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RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente, la incursion en la innovacion y la competitividad dentro del mundo de la
construccion provoca que las empresas involucradas busquen y se adapten constantemente

a los cambios que impone el mercado.

El buscar nuevos clientes, incrementar su nivel de ventas, dar a conocer sus productos para
el fortalecimiento de relaciones comerciales, basado en el pilar fundamental de la relacién
entre ventas y consumidores implica la aplicacién de un modelo de administracion de

producto / servicio.

Los objetivos de la investigacion fueron: explorar bases metodoldgicas del modelo de
administracion de producto / servicio; evidenciar posibles brechas que puedan existir en la
situacion actual; desarrollar propuesta de modelo de administracion de producto / servicio;
y evidenciar a través de la propuesta las grandes potencialidades que puede tener el

negocio en mencion.

La investigacion comprendio un analisis general de CONACERO S.A. como unidad de
negocio de Grupo DIACELEC S.A. Se realizd un analisis sobre la estrategia actual del
producto / servicio, andlisis del disefio del producto / servicio y el analisis de la
organizacion para la entrega del producto / servicio referente a las cubiertas autoportantes
de CONACERO S.A.

Se encontrd que no elaboran seguimiento post - venta como parte de los elementos de su
servicio, no poseen un plan estratégico, un modelo de administracion de servicios, una
estructura organizacional formalizada, administracion de procesos, administracion de
proyectos; tampoco manejan formalmente solicitudes de pedido de materiales a
proveedores. Por lo tanto, fue relevante efectuar un analisis de mercado y competencia;
propuesta de cuidado al cliente — seguimiento de post — venta; propuesta de planeacion
estratégica enfocada en estrategia de marketing a pedido de CONACERO S.A.; propuesta

Xiii



Xiv
de modelo de administracion de servicios; propuesta de organigrama organizacional
(formal); la elaboraciéon de procesos (en formato macro); una propuesta de analisis de

administracion de proyectos; y una propuesta de contrato formalizado para con
proveedores.



INTRODUCCION

Actualmente, la incursion en la innovacién y la competitividad dentro del mundo de la
construccion provoca que las empresas involucradas busquen y se adapten constantemente

a los cambios que impone el mercado.

La necesidad de buscar nuevos clientes, incrementar su nivel de ventas, dar a conocer sus
productos para el fortalecimiento de relaciones comerciales y fuentes de empleo (que son
objetivos que busca CONACERO S.A.), basado en el pilar fundamental de la relacién
entre la fuerza de ventas y los consumidores implica la propuesta de aplicacion de un
modelo de administracion de servicio, asi como la importancia de estudiar propuestas de

administracion de proyectos y administracion de procesos.

Debido a la inexorable tendencia moderna a tratar el servicio como parte de un producto,
es necesario abandonar la antigua idea de entender el servicio como funcion delegada o no
estructurada. Es preciso reconocer el hecho que para mantener alta calidad, el servicio
debe ser administrado, dirigido. El concepto y aplicacion de Administracion de Servicios
entrega la solucién a ese reto. Es un método sistematico y estructurado para planear,
organizar y controlar el desarrollo y forma de dar los servicios. Es también un arma que

puede emplearse para obtener éxito en los negocios.

Los resultados actuales, a pesar de ser satisfactorios y razonables, si no se emplea
metodologias aplicadas a mejorar la calidad del producto / servicio, correria riesgo de

disipar su sobrevivencia en el tiempo.

La situacion actual del sector de la construccion, la demanda actual de cubiertas
autoportantes, la situacion actual de CONACERO S.A., la importancia de tener un modelo
de administracion de producto / servicio en el negocio y los beneficios de aplicarla son

factores importantes a conocer.
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Con la propuesta de un modelo de administracion de producto / servicio en una empresa de
fabricacion y montaje de cubiertas autoportantes, asi como la importancia de tener
administracion de proyectos y administracion de procesos, se pretende aportar al
conocimiento del personal directamente involucrado de CONACERO S.A. para que
Ileguen a ser competitivos y sostenibles en el tiempo, con un adecuado manejo de sus
recursos disponibles, y que logren identificar sus principales problemas y oportunidades
frente a la competencia para mantenerse sostenibles en el tiempo, asi como sus grandes

potencialidades que pueden tener en el negocio.



1 ANTECEDENTES

1.1 GRUPO EMPRESARIAL Y LA EMPRESA

1.1.1 DIACELEC S.A.

DIACELEC S.A. es una compafiia legalmente constituida bajo las leyes del Ecuador y
controlada por la Superintendencia de Compafias desde el 5 de Noviembre de 1.986.
(Godoy, 2011). 25 afios de ininterrumpido servicio al pais. Con fecha 18 de septiembre
del 2.007 la compaiiia cambi6 su razon social a DIACELEC S.A. SOCIEDAD ANONIMA
(DIACELEC S.A)

La compafiia tiene por objeto social la compra venta, comercializacion, distribucion,
procesamiento e industrializacion de materiales de construccién.  Importaciéon y
distribucion de laminados de acero: planchas, perfiles IPN, perfiles tubulares, tuberia,

cubiertas, etc.

El Servicio de Rentas Internas ha clasificado a DIACELEC S.A. como
CONTRIBUYENTE ESPECIAL desde 1.995.

DIACELEC S.A. es lider a nivel nacional en la distribucién de acero de refuerzo, cemento

para la construccion y laminados de acero.

DIACELEC S.A. ha sido creada como un soporte para la industria de la construccion.
Conscientes de los problemas de abastecimientos y costos que estos demandan, motivo por
el cual nuestros esfuerzos han sido encaminados en esta direccion, siendo posible llegar a
nuestros clientes con puntualidad y economia logrando asi una satisfaccion total. Su

pagina web es www.diacelec.com.

La empresa es catalogada como lider en el mercado nacional en la distribucién de

productos bésicos para la construccion, como son: hierro estructural con sus derivados y

3
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cemento. Por ser distribuidores directos de fabricas de prestigio como son Acerias del
Ecuador (www.adelcaecuador.com), Ideal Alambrec (www.ideal.com.ec) y Cementos
Selva Alegre (www.csa.com.ec), y al disponer de una infraestructura solida como son
nuestras propias oficinas y bodegas, una flota de camiones y camionetas, los que nos
permiten llegar al constructor y pablico en general en forma oportuna y con los mejores
precios del mercado. Siempre buscando la innovacion DIACELEC S.A. ofrece al mercado
un nuevo producto: CUBIERTAS AUTOPORTANTES, a través de su empresa filial
CONACERO S.A.

La compafiia brinda también servicios de construccion para empresas. Por ejemplo,
ODEBRECHT, ABB, Cementos Selva Alegre, Petroecuador.

Se dispone de toda una infraestructura para brindar servicios en construcciones civiles.

Tienen 15 afios construyendo para empresas como Odebrecht, Cementos Selva Alegre,
ABB, Petrocomercial. Los Servicios contemplan: Construccion de campamentos llave en
mano, Estructuras Metélicas, Galpones Industriales, Servicios de Construccion en

hormigon armado, acabados de construccidn, etc., Lineas de Transmision, Subestaciones.

MISION: Buscar constantemente las mejores soluciones que satisfagan eficientemente las
necesidades de nuestros clientes. Pasion por la entrega del material “Justo a tiempo”,

garantia de calidad y al mejor precio, para todos nuestros productos.

VISION: Ser la empresa lider en la venta y distribucion de materiales de construccion,
dirigida a atender y contribuir con el desarrollo urbanistico e industrial del pais y mantener
nuestra presencia en los mas altos niveles competitivos del mercado en pro de la

estabilidad laboral y la mejor rentabilidad para la empresa.

1.1.2 LIMBERTONI

La compairiia brinda servicios de construccion para empresas, buscando constantemente las
mejores soluciones que satisfagan eficiente y oportunamente las necesidades de nuestros
clientes, sustentados en el compromiso de innovacion y creatividad de todos u personal.
(Godoy, 2011)
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Algunos de sus clientes son, por ejemplo, ODEBRECHT, ABB, Cementos Selva Alegre,

Petroecuador.

Limbertoni Holdings Corp. es la filial del Grupo DIACELEC S.A. en el exterior.

