistema conducente, es el de toma de decisiones, actuando en
el momento presente y el futuro cercano, o bien, se orienta hacia la construccién de objetivos y su logro
a largo plazo obteniendo soluciones integrales, previendo actividades futuras, en cualquiera de los dos
casos, cuando se realiza la planeacion enfocados hacia el estado deseado, se dice que se realiza de

manera racional.

II.2 La Planeacién como un proceso de toma de decis  iones

Los recursos necesarios para administrar un negocio se dividen en cuatro clases (Ackoff, 1998):

* Dinero
* Instalaciones y equipo
» Materiales, abastecimiento y servicios

 Personal

En la planeacién es necesario determinar la cantidad de cada uno de los recursos que requerirdn cada
uno de los cursos de accién que se seleccionaran. Hay dos fases en esta determinacion, planear que
recursos se necesitaran (en cantidad, clase de cada recurso, periodo de tiempo) y la segunda fase se
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refiere a determinar si estos recursos estaran disponibles, si serd necesario generarlos o adquiridos y
la forma de lograrlo; una vez que se tienen los recursos se debera determinar la mejor forma de

distribuirlos.

Esta serie de decisiones sobre las areas basicas que integran un negocio, debe hacerse de manera

racional. Una decision racional es realizada de la siguiente manera (Banfield, 1959):

» Enlistar todas las oportunidades posibles para el sistema conducido
» Identificar todas las consecuencias que se producirian tras la aprobacion de cada una de las
posibles acciones

» Seleccionar la accion que seguira por el conjunto preferido de consecuencias deseadas.

Segun esta definicién, ninguna eleccién puede ser perfectamente racional, porque por lo general hay un
ndmero muy grande de acciones que se pueden implantar. Para efectos practicos, una decision
racional es aquella en la que las alternativas y consecuencias se consideran de la manera mas

completa dado el tiempo y otros recursos que se tengan al alcance.

Podemos definir que un plan es una decisién con respecto a un curso de accion. Un curso de accién es
una secuencia de actos que se relacionan de manera reciproca y por lo tanto se consideran como una

unidad, la unidad es el plan.

La planeacién puede ser por lo tanto, oportunista o racional. La planeacién oportunista o
administracion por actividad y reaccion en la que se solucionan los problemas conforme se van
presentado. La planeacién racional o administracion profesional, trata de la elaboracion de un plan
racional e implica basicamente el mismo procedimiento que cualquier eleccion racional, buscando el

estado deseado del sistema conducido.

Analisis de Elaboracién Disefio de Evaluacion/
la situacion de los fines cursos de accion Ejecucion

Figura 12. Fases de la planeacion racional

La Figura 12 muestra el proceso mediante el cual un plan es realizado de manera racional, este
proceso se puede describir de manera general mediante cuatro fases:
» Diagnostico. Consiste en realizar una analisis de la situacion de la empresa con el que se
puede identificar y entender los procesos interrelacionados que son necesarios para el
desarrollo de la misma e identificar las areas y o procesos donde puedan estar presentandose

problemas que afecten el funcionamiento.
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» Andlisis de la situacién. Se enlistan todos los cursos de accién posibles que llevaria a la
consecucion de los fines perseguidos. La tarea es imaginar como se puede hacer para pasar
del estado actual al estado deseado.

» Reduccién y Elaboracion de los fines. Un fin en una imagen del estado futuro hacia los cuales
se orienta la accion. Si la formulacién de los fines es extremadamente vaga o difusa, se debe
reducir a términos operacionales o especificos antes de que puedan servir de criterio de
seleccién en circunstancias concretas. Se deben toma en cuenta los elementos contextuales
(aquellos que no son buscados pero que no pueden ser sacrificados sin pérdidas) y los
elementos activos (aquellos que son directamente buscados).

+ Disefio de cursos de Accion. Los cursos de accion deben tener un caracter mas o menos
general. En el nivel mas general un curso de accién implica una descripcién de las acciones
“clave” que deben ser realizadas. Se trata de las premisas en las que cualquier curso de accion
menos general se basan, por ejemplo en los niveles operacionales. En otras palabras, las
decisiones de caracter menos general representan las opciones de entre las alternativas que
no estén en contradiccion con las decisiones mas generales ya adoptadas.

 La comparativa de evaluacion de las consecuencias. Si el plan serd racional, todas las
consecuencias deberdn tomarse en cuenta. Su evaluacion debe ser en términos del las
consecuencias en cada conjunto. Si todos los valores pueden ser expresados en términos de

un indice numérico comUn numéricos sera mas facil evaluarlos.

De los péarrafos anteriores podemos resumir que existen tres actitudes hacia el futuro: esperar y ver,
predecir y prepararse o hacer que suceda. Uno puede ser capaz de sobrevivir y aln prosperar sin

preocuparse del futuro, pero no se puede sobresalir sin hacerlo. (Ackoff, 1998)

1.3 La planeacion tactica

Planeacion tactica y estratégica (Ackoff, 2002)

Existen dos niveles distintos de planeacién que se complementan entre si: la planeacion estratégica y

la planeacion tactica, sus diferencias se da principalmente en tres niveles.

» Efecto: El plan serd mas estratégico entre mas prolongado sea su efecto, por lo tanto, la
planeacion estratégica se ocupa de las decisiones que tienen un efecto duraderos en el tiempo,
dificiles de revertir.

» Alcance: El alcance de la planeacion tactica es mas reducido, afecta menos actividades de una
organizacion.

* Medios: La planeacion tactica se ocupa de seleccionar los medios con los que se perseguiran

los objetivos especificos que se originan en los niveles superiores de la organizacion
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La figura 13, muestra de manera general los tipos de planes que una empresa deberia desarrollar,
aungue en cada caso se debe evaluar si es necesario o no el desarrollo especifico de cada uno de los

planes, o bien, puede realizarse un plan en el que se aborden todos los temas
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Figura 13. Sistema de planeacion generalizado
Fuente: Elaborado a partir de Hussey (1985)

El diagrama de forma circular indica que ninguno de los planes es un ente independiente, en otras
palabras, cada uno depende de otros planes dentro del sistema y dentro de la terminacion del plan hay

retroalimentacion del los planes cercanos.

En el centro del sistema se encuentra el plan estratégico porque este plan es la clave del todo el
proceso, en el se indica hacia donde se quiere dirigir una empresa o0 una organizacion, de este plan

saldran los lineamientos para las unidades operativas de una empresa.

Alrededor del plan estratégico se encuentran el plan financiero y el plan de personal asociados a los
recursos de las compafiias, estos planes indican las limitantes en términos econémicos y de recursos

humanos con el que se contard para el desarrollo del plan estratégico.

Todos los planes operativos estan indicados del lado izquierdo del diagrama, del lado derecho del

diagrama muestra los planes que estan a cargo de la administracién estratégica de la compafiia todos
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estos planes tienen una relacion directa con los planes estratégico, financiero y de recursos

humanos (Hussey, 1985).

La planeacion estratégica se enfoca en la direccién y la posicién futuras del sistema conducido. Por otro
lado la planeacién tactica define con claridad que es lo que se desea o que se pretende lograr, cémo y
cuando se realizara y quién es el encargado de realizar las actividades. Mediante la elaboracion y
ejecucion de una planeacion tactica se implanta una porcion del plan estratégico

Las areas en las que se debe enfocar la planeacion tactica son las siguientes (Ackoff, 1998):

» Financiera: Es la parte de la planeacion con la que esta familiarizada la mayor parte de las
empresas, aungue es importante constituye solo una pequefia parte del proceso total de la
planeacion. Se necesita habilidad para pronosticar la posicién financiera de la empresa en cada
afio y es necesario realizar suposiciones de ambientales para determinarla.

* Instalaciones. Se debe determinar la cantidad de equipo, tamafio de la planta, almacenes,
fuentes de suministro, etcétera. Para este fin existen técnicas de programacion matematica,
teoria de colas, teoria de las secuencias y coordinacion, técnicas PERT, teoria de reemplazo y
mantenimiento.

* Materiales y abastecimiento. Si no se planean los insumos necesarios, los costos de suministro
pueden presentar un problema, por lo que debe tenerse en cuenta los posibles cambios de
precios y de disponibilidad.

* Recursos Humanos. Se debe determinar el personal minimo que se necesita para las
actividades en la empresa, la distribucién del personal, la capacitacion y entrenamiento y las

actividades a desarrollar.

Todas estas consideraciones, deben establecerse en un plan tactico. El plan tactico es el documento
que identifica los resultados especificos que se necesita lograr dentro de un periodo establecido, dando

detalles de las acciones y los recursos, se compone de seis elementos (Morrisey, 1995).

« Area de resultados criticas

« Analisis de cuestiones criticas

* Indicadores criticos de rendimiento
*  Objetivos

e Planes de Accion

» Reuvision del plan.

Estos elementos se logran mediante la participacion activa de los directivos y de los empleados
logrando entrega e interés por parte de los participantes, es decir, la planeacion no se hace para una

organizacion, sino que la organizacion realiza la planeacion (Ackoff, 2002).
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Los planes se basan en un gran ndmero de supuestos, los cuales deben monitorearse de manera
continua y si estos supuestos estan equivocados, se deben modificar los planes correspondientes para

adaptarse a las nuevas condiciones, aumentando su efectividad.

Las organizaciones estan divididas en niveles y a su vez se dividen en unidades, entonces todas las
partes del mismo nivel deberan planearse de manera simultanea e interdependiente (principio de
coordinacion) y para que esta planeacion sea efectiva al planeacién en todos los niveles también debe

realizarse de manera simultanea (principio de integracion).
A continuacién describiremos cada uno de los elementos del los planes tacticos (Morrisey, 1995).

1.3.1 Areas de resultados criticos

Son la areas prioritarias dentro de una empresa donde se deben lograr los resultados, estas pueden
incluir las areas financieras, las ventas, el servicio al cliente entre otras, esta areas nos ayudan a
enfocar nuestra atencion en el lugar donde se necesitan los resultados. Para identificar estas areas se
debe:

» Identificar de 5 a ocho areas mas importantes en la empresa para lograr los resultados;
» ldentificar las areas financieras como las no financieras;

» Sefialar que areas apoyan de manera directa o indirecta el plan estratégico;

» Identificar las areas vitales a donde se deben dirigir los esfuerzos;

» Sefialar que areas necesitaran esfuerzos de funciones cruzadas;

« Cada una de las areas debe contener factores factibles de medicién.

Como ejemplo para una empresa podemos enlistar: ingresos y ventas, crecimiento y diversificacion,
satisfaccion al cliente, investigacion y desarrollo entre otras. Para una unidad dentro de una empresa:
produccién y rendimientos de la unidad, Relacion con compradores o usuarios, Relaciones y

superaciones de los empleados, disefio de productos y servicios, entre otras.

[1.3.2 Andlisis de cuestiones criticas

Comienza con la evaluacion del rendimiento de la unidad y de los problemas que deben enfrentarse
durante el periodo del plan tactico. Es de gran ayuda para identificar el impacto en las suposiciones asi
como darse cuenta de las capacidades y recursos con los que se dispone. Da como resultados cursos

de accidn alternos en los problemas més importantes que afectan el rendimiento.
Existen cuatro pasos primordiales para el andlisis de problemas criticos:

Identificar los problemas. Los problemas se consideran como percibidos hasta que sean validados
mediante un proceso de analisis. Los problemas de las unidades de una empresa serdn mas

especificos y estaran relacionados con sus funciones.
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Algunos ejemplos de problemas para una organizacion son: Necesidad de enfocarse en productos

nuevos, Reduccion de margenes de utilidad, rendimiento en las ventas.

Ejemplo de problemas en una unidad: Incentivo en ventas de productos nuevos, Mayor poder de
prediccion de tendencias del mercado, Gasto excesivo en ventas, precios inadecuados, Compromisos

poco realistas en las entregas, tiempo excesivo de respuesta, demoras en el flujo de produccion.

Estos problemas pueden ser identificados mediante cuestionarios al personal de la empresa, donde se
incluyan también las oportunidades, mediante el intercambio de ideas, revisando los planes estratégico
y tactico existentes, examinando las suposiciones hechas durante el proceso de planeacién, revisando
el rendimiento de las personas y procesos dentro de la unidad, y finalmente revisar el contexto donde

se desenvuelve la organizacion.

Una vez que se han determinado los problemas potenciales y que se han agrupado y reducido a un
ndmero manejable, se deben determinar de cuatro a ocho problemas mas importantes para cada una
de las unidades, estos problemas deben analizarse para poder legitimarlos. Se debe tener datos para
poder validarlo o invalidarlos, determinar los factores causantes de estos problemas y que tipos de

resultados se necesitan para corregir los problemas.

Finalmente estos problemas analizados se deben resumir en conclusiones y cursos de accién para

corregirlos.

I1.3.3 Indicadores criticos de rendimiento
Son los factores que pueden ser medidos dentro de un &rea de resultados critica. Describen qué se

medira identificando los tipos de rendimiento medibles y deseables en cada una de la areas.
Los principales usos de los indicadores en el proceso de planeacion son:

* Identificar los factores medibles;
» Seleccionar estos factores sobre los que se fijaran objetivos;
» Establecer acciones para lograr los objetivos;

» Rastrear el rendimiento relacionado con los objetivos;
Estos indicadores deben cumplir con los siguientes criterios:

* Deben ser medibles;

» Deben ser: Numero precisos o Porcentajes o Logros importantes o Factores de servicio o
problemas a superar o indicadores suaves o directos;

» Deben identificar lo que se medira, no cuanto o en qué direccion;

» Deben representar factores que se puedan rastrear de manera continua y al mayor grado

posible;
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» El costo de Identificar y controlar los indicadores, no debe superar el valor de la informacién.

I1.3.4 Objetivos

Los tres elementos anteriores de los planes tacticos son la base para poder determinar los objetivos.
Los objetivos son declaraciones de resultados medibles que se deben lograr dentro del marco de
tiempo indicado, en ellos se incluyen fechas especificas para su cumplimiento y son los necesarios

para cumplir con la misién de la empresa.

El nimero adecuado de objetivos para una unidad de una empresa es de seis a diez objetivos y deben

escribirse aquellas cosas de gran importancia que requiera un enfoque continuo de ellos.

Los objetivos se fijan a través de una reunién de planeacion identificando uno o mas objetivos para
cada una de las areas de resultados criticos, deben analizarse con detalle para que todos los factores

concuerden.
Las caracteristicas de los objetivos son:

» Deben comenzar con un verbo en infinitivo de accién o de logro;

» Debe especificar un solo resultado medible;

» Debe especificar una fecha de cumplimiento o un tiempo para completarlo;

» Deben especificar los factores de costo maximo.;

» Debe ser lo méas especifico y cuantitativo posible, medible y verificable;

» Deben especificar solo el qué y el cuando, debe evitar plantear el porque y el cémo.
» Debe apoyar de manera directa o ser compatible con el plan estratégico:

» Debe ser realista y alcanzables, pero debe representar un reto importante.

[1.3.5 Planes de Accion

Los planes de accion son el medio especifico mediante el cual se logran los objetivos y establecen
quién los implantara. Sus propoésitos son: identificar con claridad que necesita suceder para lograr el
objetivo, probar y validar el objetivo cerciorandose de que el objetivo puede lograrse, si se tienen los
conocimientos y capacidad para llevar a cabo el plan y si se cuenta con los recursos e informacion

necesaria. Basicamente incorporan estos cinco factores:

» Los pasos o acciones especificas que se requeriran;
* Los encargados de ver que se cumplan las acciones;
» El programa para realizar dichas acciones;

* Los recursos necesarios para llevarlas a cabo.

Los mecanismos de retroalimentaciéon que se emplearan para controlar el progreso dentro de cada

paso de acciones.
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Con la informacién anterior se puede concluir si un objetivo es realista 0 no, y tomar la decision de

cambiar el objetivo, cambiar el plan de accién, posponer o abandonar el objetivo. Un plan de accién se

define mediante uno de estos tres enfoques o la combinacién de ellos:

Una serie de actividades o sucesos especificos.
Un enfoque analitico o para la solucién de problemas.

Una serie de objetivos méas pequefios o a menor plazo.

Para poder continuar con el plan de accion, es necesario revisar el impacto sobre otras areas, por

ejemplo, sobre el plan estratégico, el impacto financiero, la disponibilidad de recursos, la tecnologia de

punta, las condiciones ambientales, planes de contingencia, entre otros.