Las obras ejecutadas en Limbertoni Holdings Corp. Panama son:

e Puente Sobre El Rio Chagres En La Autopista “Madden Colon”.
¢ Puente Sobre El Rio Gatun En La Autopista “Madden Colon”.

Las obras en ejecucion son:

e Obras De Construccion Civil En El Proyecto “Dos Mares”
e Obras De Construccion Civil En La Autopista “Madden Colon”

e Obras De Construccion Civil En El Proyecto “Saneamiento De La Bahia”

Las obras ejecutadas en Limbertoni Perii SAC son:

1.  Contrato N° Sc-Ing/004-09/Lim/T2

Institucion O Empresa: Conirsa S.A

Objeto Del Contrato: Suministro, Fabricacién, Transporte, Arenado, Pintura, Montaje Y
Lanzamiento Del Reticulado Puente Sobre ElI Rio Amacho En EI Corredor Vial
Interoceénico Sur

Monto: USD 1°898.182.00

Fecha De Inicio: 24-Junio-2009

Fecha De Terminacion: 23-Enero-2010

2.  Contrato N° Sc-Ing/004-09/Lim/T2

Institucion O Empresa: Conirsa S.A

Objeto Del Contrato: Suministro, Fabricacion, Transporte, Arenado, Pintura, Montaje Y
Lanzamiento Del Puente Sobre El Rio Limonchayoc En EI En Corredor Vial Interoceanico
Sur.

Monto: USD 595.270.00



Fecha De Inicio: 23-Enero-2010
Fecha De Terminacion: 22-Julio-2010

3. Contrato N° Cs-Pr-198/09

Institucion O Empresa: Odebrecht Per( Ingenieria y Construccion SAC.

Objeto Del Contrato: Construccion Del Puente El Silencio Ubicado En EI Eje Multimodal
Del Amazonas Norte, Km 17.5 De La Carretera Fernando Belmonde Terry

Monto: USD 27513.421.98 Nuevos Soles

Fecha De Inicio: 16-11-2009

Fecha De Terminacion: 30-11-2010

1.1.3 CONACERO S.A.

CONACERO S.A. es una empresa orientada hacia la produccion y los servicios en el
campo de las estructuras de acero en general ya sean galpones industriales, edificios,

puentes, servicios de ingenieria industrial. Nacié en el afio 2006. (Godoy, 2011).

Su pasion es la innovacion, es asi que su primera tecnologia innovadora es el Sistema de
Cubiertas Autoportantes bajo la Marca Cubiertas Autoportantes (producto estrella). Con
esta tecnologia en apenas 3 afios ha logrado posicionarse en el mercado de las estructuras
metalicas en Ecuador. Dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos.

Otro campo en el que ha incursionado es la fabricacion de puentes metélicos, asi el afio
2008 fabricd en Ecuador y luego lo transporto y realizo el montaje de 2 puentes muy
importantes en la autopista Madden Colon en la Republica de Panama.

En el afio 2009 fabrico, para luego realizar el montaje de 2 puentes metalicos en el

corredor sur en la Republica de Perd.
Es una empresa dedicada a los servicios y a la gestion empresarial, para lo cual dispone de
un equipo humano altamente calificado que se desplaza a lo largo de Ecuador y paises

vecinos gestionando negocios para ser ejecutados en Ecuador o en cualquier pais.

CONACERO S.A. pertenece al grupo de empresas liderado por DIACELEC S.A.



7

Sus principales clientes son: Ideal Alambrec, Toyota Del Ecuador, Ferrevalle, Lafarge
Cementos S.A., Logiadina, Prececonsa, Mavesa, Indecaucho y Academia Cotopaxi.
Ademas, han trabajado con Importadora Alaska, Foto Uno, Inmocomex, Arrayanes Club,
Enkador, entre otros.

Como competencia directa para CONACERO S.A., empresa dedicada a la fabricacion y
montaje de cubiertas autoportantes, podria decirse que no la tiene como tal, puesto que son
los Unicos a nivel nacional en la fabricacién de ese tipo de estructuras; pero, en relacién a
otro tipo de cubiertas (planchas de galvalum y que si necesitan vigas o cerchado) son las
siguientes compaiiias: Rooftec Ecuador S.A. (www.rooftec.com.ec), Kubiec Ecuador S.A.
(www.kubiec.com), Techart S.A. (www.techart.ec), y MAGA

(www.maga.cintercom.com.ec)

VISION: Ser una empresa estable y rentable, que genera valor a sus clientes, empleados y
socios. Lider en innovacion en las estructuras metalicas, produciendo nuevos y mejores
productos, siendo una organizacion renovada tecnoldgicamente renovada en los principales

procesos productivos, aplicando sistema de gestion de salud, seguridad y medio ambiente.

MISION: Es una empresa dedicada a la innovacion de las estructuras metélicas para la
comercializacién y uso a nivel industrial, metalmecanica y construccion, logrando
soluciones creativas, eficientes y competitivas en el mercado, trabajamos bajo estrictos
parametros de calidad y las mejores condiciones para satisfacer las necesidades de nuestros
clientes. Nuestro compromiso también es con el desarrollo organizacional, social y

ambiental.

1.2 CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO/SERVICIO

El sistema de cubiertas autoportante, constituye una alternativa dentro del mundo de la
construccion. (Grijalva, 2012). Basado en el principio de que el elemento de cubierta ha
de funcionar a la vez como elemento resistente, las placas autoportantes realizan la doble
funcién de actuar por un lado como viga y por otro como cubierta. Este sistema aporta

entre otras muchas ventajas:



¢ Disefios innovadores.

e Sencillez y economia de estructura.

e Rapidez de montaje. Méas de 2000m? por semana y equipo (logo).
e Menor nimero de juntas entre placas.

e Ausencia de mantenimiento. No es necesario correas o cerchas

Ademas permite la utilizacién de:

e Aislamiento.

e Traslucidos (los clientes suelen utilizarlos para bajar sus costos por electricidad; para
su aplicacidn, se utilizan espaciadores).

e Sistemas de iluminacion

¢ Sistemas de ventilacion o aire acondicionado

e Estructuras de soporte de acero, hormigon, madera en la cubierta.

El sistema autoportante permite realizar cubiertas:

e Curvas mediante arcos que pueden alcanzar hasta 35 metros de longitud.

¢ Planas mediante placas rectas que pueden alcanzar hasta 15 metros de longitud.

e En ambos casos la ausencia de correas, cerchas o cualquier otro elemento resistente
intermedio es total.

e Depende de la luz que se quiera cubrir, se pone el espesor de la cubierta de acuerdo a

un célculo estructural.

Existe una metodologia a cerca de cubiertas autoportantes, misma que se la puede apreciar
en el ANEXO 1.

1.2.1 Aspectos técnicos

El sistema se basa en un arco de acero que hace al mismo tiempo de viga y de cubierta. El
arco se fija sobre la estructura soporte a través de unos apoyos que a su vez van soldados
sobre la viga de atado que une los pilares por la parte superior. Los tipos de tensores (para

terremotos) dependeran o no del tipo de calculo estructural.
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Figura 1: Sistema de cubierta autoportante
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Fuente: CONACERO S.A.

Estos apoyos son los que transmiten las fuerzas actuantes a la estructura de soporte. Los
esfuerzos horizontales son absorbidos por el tirante de acero. EI sistema garantiza una
mayor impermeabilidad gracias al menor numero de juntas existentes. Al tratarse de
placas enteras de hasta 35 metros de longitud desaparece el gran nimero de juntas
existentes en las cubiertas tradicionales, entre ellas la junta de cumbrera. Las tejas o arcos
de acero a su vez van unidos entre si cada metro mediante tornilleria galvanizada y

protegida con capuchones de PVC y juntas de neopreno.

Se puede observar otro ejemplo de disefio de cubierta autoportante en el ANEXO 2.

1.2.2 Estructuray garantias

Figura 2: Modelo de estructura

g
it oot = e Erte
_-’_L.

Fuente: CONACERO S.A.

La estructura que se requiere, esta constituida por pilares y una viga de unién entre las
cabezas de los mismos. Esta viga recibe el nombre de viga de atado. Se trata de una
estructura de facil elaboracion y ain mas facil montaje debido a que no se necesitan grdas
para la elevacion de cerchas o correas. La rapidez es una de las principales ventajas tanto
en el montaje de la cubierta como en el montaje de los pilares que necesitan como soporte.

Si la estructura es de acero los apoyos se sueldan directamente a la viga de atado y si la
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estructura es de hormigon, lo Unico que se debe hacer es introducir una pletina metalica en
el hormigon cuando este, esta sin curar o fijar dicha pletina mediante tornillos. EI montaje

de las cubiertas se realiza mediante equipos de montaje.

La empresa trabaja con las mejores acerias con el fin de garantizar a traves de sus aceros,
las mejores condiciones de durabilidad y acabado en sus obras. Las placas son
galvanizadas en caliente con un minimo de 275 gr/m2 de Zinc por cada cara,
posteriormente se les aplica una capa de primario, para finalizar con un lacado en continuo
a base de resinas termo endurecidas o termoplésticas. El sistema autoportante representa
una alternativa por la que en los ultimos afios han apostado paises como Brasil, Alemania,

Francia, Reino Unido, Portugal y Espafia entre otros.

Figura 3: Sistema autoportante

Eahanizacion en caiente

Frimario

Cakanizacion en aalisre

Chapa de acero laminada

Fuente: CONACERO S.A.

1.2.3 Estructura autoportante

Cubiertas en Arco: Se trata de una placa de elevada inercia y ademas la flecha generada
contribuye, especialmente para obras con grandes luces. Se comercializan diferentes
espesores en funcién de las luces y cargas que se necesiten salvar. Los espesores van
desde 0,90mm hasta 1,60 mm.

Cubiertas Planas: Se trata de una placa especialmente indicada para obras con luces

inferiores a 20 metros y cargas de nieve no superiores a 80 kg/m2. La inercia es inferior
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debido a que la altura de la greca es de 260 mm. Se comercializan diferentes espesores en
funcién de las luces y carga que se quieran salvar. Los espesores van desde 0,90 mm.,
hasta 1,60 mm. Permite también ser utilizadas como paredes laterales, logrando asi dar

una enorme vistosidad a las obras.

1.2.4 Especificaciones técnicas. (La curvatura define el nivel de rigidez)

Figura 4: Especificaciones técnicas en dibujo

i = = — g

Fuente: CONACERO S.A.

Figura 5: Especificaciones técnicas en valores

TELAS PLANAS TELAS ARQUEADAS

Expawor |Wams Litsrs (L) | Volads B Pato Wang Lives L) | Wolado B | Fiecha F Pasn
{ramm Imf L] [Bgm| L] imi tmi fkgsmz}

IMAP 800 | %% | 10 | 25 | 1208 3 | 02 | 132
| 10| 15 | 3 |10 35 | 035 | 1444

14

g 17
N/’*\/ﬂ | 1,20 16 35 | 1508 | 23 4 1,05 | 1586
L] 140 | 17 40 1780 | 30 45 | 25 | 1812
1,50 18 4.5 18,83 35 5 4,03 18,60

Fuente: CONACERO S.A.

Tipo de acero: El acero utilizado en este tipo de cubiertas es ASTM A653, tipo de

recubrimiento de capa de proteccién es una ld&mina galvanizada grado “G60”, la cual
representa un espesor de recubrimiento galvanizado de 180 gr/m2. Todo el material

utilizado en nuestras cubiertas tiene el respectivo certificado de calidad del acero.
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1.2.5 Montaje de cubiertas y Sistema de fijacion

Figura 6: Montaje de cubiertas
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Fuente: CONACERO S.A.

Figura 7: Bobina de acero, perfiladora, gria y cubierta autoportante

BOBINA DE ACERO ESTRUCTURAL
GALVANIZADO

PERFILADORA IMAP 800

GRUA DE MONTAJE

e

CUBIERTA AUTOPORTANTE

Fuente: CONACERO S.A.
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Figura 8: Cubiertas autoportantes

=g

Fuente: CONACERO S.A.

Tabla 1: Prueba de Carga

( PRUEBA DE CARGA \

e SOPORTA 80 kg POR m2

e SOPORTA CARGAS ADICIONALES (SISTEMAS DE VENTILACION -
EOLICOS)
\ /

Fuente: CONACERO S.A.
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Figura 9: Sistema de fijacién

Fuente: CONACERO S.A.
1.2.6 Ventilacién e iluminacion
Con la deficiencia de energia eléctrica que existe en nuestro pais, la iluminacion y

ventilacion natural deben ser explotadas a favor de la arquitectura de las cubiertas. Las

cubiertas y domos de iluminacion son utilizados intercalando entre cubiertas de acero
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galvanizado para mejorar la iluminacién zenital de las coberturas. Estas pueden ser de
fibra de vidrio o policarbonato aplicadas en proporciéon de una pieza traslucida cada seis

piezas de acero galvanizado, un aproximado de 15% del area de cobertura.

Figura 10: Domos de iluminacion

DEIT - Domus Exaustor lluminador Térmico

= ILUMINACION APOYADAS EN
CUBIERTA

Fuente: CONACERO S.A.
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Figura 11: Tuberia contra incendio, canaletas y sefialética

TUBERIA CONTRA
INCENDIO
APOYADA EN
CUBIERTA

CANALETAS Y TUBERIA DE
ENERGIA ELECTRICA
APOYADAS EN CUBIERTA

—

-y
Fuente: CONACERO S.A.
1.2.7 Métodos para el dimensionamiento

Figura 12: Métodos para cobertura plana y curva

Cobertmra Plama:

Cp=V +2xB

e
e

" [@s=atxGa+aa |
|[gp=atxcp-as |

Fuente: CONACERO S.A.
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Las siglas del grafico anterior son las siguientes:

Qt=Cantidad de telhas Qs=Cantidad de soportes de fijacion
Cc=Largo de la cobertura Qa=Cantidad de apoyos (vigas)
Lu=Largura util de cada telha Qp=Cantidad de pernos

Cp=Largura til de telha plana VIp= metros lineales del perfil de apoyo
Ca=Largura util de telha en arco T=Cantidad de tirantes

B=Volado de la telha Ct= Cantidad de contravientos

1.2.8 Traslapes longitudinales

Figura 13: Traslapes longitudinales

Fuente: CONACERO S.A.
Cuando se requiera traslapes longitudinales, las telas o cubiertas autoportantes deben ser
los traslapes alternados de un lado a otro nunca en el centro del vano, el recubrimiento esta

en funcion de la inclinacion de la cobertura. Recomendamos en los traslapes una cinta de

proteccion impermeabilizante.

1.2.9 Comportamiento del calor y ruido

Como las cubiertas autoportantes son de espesores significativos y de una geometria
especial mejoran el aislamiento al ruido y al calor en hasta un 15 % menor al tradicional.

1.2.10 Mantenimiento

Por su versatilidad y resistencia estas cubiertas brindan la facilidad de dar un

mantenimiento adecuado (el personal puede caminar con seguridad sobre la cubierta).
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Figura 14: Mantenimiento
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Fuente: CONACERO S.A.

Figura 15: Cargas para el calculo estructural
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Fuente: CONACERO S.A.

Todo lo mencionado anteriormente, es gran parte del know how de CONACERO S.A.

Para mas informacion de aspecto técnico, se puede consultar el ANEXO 3.