11.3.6

Revision del plan

El propésito fundamental de la etapa de control, es enviar una sefial de alerta cuando se
necesitan realizar cambios para realizar la accion correctiva necesaria. Toda empresa siempre
requiere una accién correctiva, no necesariamente porque alguien se halla equivocado, sino
porque ha sucedido algo distinto a lo supuesto.

Para realizar un control eficiente (de manera adecuada, oportuna y con el menor gasto), es
necesario enfocarse en la supervision de los factores vitales dentro de cuatro areas basicas:
tiempo, recursos (humanos y materiales), calidad y cantidad, determinando los factores de
mayor impacto en estas areas que afecten el logro o fracaso de los objetivos.

Es necesario enfocarse en lo que probablemente cambiara, buscando aspectos que se
comporten de manera diferente a lo proyectado buscando mecanismos de retroalimentacion
que proporcionen una vision efectiva y eficiente. Estos mecanismos pueden ser: revisiones del
progreso, informes de situacion, despliegues visuales .

Se buscaran las causas principales de las variaciones que requieran la accién correctiva
principalmente en los siguientes grupos:

o Incertidumbre. Son expectativas razonables que periédicamente podrian dar como
resultado fluctuaciones importantes, pueden ser internas o externas y son
pronosticables pero no garantizadas

0 Sucesos inesperados. Son factores de impacto para los cuales se necesita tener
planes de contingencia listos para enfrentarlos, como actos de la naturaleza, la pérdida
de un proveedor importante, la salida de un ejecutivo clave. Para estos sucesos casi
siempre existen sefiales tempranas de advertencia que pueden alertarnos hacia una
probable necesidad de cambiar.

o Lasfallas. Son paros o demoras que estan fuera de nuestro control, pueden ser averias
de magquinaria, fracasos en pruebas, falta de insumos criticos, etc.

o El error humano. Se refiere al rendimiento del personal, se puede clasificar en dos

grupos: el error honesto y la incompetencia. El error honesto ocurre cuando una
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persona competente no cumple sus tareas de forma capaz en algun momento, como
calculos erroneos, falta de conocimientos, falta de instrucciones, sobrecarga de trabajo.
La incompetencia es el resultado de una accién intencional, de negligencia o de falta

de capacidad para realizar el trabajo de manera satisfactoria.

1.4  Técnicas de la planeacién

El proceso formal de la planeacion, toma en cuenta las diferentes alternativas de los cursos de accién
gue han de tomarse y seleccionar el aquel que en el que la evaluacién arroje el resultado mas
favorable interpretado en términos de los objetivos de la empresa, lo que puede significar que no sea el

mas favorable en el corto plazo pero si en el largo plazo.

Existe un gran ndmero de técnicas que ayudan a reducir la incertidumbre sobre la toma de decisiones y
ayudan a evaluar cada uno de los cursos de accion. Algunas de esas técnicas son (Hussey, 1985):

» Técnicas del prondstico. Las técnicas de prondsticos disminuyen la incertidumbre sobre el
futuro, permitiendo estructurar planes y acciones congruentes con los objetivos de la
organizacion y permiten también tomar acciones correctivas apropiadas y a tiempo cuando
ocurren situaciones fuera de lo pronosticado. Son muy utilizadas para las mejoras sobre la
precision de las decisiones, aunque no es realista decir que pronosticar se convertird en una
ciencia exacta. Para este fin, las tendencias estadisticas pueden ser muy Utiles, por ejemplo,
medias mdviles, lineas de tendencia, minimos cuadrados, entre otros.

« Arbol de decision. Los arboles de decision, proveen de una forma practica de visualizar
alternativas complejas. Las ventajas al utilizar un arbol de decisiones son: claramente se
plantea el problema para que todas las opciones sean analizadas, permiten analizar totalmente
las posibles consecuencias de tomar una decisién, proveen un esquema para cuantificar el
costo de un resultado y la probabilidad de que suceda, ayudan a realizar las mejores
decisiones sobre la base de la informacién existente y de las mejores suposiciones

» Andlisis de redes. Las formas diversas de andlisis de redes (PERT, ruta critica, etc.) tienen el
beneficio de identificar todos los pasos necesarios para la implantacién de una decision,
estando seguros de que todos los trabajos esenciales para una siguiente etapa estaran
realizados en tiempo ya que estos métodos, si son realizados correctamente, pueden reducir el
tiempo necesario para implementar algin curso de accion. Una red PERT permite planificar y
controlar el desarrollo de un proyecto. A diferencia de las redes de ruta critica, las redes PERT
trabajan con tiempos probabilisticos. Normalmente para desarrollar un proyecto especifico lo
primero que se hace es determinar, en una reunién multidisciplinaria, cuales son las actividades
gue se debera ejecutar para llevar a feliz término el proyecto, cual es la precedencia entre ellas
y cudl sera la duracién esperada de cada una.
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» Andlisis de Sensibilidad. Con el empleo de computadoras es posible desarrollar andlisis de
sensibilidad mas detallados empleando la técnica de Montecarlo. Se realizan un gran nimero
de calculos en los cuales a cada una de las variables se les asigna un valor. Mediante
seleccidn aleatoria cada uno de los valores de las variables es tomado para cada grupo de
variables para producir el analisis de sensibilidad. El proceso se repite un gran ndmero de
veces hasta que se construya una frecuencia de distribucion de los posibles cambios en el
resultado. A partir de este punto es facil calcular y graficar la probabilidad estadistica de la
ocurrencia de cada uno de los posibles resultados. Usando estos célculos y graficas el tomador
de decisiones puede determinar la probabilidad de obtener un resultado que considere
aceptable.

» Gréfica de Gantt: es una gréfica de barras utilizada para programar recursos incluyendo los
insumos del sistema administrativo, recursos humanos, maquinarias. En el eje horizontal esté el
tiempo y en el vertical los recursos. Esta grafica es de gran utilidad para los gerentes; en
primer lugar la pueden utilizarla para saber como se estan utilizando los recursos, cuales de
ellos estan contribuyendo a la productividad y cudles no. La idea de la gréfica de Gantt es
sencilla. En esencia es una grafica de barras con el tiempo en el gje horizontal y las actividades
a programar en el eje vertical. Las barras muestran la produccién tanto planificada como real,
durante cierto periodo. Muestra visualmente cuando se supone que deben realizarse las tareas
y las compara contra el avance real de cada cosa.

» Andlisis FODA. Se utiliza para comprender la situacion actual de una empresa, y estudiar la
forma en que se estas realizando los proyectos. El objetivo de esta herramienta es ayudar a
diagnosticar; FODA viene de las cuatro primeras letras de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas siendo una forma muy efectiva de identificar sus fortalezas y
debilidades, y de examinar las oportunidades y amenazas que debera enfrentar. Hacer un
andlisis utilizando el método de FODA ayuda a centralizar la atencién en areas donde se es

mas fuerte, y donde residen las mayores oportunidades.

La finalidad de estas técnicas es que el lider que las utilice, tome las decisiones mas adecuadas para
cada una de las situaciones que se presentaran en el futuro de la empresa o proyecto que se esté

planeado. Todas estas técnicas funcionan si se realizan con orden.

.5 Mapeo de Procesos

El mapeo de procesos es una metodologia para examinar procesos y determinar donde y porqué

ocurren fallas, se basa en:

1. Laidentificacion de funciones, actividades y operaciones,
2. La determinacién de las conexiones y relaciones entre actividades, operaciones, unidades de

trabajo y personal.

38



En la realizaciébn de mapeo de procesos es necesario tener claramente definida la mejor forma para
recolectar la recoleccion de informacion; por ejemplo, puede se que en algun lugar funcione mejor la

recoleccion de datos via e-mail, y en otros la recoleccion oral.

Un método de recolecciéon de gran exactitud y que es de gran ayuda para que los involucrados en los
procesos tomen conciencia acerca de la importancia de su trabajo es la entrevista, ya que es de tipo
directo, preciso y que permite la resolucién inmediata de dudas o inquietudes que el ejecutor del mapeo

de procesos pueda presentar.

La encuesta por su parte, es ventajosa en aquellos puestos en los que el factor tiempo tenga una gran
importancia, el riesgo y el grado de concentracion para el desempefio del puesto es alto. De esta forma
el encuestado puede plasmar la informacién en el momento que mejor crea oportuno, pero se corre el
riesgo de que las encuestas sean realizadas en un periodo largo.

Los dos métodos anteriores deben complementarse mediante la observacion directa; a través de ella
se verifica la veracidad de la informacién proporcionada por las entrevistas y la encuestas. Una
recoleccion exitosa de informacion depende directamente de la aplicacion combinada de los distintos

métodos descritos con anterioridad.

A través del mapeo de procesos es posible detectar fallas y deficiencias en los procesos. Es importante
especificar puntualmente el origen de la falla y deficiencia, es decir se debe indicar especificamente la
operacién que da origen a las mismas. Una vez éstas estén claramente determinadas se procede a la
generacion de posibles soluciones. Las soluciones incluyen creacion de programas y aplicaciones

informaticas, redisefio de procesos, creacion de formatos, entre otras.

Es importante resaltar el hecho de que todos los procesos son interdependientes y se interrelacionan

entre si lo que permite entender el funcionamiento a nivel macro de una empresa.

1.6 Cadena de Valor

La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender
el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion existente y potencial. Una empresa
obtiene la ventaja competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes a menor
costo, o mejor que sus competidores. Entonces cada empresa es un conjunto de actividades que se
desempefian para disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas estas

cadenas pueden ser representadas usando una cadena de valor.

39



El valor se mide por el ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al precio y de las
unidades que puede vender. Una empresa es lucrativa si el valor que impone excede a los costos
implicados en crear el producto. El crear el valor para los compradores que exceda el costo de hacerlo

es la meta de cualquier estrategia genérica.

Para realizar el andlisis sobre la cadena de valor que se agrega en cada una de las actividades que se
realizan en una organizacion, es necesario identificar los distintos tipos de actividades que se llevan a

cabo. Estas actividades son:

Actividades primarias o de linea. Son aquellas actividades que estan directamente relacionadas con

la produccién y comercializacién del producto:

» Logistica interior (de entrada): recepcién, almacenaje del material que llega de la matriz

» Operaciones: actividades relacionadas con la transformacion de los insumos (las soluciones
que se deben dar a los proyectos de ingenieria empleando los materiales en el almacén) en el
producto final (material rentado o vendido).

» Logistica exterior (de salida): actividades relacionadas con el almacenamiento del producto
terminado (material que se deberd enviar a la obra, necesarios para cada proyecto), y la
distribucién de éste hacia el consumidor.

» Comercializacion: actividades relacionadas con el acto de dar a conocer, promocionar y vender
el producto.

» Servicios: actividades relacionadas con la provision de servicios complementarios al producto

tales como la instalacién, reparacién, mantenimiento y asesorias técnicas en obra.

Actividades de apoyo o de soporte. Son aquellas actividades que agregan valor al producto pero que no
estan directamente relacionadas con la producciéon y comercializacion de éste, sino que mas bien

sirven de apoyo a las actividades primarias:

* Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a toda la empresa, tales como la
planeacion, las finanzas, la contabilidad.

e Gestibn de recursos humanos: actividades relacionadas con la bulsqueda, contratacion,
entrenamiento y desarrollo del personal.

» Desarrollo de la tecnologia: actividades relacionadas con la investigacion y desarrollo de la
tecnologia necesaria para apoyar las demas actividades.

» Aprovisionamiento: actividades relacionadas con el proceso de compras.

Cada una de las categorias puede ser vital para la ventaja competitiva, dependiendo del sector
industrial. Para un distribuidor, la logistica interna y externa son lo mas critico. Para una empresa que
proporciona el servicio en sus instalaciones, como un restaurante o un minorista, la logistica externa

puede casi no existir y ser las operaciones, la categoria vital.
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Aunque los eslabones dentro de la cadena de valor son cruciales para la ventaja competitiva, son con
frecuencia sutiles y pasan desapercibidos. La importancia del abastecimiento cuando afecta el costo de

manufactura y su calidad puede no ser obvia, por ejemplo.

La cadena de valor proporciona una manera sistematica para dividir a una empresa en sus actividades
discretas, y asi puede ser usada para examinar c6-mo estdn y como deben ser agrupadas las
actividades en una empresa

1.7  Implantacion de planes

La implantacion de planes es una serie de pasos dentro de una organizacion tomado por los
responsables, para instalar los cambios planteados, el objetivo es crear una atmosfera dentro de las

cuales los cambios puedan sobrevivir y fundarse dentro de la organizacion.

Los cambios pueden ser adaptativos, si se instauran practicas y procedimientos ya conocidos por los
miembros de la organizacion; innovadores, cuando se introducen practicas o procedimientos que son
nuevos para una parte de la organizacion; o radicalmente innovadores en la que los procedimientos o
practicas que se pretenden instituir son nuevos para toda la organizacion. Los cambios pueden
involucrar: innovaciones técnicas, innovaciones administrativas, la adaptacion de tecnologia 0 nuevos

procesos administrativos usados en la organizacion

Dentro del proceso de implantacion, los lideres son la clave del proceso, los pasos para una adecuada
implantacion no pueden ser enlistados de manera general, ya que cada caso es distinto. Una serie de
pasos ordenados y coherentes se convierten en una tactica. Estas tacticas deberian organizar los
pasos que los lideres realizan para enfrentar los problemas politicos y sociales que provocan los

cambios al implementar un plan (Nutt, 1986).

A continuacién se enlistan y describen 4 tipos de tacticas que se emplean comuinmente en las

empresas para la implantacion de planes:

II.L7.1  Proceso de reconstruccion

Este proceso requiere de tres actividades esenciales. La primera de ellas es realizar entrevistas con
las personas que estan intimamente ligadas con los detalles de cada cambio que se llevaran acabo,
identificando las areas criticas, los pasos criticos y determinando la secuencia adecuada de cémo
deben ser realizados. En la segunda actividad se aislan las actividades para obtener o promover
conformidad sobre estos cambios. Finalmente se analiza el resultado de los cambios anteriores y se
comparan con actividades similares actuales para determinar las variaciones que puedan presentarse

al implementar los cambios
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II.L7.2  Implantacién por intervencion.
En este caso el lider debe ser cuidadoso de establecer sanciones para activar y regular el proceso y

hacerlo claro para todos los participantes como para otros lideres que tengan el control.

Para iniciar el proceso de cambio, el lider responsable se convierte en protagonista creando
fundamentos para la accidon en las personas claves para el cambio. Evaluando los niveles de
rendimiento y demostrando que los niveles de rendimiento antes del cambio son inadecuados, se
demuestra que aplicando los nuevos procedimientos se mejorara el rendimiento. El proceso puede

resumirse en 5 actividades:

1. Adquirir la autoridad para administrar el proceso de cambio y evaluar el rendimiento de los
actuales procesos;

Aplicar nuevas normas para identificar las deficiencias en el rendimiento;

Justificar el cambio o demostrar la factibilidad de mejorar las préacticas;

Desarrollar las practicas;

a M 0D

Monitorear el nuevo rendimiento.

II.L7.3 Implantaciéon participativa

Se comienza el cambio estipulando las necesidades u oportunidades, asignando las decisiones y
delegando actividades para el desarrollo del cambio. Después estas personas realizan un consenso
sobre los procedimientos y protocolos especificos, para finalmente elaborar recomendaciones. Se

implementan los cambios y se monitorea el desarrollo.
En resumen, las actividades basicas son:

1. Se estipulan las necesidades y oportunidades

2. Se establecen los objetivos

w

Se identifican a los “stakeholders”, se delegan responsabilidades relacionadas con la
declaracion expectativas y limitaciones asignando personal de apoyo

Cada uno de los responsables realiza los cambios necesarios

Se realizan recomendaciones por el lider responsable.

Se realiza un consenso para lograr la aceptacion de las recomendaciones

N o g &

Se monitorean los resultados

II.L7.4 Implantacién persuasivas
Permite realizar pequefios esfuerzos para administrar el proceso de cambio y monitorear el progreso

identificando desinterés, falta de conocimiento en las personas involucradas.
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El proceso comienza cuando los responsables de cada é&rea establecen las necesidades y
oportunidades, el lider permite el control de cada responsable de area el control del desarrollo. Las

actividades se pueden enlistar de la siguiente forma:

1. Los responsables de cada area estipulan las necesidades y oportunidades o bien se aceptan
aquellas que han sido estipuladas por el lider principal

2. Se determinan los cambios y se implementan

3. Las partes interesadas utilizan tacticas de persuasién para que se incorporen las nuevas ideas
0 procedimientos

4. Se monitorea los resultados

II.L7.5 Implantaciéon por mandato.