1.3 EL SERVICIO EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

El servicio esté intrinseco dentro de la industria de la construccion. El servicio es un
conjunto de actividades que buscan responder a una 0 méas necesidades de un cliente, en
nuestro caso, la necesidad de construir, misma que se constituye como arte o técnica de
fabricar edificios e infraestructuras que, antes de hacerse, debe disponer de un proyecto y
una planificacion predeterminada. Los estudios, la cimentacion, transporte y colocacion de
materiales, entre otras actividades, son parte de los servicios de la industria de la

construccion.
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Para empezar el andlisis del servicio en el sector en la construccion en el Ecuador es
importante hacer una breve descripcion de este sector productivo que incluye desde la
realizacion de grandes obras publicas hasta la edificacion de viviendas. En los paises
desarrollados o en vias de desarrollo, la incidencia del sector de la construccion en la
vida econdmica va en aumento, como puede deducirse del incremento de la
proporcion del Producto Nacional Bruto destinado a gastos en nuevas construcciones.
Esta industria se caracteriza por la falta de autonomia, es decir, por su dependencia de
las llamadas industrias auxiliares de la construccion (cemento, siderurgia, ceramica,
vidrio, plasticos y madera); por lo que una paralizacion de este sector productivo tiene
siempre importantes repercusiones indirectas en estas industrias auxiliares. Si a ello
se afiaden las fluctuaciones estacionales y ciclicas de esta industria, se comprende la
atencion que le presta el Estado en todos los paises, interviniendo, de forma directa o
indirecta (facilidades de crédito, bonificaciones fiscales, subvenciones, etc.), para
evitar en lo posible los desequilibrios excesivos. Por otro lado, la mano de obra posee
en la construccién una gran movilidad, y el personal no cualificado empleado con
caracter eventual por el sector es absorbido normalmente del contingente de
emigrantes del campo, el cual es superior al de otras industrias. EIl sector de la
construccion ha presentado un crecimiento sostenido durante los Gltimos diez afios.
Esto puede ser atribuido a que a partir de la adopcion del nuevo sistema monetario, se
logré una mayor estabilizacion para la economia, fomentando de esta manera la
inversion. Ademas, durante los ultimos tiempos, el sector recibié un fuerte impulso
por el incremento de divisas gracias al alto precio del petréleo experimentado durante
fines del afio 2007 e inicios del 2008; sin embargo, la Gltima crisis econémica
internacional afect6 relativamente al sector por disminuciones de ingresos de divisas.
Otro aspecto que debe ser tomado en cuenta es el papel que desempefian los migrantes
ecuatorianos en este sector, pues, envian remesas que se destinan particularmente a la
adquisicion de vivienda. Por otro lado, tomando en cuenta que la estabilidad
econdmica fortalece al mercado, extiende los plazos y activa la oferta de créditos
hipotecarios, el aporte al Producto Interno Bruto por parte del Sector de la
Construccidn se ha ido incrementando en el ultimo decenio. EI Instituto Espafiol de
Comercio Exterior (ICEX), al referirse al sector de la construccion en el Ecuador,
atribuye el impulso presentado en los Gltimos afios a la confianza que los
inversionistas extranjeros han puesto en los proyectos inmobiliarios que estan en
marcha en el pais, ademéas de las facilidades crediticias actuales. A esta favorable
situacion también contribuyeron la estabilidad del costo de la mano de obra, el
aumento de la demanda de vivienda y la adjudicacion de nuevos contratos (ICEX,
2007:4). Asimismo, debido al compromiso que tiene el Gobierno Nacional en
disminuir el déficit habitacional del pais siguiendo el Plan Nacional del Buen Vivir, se
ha impulsado el desarrollo de programas habitacionales que contribuyen a la
reactivacion productiva de la economia, dinamizandola y apoyando al sector de la
construccién. Es asi que varios son los programas de vivienda populares impulsados
por el Estado. EI principal programa es el “Bono de la Vivienda”, el cual busca
reducir el déficit habitacional, cualitativo y cuantitativo, entregando bonos de
alrededor de tres mil dolares para la compra, construccion o mejoramiento de
viviendas por intermedio del Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda (MIDUVI).
Otro de los organismos que esta dinamizando el sector de la construccion es el Banco
del IESS (BIESS), a través del aumento del monto de los préstamos a los que pueden
acceder los afiliados. Este hecho facilitaria la consecucion de varios proyectos
inmobiliarios, ya que los préstamos concedidos por el BIESS y la banca publica hacen
mas atractivo el crédito a través de tasas de interés mas bajas y plazos de hasta 25
afios. En consecuencia, el aumento del monto de préstamos facilita a las personas el
acceso a otro tipo de casas, ya que en su mayoria estaban destinadas a adquirir
viviendas que cuestan entre 40 y 50 mil ddlares. Las principales actividades
generadoras de empleo en este sector son infraestructuras (incluye la construccion de
obras sanitarias estatales o municipales), viviendas, edificaciones comerciales v,
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finalmente, un grupo “informal”, integrado por pequefias construcciones en lugares
periféricos. Otro de los argumentos para catalogar al servicio en el sector de la
construccion como uno de los motores de la economia ecuatoriana es el hecho de que
posee importantes encadenamientos productivos y, de esta manera, fomenta el
desarrollo de otras industrias. Asi, existe una amplia gama de actividades y servicios
que acompafan al desarrollo del sector de la construccién: mineria, carpinteria,
electricidad, plomeria, transporte, componentes electronicos, entre otras. En el
Ecuador, el auge inmobiliario se inici6 en Quito y luego se ha expandido a otras
ciudades como Guayaquil y Cuenca, y recientemente a Manta, Ambato, Loja y Santo
Domingo. Ciertamente, entonces, el sector de la construccién juega un papel muy
importante dentro de la economia debido a que esta estrechamente ligado con
actividades y servicios para el mejoramiento de las condiciones de vida de la
poblacion. (Gualavisi y Saenz, 2011)

El servicio dentro del mundo de la construccién se ha ido adaptando a los cambios con
el transcurso de los afios. Disefiar los productos, equipos y herramientas para
adaptarse a los cuerpos y las capacidades de las personas no es algo nuevo. Incluso
los hombres prehistéricos daban forma a sus herramientas y armas para hacerlas mas
faciles de usar. En el siglo XX la busqueda de la eficiencia y las exigencias de la
fabricacion en serie han estimulado la investigacion. Los psicologos y fisidlogos han
adquirido nuevos conocimientos sobre el funcionamiento de nuestros cerebros y
cuerpos. En 1940, el psicologo britanico Hywel Murrell unié los términos griegos
ergon (trabajo) y nomia (conocimiento) para bautizar la nueva ciencia como
ERGONOMIA. El principal objetivo de la ergonomia es: "Disefiar el entorno de
trabajo para que se adapte al hombre". La ergonomia se centra siempre en el
comportamiento de los individuos al interrelacionarse con el trabajo a realizar (lugar
de trabajo, entorno y maquinaria), considerando los aspectos de altura, medidas y
fuerza de la persona para disefiar el lugar de trabajo. En la actualidad, los disefiadores
e ingenieros se basan en la investigacion de los factores humanos, como por ejemplo
los estudios experimentales de datos antropométricos (medidas corporales) y facilidad
de uso, para ayudar a fabricar productos méas faciles de entender, mas seguros de
manejar y mejor adaptados al cuerpo humano. La existencia de la ergonomia no se
debe exclusivamente a la exigencia de la legislacion en prevencion de riesgos
laborales. Su valor esta en su referente fundamental: la actividad humana, laboral o
extra laboral. Su exigencia en el campo del conocimiento, se debe fundamentalmente
a que estamos trabajando con seres humanos, y las maquinas y lugares de trabajo
deben acomodarse a las necesidades de los trabajadores, de tal manera que les brinden
comodidad, salud y bienestar. ;Qué se hace? ;Quién lo hace? y ;Como se hace? son
cuestiones que a proposito de la ergonomia nos planteamos como fundamentales en la
actualidad. Pretendemos asi conocer nuevas experiencias que muestren una visién
superadora de las estereotipadas limitaciones impuestas a la ergonomia. Pues en las
construcciones modernas la prevencion, la calidad y el valor del trabajo ocupan un
lugar importante. (Masache, 2006).

Ademas, como parte del servicio en la industria de la construccion, actualmente se
esta analizando la construccidn sostenible, que deberia ser la construccion del futuro,
que se puede definir como aquella que, con especial respeto y compromiso con el
Medio Ambiente, implica el uso sostenible de la energia. Cabe destacar la
importancia del estudio de la aplicacion de las energias renovables en la construccién
de los edificios, asi como una especial atencion al impacto ambiental que ocasiona la
aplicacién de determinados materiales de construccién y la minimizacién del consumo
de energia que implica la utilizacién de los edificios. La Construccion Sostenible se
dirige hacia una reduccion de los impactos ambientales causados por los procesos de
construccion, uso y derribo de los edificios y por el ambiente urbanizado. EI término
de Construccion Sostenible abarca, no s6lo los edificios propiamente dichos, sino que
también debe tener en cuenta su entorno y la manera cdbmo se comportan para formar
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las ciudades. EIl desarrollo urbano sostenible deberé tener la intencion de crear un
entorno urbano que no atente contra el medio ambiente, con recursos, no solo en
cuanto a las formas y la eficiencia energética, sino también en su funcién, como un
lugar para vivir. La Construccion Sostenible debera entenderse como el desarrollo de
la Construccién tradicional, pero con una responsabilidad considerable con el Medio
Ambiente por todas las partes y participantes. Lo que implica un interés creciente en
todas las etapas de la construccién, considerando las diferentes alternativas en el
proceso de construccion, en favor de la minimizacion del agotamiento de los recursos,
previniendo la degradacion ambiental o los prejuicios, y proporcionar un ambiente
saludable, tanto en el interior de los edificios como en su entorno. Se tratard de
construir en base a unos principios, que podriamos considerarlos ecol6gicos y se
enumeran a continuacion:

1. Conservacion de recursos.

2. Reutilizacion de recursos.

3. Utilizacion de recursos Reciclables y Renovables en la construccion.

4. Consideraciones respecto a la gestion del ciclo de vida de las materias primas
utilizadas, con la correspondiente prevencion de residuos y de emisiones.