Utiliza el control sobre el personal evitando cualquier forma de participacion. El control del proceso de
cambio serd de manera intermitente y no habra una formal delegacion de responsabilidades. No se
discuten los cambios con aquellos que son los encargados de realizarlos y se da por hecho la
aceptacion de los mismos. Se anuncian los cambios y se utiliza el poder sobre el personal para la
implantacion.

Las actividades pueden enlistarse de la forma siguiente:

1. Se estipulan las necesidades y oportunidades;
2. Se establecen e implementan los cambios;

3. Se establecen nuevas directivas;
4.

Se monitorean los resultados.

II.L7.6  Efectividad de la implantacion

Las causas por la que la implantacién de un plan falla, puede ser atribuida a un individuo o grupo de
personas que tratan de mantener las relaciones y procedimientos existentes, retener el control sobre
las actividades que seran alteradas, o bien, a malos entendidos o desacuerdos sobre los beneficios
esperados.

Las personas en las organizaciones utilizan gestos, retrasos y obstrucciones para contener o bloquear
el cambio. Para poder implementar un plan se deben desarrollar procedimiento que neutralicen o al
menos contengan a la gente que retrasa la ejecucion de compromisos esenciales, protegen su territorio
0 su postura, o llevan acabo venganzas por la implantacién de planes.

La efectividad esta en funcién de la participacién y compromiso que los integrantes de una organizacion
tengan con el plan. No obstante el uso de las tacticas antes descritas tienen un porcentaje de

efectividad distinta: De acuerdo a un estudio realizado por Paul C. Nutt (1986) a 91 empresas, la
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tactica de intervencién presenta casi un 100 porciento de efectividad aunque esta tactica solo se utiliza
en el 19 porciento de los casos siendo la tercera tactica mas usada para implementar los planes; le
sigue la tactica de la participacion con un 84 porciento de efectividad y utilizandose con menor
frecuencia, solo se emplea en el 17 porciento de los casos; la persuasién con un 73 porciento de
efectividad y un 42 % de uso y finalmente el mandato con un 43 por ciento de efectividad y un 23 % de

uso.

Independientemente de qué tactica o método se utilice para la implantacion de algin plan, es necesario
que ser realice un analisis de riesgo en el que se identifiquen las dificultades que es probable que se
presenten al tratar de realizar una implantacion exitosa. La implantacion no resulta de manera
automatica, cualquier tipo de implantaciéon debe ser administrada.(Anderson & Narasimhan, 1979) Las
dificultades se presentan ya que no se consideran medida disuasorias respecto a la resistencia al
cambio por lo que es importante determinar cual o cuales son lo grupos de interés presentes en una

organizacion para atacar estos sectores clave.

1.8  Estrategia de Investigacion

La elaboracién del plan tactico es necesaria para la ejecucion de una parte del plan estratégico de la
empresa. La elaboracion del plan tactico que se plantea en esta tesis, se pretende no perder de vista
los objetivos principales que se establecen en la estrategia, tomando en cuenta a las personas que
ejecutaran el plan tactico para generar en ellos compromiso y aceptacion de los cambios propuestos. El
plan tactico se realiza en los niveles de la organizacion en los cuales se determine un desempefio
debajo del necesario para lograr los objetivos y se analiza la posicion actual de la empresa
determinando las necesidades y oportunidades. Durante la elaboracién del plan tactico, se toma en
cuenta la implantacion, ya que no serviria de nada tener plan sin poder ejecutarlo. Para la implantacion
existen diferentes tacticas y la efectividad de cada una de ellas depende de la capacidad del lider para

gue el personal se comprometa con la ejecucién de los cambios que se estipulen en el plan.

Para la elaboracién del plan tactico de la organizacidon que se estudia, se realizé la comprobacion de
gue areas presentan mas estados de insatisfaccion, y mediante la calificacion del desempefio de la
organizacion por parte de los clientes y la cadena de valor se comprobo si estas areas son las areas
criticas que sefiala Morrisey (1995) y finalmente se realizé una comparaciéon con areas similares de
otras filiales que tengan mercados con las mismas caracteristicas (Brasil y Chile). Una vez que se
establezcan las areas y las actividades que son criticas, definiremos lo que se deberia estar haciendo,
es decir los objetivos para estas areas que se desprenderan del plan estratégico, puntualizaremos
sobre quién lo deberia estar haciendo ademas del perfil necesario de las personas que desarrollen la
actividad. Se establecieron las actividades a desarrollar para lograr los cambios, quienes seran los
responsables de realizarlas y los tiempos en que se deben realizar. Se concluye realizando

recomendaciones sobre la implantacion del plan tactico asi como los mecanismos para el monitoreo.
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lIl. DESARROLLO DEL PLAN TACTICO

.1 Etapa 1. Determinacion de las areas criticas

El objetivo de la primera etapa del disefio del plan, consistié en verificar y confirmar que las areas
criticas que se determinaron en el Capitulo 1 son correctas. Para tal efecto se empled, la cadena de
valor y el mapeo de procesos como una forma facil de entender la gestion de los procesos de
ingenieria (Damelio, 1996), representando de manera particular la organizacion e identificando las
interrelaciones entre los procesos como mecanismos para la mejora. Se comprobé la coincidencia de
estas areas criticas con una evaluacion que realiza la empresa en estudio a los clientes respecto del
desempefio y la importancia de cada una de las areas criticas.

[l.1.1 Mapeo de procesos
Dentro del proceso de gestidn de los proyectos de ingenieria, el proceso de oferta es la base de todos

los proyectos siguiéndose las actividades siguientes:

* En el Departamento Técnico se determina el tipo de solucién aplicable a cada proyecto, la
cantidad de material necesaria para la solucién del proyecto;

* En el Departamento Comercial se determina el precio que se ofertara a los clientes.

A partir de tres factores: tipo de solucién, cantidad de material y precio, se originan el resto de las

fases: la adjudicacion, el envio de materiales a la obra y la puesta en marcha del proyecto.

Con estas consideraciones, con base en el mapeo del proceso de gestiéon y de la evaluacion realizada
a la filial de México presentados en el Capitulo 1, podemos concluir que las areas criticas dentro del
proceso de gestion de proyectos son: El Departamento Técnico, el Departamento Comercial y el
Almaceén.

Como se menciond en el Capitulo 1, dentro del Departamento Técnico se determina la cantidad de
materiales necesaria para cada uno de los proyectos, en el Departamento Comercial se determina el
costo del proyecto y el Almacén administra la cantidad de materiales existente y disponible, por lo tanto,

en estas areas es donde se deben lograr los resultados.

Para verificar que estas areas son realmente las criticas, se evalu6 que tan critica es un area
asociandola con el valor agregado que aporta a los proyectos de ingenieria y se corroboré si esto se

refleja en la perspectiva del cliente sobre la importancia de las areas criticas.
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l1.1.2 Cadena de Valor

En el analisis de la cadena de valor de la empresa, no se determinaron los costos de cada una de estas
actividades, sino que este analisis se realiza buscando el valor afiadido a los productos y servicios que
se ofrecen, como funcién del grado de especializacién en cada una de las areas. Para tal efecto se

definieron las actividades primarias y de apoyo que se realizan dentro de la organizacion.

La figura 14 muestra estas actividades, dentro de la logistica interna y externa se encuentran todas las
actividades relacionadas con lo materiales que se ofrecen a los clientes: el manejo interno, la
inspeccién, el almacenamiento, los embarques, la distribucion, entre otras; estas actividades son

desarrolladas dentro del Departamento Administrativo.

Dentro de las actividades de operacién, se encuentra el disefio de soluciones, dibujo de planos,
cuantificacion de materiales y la realizacion de pruebas. Para las actividades de servicio estan: las
asistencias técnicas, cursos de capacitacion para los clientes, la atencion a reclamos y la instalacion de
productos. Estas actividades, operacion y servicios, se llevan a cabo en su mayoria dentro del

Departamento Técnico.

Finalmente las actividades de comercializacion se llevan a cabo en el Departamento Comercial, y

comprenden la publicidad, la promocion, la realizacion de cotizaciones y la recepcion de pedidos.

Infraestructura de la empresa (Administracion General, Finanzas, Aspectos Legales, Contabilidad y
Costeo)

Administracién de Recursos Humanos (Seleccion, Contratacion, Evaluacioén, Capacitacién y Desarrollo,
Actividades Compensacion)
de apoyo Desarrollo de Tecnologia (Disefio de nuevas herramientas, Disefio de nuevos productos, Tecnologias

informaticas, Pruebas de laboratorio)

Adquisiciones (Materiales Nueves, Consumibles, Equipos de Computo, Suministros)

>
Manejo interno de s - - ! -
¢ materjiales ¢« Disefio de e Procesamiento | Publicidad ¢ Asistencias
e Inspeccion Interna Soluciones de pedidos + Promocidn Técnicas
. Almpacenamiento ¢ Dibujo de planos | Embarques ¢ Fuerzade ¢« Cursosde
«  Control de ¢ Cuantificacion e Distribucién de Ventas Capacitacion
Actividadzs Inventarios de materiales productos e Cotizaciones |» Atencion a
prmaas 11 Recepcion de * Realizacion de |* Operaciones |+ Fijacion de reclamos
Pedidos pruebas de transporte precios + Instalacion
Logistica Interna Operaciones Logistica Externa | Comercializacion Servicios
D. Administrativo D. Técnico D. Administrativo D. Comercial D. Técnico
AN

Figura 14. Cadena de valor de la empresa

Para determinar el valor de cada una de estas actividades se establecieron parametros de
comparacion. Estos parametros indican cual es el grado de especializacién necesario para desarrollar

las cada una de las actividades, esta escala se ha definido en la empresa y se mide mediante el
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ndmero de afios escolares que necesariamente se debe haber cursado después de la educacién béasica
o los conocimientos y experiencia equivalente: 3 afios si es necesario haber cursado preparatoria
(mediana especializacién), 8 afio si es necesario tener carrera universitaria (alta especializacion), 1 si
no es necesario haber terminado la preparatoria (baja especializacion); el tiempo en horas hombre que

es el destinado para desarrollar las actividades.

Tabla 6. Grado de especializacion y tiempo invertid o en el desarrollo de actividades.

Departamento Area Actividad Horas Grado de
Hombre especializacion
Manejo interno de materiales 1 3
Inspeccidn Interna 1 1
Departamento — -
. i .. Recibir y acomodar materiales 2 1
Administrativoy | Logistica Interna -
, Almacenamiento 2 1
Almacén -
Control de Inventarios 2 8
TOTAL 8 14
Disefio de Soluciones 4 8
Depart ¢ Dibujo de Planos 2 3
epa’ af“e“ ° Operaciones Conteos de Material 1 1
Técnico Y
Realizacion de Pruebas 1 8
TOTAL 8 20
Procesamiento de Pedidos 3 8
Departamento Embarques 1 1
Administrativoy | Logistica Externa Distribuciéon de Productos 2 1
Almacén Operaciones de Transporte 1 1
TOTAL 7 11
Publicidad 1 3
Promocidén 2 3
Departamento g sz Fuerza de Ventas 3 8
X Comercializacion —
Comercial Cotizaciones 1 3
Fijacion de precios 1 1
TOTAL 8 18
Asistencias Técnicas 5 3
Cursos de Capacitacion 1 8
Departamento . . 7
L. Servicios Atencion a reclamos 2 3
Técnico - —
instalacion 2 3
TOTAL 10 17

Como observamos en la tabla 6, la actividad que requiere un mayor grado de especializacion es la
parte de operaciones perteneciente al Departamento Técnico ya que para poder desempefiar algunas
de las actividades, es necesario que las personas tengan estudios de Ingenieria por lo que el grado de
escolaridad es alto, ademas del tiempo destinado al desarrollo de estas personas especializadas

supera al tiempo que destinan personas menos especializadas al desarrollo de otras actividades. Con
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relacion al costo, es obvio que una actividad con mayor grado de especializacion tiene un costo mayor

gue una actividad que puede ser desarrollada por personas sin especializacion.

El desarrollo de servicios, también perteneciente al Departamento Técnico, se observa que a los cursos
de capacitacién deben ser impartidos por personas con un grado de especializacién alto pero no se
destina gran parte del esfuerzo a esta actividad ya que no en todos los proyectos se deben realizar
cursos de capacitacion.

En el Departamento Administrativo se realiza la logistica interna, en dicha actividad solo es necesario
una especializacion alta para el manejo de los inventarios, el resto de las actividades que pueden
resumirse en movimiento e inspeccién de materiales, puede ser desarrollada por mano de obra con
poca especializacion. Para lo logistica externa, el manejo de pedidos es desarrollado por la misma
persona que realiza el control de inventarios, por lo que el grado de especializacion es alto y el tiempo

dedicado a esta actividad supera al resto de las actividades en el area de Logistica Externa.

Para el Departamento Comercial, desempefiando las actividades de comercializacion, es necesario que
la fuerza de ventas tenga un grado de especializacion alto, ya que se deben sugerir soluciones
adecuadas a cada uno de los proyectos. Cada uno de los agentes comerciales puede tener en su
cartera de clientes diferentes tipos de obra, la edificacion residencial, edificacion no residencial,
mantenimiento industrial y obra civil. En cada uno de estos tipos, el agente comercial debe ser capaz
de orientar al cliente sobre los productos adecuados a sus requerimientos y de ser necesario solicitar el

apoyo del Departamento Técnico cuyos integrantes son los especialistas en el disefio de soluciones.

Entonces para tener una ventaja competitiva sobre las otras empresas proveedoras, podemos concluir
gue las actividades que deben cuidarse son aquellas que se desarrollan en el Departamento Técnico, el
Departamento Comercial y el Departamento Administrativo (almacén) y por lo tanto son las areas

criticas en el desarrollo de proyectos de ingenieria en la empresa en estudio.

I11.1.3 Evaluacion de los clientes sobre el desempefio e importancia de las areas criticas

Para conocer la importancia de las areas y considerarlas como criticas, cada 3 afios la empresa aplica
la empresa un cuestionario a todos los clientes, que se traduce al inglés, francés, portugués, alemany
holandés, para aplicarlo en los paises donde la empresa tiene filiales. El propdsito de este cuestionario
es medir la satisfaccion que se tiene en las siguientes areas dentro del proceso de gestion de los

proyectos y de esta manera definirla como criticas:

» Calidad de materiales y equipos. Se evallan los aspectos de fiabilidad, resistencia, facilidad y
sencillez de manejo y montaje, la presentacién y conservacion del material tanto en andamios
como en encofrados. (Etapa de Ejecucion, Almacén)

» Calidad de la logistica. Se trata de la percepcion sobre la calidad logistica en plazos de

entrega, rapidez de respuesta, ausencia de errores en las entregas de material; en ambos
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casos para andamios y encofrados y la capacidad de respuesta de la empresa a trabajos
dificiles, de mucho compromiso técnico. (Etapa de Ejecucién, Almacén)

» Calidad de la gestién comercial y el apoyo técnico. En esta area se valora la disponibilidad,
facilidad de contacto, conocimiento y apoyo técnico tanto de los comerciales como del personal
técnico, ademas de la calidad de la documentacion técnica que se entrega a los clientes.
(Etapa de Oferta, Etapa de Ejecucion, Departamento Técnico y Departamento Comercial)

» Calidad del trato y la atencion al cliente. Este area recoge aspectos relativos a al actitud de
escuchar y entender las necesidades del cliente, la amabilidad en el trato, la seriedad en el
establecimiento y cumplimento de compromisos, sobre todo, la atencién y resolucién de quejas
y reclamaciones. (Etapa de Oferta, Departamento Comercial)

e Calidad de los procesos de facturacion y fin de obra. Dos aspectos importantes dentro del
proceso: cierre y liquidacién en el fin de obra asi como la claridad de las facturas. (Etapa de
Cierre, Departamento Administrativo)

» Relacion calidad / precio. En relacion a la compra o alquiler de los equipos en si mismos.

(Etapa de Oferta, Etapa de Adjudicacion, Departamento Comercial)

En cada pais el nimero de empresas y personas entrevistadas fue distinto, para el caso de México se
entrevistaron 60 personas de 25 empresas constructoras. Dentro de ellos se entrevistd a los
propietarios de empresas constructoras quienes han utilizado productos similares al que ofrece la
empresa en estudio y que pueden establecer un comparativo respecto al rendimiento en general del
producto utilizado, gerentes de obra que son los que directamente utilizan los productos, jefes y
administrativos de compras de las empresas constructoras que son los que estan en la etapa de

adjudicacion y cierre de proyectos.

En el caso de México, las actividades de construccion que desarrollan fue muy equilibrado: el 41,9% se
dedica a obra civil, el 36,4% se dedica a la edificaciéon y el 21.7% se dedica al mantenimiento industrial;
tan sélo un 9,3% de las empresas compra los equipos, siendo la practica mas generalizada alquilar los

equipos.

Sobre los rasgos de calidad concretos de cada Area, se pidié a los clientes que den su valoracion de
satisfaccion, de 1 a 10 puntos determinando la Satisfaccion Especifica por Area en cada una de las
etapas de la gestién de los proyectos. Adicional a la satisfacciéon, se pidi6 una valoracion de la
importancia que cada cliente da a cada rasgo o factor de cada Area a la hora de decidir trabajar con
una empresa proveedora, como la empresa en estudio. A esto se denomind nivel de exigencia o
expectativa, es decir, la medida de lo que se espera o desea encontrar en un proveedor, refiriendo a lo
deseado, al ideal de lo que deberia de ser un fabricante de Sistemas para la Construccion desde el

punto de vista del cliente.
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Desde la experiencia de “Cimbras y Apeos” en este tipo de estudios de satisfaccion al cliente se

definieron las siguientes claves de interpretacion:

indices De Expectativa o Exigencia (IE), generalmente las valoraciones se mueven entre el 7.5y el 9.5
valor de la escala. Para efectos de este trabajo, las areas criticas se determinaran por aquellas que
presenten una valoracion mayor a 8.5 en el valor de la escala. Por debajo del 7.5 del valor de la escala
nos solemos encontrar con un Area nada relevante para los clientes. En consecuencia el criterio es:

* Importancia baja (muy poca relevancia): IE < 7,5 puntos
* Importancia media (relevante): 7,5< IE < 8,5 puntos

* Importancia alta (area critica): 8,5 <IE puntos

indices de satisfaccion (IS), como criterio interpretativo de la situacion de una sucursal o de una zona

en un rasgo o area concretos, recomendamos utilizar los siguientes criterios de desempefio:

» Desempeiio bajo (urgente corregir): IS< 6 puntos
» Desempefio mejorable (facil mejora): 6< IS < 7,5 puntos

» Desempeiio bueno (afianzar): 7,5 <IS

La relacion entre la Satisfaccion manifestada y la Importancia otorgada a cada factor de calidad,
relativiza las valoraciones y nos da una idea del grado en que la empresa estd cumpliendo con las
expectativas de los clientes, también nos da una idea de:

* En qué aspectos se esta alcanzando un desempefio razonable.

» En cudles hay que mejorar.

Los resultados de la encuesta sobre la importancia y el desempefio de cada uno de los procesos que

fue aplicada a los clientes, se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 7. Importancia de areas concedida por los cl  ientes de la empresa

Area Importancia Calificacion

del area (IE) Sobre el rendimiento
(1s)
Soluciones y Apoyo Técnico 9.6 7.9
Gestién Comercial 9.1 7.6
Logistica 9.3 7.6
Atencién al cliente 9 8.1
Materiales y equipos 8.4 8.2
Fin de obra y facturacidn 8.4 8.0
Calidad/precio 8 7.9
Promedio 7.9
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La importancia concedida por los clientes en las actividades que se desarrollan en las areas criticas, se

estructura de la siguiente manera:

En primer lugar tenemos el tipo de soluciones y el apoyo técnico con una importancia muy alta, en
segundo lugar de importancia esté la gestién comercial seguida por la logistica que se desarrolla en el
almacén y finalmente la calidad de los materiales y equipos. Todas estas actividades presentan niveles
de rendimiento mejorables. La relacion calidad-precio asi como el finalizar la obra y la facturaciéon
tienen una importancia media. Podemos concluir que el éxito (adjudicacion del proyecto a la empresa) o
el fracaso (adjudicacién a otra compafia) de una oferta que se presente al cliente, dependera
principalmente del tipo de solucién técnica que se presente, de la gestiobn comercial y de la logistica
(rapidez de entrega de materiales sin errores en los envios), que son las actividades que estan por
encima del promedio de la calificacién general, por lo que se confirma que las areas criticas son el
Departamento Técnico encargado de las soluciones, El Departamento Comercial encargado de la

gestion comercial y el Departamento Administrativo encargado de la logistica de envios de materiales.

Como se aprecia en la Tabla 7 las areas con un buen desempefio son la atencion al cliente, los
materiales y equipos y el fin de la obra y la facturacién y las &reas criticas son areas con una
calificacion baja (menor desempefio desde el punto de vista de los clientes) por lo que se convierten en

las actividades donde seria oportuno implementar acciones correctivas.

Para tener un referente del desempefio en las actividades criticas, compararemos el desempefio de la
organizacion con el desempefio de filiales con mercados similares. Se han seleccionado a las filiales de
Brasil y Chile que son las filiales con mayor facturacién en el continente Americano y tienen mas de
diez afios de existencia en sus mercados respectivos. Los resultados se muestran a continuacion.

Tabla 8. Evaluacion de la importancia (IE) de las a  ctividades del proceso de gestion de proyectos segu n los clientes para
México, Brasil y Chile

Area México Brasil Chile
Soluciones y Apoyo Técnico 9.6 9.8 9.5
Gestién Comerecial 9.1 9.8 9.2
Logistica 9.3 10.00 9.3
Atencidn al cliente 9 10.00 9.6
Materiales y equipos 8.4 10.00 9.4
Fin de obra y facturacion 8.4 10.00 9.6
Calidad/precio 8 9.9 9.5

Podemos inferir que los clientes de las filiales de Brasil y Chile dan calificaciones de importancia mayor
gue los clientes que conforman la cartera de la filial mexicana. Esto significa que los clientes evalGan
de una manera mas rigurosa a estas organizaciones. Para el caso de Brasil, el trato al cliente, los

materiales y el cierre de la obra son los aspectos méas importantes seguidos de la gestion comercial y
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por las soluciones y apoyo técnico. En lafilial chilena, lo mas importante es el trato al cliente y el cierre
de la obra, y le siguen las soluciones y apoyo técnico asi como la relacién calidad precio. En México, en
primer lugar consideran mas importante el trato y la atencién al cliente y las soluciones técnicas,

seguido de la gestién comercial y de logistica.

En estas filiales, la estructura organizacional es mas grande que en la filial de México y se dispone de
planes especificos para un mejor desempefio en estas areas. Como ejemplo podemos sefialar que en
estas filiales el Departamento Técnico esta subdividido en tres areas, en la primera de ellas se
desarrollan las soluciones, otra area se dedica a dar asistencia a las obras y el area restante se
encarga de supervisar la calidad de los materiales que son utilizados en la filial. Obviamente el nivel de
facturacion de estas filiales es tal que les permite sostener a una estructura organizacional de este

tamano.

Una vez que hemos comparado la importancia que los clientes le otorgan a las fases de los proyectos,
podemos realizar un comparativo sobre el desempefio de la organizaciéon de acuerdo a las
calificaciones que los clientes han otorgado a las actividades que se realizan para en un proyecto de
ingenieria. Las calificaciones sobre el desempefio se presentan en la tabla siguiente:

Tabla 9. Evaluacion del desempefio (IS) de las activ  idades del proceso de gestién de proyectos segin lo s clientes para
México, Brasil y Chile

Area México Brasil Chile
Soluciones y Apoyo Técnico 7.9 9 8.7
Gestién Comercial 7.6 8.8 8.4
Logistica 7.6 8.7 8.6
Atencidn al cliente 8.1 8.9 8.5
Materiales y equipos 8.2 8.5 8.8
Fin de obra y facturacion 8.0 8.4 8.2
Calidad/precio 7.9 8.6 8.3
Promedio 7.9 8.7 8.5

Las calificaciones que conceden los clientes para México en la areas criticas (soluciones y apoyo
técnico, gestion comercial, logistica) en promedio son en casi un punto menor que en las filiales de
Brasil y Chile, esto significa que los procesos de la filial mexicana son menos eficaces que en las otras
filiales. Especificamente en la areas criticas, observamos que esa diferencia es mayor, para el caso de
las areas de Gestiobn Comercial y Soluciones y Apoyo Técnico la diferencia respecto a las otras filiales
en mayor, por lo tanto sobre estas areas se debe actuar de manera prioritaria.
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1.2 Etapa 2. Determinacion y Evaluacion de las ac  tividades criticas

El objetivo de esta etapa consistio en determinar las actividades criticas en cada una de las areas
criticas, como estrategia se realizaron 3 reuniones con los integrantes de las areas criticas en las
cuales participaron 12 personas los jefes de cada una de las &reas criticas y tres integrantes mas de
cada una de estas areas, las reuniones tuvieron una duracion promedio de 2.5 horas y se formaron 3

grupos de 4 personas.

Falta de programas autimatizados para el
desarrollo de soluciones.
Los objetivos para el desarrolloy Inadecuada utilizacidn de habilidades y destrezas
las fechas de entrega de del personal
proyectos no se cumplen.
Los objetivos no son definidos y se cambian
durante la realizacion del los proyectos

Falta de programas de inducciény capacitacién para
el personal que realiza las diferentes actividades

La estructura organizacional no No existen manuales de procedimientos para el
tiene una jerarquia bien definida desarrollo de proyectos de ingenieria

Dualidad de mando. No se delegan
resposabilidades para un proceso de toma de
decisiones rapido y agil

p
Esfuerzos mal enfocados, se persiguen clientes o
proyectos tratando con las personas o métodos

equivocados.
\ J

Los objetivos de facturacién

~ Insuficiencia de calidad profesional y técnica en los
sefialados no son alcanzados

diferentes puestos de trabajo.

J

.
Inconformidad sobre la distribucion de los ingresos
y las responsabilidades sobre los proyectos

L

p
Controlesinexistente en la utilizacidn de los recursos

disponibles
Falta de comunicacién (e s . . e )
y Distribucion del trabajo, que no permite delimitar

coordinacidén entre el personal -

. . responsabilidades
entre las diferentes areas L

integran la empresa

( N
No se tienen disponibleslas listas de materiales

existentesen el almacén
| J/

Figura 15. Arbol de problemas de las areas critica s
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En estas reuniones se realiz6 una "lluvia de ideas" y se establecié un procedimiento para realizar el
andlisis de los problemas criticos, el procedimiento se muestra en el Anexo 2; a partir de estas
actividades se elabor6 un arbol de problemas que es mostrado en la Figura 16. Podemos observar en

esta figura que los problemas que enfrenta la organizacion se pueden concentrar en dos aspectos:

1. Los relacionados con lo objetivos y alcances de proyectos ofertados
2. Sobre la estructura organizacional, en la que se incluye el control y comunicacién ademas de
las decisiones

Los problemas referentes al alcance de objetivos y alcances de proyectos para cada una de las areas

criticas son
Departamento Técnico

* Los objetivos para el desarrollo de proyectos y las fechas de entrega no se cumplen. Durante el
desarrollo de los proyectos los objetivos son cambiados por el cliente, por el agente comercial o
son mal entendidos por los desarrolladores de los proyectos, lo que implica que no se cumpla
con los acuerdos iniciales y que las fechas de entrega de proyectos se posterguen y se genere
una carga de trabajo en este departamento.

+ Adicional al punto anterior, los desarrolladores de la solucion, no tienen herramientas
automatizadas para el desarrollo de las soluciones por ejemplo un software que genere las
cuantificaciones de materiales una vez que se ha finalizado los dibujos de la cimbra, por lo que

cada modificacion representa realizar nuevamente de manera parcial o total el proyecto.
Departamento Comercial

+ Los objetivos de facturacion sefialados no son alcanzados. Los agentes comerciales no
cumplen con las cuotas de facturaciéon que se fijan y alrededor del 30 % del dia son tiempos
muertos. No se ha definido un esquema de trabajo para incluir clientes nuevos que permitan
hacer crecer la facturacion.

* Los agentes comerciales no tienen una formacién adecuada para poder orientar al cliente sobre
las soluciones a cada uno de los proyectos, ademas de desconocer las informacién minima
necesaria para el desarrollo de las soluciones

Departamento Administrativo (Logistica de envios de materiales)

* En el Departamento Administrativo no se tiene la listas de materiales existentes de manera
periddica para que los desarrolladores de las solucione puedan basarse en las cantidades de
materiales reales.
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* No existe un control sobre los recursos de material disponibles, Las listas de materiales que se
entregan al Departamento Técnico no corresponden con las existencias reales en Almacén,

ademas que existen errores en los envios de material a las obras.

Los problemas referentes a la estructura organizacional en los Departamentos Comercial, Técnico y

Administrativo

* La estructura organizacional no tiene una jerarquia bien definida. En la empresa no existe un
organigrama o algun documento donde se especifiquen las relaciones de comunicacion, y las

jerarquias existentes, generando confusiones, propiciando la falta de control.

+ Falta de comunicacion y coordinacion entre el personal entre las diferentes areas que integran
la empresa. La informacion necesaria para realizar las actividades en la gestién de proyectos
de ingenieria no se entrega al personal que desarrolla las actividades o se modifica durante el

desarrollo, lo que implica retrabajos y pérdidas de tiempo

+ Se concentran la toma de decisiones congestionandolas en la alta direccién. Para poder tomar
decisiones dentro de los departamentos se debe consultar a la alta direccion ocasionando

retrasos en las soluciones y falta de fluidez en los procesos.

A partir de este arbol de problemas descartamos los problemas que no afectan directamente a las
areas criticas y se determinaron los efectos mas importantes de estos problemas en cada una de estas
areas. Se trata, en otras palabras, de tener una idea del orden de gravedad de las consecuencias que

tiene no resolver el problema que se ha detectado.

La Tabla 8 muestra las consecuencias, entre las mas comunes se encuentran el retraso en la
formulacion de soluciones, escasas asistencias técnicas, estrés en la organizacién, duplicacion de
esfuerzos, inadecuado uso de recursos, las mas graves son aquellas en las que involucra de manera
directa al cliente, esta consecuencias son: errores en las ofertas, errores en los envios, escasas
asistencias técnicas (menos de dos visitas a la obra), retraso en la formulacién de las soluciones,

atencion a los clientes.

Para poder validar estos problemas, se analizaron las consecuencias mas importantes en el periodo
comprendido entre del 1° de enero de 2009 al 31 de marzo de 2010. En este periodo se realizaron 292
estudios de 84 proyectos diferentes y se han concretado Unicamente 76 estudios (26% de los estudios
realizados) de 15 proyectos impactando en una mayor carga de trabajo sobre el Departamento Técnico
en la Etapa Oferta. Un proyecto es un conjunto de estructuras que deben solucionarse y para cada
estructura se debe realizar un estudio especifico, por ejemplo, para el caso de un edificio el proyecto es
la construccidon del edificio, para el cual deben realizarse los estudios correspondientes para cada una

de sus estructuras: losas, muros, columnas, cimentacion, elevadores, etcétera. De los datos anteriores
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podemos inferir que la etapa de oferta es ineficiente e inefectiva; los procesos en esta etapa, desde el

disefio de la solucion, la negociacién con el cliente y la logistica deben ser mejorados.

Tabla 10. Problemas y consecuencias en las areas cr

iticas

Problema

Consecuencias

El personal que realiza los estudios y
asistencias técnicas es rebasado por la
cantidad de proyectos.

*Retraso en la formulacién de soluciones
* Escasas asistencias técnicas

*Errores en las ofertas técnicas

* Notas de Crédito

Baja productividad como consecuencia
de problemas técnicos y humanos.

* Los clientes se quejan por el tipo de atenciéon de los involucrados
* Esfuerzos adicionales innecesarios para lograr los objetivos

¢ Estrés en las personas

*Pobre comunicacion entre los integrantes de los departamentos

Inadecuada utilizacidn de habilidades y
destrezas del personal.

e Frustracion de empleados
* Pérdida de capital humano que busca nuevos empleos,

Falta de programas de induccién y
capacitacion para el personal que
realiza las diferentes actividades.

* Periodos de adaptacidn y de aprendizaje largos

*Se aprende por imitacidn y se copian los errores en los procesos
*Retraso en la formulacién de soluciones

*Se ofrecen productos o soluciones inadecuadas

Los procedimientos de trabajo deben
formalizarse mediante manuales de
procedimiento.

*No se indica la conducta a desarrollar, las etapas a cumplir y los
medios a utilizar
*Se crean sub estructuras funcionales

Esfuerzos mal enfocados.

*No se cumplen con las metas de facturacién
*Duplicacién de trabajos

Insuficiencia de calidad profesional y
técnica en los diferentes puestos de
trabajo.

*No se tiene un criterio adecuado para la toma de decisiones en las
actividades diarias
e Errores en las ofertas técnicas y econdmicas

Controles inexistentes para la
utilizacion de los recursos (humanos,
econdémicos y temporales).