5. Reduccion en la utilizacion de la energia.

6. Incremento de la calidad, tanto en lo que atiene a materiales, como a
edificaciones y ambiente urbanizado.

7. Proteccion del Medio Ambiente.

8. Creacion de un ambiente saludable y no toxico en los edificios.

Debera cambiarse la mentalidad de la industria y de las estrategias econémicas, con la
finalidad de que den prioridad al reciclaje ante la tendencia tradicional de la extraccion
de materias naturales. Debera fomentarse la utilizacion de sistemas constructivos y
energéticos en base a productos y energias renovables. Es en este entorno cuando la
humanidad toma conciencia de la importancia, cada dia mas evidente, de que los
aspectos medioambientales tendran consecuencias muy importantes en las principales
opciones del proceso constructivo. (Céamara de la Construccidn de Quito, 2006)

1.4 PROBLEMA IDENTIFICADO

Actualmente, la incursion en la innovacion y la competitividad dentro del mundo de la
construccion provoca que las empresas involucradas busquen y se adapten constantemente

a los cambios que impone el mercado.

La necesidad de buscar nuevos clientes, incrementar su nivel de ventas, dar a conocer sus
productos para el fortalecimiento de relaciones comerciales y fuentes de empleo (que son
objetivos que busca CONACERO S.A.), basado en el pilar fundamental de la relacién
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entre la fuerza de ventas y los consumidores implica la aplicacién de un modelo de

administracion de producto / servicio.

Debido a la tendencia moderna a tratar el servicio como un producto, es necesario
abandonar la antigua idea de entender el servicio como funcion delegada. Es preciso
reconocer el hecho que para mantener alta calidad, el servicio debe ser administrado,
dirigido. EI concepto y aplicacién de Administracion de Servicios entrega la solucién a
ese reto. Es un método sistemético y estructurado para planear, organizar y controlar el
desarrollo y forma de dar los servicios. Es también un arma que puede emplearse para

obtener éxito en los negocios.
Es necesario resaltar que los resultados actuales, a pesar de ser satisfactorios y razonables,
si no se emplea metodologias aplicadas a mejorar la calidad del producto / servicio,
correria riesgo de disipar su sobrevivencia en el tiempo, por lo que se sintetiza el problema
a traves de las siguientes preguntas:

a) ¢Cudl es la situacion actual del sector de la construccion?

b) ¢Cdomo esta actualmente la demanda de cubiertas autoportantes?

c) ¢Cual es la situacion actual de CONACERO S.A.?

d) ¢La empresa conoce la importancia de tener un modelo de administracion de

producto / servicio en el negocio?

e) ¢Cuales son los beneficios de aplicar un modelo de administracion de producto /
servicio en CONACERO S.A.?

1.5 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.5.1 Objetivo General

Desarrollar como estudio de caso un modelo de administracion de producto / servicio en

una empresa de fabricacion y montaje de cubiertas autoportantes: CONACERO S.A.
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1.5.2 Objetivos Especificos

Explorar bases metodoldgicas del modelo de administracién de Producto / servicio.

e Evidenciar posibles brechas que puedan existir en la situacion actual.

e Desarrollar propuesta de modelo de administracion de producto / servicio.

e Evidenciar a través de la propuesta las grandes potencialidades que puede tener el

negocio en mencion.

1.6 HIPOTESIS DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

Con la propuesta de crear un modelo de administracion de producto / servicio en esta
empresa, se pretende aportar al conocimiento del personal directamente involucrado de
CONACERO S.A. para que lleguen a ser competitivos y sostenibles en el tiempo, con un
adecuado manejo de sus recursos disponibles, y que logren identificar sus principales
problemas y oportunidades frente a la competencia para mantenerse sostenibles en el
tiempo, asi como sus grandes potencialidades que pueden tener en el negocio.

1.7 PASOS A SEGUIR PARA EL DESARROLLO DEL ESTUDIO DE CASO

Los pasos a seguir para el desarrollo del estudio de caso se encuentra definido

continuacion:
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Tabla 2: Pasos para desarrollo de caso de estudio

Estrategia de Producto / Servicio.

Disefio de Producto / Servicio.

Disefio de Operatividad de Producto /
Servicio.

Administracién de Producto / Servicio y
Garantias de servicio.




2 MARCO TEORICO: MODELO DE ADMINISTRACION DE PRODUCTO/
SERVICIO

2.1 ESTRATEGIA DE SERVICIOS

2.1.1 Proceso de la estrategia de servicios

A través del estudio que establecen los autores (Lovelock, Reynoso, D’Andrea, Huete y
Wirtz, 2011, p. 57), existen cuatro elementos basicos para el desarrollo de la vision
estratégica del negocio de servicio. Estos elementos se encuentran relacionados y para
cada uno de ellos se proporciona una serie de preguntas guia que permitiran iniciar el

disefio y establecimiento de estrategias.

Elemento 1: Segmentos de mercado meta.

e Cuales son las caracteristicas comunes de los segmentos de mercado importantes?

e ;/Qué dimensiones pueden ser utilizadas al segmentar el mercado? ;Demograficas?
¢ Psicograficas?

e ;Qué tan importantes son varios segmentos?

e ;Qué necesidades tiene cada uno?

e ;Qué tan bien servidas son estas necesidades?

e ;De qué manera?

e ;Por quiéen?

Relacion entre elemento 1 y elemento 2: ;qué tan bien posicionado esta el concepto de

servicio en relacién con las necesidades de los clientes y ofertas de los competidores?

Elemento 2: Conceptos de servicio.

e ;Cuales son los elementos méas importantes del servicio a ser provisto en términos de

resultados producidos para los clientes?

25
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e /COmo se supone que estos elementos seran percibidos por el segmento de mercado

meta? ;Por el mercado en general? ¢Por los empleados? ¢ Por otros?

e COmo es percibido el concepto de servicio?

e ;Qué esfuerzos sugiere lo anterior sobre la manera en que el servicio es disefiado,

entregado, mercadeado?
Relacion entre elemento 2 y elemento 3: ;en qué medida el valor de la calidad del proceso
y los resultados para los clientes supera los costos del proveedor del servicio?

Elemento 3: Estrategia operativa.

e (Qué elementos son importantes en la estrategia de operaciones, finanzas, marketing

y recursos humanos?

e ;En cudles elementos se concentra el mayor esfuerzo?

e ;Donde se realizaran las mayores inversiones?

e Como seran controladas la calidad y los costos? ;Como se mediran, incentivaran, o

recompensaran?

e ;Qué resultados seran esperados vs la competencia en términos de: calidad del

servicio, perfil de costos, productividad, moral / lealtad de empleados?

Elemento 4: Sistema de entrega de servicio.

e (Qué elementos son importantes para el sistema de entrega de servicio incluyendo:
rol de personal, tecnologia, equipo, instalaciones, layout, y/o procedimientos?
e (/Qué capacidad se provee en: niveles normales de demanda y niveles altos de

demanda?

e (En qué medida se: ayuda a asegurar estandares de calidad, se diferencia el servicio
de la competencia y se provee de barreras de entrada de competencia?
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Relacion entre elemento 3 y elemento 4: el sistema de entrega de servicio soporta la

estrategia operativa?

2.1.2 Estrategia de Servicio

Se necesita conocer qué tipo de mercado es el que se quiere abordar. (Donoso, 2011). Se

dividen en tres grandes tipos de estrategias, segun sea el mercado objetivo:

1) Estrategia operativa.

Ganar en todas las transacciones.

Total delegacion operativa, procesos industrializados y entrenamiento de la linea
de frente en productos empaquetados.