*Inadecuado uso de recursos
*Se destinan mas recursos actividades no indispensables

De los proyectos que se han concretado, se han encontrado errores en 13 proyectos (17% de los

proyectos concretados), entre estos errores se encuentran:

» Errores en la determinacion de la cantidad de material en la etapa de oferta (6 proyectos que

representan 8% de los adjudicados), Departamento Técnico

» Errores en los envios de materiales (8 proyectos, 10 % de los adjudicados) Departamento

Administrativo (logistica)

» Errores en las ofertas econdémicas (8 proyectos, 10% de los adjudicados) Departamento

Comercial

* Retraso en la entrega de los materiales (2 proyectos, 3% de los adjudicados) Departamento

Administrativo (logistica)

» Escasas asistencias técnicas (20 proyectos, 26 % de los adjudicados) Departamento Técnico
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Como observamos, estos problemas que pertenecen a las areas criticas que se definieron en las
secciones anteriores, son los que se deben corregir de manera inicial y de esta forma eliminar sus
consecuencias, una vez que se hayan eliminado nos podremos enfocar en el resto de los problemas,
como son los problemas referentes a la estructura organizacional que incluye el control y la

comunicacion.

1.3 Etapa 3. Indicadores clave de rendimiento

El plan estratégico sefiala en el apartado de Orientacion al Servicio y Satisfacciéon de los clientes, que
se debe mantener una oferta innovadora y competitiva de productos y servicios de calidad, ademas
que el servicio de Ingenieria que se ofrece a los clientes debe ser oportuno, es decir, se deben
presentar las ofertas técnicas y econdmicas a los clientes en un “periodo corto”. Entonces para
monitorear el rendimiento de las actividades criticas se elaboraron indicadores de rendimiento y se
describieron las caracteristicas de las actividades criticas en la etapa de oferta, la duracién, quien las
desarrolla y las mejoras que se deben realizar. Una vez que se analizaron estas actividades, se

establecieron indicadores para las actividades criticas, los resultados son los siguientes

Actualmente los proyectos que llegan al Departamento Técnico se ponen en lista de espera, hasta que
es posible realizar el estudio. En este proceso de linea de espera, no se realizan los proyectos tal
como van llegando, sino que se atienden primero lo de los clientes que regularmente utilizan nuestros
productos, y después los proyectos de los clientes potenciales dandole prioridad a las obras que estan
en curso y posteriormente a las que estan licitandose; los proyectos estan en la lista de espera un
promedio de cuatro dias y el estudio de las soluciones depende de la complejidad de las estructuras y
puede durar hasta tres dias. La Direccion General junto con la Direccion Técnica de la filial establecen

las prioridades de los proyectos con base al tipo de cliente y tipo de proyecto.

Empresas del mismo ramo, ofrecen el servicio de ingenieria en aproximadamente cuatro dias, pero la
calidad de los estudios técnicos es inferior a la que se ofrece. La calidad se ha comprobado mediante
comparativas de los estudios entregados a los clientes por las empresas competidoras y la informacion
gue la empresa en estudio genera, y con entrevistas a los usuarios de los productos en las

constructoras sobre la apreciacion respecto de la calidad de las soluciones técnicas.

Por su parte las filiales de Brasil y Chile ofrecen estudios técnicos de la misma calidad pero lo hacen en
un periodo de dos dias, y la lista de espera es practicamente de cero dias, este sera nuestro referente
respecto al tiempo adecuado para presentar al cliente potencial las soluciones técnicas y econémicas,
ya que en estos mercados, son similares al mercado mexicano, estos tiempos de solucion han dado

buenos resultados.

Para esta etapa debe existir una reduccién en el tiempo necesario en la lista de espera y una reduccién
en el tiempo para la presentacion de ofertas técnicas, se debe también reducir el nimero de errores
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gue existen en los conteos de material, y mejorar la calidad de la documentacion que se presenta a los

clientes.

Para de

terminar las actividades necesarias para la mejora de esta etapa, se realiz6 una lista de las

actividades que deben ser ejecutadas. La Tabla 12 muestra estas actividades; al pie de esta tabla se da

una exp

licacion sobre las caracteristicas de cada una de ellas:

Repetitiva: indica si la actividad debe realizarse dos o0 mas veces en un proyecto;

Horas hombre: muestra el tiempo adecuado para realizar la actividad,;

Ubicacién: indica en cual departamento debe realizarse la actividad;

Critica: indica si la actividad es imprescindible;

Grado de Experiencia: el tiempo en que la persona se haya desempefiado en una actividad
similar bajo hace referencia a una experiencia de hasta 6 meses, medio una experiencia de
1 afio alto una experiencia de al menos 2 afos;

Nivel de Conocimientos: al nivel de profundidad de conocimientos técnicos necesarios para la
actividad; bajo si se tienen los conocimientos que se imparten hasta antes del nivel medio
superior, medio si se debié cursar al menos el nivel medio superior de educacion y alto si es
necesario contar con una educacion superior o universitaria;

Ejecutor: indica quién debe realizar la actividad;

Proveedor: de quién se depende o quién debe proveer informacién para la ejecuciéon de la
actividad,

Cliente: a quien se debe enviar la informacion o después de realizada la actividad y finalmente;
Comunicacion: es el nivel de comunicacion que debe existir entre el Ejecutor y el Proveedor; si
existe una comunicacion alta significa que existe retroalimentacion durante la ejecucion de las

actividades, baja si no hay retroalimentacion.

La Tabla 11, muestra que en todas las actividades se necesita un nivel de comunicacion alto, también

gue de las catorce actividades que se realizan en esta etapa siete se desarrollan en el Departamento

Técnico

, tres en el Departamento Comercial, una en el almacén y tres fuera de la empresa.
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Tabla 11. Caracteristicas de las actividades critic  as en la etapa de oferta de un proyecto de ingenier  ia
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Las actividades que se desarrollan en el Departamento Técnico se vuelven repetitivas en la medida que
se deban hacer cambios en los proyectos, ya sea por modificaciones que se atribuyan al cliente, o bien,
por cambios en las listas de materiales. Debido a la cantidad de personal que se tiene el Departamento
Técnico y las herramientas con las que se cuentan, esta parte del proceso puede convertirse en un
“cuello de botella”, en la que se congestionan los proyectos. Se deben minimizar las repeticiones en

esta etapa del proceso de gestion ademas de aumentar la capacidad de produccion en esta etapa.

La figura 16 muestra las relaciones de comunicacion que tendrian que llevarse acabo entre los

integrantes de la organizacién en la etapa de oferta.
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Figura 16. Relaciones de comunicacion entre integr
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antes de la empresa en la etapa de oferta

De esta figura podemos observar que debe haber un gran nivel de comunicacion entre los integrantes,

debemos resaltar que para generar soluciones técnicas adecuadas los agentes comerciales proveen

de la informacién, entre ella, planos de las estructuras que se construiran, fecha probable de envio de

material a la obra, restricciones de personal y recursos en la obra y zonas que se deben solucionar.

Las actividades siguen el orden que se muestra en la Figura 17.
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de Estudio

Informar sobrs
Existencia de
Materiales

Ofracer Procuctas

Gestion Comercia

!

Realizar y Enviar

Recibir Sclicitud

Selleltud de
Estucio

|

de Estudio

Elaberacion de
ofertas scondmica

|

Fevision de Oferta
Técnica

v

Generar Lista de
Matsrizles

Calcular

Envio de Oferta
Técnleay
Econdmica

nformar Sobre
aoslbles Faltantes
de Materlal

Dibujar Plano

Desarrollo de Soluciones Técnicas

Figura 17. Dependencia de las actividades en la et

apa de oferta

P
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El proceso es lineal y es complementado con la definicion de las prioridades de estudio vy la
informacién sobre la existencia de materiales; las salidas del proceso de desarrollo de soluciones
técnicas en el Departamento Técnico ademas de la oferta técnica son informes sobre las cantidades de

material faltantes para que en el Almacén se realice la planeacion de las necesidades de material.

Para poder controlar el proceso es necesario definir indicadores, su objetivo es medir el desempefio de
las actividades de la empresa dentro de un proceso dado, mostrando de manera sistematica, objetiva y

periddica el estado del mismo.

Para el caso del desarrollo de soluciones técnicas, lo que se mide es la productividad y la eficacia, se
medira para cada uno de los proyectistas y dibujantes el nivel productivo y se expresara en términos
de la cantidad de metros cuadrados solucionados de manera semanal ademas se considera el tiempo
de respuesta del Departamento Técnico para la elaboracion de proyectos, se mide cuantos de los

proyectos que se han estudiado son concretados y cuantos de ellos contienen errores.

La Tabla 12 muestra los indicadores de rendimientos que seran aplicables para el area de desarrollo de
soluciones técnicas, en esta tabla podemos observar que los pardmetros que se mediran, son la
eficacia del proceso de solucion de proyectos; el segundo indicador nos permitira evaluar de manera
cuantitativa la productividad de cada uno de los proyectistas comparando el nimero de metros
cuadrados solucionados y los planos dibujados respecto del nUmero de metros cuadrados y planos que
se espera de un proyectista, para tal efecto se establecié que el dibujar un plano requiere el mismo
esfuerzo que calcular 374 m® de cimbra. También se evaluard el nimero de proyectos adjudicados

respecto al nimero de proyectos estudiados y finalmente la cantidad de errores en los proyectos.

La Tabla 13 muestra los indicadores para el Departamento Comercial debemos medir que tan Util es la
informacién que obtiene del cliente, que tan eficientes son en la concrecién de los proyectos una vez
gue se les ha entregado el estudio técnico, si cumplen o no las metas de facturaciéon que se asigna a

cada uno de ellos y el rendimiento de los recursos invertidos.

Los indicadores para el Almacén se muestran en la Tabla 14, se medira la eficiencia en la carga y
descarga de los materiales, el nimero de errores en los embarques realizados que sean atribuidos al

personal de la empresa y la cantidad de material sucio o dafiado que se envia a las obras.

Estos indicadores pueden ser ajustados para un mejor control de los procesos en la gestién de los

proyectos.
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Tabla 12. Indicadores de rendimiento para el Depart

amento Técnico

Indicador

Variables

Parametro
de referencia

T, Dia en que el agente comercial envia la solicitud de
estudio al Departamento Técnico

T, Dia en que se envia la oferta técnica y econdmica al DESEADO
Eficiencia del | Tiempo de Oferta en dias . TS<T
cliente
Proceso de
Oferta TSD=T2-T1 . . ACEPTABLE
T Tiempo establecido para resolver un proyecto, TS=T
Depende del tipo de proyecto (Obra Civil T=5,
Edificacion Residencial T=3, Edificacion No Residencial
T=3)
M= Metros cuadrados dibujados
Productividad L = Laminas dibujadas
de. iD[0_7M +0.31(374)] GC= Grado.d.e cgtnplejic.Jad d.e los estudio.s.(Ob.r:a\ Civil PD=3740 m’
proyectistas GC=0.7, Edificacidon Residencial GC=1, Edificacion No
Residencial GC=0.85)
Deseado
Proyectos Concretados Po Proyectos Ofertados 100 %
Eficacia Po — Pe Aceptable
% PC = ————x 100 | Pc Proyectos Concretados 75
Po <%PC<100
Deseado
Errores en Proyectos Po Proyectos Ofertados 0%
Efectividad Po — Pr Aceptable
% PE = ————x 100 | Pr Proyectos Re-Estudiados por Deficiencia Técnica 0% <PE<
Po 3%
Tabla 13. Indicadores para el Departamento Comercia |
. . Parametro
Indicador Observaciones .
de referencia
T, Dia en que el agente comercial Recibe la propuesta
Técnica
Rapidez de Concrecién de DESEADO
proyectos T, Dia en que se envia el material a la Obra TS<1
Eficiencia
RCP = T2-T1 T Tiempo establecido para adjudicar un proyecto, ACEPTABLE
T Depende del tipo de proyecto (Obra Civil T=28, 1<TS<1.07
Edificacion Residencial T=14 , Edificacion No Residencial
T=14)
Deseado
Eficacia de PU PE Planos solicitados al cliente 100 %
informacion %PC= PE X100 Aceptable
PU Planos utiles para el disefio de solucidon 85 < %PC
<100
% de Facturacion Deseado
L. %F >100 %
- FE FE Facturacién efectuada
Efectividad %F= FT x 100 FT Meta de Facturacion establecida Aceptable
90 < %FE <
100
Rendimiento _FM FM Facturacién Mensual
de recursos R= RI RI Recursos invertidos
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Tabla 14. Indicadores de rendimiento para las activ  idades de Logistica

Indicador Observaciones Parametro de referencia
T, Hora de Inicio de
Carga/Descarga

T, Hora Final Carga

Rapidez de descarga DESEADO
Carga/Descarga TS<1
Eficiencia T Tiempo establecido
€D = T2-T1 para Cargar/Descargar ACEPTABLE
TxP (Carga 0.15 h/Ton, 1<TS<1.15

Descarga 0.20 h/Ton)

P Cantidad de material en

toneladas
o Material Sucio Ps Peso del materl.al sucio Deseado %P = 0 %
Eficacia % C _Ps PE Peso del material Aceptable: 0% < P < 3%
otarga=—pp enviado P CUE )

EE embarques enviados

Errores en los embarques ED embargues con Deseado
i EE — ED d %F =100 %
Efectividad 0% E= ——x100 | errores (faltantes de
EE material o materiales Aceptable
. 97 <%PE <100
inorrectos)

.4 Etapa 4. Determinacion de Ob jetivos.

Esta etapa de la planeacion tactica tiene como fin Gltimo determinar los objetivos necesarios para
resolver los problemas que enfrenta la organizacion dentro de las areas criticas; la estrategia que se
siguio fue el establecimiento de tres reuniones con personas clave dentro del proceso de gestion de
proyectos de ingenieria. Se utilizd el mapeo de procesos para determinar quiénes son los actores clave,
se identificaron las actividades y quién las lleva a cabo durante el desarrollo de proyectos. Participaron

dos ingenieros de aplicacion, el jefe del almacén, los responsables de las areas y el Director General.
Los objetivos se enlistan a continuacion:

1) Cumplir con los objetivos y fechas acordadas para la entrega de proyectos

a) Llegar a un acuerdo sobre los alcances relacionados a los proyectos antes de que sean
asignados para su desarrollo

b) Terminar los proyectos en el Departamento Técnico dentro del periodo establecido basandose
en el indicador “tiempo de oferta en dias” a partir de su ingreso, a un costo que no exceda 50
horas de trabajo para un proyecto estandar.

¢) Mantener la productividad del equipo de disefio dentro del proceso de solucion de acuerdo al
indicador de productividad del proceso de disefio, a un costo que no exceda de 10 horas de

supervisién semanales
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2)

3)

d)

e)

f)

Llegar a un acuerdo para el 31 de diciembre con cada uno de los miembros de la empresa,
para proporcionar capacitaciones "segun se requiera", pero que no excedan cuarenta horas de
trabajo por persona

Tener por lo menos a tres personas calificadas en el Departamento Técnico para el 31 de
Diciembre a un costo que no exceda a dos empleados adicionales (con los costos relacionados
con la contratacion) y 400 horas de supervision y capacitacion.

Aumentar la calidad de los proyectos, reduciendo a un 3% el nimero de errores en conteos de
material a partir del 1 de Enero de 2011 a un costo que o exceda de 40 horas de supervision,

basandose en el indicador de errores en los proyectos.

Cumplir con los objetivos mensuales de facturacion

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

Aumentar el nimero total de clientes con una facturacién bimestral superior a 500 mil pesos en
un 15 % como minimo para Mayo de 2011, a un costo que no exceda de 250 mil pesos y 500
horas de contacto.

Mejorar la eficacia de los proyectos ofertados a un costo que no exceda de 40 horas de trabajo
utilizando el indicador de proyectos concretados.

Establecer reuniones mensuales entre los agentes comerciales, el Director Comercial y el
Director General para verificar mediante los indicadores respectivos, la eficacia de la
facturacion de cada uno de los agentes comerciales, asi como el rendimiento de los recursos
invertidos y realizar ajustes en la estrategia para abordar el mercado

Tener por lo menos 5 personas calificadas en el Departamento Comercial antes del 15 de
Noviembre a un costo que no exceda de 2 empleados adicionales (con los costos
relacionados con la contratacion) y 600 horas de supervision y capacitacion

Generar e implantar un esquema de remuneracion antes del 15 de Noviembre que refleje el
nivel de responsabilidad y el valor agregado en cada etapa del proyecto para cada uno de los
empleados a un costo que no exceda de 50 horas de trabajo.

Responder a partir del 1 de Enero de 2011 a por lo menos el 95% de las solicitudes de oferta
de los clientes dentro de los primeros tres o cinco dias de acuerdo al indicador de eficiencia del
proceso de oferta, sin aumento en los gastos de oficina.

Mejorar los conocimientos técnicos de los agentes comerciales antes del 1 de Enero, mediante
cursos de capacitacion segln se requieran a un costo que no exceda de 20 horas de trabajo,
haciendo énfasis en la orientacién al cliente y la blisqueda de informacion necesaria en el

cliente para la correcta solucion de los proyectos

Mejorar el servicio al cliente

a)

Completar una encuesta telefonica de por lo menos el 40 % de los clientes dentro de los 20
dias posteriores al envio de material a la obra, para fijar los niveles de satisfaccién del cliente y
la forma en que puede ser mejorado el servicio, a partir del 1 de Enero de 2011, a un costo

semanal que no exceda 50 horas de trabajo.
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b) Establecer para el 1 de Enero de 2011 horarios de carga y descarga en el almacén y contar
con el personal suficiente para cumplir con los indicadores de eficiencia en los procesos de
carga y descarga a un costo que no exceda de 3 horas de supervision

c) Mejorar los métodos de almacenamiento y mejorar la eficacia en la preparacion de materiales
para su envio y reducir a un 3% los errores en los envios de material a la obra mediante, a un
costo que no exceda de 20 horas semanales de supervision

d) Establecer programas de limpieza y mantenimiento de los materiales para reducir a un 3 % la
cantidad de material sucio que es enviado a las obras, a un costo que no exceda de 20 horas
de supervision

4) Mejorar la comunicacién y coordinacion entre el personal de la empresa

a) Difundir entre los integrantes de la organizacion las jerarquias existentes antes del 15 de
Noviembre a un costo que no exceda de 10 mil pesos

b) Establecer manuales de procedimiento para las Etapas de Oferta, Adjudicacién, Ejecucion y
Cierre de Obra, en los que se indique quienes son los responsables y como deben ejecutarse
las actividades en cada una de estas etapas, antes del 1 de Enero de 2011 a un costo que no

exceda de 200 horas de trabajo.

Se definieron los compromisos que asumira cada integrante de la empresa en relacién con las
propuestas de solucién, las acciones a realizar, como y quien las realizard, la fecha cuando se iniciara
la tarea y cuando debe ser finalizada, asi como los recursos de tiempo y dinero necesarios, y de esta

forma se realizaron los planes de accién.

1.5 Etapa 5. Planes de Accion

El prop6sito mas importante del plan de accién es: identificar lo que necesita suceder para lograr el
objetivo, verificar si pueden lograrse de manera razonable dentro del tiempo proyectado, si se tiene la
capacidad para llevarlo a cabo, asi como los recursos necesarios y el acceso a la informacion

necesaria.

El objetivo de esta etapa es determinar los planes de accién; para lo cual se identificaron las

actividades o sucesos, problemas y obstaculos y se tradujeron en pasos a seguir.

En las Tablas 15 a 18 se muestran los pasos de accion a seguir para los primeros cuatro objetivos; el
objetivo esta enlistado en el encabezado de la tabla. En la columna de pasos de accion, las actividades
que deben llevarse a cabo para lograr el objetivo; en la columna responsabilidad quién es el
responsable primario de la accidon y quien debe colaborar para llevar a cabo la accion, en la columna
recursos el tiempo y dinero maximo que deberdn emplearse, el mecanismo de control y los resultados

para cada paso y cuando debe empezar y terminar las actividades.
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Tabla 15. Acciones para lograr objetivos

Objetivo: Llegar a un acuerdo sobre los alcances en cada uno de los proyectos antes de que sean asignados para su
desarrollo
Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Tiempo Control'o N
Primario Otros Inicio Fin Dinero| (hrsde Retroalimentacién
trabajo)
Desarrollar un formato . ) 15 de
" Director Coordinador A
para la recoleccién de L, . X Noviembre | $ 5,000 50 Informe de avances
. . X Técnico Comercial
informacion del cliente 2010
Verificar las necesidades
del cliente cuando se 154
. . e
realiza el primer contacto i
.p el Agentfe Coordma.dor Noviembre « $2,500 50 . Irjnforme del .
comercial utilizando el Comercial Comercial 2010 seguimiento Comercial
formato de recoleccion de
datos
Describir de manera clara
las necesidades del cliente Agent Coordinad 15 de
en las solicitudes de gente oordinacor |\ o viembre X X 10 Solicitud de Estudio
. ; Comercial Comercial
estudio que se envian al 2010
Departamento Técnico
Evaluar y modificar la Coordinad Direct 15 de Reunién
forma el método de oordinador rector Diciembre X $1,000 50 administrativa
. Comercial Técnico
trabajo implantado 2010 mensual

Tabla 16. Acciones para lograr objetivos

Objetivo:

Llegar a un acuerdo para el 31 de diciembre con cada uno de los miembros de la empresa, para proporcionar
capacitaciones "segln se requiera", pero que no excedan cuarenta horas de trabajo por persona

Responsabilidad Programa Recursos Mecanismo de
. Control o
Pasos de la Accion R .
Tiempo | Retroalimentacié
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde n
trabajo)
Establecer reuniones .
Responsables Necesidades
mensuales con los de las Director 1de aceptadas
integrantes de los diferentes . noviembre X $ 10,000 40 p . v
diferentes General capacitaciones
departamentos para X de 2010 .
. . areas realizadas
determinar necesidades
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Tabla 17. Acciones para lograr objetivos

Objetivo: Terminar los proyectos en el Departamento Técnico dentro del periodo establecido basandose en el indicador
“tiempo de oferta en dias” a partir de su ingreso, a un costo que no exceda 50 horas de trabajo para un proyecto

estandar.

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Control o
Tiempo |Retroalimentacion
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde
trabajo)
Cotizaciones y
Fichas técnicas de
Adquirir nuevas Director Director 1lde herramientas.
herramientas que faciliten el . X noviembre | $100,00 200 Memo para
. Lo Técnico General .
calculo y dibujo de planos 2010 0 anunciar la
adquisiciéon de
herramientas
Capacitar sobre el uso de las Ingeniero 1 de
herramientas existentes Director de . 1 de enero Informe de
L. L L, noviembre $20,000 40
para su maximo Técnico Aplicacion- 2010 2011 avances
aprovechamiento Dibujantes
Generar las listas de
materiales de existencia en .
. , . Director Jefe de 1 de enero Informe de
almacén cada dia al cierre , X X 2
L. Admtvo Almacén 2011 avances
de las actividades de
logistica
Informe mensual
Reducir el tiempo muerto . . lde sobre el
. Director Director . .
por mantenimiento de . noviembre X $20,000 40 rendimiento de
. . Técnico Admtvo .
equipos o sistemaaun5 % de 2010 los equipos de
computo
Monitorear el progreso de . Ingeniero 1 de . Indicador de
. ., Director Necesari L
la ejecucién de los Técnico de enero X X o Eficiencia del
proyectos Aplicacion 2011 Proceso de Oferta
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Tabla 18. Pasos de accion para lograr objetivos

Objetivo: Tener por lo menos a tres personas calificadas en el Departamento Técnico para el 31 de Diciembre a un costo
que no exceda a dos empleados adicionales (con los costos relacionados con la contratacion) y 400 horas de

supervision y capacitacion.

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Ti Control/
1eMRO o etroalimentacié
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde etroalimentacion
trabajo)
) Informe sobre las
Establecer los perfiles . 15 de .
. Director Recursos caracteristicas
profesionales y personales , X octubre $5,000 40
Técnico humanos deseadas en el
para los nuevos puestos 2010
nuevo personal
Promocionar las nuevas Recursos Director 15 de Uso de bolsas de
. . octubre X $15000 60 trabajo de
vacantes existentes humanos Técnico Lo
2010 universidades
Seleccionar al nuevo 15 de Informe completo
personal mediante el Director Recursos . contrata sobre cada
(s . ‘o X noviembre . 100 )
analisis de curriculos y Técnico humanos de 2010 cién entrevistado y
entrevistas personales contratacién
. Informe
Capacitar el personal de Director Personal 20 de 15 de Completo sobre
acuerdo al objetivo Técnico NUEVo noviembre | diciembre | $15,000 200 Euevos
especifico 2010 2010 .
integrantes

Los pasos de accion para el resto de los objetivos son mostrados en el Anexo 3. Estos pasos de accion

fueron determinados en las reuniones realizadas. Para aquellas acciones en las que es necesario

incrementar la plantilla, se debe analizar el costo-beneficio de las nuevas incorporaciones ya que el

costo del plan podria incrementarse. Lo ideal es que con el personal existente se mejoren los procesos,

adquiriendo nuevas herramientas que disminuyan los errores y

tiempos de entrega y capacitando

sobre el buen uso de los recursos disponibles y finalmente evaluar si es necesaria 0 no la incorporacion

de nuevos integrantes.
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1.6

Resultados

Se presentan a manera de resultados,

Tabla 19. Resumen de los problemas en los diferente

las Tablas 19 20 y la Figura 18. En la Tabla 19 y 20 se

muestran los problemas detectados en los diferentes andlisis realizados.

s andlisis para el Departamento Técnicoy el Aimacé n

(Departamento Tecnico

(Depanamemo Administrativo. Almacen

Mapeo de Procesos/ Encuesta a integrantes

Evaluacion de los

Arbol de problemas

El tiempo para la entrega de ofertas

se ofrecen

los proyectos

No se tienen los procedimientos a
Seguir por escrito

Errores en ofertas técnicas

No se tienen los procedimientos a
seguir por escrito

Cambios en listas de materiales, por
materiales no existentes en el almacén

Se generan notas de credito que
generan retrasos administrativos

Materiales sucios

El horario de atencidn para carga y
descarga no es suficientemente amplio

técnicas y econdmicas es mayor al gque

Los ingresos en la empresa no esta en
funcion de los responsabilidad sobre

de la empresa clientes como resultado de reuniones

Informacion del cliente insuficiente Los objetivos para el desarrollo y
para poder realizar las ofertas técnicas. Atencion al las fechas de entrega de
cliente. proyectos no se cumplen

Importancia: 9.0
Rendimiento: 8.1

Soluciones y
Apoyo Técnico
Importancia: 9.6
Rendimiento: 7.9

Atencion al
cliente.
Importancia: 9.0
Rendimiento: 8.1

Logistica.
Importancia: 9.3
Rendimiento: 7.6

Materiales y
equipos.
Importancia: 8.4
Rendimiento: 8.2

*  Faltan programas
automatizados para el
desarrollo de soluciones.

» Inadecuada utilizacion de
habilidades y destrezas del
personal.

*  Los objetivos no son
definidos y se cambian
durante la realizacion del los
proyectos.

+  Falta de programas de
induccion y capacitacion
para el personal que realiza
las diferentes actividades.

TEE T EETEEEL TR LT Yy

La estructura organizacional no
tiene una jerarquia bien
definida.

s No existen manuales de
procedimientos para el
desarrollo de proyectos de
ingenieria.

¢ Dualidad de mando. No se
delegan responsabilidades
para un proceso de toma
de decisiones rapido y agil.

D
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Tabla 20. Resumen de los problemas en los d

iferente

s andlisis para el Departamento Comercial

Mapeo de Procesos/ Encuesta a
integrantes de la empresa

Evaluacion de los
clientes

Arbol de problemas

como resultado de reuniones

Inconformidad de los agentes
comerciales con las ofertas técnicas

Mo se tienen los procedimientos a
SEgUir por escrito

La necesidad de informacion para el
Departaments TECNiCo No estan

definidas
Los formatos de listas de materiales que

genera el D, Técnico no se ajustan a los
requerimientos de los A, Comerciales

Precios hasta un 20 % superiores a los

de la competencia
ofrecimientos de productos no

adecuados a los requerimientos de los
clientes.

<Departarnentn Comercial

Relacion calidad
Precio.
Importancia: 8.0
Rendimiento: 7.9

Fin de Obra y
Facturacion
Importancia: 8.4
Rendimiento: 8.0

Gestion
Comercial.
Importancia: 9.1
Rendimiento:
T.6

Los objetivos de facturacion
sefialados no son alcanzados

Esfuerzos mal
enfocados, se persiguen
clientes o proyectos
tratando con las
personas o métodos
equivocados
Insuficiencia de calidad
profesional y técnica en
los diferentes puestos de
trabajo

Inconfermidad sobre la
distribucion de los
ingresos y las
responsabilidades sobre
los proyectos

Falta de programas de
induccidn y capacitacion
para &l personal que
realiza las diferentes
actividades.

Como resumen y resultado del plan tactico presentado en este capitulo, se presenta en la Figura 18 un

resumen del plan tactico; se presentan las areas criticas y la evaluacion de cada una de ellas que se

realizaron en la organizacién, los indicadores clave de estas areas, los objetivos y las acciones

principales de los planes de accion y los responsables directos para llevarlas a cabo.
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Area Critica

Evaluacion del drea
critica

Indicadores Clave

Objetvos

Plan de Accidn

oo

Departament
T<cni

-Es un Area que 25 muy
importante para les clientes
peo un desempeic bajo.

-Los cajetivos para el
desarcllo de sroyectss vy las
fechas de entrega no son
cumplidos,

-Existe una ala cargz de
trabaje

-Mz se tienen herramientas
automatizadas para & dizedc
de las soluciones

-Se deben rezlizar los
mismcs trabajos de disefio
vasias veces en un sclo
proyecto

- Eficiencia del procese de
disefio

-Productividad d=
proyectistas

ficzcia del Departamento
Técnico

-Efectivicad del
Cepartameants Tacnico

- Nivel de satisfzccicn del
cienta

1. Llegar a un acuerdo sobre los
alcancas relacionados alos
prayectos.

2. Terminar los proyecios en el
Departamenta Técnico dentro del
periods establezido

3. Mantener la productividad del
aquipo de disefo denino dal procaso
de soluzidr

4. Llegar a un acuerdo cara
praporsonar capacitaciones "segun
=& requisra’

5. Aurrentar la calidad de los
proyectos, reduciendo aun 3% &l
numers de erroes en proyectos
&.Gensrar e imzlaniar un esguema
de remuneacion que refleje el nival
de responsabilidad y el valor
agregsdo en cada etaps del
proyecto

Responsables
Principales:

Diector Técnico,
Agentes Comerciales,
Desamolladores de
Proyectos.

Pasos de Accidn
Principales:

Formiatos de
Informiacion, Nusvas
herramientas ds
disefio, Medificar el
métods de trabajo
adual,
Capacitaciones,
Reuniones,
Mecanismaos de control
de avance de proyecto

Departament
Comercial

- Los objetivos de faciuracian
no sor al@nzados

-Alredader de 20 % de dia
es tiempo musrto

-Les agentes comarciales no
tisnen una formacion t2cnica
adzcuada para una corracta
crientacion al clienta

-Mz se obtiens la informacién
minima necesaria para la =l
desarcllo de sclutionss

- Rapidez de Concrezion da
proyectos

-Eficzcia de la informacion
recabada

-Parcentaje de la custa da
factu-acion

-Rendimiento de los
recursos

- Nivel de satisfzccidn del
ciente

1. Aurrentar el nimzro fotal de
clientes con una facturacian
bimestal superor a 500 mil pesos
enun 15 %

2. Mejerar la efizacia delos
proyectos oferfados

3. Wericarla eicaca de la
facturacion de cada uno de los
agentes comersiales

4. Gensrar e implartar un 2sguena
de remuneacion que refleje el nival
de responsabilidad y el valor
agregade en cada staps dal
proyecto

5. Responder a porlo menos el 5%
delas solicdiudes de oferta de los
clientes

5. Mejorar los conosimientos
téenicos de los agentes comerciales

Responsables
Principales:
Coordinader
Comercial, Agentes
Comerciales,
Desamolladores de
Proyectos, Director
General

Pasos de Accidn
Principales:

Medificar &l método de
trziaje astual,
Capacitaciones,
Reuniones, Canbic en
politicas actualzs,
Generar planes para
abordar el mercado,
Encuestas a clientes

(Logistica d=
envios)

Drepartament:
Administrativ

- Mo se tienen diszonibles las
listas da materiales
exstentes en el amacen da
manera periddica.