Recuperacién inmediata frente a situaciones de conflicto (irregularidades,
reclamos, insatisfaccion).

Prevencion a la recurrencia de errores.

Buena comunicacion linea de frente-operaciones.

Linea de frente tiene autoridad y conoce al cliente.

2) Nicho de mercado.

Grupo limitado de productos/servicios y clientes.
No persigue cubrir todo el mercado.
Alto nivel de valor agregado

Especializado en la atencion al cliente.

3) Innovacion.

Nuevos producto y servicios.
Productos/servicios de innovacion.
Servicios de soporte especializado.
Personal bien entrenado, alta delegacion.

Enfoque en el disefio de los productos y servicios.



28

2.2 DISENO DEL PRODUCTO / SERVICIO

2.2.1 Calidad Atractiva y Marco de Servicio (Servicio Central)

“La calidad atractiva de un producto o servicio es el aspecto que va mas alla de las
necesidades actuales, que nos sorprende y nos llama la atencion. Con el tiempo, la calidad
atractiva se vuelve calidad obligatoria”. (Slide Share Inc., 2013). Es por eso la importancia
de siempre estar a la vanguardia, acorde a las necesidades de los clientes.

2.2.2 Elementos de un servicio

Los elementos de servicio son los que se presentan en la siguiente figura:

Figura 16: Elementos de un Servicio.
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Elementos de un Servicio
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Fuente: Donoso, Luis. (2011). Pontificia Universidad Catolica del Ecuador. Maestria en Administracion de
Empresas con mencion en Calidad y Productividad. Notas de clase de la materia Elementos de produccion
en empresas de servicios.

2.2.3 Concepto de FODA

El FODA es una herramienta de analisis estratégico, que permite analizar elementos internos
0 externos de programas y proyectos. Se representa a través de una matriz de doble entrado,
en la que en el nivel horizontal se analizan los factores positivos y los negativos y en la
lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto controlables del programa o
proyecto y los factores externos, considerados no controlables. Las Fortalezas son todos
aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o proyecto de otros de
igual clase; las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se generan en
el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas; las Debilidades son
problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia,
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pueden y deben eliminarse; las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o
proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario
disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla. En sintesis: las fortalezas deben
utilizarse, las oportunidades deben aprovecharse, las debilidades deben eliminarse y las
amenazas deben sortearse”. (Buenas Tareas, 2009)

2.2.4 Entendiendo al cliente: QFD y Dimension de la calidad en el servicio

Ingenieria de producto.

“La ingenieria de producto se relaciona con toda la ingenieria mecéanica que se ha
desarrollado en la organizacion. Se refiere al proceso de disefio y desarrollo de un equipo,
sistema o aparato de forma tal que se obtiene un elemento apto para su comercializacion
mediante algun proceso de fabricacion. Por lo general la ingenieria de producto comprende
actividades relacionadas con optimizar el costo de produccion, su facilidad de fabricacion, su
calidad, funcionalidad, confiabilidad y otras caracteristicas importantes para el usuario;
ademads, se busca obtener un producto con estas caracteristicas de manera que el producto
resulte mas atractivo y competitivo en el segmento de mercado que tiene por objetivo. De
esta forma se aumentan las posibilidades de éxito del negocio que posee el fabricante de
dicho producto”. (Wikipedia)

Dimensién de la calidad en el servicio.

Las dimensiones de calidad en el servicio y su definicion de detallan a continuacion:
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Tabla 3: Dimensiones de la calidad y sus definiciones.
DIMENSION DIMENSION
(GLOBAL) (DESAGREGADAS)

DEFINICION

. Apariencia fisica de las instalaciones, equipos, personal
Tangibles . L
y material de comunicacién.
o Habilidad de desempefiar el servicio de acuerdo a como
Confiabilidad ) )
fue prometido (libre de errores).
Responsabilidad Responsabilidad Voluntad o disposicion a dar un buen servicio.
Competencia Habilidad y conocimiento para desempefiar el servicio.
Diplomacia, respeto, consideracion, amabilidad,
Cortesia postura amigable del personal que esté en contacto con
el cliente.
Credibilidad Confianza, credibilidad, honestidad del proveedor.
Seguridad Libre de peligro por el uso, riesgo o duda.
Facilidad de adquisicion, facilidad de entrar en contacto
Acceso con representante, fisicamente (geograficamente)

accesible.

L Mantener al cliente informado en el lenguaje que pueda

Comunicacion ]
entender y ser entendido.
Entendimiento del cliente | Hacer el esfuerzo de de conocer al cliente

Fuente: Donoso, Luis. (2011). Pontificia Universidad Catolica del Ecuador. Maestria en Administracion de
Empresas con mencion en Calidad y Productividad. Notas de clase de la materia Elementos de produccion
en empresas de servicios.

Tomado de: Zeithaml, Valarie. Delivering Quality Service. Exhibit 2-1: Ten dimensions of service quality.
The Free Press, 1ra Edicion, 1990.

Figura 17: 5 Dimensiones de la Calidad.
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a
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Fuente: Zeithaml, Valarie. Delivering Quality Service. Exhibit 2-1: Ten dimensions of service quality. The
Free Press, lera Edicidn, 1990.
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QFD. (Bayardo, 2011)

El QFD (Quality Function Deployment por sus siglas en inglés) se lo conoce también
como la Casa de la calidad o el Despliegue de la funcién de la calidad. El despliegue de la
funcién de calidad es un procedimiento para traducir la voz del cliente en parametros de
disefio que se puedan desplegar horizontalmente a través de los diferentes departamentos
de la organizacién. Es una técnica que identifica los requerimientos del consumidor y
proporciona una disciplina para asegurar que esos requerimientos estén presentes en el
disefio del producto o servicio a desarrollar o modificar. ElI QFD no es s6lo una
herramienta de calidad, sino una herramienta muy importante de planeacién para introducir
nuevos productos o servicios, 0 mejorar los ya existentes. El despliegue de la calidad es un
procedimiento para traducir la voz del consumidor en parametros de disefio que se puedan
desplegar horizontalmente a través de los departamentos de planeacion, ingenieria,
manufactura, ensamblaje y servicio. QFD consiste en un mecanismo para identificar y
optimizar requisitos conflictivos de disefio y controlar caracteristicas criticas de calidad a

través de procedimientos operacionales.

Se debe identificar los requerimientos del consumidor: Determinar oportunidades
competitivas; determinar requerimientos globales del disefio del producto/servicio;
determinar requerimientos para un estudio mas profundo. Es crucial que un proyecto de
QFD sea hien definido, ya que de lo contrario éste puede ser abortado. Dentro de este
punto debe quedar bien claro: alcance, objetivo, tiempo necesario, esquema de trabajo y
presupuesto destinado. El QFD es trabajo de equipo. Su éxito depende de la calidad y la
efectividad de este trabajo. EIl trabajo requiere tiempo, por lo que se le debe dar las

facilidades a la gente involucrada.

El primer vector del QFD es el Vector de QUES. La primera parte, la voz de cliente,
consiste en determinar la “lista de requerimientos” del cliente, escuchando directamente su
opinidn acerca del producto o el servicio. La segunda parte, la evaluacion de la
competencia, evalia dos aspectos: a) la preferencia del cliente, medida por el grado de
importancia que le asigna a cada uno de los requerimientos y b) la percepciéon que el
cliente tiene del producto / servicio, medida a través de la evaluacion del desempefio actual

de la empresa contra la competencia.
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En la fase cualitativa de: La voz del cliente, debe darse la oportunidad de hablar a los
clientes; no cuestionar la importancia de lo expresado por el cliente; se debe dejar o
propiciar que los clientes hablen del producto/servicio de la competencia. En la
investigacion, se debe buscar tanto opiniones técnicas, como emocionales. Este proceso
debe hacerse de forma permanente, ya que las necesidades y prioridades cambian. Los
requerimientos se obtienen directamente del mercado. Estos requerimientos, generalmente
son vagos, y dificiles de implementar directamente, por lo que requieren una definicién
mas detallada. Los requerimientos deben ser “bien entendidos’” ya que tienen diferentes
significados para diferentes tipos de gente; representan un producto/servicio altamente

deseable, pero no es directamente accionable.