- Mo hay un contral sebre los
recursas dispanibles para los
proyectos (matariales)

-Se envian al clisnte
materiales sucios v con
errares

- Horarig de carga v
descarga imitade

- Rapidez en la carga v
descarga

- Porcentaje de material
sucio en envios

- Porcentaje de errores en
anvios

- Nivel de satisfzccidn del
cienta

1. Estsblecer horarios de carga y
descarga y conar con el personal
suficients

2. Majorar los métedos de
almacenamients y mejorar la
efizacia enla preparacicn de
materiales y reducira un 3% los
enores en os envics de malerial

3. Establesar programas de
impieza y manenimieni de los
materiales para reducir a un 3 % la
catidad de material sucio

4, Meiorar el contral de los
recursos existentes

Responsables
Principales:

Jefe de Almacen,
Dirsctor Admin strafivo,
Diector Técnics

Pasos de Acoion
Principales:

Medificar &l método de
trebajc actual,
Reuniones, Canbic en
politicas actualzs,
Generar planes para =l
martenimients de
material

Figura 18. Resumen del Plan Téctico

La informacion mostrada en los indicadores de rendimiento, se complementan con las Tablas 12, 13

y 14 de la pagina 62; los objetivos han sido resumidos, la redaccion completa de estos se presentan en

la pagina 63.
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IV. CONCLUSIONES

1. El objetivo de la tesis se cumplié, se ha desarrollado un plan tactico para la mejora de los
procesos de ingenieria para una empresa proveedora de cimbras y andamios.

2. El éxito (adjudicacioén del proyecto a la empresa) o el fracaso (adjudicacion a otra comparfiia)
de una oferta que se presente al cliente, dependera principalmente del tipo de solucidn técnica
que se presente, de la gestién comercial y de la logistica (rapidez de entrega de materiales sin
errores en los envios)

3. El plan operativo tiene cuatro objetivos principales: cumplir con los alcances y fechas
acordadas para la entrega de proyectos, cumplir con los objetivos mensuales de facturacion,
mejorar el servicio al cliente y, finalmente, mejorar la comunicacion y coordinacién entre el
personal de la empresa.

4. Para el desarrollo del plan se utiliz6 el mapeo de procesos, mediante el cual, se identificaron
las areas criticas de la empresa. Estas areas son el Departamento Técnico, donde se
desarrollan las actividades de solucion de los proyectos, el Departamento Comercial, donde se
comercializan las soluciones de los proyectos y los materiales existentes en el almacén, y el
Departamento Administrativo, en la parte de Logistica-Almacén, que son los encargados de
establecer los procedimientos de envios de materiales a las obras, las recepcion de materiales
y de programas de mantenimiento del material existente.

5. Se establecieron y definieron las etapas de gestién de proyectos que sigue la organizacion,
estas etapas son: oferta, adjudicacion, ejecucion vy cierre del proyecto. En la primera etapa se
hace contacto con los clientes para ofrecer los servicios y productos disponibles, se realiza las
ofertas técnicas y econémicas, durante la Adjudicacion se realizan las adecuaciones técnicas y
econdémicas y culmina con la firma de los contratos. En la etapa de Ejecucién se envian los
materiales a la obra y se brindan asistencias técnicas, el Cierre del proyecto, se da cuando se
realiza un conciliacién con el cliente para el pago de los desperfectos ocasionados en el
material.

6. Con el estudio realizado se detecté a una organizacién carente de manuales de
procedimientos, duplicacion de esfuerzos durante la ejecucion de proyectos, retraso en la
entrega de proyectos y errores en los proyectos que se adjudican. Los procesos que se siguen
son poco eficientes, eficaces y efectivos impactando en la carga de trabajo en las areas criticas
y afectando el nimero de proyectos que se pueden adjudicar.

7. Después de realizar un analisis sobre los problemas que enfrenta la organizacion se definieron
dos grupos importantes:

0 Los relacionados con lo objetivos, procesos y alcances de proyectos
0 Sobre la estructura organizacional
Los primeros se dan cuando los objetivos de los proyectos son cambiados, las ofertas de los

proyecto son entregados fuera de tiempo, ademas de la carencia de herramientas
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10.

11.

12.

automatizadas en la soluciébn de proyectos, no se tiene la informacion necesaria para
desarrollar los proyectos y por lo tanto los objetivos de facturacion no son alcanzados.

En lo referente a la estructura organizacional, en la empresa no existe un organigrama o algun
documento donde se especifiquen las relaciones de comunicacion vy las jerarquias existentes,
generando confusiones y propiciando la falta de control.

En el plan disefiado se tomaron en consideracion los problemas relacionados con los objetivos
procesos y alcances de los proyectos, desarrollando las soluciones para cada uno de ellos.
Durante las entrevistas que se realizaron a los integrantes de la organizacién se encontrd un
gran interés por mejorar los procesos actuales, especialmente aquellos procesos que afectan
directamente su desempefio. Una vez que se establecieron mecanismos de mejora que
incluyen mecanismos de control sobre la productividad de cada uno de ellos, nos encontramos
con cierta resistencia al cambio en los procesos.

Como se menciond al inicio de esta tesis, el alcance es el disefio de un plan tactico; sin
embargo, se ha dado seguimiento a la implantaciéon del plan disefiado. Por la restriccion de
presupuesto se lleva a cabo de manera paulatina iniciando por aquellas mejoras referentes a la
modificacién de los procesos para el desarrollo de ofertas y el de los mecanismos de control.
Aun no se han incrementado la plantilla del personal aunque se esté considerando realizarlo a
mediados del afio 2011.

La implantacion total del plan, que debe incluir revisiones y modificaciones sobre la validez del
mismo, se estima que esté concluida a finales del afio 2011 ya que el presupuesto asignado
para este fin, esta en funcion del crecimiento del nimero de proyectos adjudicados y en
consecuencia de la facturacion de la empresa.

Con los objetivos implantados, que son el uso de algunas herramientas automatizadas
existentes para la solucién de los proyectos y la capacitacion del personal actual, se aprecia
una mejora en el proceso de solucién de proyectos, se redujeron los tiempos de oferta, se
mejoro la calidad de los proyectos, y la orientacién que se brinda al cliente en la etapa de
oferta, por lo que en la etapa de adjudicacion se hicieron menos cambios. Los resultados de los
objetivos implantados se verificd con entrevistas a los clientes los cuales han manifestado que
se brindd un mejor servicio comparado con proyectos anteriores; ademas que se pidio a los
clientes que se atendieron con el nuevo proceso de trabajo realizar la evaluacién de las areas
criticas; se aprecié una mejora promedio del indice de satisfacciéon (IS) de un punto en cada

una de las areas establecidas.
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Recomendaciones

Es necesario que se dé un seguimiento para lograr una implantacion adecuada y realizar futuras
modificaciones para ajustarlo a las necesidades y problemas futuros de la organizacién. Los problemas
de las etapas de adjudicacion, ejecucion y cierre de proyecto, son resultado de procesos deficientes en
la etapa de oferta. Por lo tanto el disefio del plan se orienté a solventar los problemas en la etapa de
oferta dentro del proceso de gestién de los proyectos; sin embargo el plan debera evaluarse con las
fechas y las medidas de desempefio, una vez que se ponga en marcha en plan operativo y en su caso

modificar el plan o extender el alcance a etapas posteriores.

Para llevar a cabo los objetivos del plan, y antes de incorporar nuevo personal, se debe fomentar el uso
de herramientas de disefio automatizadas existentes y adquirir nuevas herramientas automatizadas de
disefio como las que son utilizadas en las filiales de Brasil y Chile para que las tareas se realicen mas
rapido y con menor ndmero de errores, ademdas se deben implementar los cursos de capacitacion y
especializacion, asi como una revision y mejora de los mecanismos de remuneracion del personal
actual. Una vez que se realicen estas acciones, se debe evaluar para la cantidad de proyectos que

son realizados si es necesario contratar nuevo personal

No estd por demas, estudiar el uso de alguna practica de calidad como Six Sigma ¢ Total Quality
Management, para poder tener mejores resultados en la mejora de los procesos dentro de la
organizacion. También es necesario que en el nivel conducente de la organizacion, exista un interés

constante para establecer mejoras en los procesos actuales asi como afrontar problemas futuros.
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ANEXO 1. Cuestionario para determinar los estados  de insatisfaccion

1. ¢A que area de la empresa pertenece?

2. ¢Conoce de manera exacta las funciones que debe desempefar? Realice una lista de las

actividades y una breve descripcion de ellas en el orden en que las realiza.

3. ¢Quién o quienes son las personas de las que recibe informacion para desempefiar sus
actividades?

4. ¢ A quién o a quienes debe entregar informacién o el resultado de sus actividades?

5. Enliste los eventos que interfirieron en las Ultimas dos semanas sobre desempefio del trabajo

gue realiza.

6. ¢En caso de tener algun problema en la ejecucion de su trabajo, con quién acudird?

7. ¢Hatenido que hacer el mismo trabajo 2 veces? ¢ Por qué?

8. ¢Qué modificaciones realizaria en el proceso de trabajo que realiza para mejorar su

rendimiento?

9. ¢Dispone de todas las herramientas parad desempefiar su trabajo?

10. ¢El su lugar de trabajo es adecuado para las actividades que desarrolla?
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ANEXO 2. Procedimiento para el analisis de problema s.

Se realizaron 3 reuniones con los integrantes de las areas criticas en las cuales participaron 12
personas, los participantes fueron los (3) jefes de cada una de las areas criticas y tres integrantes mas
de cada una de estas areas, las reuniones tuvieron una duracion promedio de 2.5 horas y se formaron

3 grupos de 4 personas.
El procedimiento consistié en 5 etapas las cuales se describen a continuacion.

Consulta a los Participantes

En la sala de reunién se distribuyeron 5 tarjetas a cada uno de los integrantes de la reunién y se solicité

gue anotaran en las tarjetas los factores que, segln su criterio, generan la problemética de la empresa.

» Se pidi6 que las tarjetas se llenaran teniendo en cuenta los siguientes criterios:
» Los problemas o hechos anotados deberian ser concretos.
» No deberian anotarse causas, consecuencias, ni juicios.

* Los problemas o hechos deberian ser precisos y de facil comprension.
Los enunciados de las tarjetas se presentan a continuacion

Escasas asistencias técnicas a las obras

Critica de las soluciones, sin fundamentos técnicos validos, se hacen solo por “corazonada”.
Largos recorridos entre el trabajo y el hogar “cansan a los empleados”

Distracciones excesivas durante las jornadas de trabajo

Los planos de montaje se realizan con presiones

No se actualiza la lista de materiales

No hay de medios de transporte para visitar las obras

No hay reuniones para comunicar el desempefio de los departamentos

El area de trabajo debe ser mas confortable

10. Los problemas no se resuelven en el momento adecuado

11. El material que necesario para trabajar es insuficiente

12. Se necesita tener mas cercanas las zonas de comida

13. Las comisiones no se pagan a tiempo

14. Dudas sobre las actividades que se deben realizar durante el proyecto

15. No sé cuales son las jerarquias y relaciones que deben existir en la empresa

16. Desconozco los procedimientos en las areas distintas a la mia

17. Necesito dar explicaciones a directores de &reas distintas sobre las actividades que desempefio
18. Informacion del cliente insuficiente para poder realizar las ofertas técnicas.

19. Ofrecimientos de productos no adecuados a los requerimientos de los clientes

20. Eltiempo para la entrega de ofertas técnicas y econdmicas es mayor al de otras empresas
21. Los agentes comerciales critican las ofertas técnicas sin fundamentos validos

22. Los ingresos en la empresa no esté en funcion de los responsabilidad sobre los proyectos
23. No se tienen los procedimientos a seguir por escrito

24. Necesidades de informacién para el Departamento Técnico no estan definidas

25. Los formatos de listas de materiales que genera el D. Técnico no se ajustan a los requerimientos
de los A. Comerciales

26. Errores en ofertas técnicas

27. Cambios en listas de materiales, por materiales no existentes en el almacén

28. Se generan notas de crédito que generan retrasos administrativos

CoNoUA~AWNE
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29. Materiales sucios

30. El horario de atencién para carga y descarga no es suficientemente amplio

31. Precios hasta un 20 % superior a los de la competencia

32. Me gustaria tener mayor contacto con los clientes

33. Los trabajos que me asignan son muy sencillo y no me siento motivado para realizarlos

34. No tengo la certeza de que lo que estoy disefiando sea lo que el cliente necesita

35. Tengo que esperar demasiado para que me den la informacién que necesito para hacer mi trabajo
36. Las personas a las que visito no me devuelven la llamada

37. Tenemos mucho material de un tipo y poco material de otro

38. Los agentes comerciales ganan mas que los desarrolladores de los proyectos

39. Los desarrolladores de proyectos se involucran mas que los agentes comerciales

40. Consigo proyectos y después no hay material para surtirlo

41. Se concentra la toma decisiones en la alta direccion

42. Improvisacion en el trabajo como consecuencia de la inexistencia de planes

43. El personal que realiza los estudios y asistencias técnicas es rebasado por la cantidad de
proyectos.

44. Los agentes comerciales piden un tipo de solucién que no es adecuada para los proyectos

Intercambi6 de Tarjetas

Una vez que se terminaron de anotar los factores, las tarjetas se revolvieron y se distribuyeron
nuevamente entre los participantes. Se tuvo cuidado de no dar a los participantes alguna de las tarjetas
gue elaboradas por él o ella. Se indico que cada participante deberia leer en silencio las tarjetas que le

tocaron, procurando memorizar los aspectos que cada una afrontaba.

Formulacion de grupos de problemas

 Envoz alta y por turnos, se leyeron cada una de las tarjetas y se colocaron en la mesa.

* Si alguno de los participantes consideraba que una de sus tarjetas contenia un problema
relacionado con la tarjeta que se ley6, solicitaria permiso para leerla.

» Sitodos estaban de acuerdo se colocaba la tarjeta junto con la anteriormente leida para irlas
agrupando por temas. Si existian dudas acerca de la interpretacion que debia darse al
contenido de una tarjeta, el coordinador hacia las preguntas pertinentes a quien elabor6 la
tarjeta para aclarar su significado. En caso necesario, se repetia una tarjeta y se colocaba en
dos grupos distintos.

» Cuando no se podia relacionar una tarjeta con los problemas que surgieron, se integraba un
grupo de “Varios”.

» Cuando se terminaron de organizar las tarjetas en grupos, cada grupo se coloco en un sobre.

Propuesta de nombres y denominacién de grupos

Los sobres se distribuyeron entre los participantes. Cada participante reviso las tarjetas incluidas en el
sobre que le correspondid y anoté en una tarjeta en blanco y de manera sintética, el contenido comun

que une a estas tarjetas.
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También, en la parte posterior de la tarjeta anot6 una sintesis de los problemas agrupados, tomando en

cuenta las siguientes pautas:

» Los titulos de los sobres debian ser sencillos y claros.
* No se enlistaron nuevamente los problemas, sino identificaron y sintetizaron la naturaleza

comun de éstos.

El titulo y sintesis redactados por cada participante, fueron el punto de partida para deliberar

nuevamente, hasta que se logré elaborar una sintesis definitiva aprobada por todos.

Una vez elaborada la clasificacion, se reconocieron los grupos donde se ha presentado una mayor

recurrencia de problemas, sus consecuencias y cuales de ellos son prioritarios resolver.

Los grupos formados son los siguientes:

Grupo de Problemas Secundarios Tarjetas

A. Dualidad de mando. No se delegan responsabilidades para un proceso de

toma de decisiones rapido y agil 15,17,41
B. Falta de programas de induccion y capacitacion para el personal que

realiza las diferentes actividades 16,19,44
C. Insuficiencia de calidad profesional y técnica en los diferentes puestos de

trabajo. 2,10,19,21,26

Falta de Programas automatizados para el desarrollo de soluciones 5,20,43

Los objetivos no son definidos y se cambian durante la realizacion de

proyectos 14,18,34
F. Inadecuada utilizacién de habilidades y destrezas del personal 1,9,25,28,32,33
G. No existen manuales de procedimientos para la gestion de proyectos de

ingenieria 6,23,24,29,30,42
H. Esfuerzos mal enfocados, se persiguen clientes o proyectos tratando con

las personas o métodos equivocados 3,4,12,27,35,36
I. Controles inexistente en la utilizacién de los recursos disponibles 7,11,31,37,40
J. Inconformidad sobre la distribucién de los ingresos y las

responsabilidades sobre los proyectos 13,22,38,39
K. Distribucién del trabajo, que no permite delimitar responsabilidades 8,39

80



Se repitid el procedimiento para generar grupos de problemas principales con los sobres de los
problemas secundarios. Los resultados se muestran en la siguiente tabla:

Grupo de Problemas Sobres

Los objetivos para el desarrollo y las fechas de entrega de
proyectos no se cumplen D,F.E

La estructura organizacional no tiene una jerarquia bien
definida B,GA

Los objetivos de facturacion sefialados no son alcanzados H,C,J

Falta de comunicacién y coordinacion entre el personal entre
las diferentes areas integran la empresa I,K

Propuesta de soluciones y Establecimiento de compro misos

Los participantes anotaron en tarjetas en blanco las propuestas de solucién. Una vez definidas las
propuestas de solucién, cada participante, definié los compromisos que asumiria en relacion con las
propuestas de solucion. En tarjetas se anotaron las acciones a realizar, como y quien las realizara y
cuando. Para terminar, se integran los compromisos para su seguimiento y control, y se establecieron

los indicadores con los cuales se controlaria el progreso de los compromisos.
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ANEXO 3. Pasos de accién para objetivos del plan

Cumplir con los Objetivos y Fechas acordadas para | a entrega de proyectos

Objetivo: Mantener la productividad del equipo de disefio dentro del proceso de solucién de acuerdo al indicador
de productividad del proceso de disefio, a un costo que no exceda de 10 horas de supervision

semanales
Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
Capautar.sobre el us.o d? las . 31de Informe sobre la
herramientas de disefio Director 1 de Enero
. . X Enero $10 000 20 fechas de
nuevas y de herramientas Técnico 2011 .
- . 2011 capacitacion
de disefo existentes
Supervisar el desarrollo de . 31de Informe sobre la
L . Director 1 de Enero
las actividades del equipo ‘o X Enero X 20 fechas de
L Técnico 2011 g
de disefio 2011 capacitacién
Registrar la cantidad de . 31de Informe sobre la
Director 1 de Enero
metros cuadrados .. X Enero X 20 fechas de
. Técnico 2011 g
solucionados 2011 capacitacién
Establecer reuniones
mensuales con los Director 1 de Enero 31de Informe sobre la
integrantes de los diferentes .. X Enero $10 000 10 fechas de
Técnico 2011 g
departamentos para 2011 capacitacion
determinar necesidades

Objetivo: Aumentar la calidad de los proyectos, reduciendo a un 3% el nimero de errores en conteos de material
a partir del 1 de Enero de 2011 a un costo que o exceda de 40 horas de supervision, basandose en el
indicador de errores en los proyectos.

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
Fomentar el uso de . Ingeniero lde Informe sobre
. . Director .
herramientas automatizadas ‘o de Noviembre X X 10 avance en el uso
. Técnico L. .
para el conteo de materiales Aplicacion 2010 de herramientas
Implementar . Memorandum
. L . Ingeniero 1de
procedimientos de revision Director . sobre nuevos
. = L de Noviembre X X 20 .
y evaluacién de desempefio Técnico L procedimientos
L Aplicacidn 2010 L
en la solucion de proyectos de evaluacién
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Objetivo:

Aumentar el nimero total de clientes con una facturacion bimestral superior a 500 mil pesos en un
15 % como minimo para Mayo de 2011, a un costo que no exceda de 250 mil pesos y 500 horas
de contacto.

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde [Retroalimentacién
trabajo)
L . . Informe sobre el
Revisién de la actual cartera Director Director 1de 10 de
. . . . X 20 la actual cartera
de clientes Comercial General | Noviembre [Noviembre .
de clientes
Reunién para
. ., . . informar nuevas
Plan para la incorporacion Director Director 10 de lde .
. . . - $10,000 50 estrategias para
de clientes nuevos Comercial General | Noviembre | Diciembre
abordar el
mercado
Informacion
Implantacion de nuevas Director Agentes 1de mensual sobre
P \ : gent . X $10000 | 40 | . ©
estrategias Comercial [Comerciales | Diciembre incorporacién de
nuevos clientes

Cumplir con los objetivos mensuales de facturacion

Objetivo:

utilizando el indicador de proyectos concretados

Mejorar la eficacia de los proyectos concretados a un costo que no exceda de 40 horas de trabajo

Responsabilidad Programa Recursos )
Mecanismo de
Pasos de la Accidn Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
Reducir el tiempo de . . Indicador de
P Director Director | 1deEnero L
entrega de ofertas a dos L . X X 10 eficacia de
, Técnico Comercial 2011
dias proyectos
- . Indicador De
Reducir tiempos de entrega Director Jefe de 1 de Enero S
. - . ) X X 10 Eficiencia De
de materiales IAdministrativg almacén 2011
Carga/Descarga
Revisar los precios actuales . . lde Informe sobre
. L, Director Director .. .
y realizar una comparacion . Diciembre X X 10 nueva lista de
. Comercial General .
con los precios del mercado 2010 precios
s . Informe sobre
Cursos de capacitacién Director Agentes 15 de 15 de
. - . . - L $10,000 X cursos de
sobre manejo de clientes Comercial [Comerciales | Noviembre | diciembre .
cpacitacién
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Objetivo: Tener por lo menos 5 personas calificadas en el Departamento Comercial antes del 15 de Noviembre a
un costo que no exceda de 2 empleados adicionales (con los costos relacionados con la contratacién)

y 600 horas de supervision y capacitacion

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde [Retroalimentacién
trabajo)
) Informe sobre las
Establecer los perfiles . 15 de .
. Director Recursos caracteristicas
profesionales y personales . X octubre $5,000 40
Comercial humanos deseadas en el
para los nuevos puestos 2010
nuevo personal
. . Uso de bolsas de
Promocionar las nuevas Recursos Director 15 de .
. . X $15000 60 trabajo de
vacantes existentes humanos Comercial octubre . .
universidades
Seleccionar al nuevo 15 de Informe completo
personal mediante el Director Recursos . contrata sobre cada
(s . . X noviembr . 100 )
anaélisis de curriculos y Comercial humanos e de 2010 cién entrevistado y
entrevistas personales contratacién
. Informe
Capacitar el personal de Director Personal 20 de 15 de Completo sobre
acuerdo al objetivo Comercial NUEVo noviembre | diciembre | $15,000 200 r?uevos
especifico 2010 2010 .
integrantes

Objetivo: Generar e implantar un esquema de remuneracion antes del 15 de Noviembre que refleje el nivel de
responsabilidad sobre el proyecto de cada uno de los empleados a un costo que no exceda de 50

horas de trabajo.

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
L. - . . Informacion
Revision de las politicas Director Director 1lde 15 de -
< . . . X 15 sobre politicas de
actuales de remuneracién General Admitvo | noviembre | noviembre -
remuneracion
Disefio de nuevos
mecanismos de Memorandum
remuneracion de acuerdo al Director Directores 15 de 1de « 25 sobre nuevos
nivel de participaciony General de Areas | noviembre | Diciembre mecanismos de
responsabilidad en remuneracion
proyectos
. Informe sobre
Establecer reuniones para la . . .
revisién periédica de la Director Directores | 1 de enero « « 10 cambios en los
> General de Areas 2011 tabuladores de
remuneracién a empleados -,
remuneracion
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Objetivo:

Responder a partir del 1 de Enero de 2011 a por lo menos el 95% de las solicitudes de oferta de los
clientes dentro de los primeros tres o cinco dias de acuerdo al indicador de eficiencia del proceso de
oferta, sin aumento en los gastos de oficina.

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde [Retroalimentacién
trabajo)
Reducir el tiempo de . . Indicador de
P Director Director | 1 de Enero -
entrega de ofertas a dos P . X X 10 eficacia de
, Técnico Comercial 2011
dias proyectos
Disefiar herramientas Informe sobre
automatizadas para la Director Director 15 de 15 de
L. . . . .. X 20 nuevas
generacion de ofertas Comerecial Técnico | Noviembre | Diciembre .
. herramientas
econdmicas
Realizar una base de datos Memorandum
sobre proyectos ofertados, Director Director 15 de 15 de « 30 sobre existencia
que incluya caracteristicasy | Comercial Técnico | Noviembre | Diciembre de nueva base de
precio final datos
Reunién de
Establecer la nueva base de . L
. . informacién
datos como una referencia Director Agentes 15 de
L . . - X X 10 sobre nuevos
inicial sobre el costo delos Comercial [Comerciales | Diciembre .
mecanismos de
proyectos
oferta

Objetivo:

Mejorar los conocimientos técnicos de los agentes comerciales antes del 1 de Enero, mediante cursos
de capacitacion segun se requieran a un costo que no exceda de 40 horas de trabajo, haciendo énfasis
en la orientacion al cliente y la bisqueda de informacion necesaria en el cliente para la correcta
solucion de los proyectos

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
Reuniones mensuales con .
. Necesidades
los integrantes del Director Director 1de aceptadas
Departamento Comercial ] .. noviembre X $ 10,000 5 p . y
. Comercial Técnico capacitaciones
para determinar de 2010 .
. realizadas
necesidades
Realizar una evaluacién a
cada uno de los agentes . . 10 de 15 de Informe sobre las
. Director Director . . .
comerciales para . L noviembre |noviembre X 15 necesidades de
. . Comercial Técnico g
determinar el nivel de de 2010 de 2010 capacitacién
conocimientos actuales
Capacitar a los agentes . 20 de 15 de .
P . ’g Director Agentes . .. Examenes sobre
comerciales en la areas que .. . noviembre | Diciembre | $ 10,000 20 o
. Técnico  [Comerciales conocimientos
se requiera de 2010 de 2010
Realizar nueva evaluacién a
Informe sobre
cada uno de los agentes . . 15 de .
. Director Director .. mejoras en los
comerciales para Comercial Técnico diciembre X X X conocimientos
determinar el nivel de de 2010 .
L L técnicos
conocimientos adquiridos
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Mejorar el Servicio al Cliente

Objetivo: Establecer

reuniones mensuales entre los agentes comerciales, el Director Comercial y el Director
General para verifica mediante los indicadores respectivos, la eficacia de la facturacién de cada uno de
los agentes comerciales, asi como el rendimiento de los recursos invertidos y realizar ajustes en la
estrategia para abordar el mercado

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde [Retroalimentacién
trabajo)
Reuniones mensuales con . Director 1de
. Director . . Reservar Sala de
los integrantes del Administra | noviembre X X 5
. General . Juntas
Departamento Comercial tivo de 2010
Realizar una evaluacién de . Director 10 de 15 de
L, Director . . . Informe sobre las
la facturaciéon a cada uno de . Administra | noviembre |noviembre X 15 .
. Comercial . necesidades
los agentes comerciales tivo de 2010 de 2010
Establecer nuevas . 20 de 15 de Zonas y clientes
. Director Agentes . ..
estrategias para abordar el Comercial Comerciales noviembre | Diciembre | $ 10,000 20 para cada agente
mercado de 2010 de 2010 comercial
Realizar nueva evaluacién a
Informe sobre
cada uno de los agentes . . 15 de .
. Director Director .. mejoras en los
comerciales para . L diciembre X X X e
. . Comercial Técnico conocimientos
determinar la mejora en la de 2010 .
L técnicos
facturacion

Objetivo:

Completar una encuesta telefénica de por lo menos el 40 % de los clientes dentro de los 20 dias
posteriores al envio de material a la obra, para fijar los niveles de satisfaccion del cliente y la forma en
que puede ser mejorado el servicio, a partir del 1 de Enero de 2011, a un costo semanal que no exceda
50 horas de trabajo

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
Director Director 1de 15 de Encuesta de
Disefio de la encuesta General Administra | noviembre | noviembr 5000 5 satisfaccion al
tivo de 2010 | e de 2010 cliente
Seleccion aleatoria de los Director
. ., .. . 1 de Enero . .
clientes a los que se aplicara | Administrati X de 2011 X X 5 Lista de Clientes
la encuesta VO
. . Auxiliar Informe Sobre
Realizar llamada Telefénica L . 1 de Enero
. administraci X X X 25 Ilamadas
a clientes , de 2011 .
on realizadas
.. . Informe mensual
. Auxiliar Director
Realizar reporte sobre administraci | Administra 1 de Enero « « 20 sobre la
satisfaccion al cliente , . de 2011 satisfaccion del
on tivo .
cliente
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Objetivo:

Establecer para el 1 de Enero de 2011 horarios de carga y descarga en el almacén y contar con el
personal suficiente para cumplir con los indicadores de eficiencia en los procesos de carga y descarga
a un costo que no exceda de 3 horas de supervision

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde [Retroalimentacién
trabajo)
_ . Direct 1d 15d
Definir nuevos Horarios de |r.eF or . Jefe de . N . N Informe sobre
Carga y Descarga Administrati Almacén noviembre | noviembr X 10 nuevos horarios
gay g vo de 2010 | e de 2010
Ver:llca;rqsléiasle ceueur;ta;con Director 15 de Infororziils;bre
.. P v equip Administrati X noviembre X X 15 P .
suficiente para las cargas y necesidades de
VO de 2010 .
descargas personal y equipo
. L ) Rapidez de
ey doscorgae e | Jefede | oiten [ Ldetnero | « | 3 | Corse/Descarss
gasy . g Almacén de 2011 cp= 2T
equipo Vo TXP

Objetivo:

Mejorar los métodos de almacenamiento y mejorar la eficacia en la preparacion de materiales para su
envio y reducir a un 3% los errores en los envios de material a la obra mediante, a un costo que no
exceda de 20 horas semanales de supervision

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accion Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde [Retroalimentacién
trabajo)
. Informe sobre
Revisar la distribucion actual DII‘.et.itOI‘ . Jefe de 1 de 15 de Estado actual de
de los materiales Administrati Almacén noviembre | noviembr X 10 los procesos de
vo de 2010 | e de 2010 proce:
logistica
- . Pl |
Disefiar un plan para el Director 15 de Ian para e. ,
, .. L. . Jefe de . 15 de envio, recepcién
envio, recepcién los Administrati , noviembre | _. . X 30 o
A Almacén Diciembre y mantenimiento
materiales VO de 2010 .
de materiales
Errores en los
embarques
Supervisar el material Jefe de Supervisor | 1 de Enero
. , X X 20 %E
enviado a la obras Almacén de Obra de 2011
EE — ED 100
~ EE
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Objetivo: Establecer planes de limpieza y mantenimiento de los materiales para reducir a un 3 % la cantidad de
material sucio que es enviado a las obras, a un costo que no exceda de 20 horas de supervision

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
Informe sobre
< R Direct 1d 15d
Establecer Areas de limpieza |r.eF or . Jefe de . N . N Estado actual de
dentro de almacén Administrati Almacén noviembre | noviembr X 10 los procesos de
vo de 2010 | e de 2010 proc
limpieza
Disefiar u.n E)Ian paraely Dlr.eFtor | Jefede 1.5 de 15 de Plan p.aré el
mantenimiento de los Administrati , noviembre | .~ X 30 mantenimiento
. Almacén Diciembre .
materiales ) de 2010 de materiales
Material Sucio
Supervisar el material Jefe de Supervisor | 1 de Enero « « 20 Ps
enviado a la obras Almacén de Obra de 2011 % Carga = PE

Mejorar la comunicacion y coordinacién entre el per sonal de la empresa

Objetivo: Difundir entre los integrantes de la organizacion las jerarquias existentes antes del 15 de Noviembre a
un costo que no exceda de 10 mil pesos

Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrs de [Retroalimentacién
trabajo)
Director Informe sobre
Disefiar y Difundir los planes | Director . 1 de Enero
¥ . P Administra X $10,000 10 Estado actual de
operativos General . de 2011
tivo los procesos
Establecer programas de . . o
S . ., Director Directores Capacitaciones a
capacitacién y presentacion L . 1 de Enero
Administrati | de Otras X X 10 nuevos
de la empresa a nuevos ), de 2011 .
. Vo Areas integrantes
integrantes

Objetivo: Establecer manuales de procedimiento para las Etapas de Oferta, Adjudicacion, Ejecucién y Cierre de
Obra, en los que se indique quienes son los responsables y como deben ejecutarse las actividades en
cada una de estas etapas, antes del 1 de Enero de 2011 a un costo que no exceda de 200 horas de

trabajo
Responsabilidad Programa Recursos .
Mecanismo de
Pasos de la Accién Tiempo Control/
Primario Otros Inicio Fin Dinero | (hrsde [Retroalimentacién
trabajo)
Revisar los procesos Directores 1lde 1lde Informe sobre
actuales en el desarrollo de p X Noviembre | Diciembre X 20 Estado actual de
de Areas
proyectos de 2010 de 2010 los procesos
Capacitaciones
Establecer manuales para el .
Directores 1lde para desarrollar
desarrollo de proyectos de ) X . X X 10
s de Areas Diciembre las nuevas
Ingenieria .
responsabilidades
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