En la fase cuantitativa de: Grado de Importancia, se representa la importancia sobre la
decision de compra del cliente. Se expresa en una escala del 1 al 5, donde 1 significa que
la caracteristica es irrelevante en la decision de compra y 5 que es extremadamente
importante. Muestra la percepcion que tiene el cliente del producto o servicio con respecto
a la competencia; se evalta en una escala de 1 al 5, donde 1 significa que la empresa esta
satisfaciendo muy mal el requerimiento y 5 que lo esté satisfaciendo de forma excelente.
Una vez que la lista de requerimientos es obtenida, cada uno de éstos necesitard mayor
definicion: estar en términos cuantificables y reflejar los verdaderos requerimientos del
cliente. Este proceso de definicion consiste en “traducir’” los requerimientos del
consumidor en “caracteristicas globales’” de disefio del proceso, producto o servicio. Estos
COMOS deben tener las siguientes cualidades: estar en términos cuantificables; reflejar los
verdaderos requerimientos del cliente; definir acciones (Como); definir el tipo de relacién
causal entre los QUES y los COMOS; definir el tipo de caracteristicas de calidad; construir
el vector de COMOS; construir la matriz de relaciones. Luego, una vez determinado los
COMOS, es necesario establecer los CUANTOS de dichos COMOS. Lo ideal es que en
cada uno de los COMOS tenga al menos un CUANTO; los CUANTOS representan el
nivel de desempefio al que se deben llevar los COMOS para garantizar la satisfaccion de
los clientes. Estos valores no necesariamente deben coincidir con las especificaciones
actuales y proporcionan una referencia para posteriores despliegues. Es necesario definir
la dificultad organizacional. Antes de tomar cualquier accion (COMO), es necesario
evaluar que tan dificil es su implementacion, es decir, el cumplimiento de su valor objetivo
(CUANTO).
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La Matriz de dificultad organizacional muestra a través de una ponderacion numerica que
tan dificil/facil es implementar alguna accion (COMO); esta ponderacion puede hacerse
considerando aspectos, tales como el tiempo necesario, recursos econémicos y personas
involucradas. La evaluacion competitiva técnica consiste en comparar el cumplimiento de
las acciones, de la empresa y la competencia contra los objetivos de disefios; esto implica
investigar a la competencia en cada una de las acciones planteadas. Debe ser realizada por
las personas que estan directamente involucradas en el proceso; esta evaluacion debe ser
razonablemente consistente con la evaluacion del cliente. La ponderacion de comos
proporciona la importancia de cada COMO en el cumplimiento de los requerimientos
(QUES), la cual esta en funcion del grado de importancia de los requerimientos y del tipo

de relacién.

Estos valores no tienen un significado directo, pero pueden ser interpretados al comparar
una magnitud (peso) de un COMO contra los demas. El peso relativo representa el grado
de importancia que un COMO especifico guarda con respecto a los demas COMOS,
mientras que el peso absoluto representa el grado de importancia de cada COMO. Son el
producto de multiplicar el grado de importancia de cada QUE con el tipo de relacion que
guarda con cada COMO. En la matriz de correlaciones, las correlaciones se establecen
entre los COMOS y representan el impacto de una accion sobre otra al momento de
realizarse. Su propdsito es identificar areas de oportunidad, o donde investigacion y
desarrollo puede requerirse. Se clasifican en 4 tipos: Fuertemente positiva, Positiva,

Negativa y Fuertemente negativa.

Los tipos de diagndstico de la casa de la calidad son los siguientes:

e Punto critico. Los puntos criticos ocurren cuando la evaluacion competitiva del
cliente, es un requerimiento muy importante, y la evaluacion competitiva técnica

muestran una verdadera area de oportunidad para la empresa.

e Conflicto. EI conflicto ocurre cuando la opinién del cliente, en un requerimiento
muy importante, a traves de la evaluacion cuantitativa, difiere de nuestro concepto o

percepcién del producto o servicio que se ofrece.
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¢ Importancia técnica. Este diagnostico consiste en identificar los COMOS de mayor

peso, ya sea absoluto o relativo. Apela a la idea de identificar los “pocos vitales’”.

e Ventaja competitiva. La ventaja competitiva ocurre cuando la opinion del cliente
sobre el requerimiento con un grado de importancia alto es excelente. Es necesario

mantener y dar a conocer esta ventaja competitiva.

e Area de oportunidad. EI &area de oportunidad se presenta cuando existe un
requerimiento que puede marcar la diferencia con la competencia. Es decir, todos los
competidores estan muy mal evaluados por el cliente, en un requerimiento muy

importante.

¢ Indispensable mejorar. Un requerimiento muy importante para el cliente lo cumple
satisfactoriamente solo la competencia. Si no se puede sobresalir, la premisa es al

menos copiar.

e Evaluacion pobre. La opinidn del cliente sobre el requerimiento es pobre. Sin
embargo, la importancia que le asigno es baja. No se toma ninguna accion, solo se

vigila si la importancia del requerimiento cambia.

La matriz de diagnostico muestra las situaciones mas criticas, identificadas a través de los
diferentes procedimientos y diagnosticos, realizados a la matriz o casa de la calidad. Estas

acciones son las que deben desplegarse o implementarse en una siguiente etapa.

Figura 18: Modelo base — QFD
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Fuente: Zeithaml V, Bitner M, "Marketing de Servicios", McGraw-Hill, 3ra Edicion, 2003. Figura 8.10
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2.2.5 Desarrollo del producto / servicio
“Existen tres etapas dentro del desarrollo del producto / servicio:

¢ Planificacion: es donde se realizan las labores de pre identificacion, identificacion,

preparacion y evaluacion de factibilidad, negociacion y cierre, y finalmente disefio.

¢ Implementacion: se efectta la construccion como tal del producto / servicio.

e Operacion: se evalla la operacion y evaluacion de impacto”. (Donoso, 2011)

Se pueden mencionar 2 tipos de desarrollo de producto:

e Ingenieria secuencial: “cada fase del proceso de disefio se desarrolla
consecutivamente, de forma que cada etapa de la secuencia no se inicia, hasta que
concluye la anterior; si existen errores durante el proceso, se regresa a la etapa que
corresponda. Es un proceso lento, pero que requiere poco esfuerzo de gestién, con

una minima cooperacion interdepartamental . (Ingenierfa secuencial)

e Ingenieria simultanea, paralela o concurrente: “puede definirse como la unién de
varios procedimientos que sirven para reducir los tiempos que se utilizan en el
desarrollo proyectos, teniendo en cuenta la calidad del producto, considerando desde
un principio todos los elementos del ciclo de vida de un producto, desde la
concepcion inicial hasta su disposicion final, pasando por la fabricacion, la
distribucion y la venta. Teniendo la realizacion de diferentes actividades y el trabajo

en diversos equipos”. (Wikipedia)
2.2.6 Organizacion para la entrega del producto / servicio

e Procesos: Tomando en cuenta que todo trabajo es un proceso o parte de un proceso,
entonces todo producto y servicio es producido a través de procesos. Por lo tanto, si
una organizacion desea mejorar la calidad de sus productos y servicios, el punto de

partida es la optimizacidén procesos. Un proceso es la integracién secuencial de
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actividades, personas, materiales, métodos y maquinas, para producir resultados en
forma de productos o servicios, que tienen valor para el cliente. (Buenas Tareas,
2009)

En la estructura de un proceso intervienen los requerimientos del cliente como del
proveedor, recursos y mecanismos, involucrando una administracion de procesos en donde
se espera los resultados del cliente (que su requerimiento haya sido satisfecho). EIl nuevo
enfoque de la calidad hace la integracion cliente-proveedor, mejora de calidad a través del
sistema, involucra procesos, informacién y personas, ya que la calidad es responsabilidad

de todos.

Los procesos se clasifican en: Gobernantes, Productivos y Habilitantes. La jerarquia de los
procesos es la siguiente: macro proceso, proceso, subproceso, actividad, tarea,

procedimientos y hojas de instruccion.

e Recursos: se debe realizar un estudio previo de los recursos humano, tecnoldgico,

econodmico, entre otros a ser necesitados.

¢ Instalaciones: Es importante la apariencia fisica de las instalaciones, contando con
factores como la iluminacion, la temperatura, la limpieza y el orden, ademas de la
posible labor de mercadeo a utilizarse. La atmosfera profesional en la que destacan
aspectos como la atencion y el trato al cliente, la organizacion de los puestos de
trabajo, la eficiencia, el grado de colaboracion de todas las personas, tanto entre
empleados como entre empleados directivos. (Monografias.com, 2012)

e Andlisis de demanda y capacidad: los autores indican que (Lovelock et al., 2011,
p.517), en un analisis reciente, se efectuaron un aserie de estrategias para la

administracion de la demanda segln la capacidad instalada:
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Tabla 4: Estrategias para la administracion de la demanda seguiin su capacidad.

Enfoque utilizado
para administrar la
demanda

Capacidad insuficiente
(exceso de demanda)

Capacidad suficiente
(demanda
satisfactoria)

Exceso de capacidad
(demanda insuficiente)

No iniciar ninguna
accion

Sistema de filas
desorganizado (puede
enfadar a los clientes y
reducir su intencién de

uso en el futuro).

La capacidad esta
completamente utilizada
(pero, ¢estamos
obteniendo la mayor
rentabilidad posible?).

La capacidad es
desperdiciada (y los
clientes pueden tener

una expectativa

negativa en servicios).

Reducir la demanda

Si aumentan los precios
creceran los beneficios.

No llevar a cabo
ninguna accion (pero
también es aplicable la
advertencia de arriba).

No llevar a cabo
ninguna accion (pero
también es aplicable la
advertencia de arriba).

Aumentar la
demanda

No llevar a cabo ninguna
accion a menos que
existan oportunidades
para estimular segmentos
mas rentables.

No llevar a cabo
ninguna accién a menos
que existan
oportunidades para
estimular segmentos
mas rentables.

Reducir los precios
selectivamente.

Almacenar la
demanda con un
sistema de
reservaciones

Considerar sistemas para
dar prioridad a los
segmentos mas deseados.

Intentar alcanzar la
mayor rentabilidad
posible.

Dejar claro que hay
espacio disponible y no
se necesita reservacion.

Almacenar la
demanda con un
sistema formalizado
de filas

Considerar dar
preferencia a segmentos
mas deseables. Mantener
entretenidos y cdmodos a
los clientes que esperan.

Intentar evitar los
cuellos de botella y los
retrasos.

No aplicable.

Fuente: Administracion de Servicios — Segunda Edicion (2011).

2.3 OPERATIVIDAD Y ADMINISTRACION DEL PRODUCTO / SERVICIO

2.3.1 Administracion de Proyectos

¢ Qué es Administracion de Proyectos? Wikipedia. (S.F.)

La administracion de proyectos es muy util para las empresas porque pueden definir

objetivos, asignar recursos y personal para lograr objetivos en un tiempo predeterminado.

En muchas ocasiones es preferible contratar personas o empresas externas a una institucion

para realizar un proyecto. Todo proyecto debe tener:

e Objetivos claros.

e Seleccion del lider del proyecto.

¢ Definicién de los recursos para el proyecto.
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e Acciones con las personas.

Evaluacion, seguimiento y reconocimiento.

Cinco fases de la Administraciéon de Proyectos. (Instituto Tecnoldgico de Nuevo Laredo,

2011)

Inicio:

Reconocimiento de que un proyecto puede llevarse a cabo.

Determinar lo que el proyecto debe lograr.

Definir la meta global del proyecto.

Definir las expectativas generales de los clientes, de la administracion o de los
interesados.

Precisar el alcance general del proyecto.

Seleccionar los miembros iniciales del equipo.

El alcance es el tamafio del proyecto y determina cudntos recursos y tiempo se

requieren.
Planeacion:
o Perfeccionamiento del alcance del proyecto.
o Listado de tareas y actividades que llevaran al logro de las metas del proyecto.
e Secuencia de actividades.
e Desarrollo de un calendario y presupuesto.
e Conseguir que el plan sea aprobado por los terceros apropiados.
Ejecucion:
e Dirigir el equipo.
¢ Reunirse con los miembros del equipo.
e Comunicarse con los terceros involucrados.
¢ Resolver los conflictos o problemas que puedan surgir.
e Asegurar los recursos necesarios (dinero, personal, equipo, tiempo).
Control:

Vigilar las desviaciones del plan.
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e Emprender acciones correctivas.

e Recibir y evaluar cambios en los proyectos solicitados.
e Cambiar los calendarios del proyecto.

e Adaptar los niveles de recursos.

e Cambiar el alcance del proyecto.

¢ Regresar a la etapa de planeacion para hacer ajustes.

5 Conclusion:
¢ Reconocimiento de logros y evaluacion del proyecto (sobre los ingresos efectuar
control de egresos).
o Cierre de las operaciones y dispersion del equipo.
e Aprendizaje de la experiencia del proyecto.
e Revision del proceso y resultados.

e Redaccion del informe final.

Figura 19: 5 Fases de Administracion de Proyectos

\
e |

Fuente: Cinco fases de la Administracién de Proyectos.

Importancia de la administracion de proyectos.

La administracién de proyectos es usada en una gran diversidad de campos, como, por
ejemplo, en bancos, desarrollo de sistemas, lanzamientos de productos, proyectos especiales,
en la industria petroguimica, en telecomunicaciones, en defensa nacional, y en muchos otros
ambitos e industrias. Los cambios tecnoldgicos, la necesidad de introducir nuevos productos
al mercado, las cambiantes exigencias de los consumidores de productos, entre otras cosas,
incrementan el fluido de operaciones en una organizacion, esto hace que los métodos de
administracion convencionales sean inadecuados. Por esta razon, la administracion de
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proyectos es importante, ya que ofrece nuevas alternativas de organizacién, control y
seguimiento a las empresas. (ODM Studio, 2013)

2.3.2 Guia de servicio del 1SO 9000

La Norma para la Gestion de Calidad y Elementos del Sistema de Calidad — Parte 2:
Directrices para Servicios (Anexo 7 — UNIT — ISO — 9004-2) da directrices para el
establecimiento y la aplicacién de un sistema de calidad en una organizacion. Se basa en
los principios genéricos de la gestion de calidad interna descritos en UNIT-ISO 9004 y
proporciona una vision amplia de un sistema de calidad especificamente para servicios.
Esta parte de UNIT-ISO 9004 puede aplicarse durante el desarrollo de un sistema de
calidad para un servicio ofrecido como nuevo o para un servicio modificado. (Comité
General de Normas, 1992). Se puede, también, aplicar directamente cuando se pone en
ejecucion un sistema de calidad para un servicio ya existente. Para conocerla a detalle, se
debe revisar el ANEXO 4.

El sistema de calidad abarca todos los procesos necesarios para proporcionar un servicio
efectivo, desde la comercializacidn hasta el suministro, e incluye el andlisis del servicio
brindado a los clientes. Los conceptos, los principios y los elementos del sistema de
calidad descritos, son aplicables a todas las formas de servicio, ya sea que se trate
exclusivamente de un servicio ofrecido o se combine con la fabricacion y el suministro de
un producto. Esto puede ser mostrado como un continuo que va desde una situacion donde
el servicio esta relacionado a un producto, hasta una situacion donde hay poca vinculacion

con el producto.



41

Figura 20: Aspectos claves de un sistema de calidad.

Fuente: Anexo 7 — UNIT - ISO - 9004-2.

El modelo de Administracion de Servicio, mismo que sera propuesto y descrito en el
Capitulo 4: Caso de Estudio: CONACERO S.A. —situacion propuesta de la presente

Tesis, se lo muestra en la siguiente pagina:

Figura 21: Gréfico de Administracion de Servicio.
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Fuente: Donoso, Luis. (2011). Pontificia Universidad Catolica del Ecuador. MaestFia en Administracion de
Empresas con mencién en Calidad y Productividad. Notas de clase de la materia Elementos de produccion

en empresas de servicios
Tomado de: Anexo 7 — UNIT - 1SO - 9004-2.
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2.3.3 Evaluacioén de Cliente: Reactivo

El cliente reactivo es aquel que se dirige hacia la empresa a través de quejas o reclamos.
El autor sefiala (Lovelock et al.,, 2011, p.704) que recoger la informacién de
retroalimentacion del cliente a través de las quejas, sugerencias y felicitaciones constituye
una medida para incrementar la satisfaccion de los usuarios. En todas, incluso en los
peores ejemplos, los clientes que se quejan estan indicando que quieren continuar su
relacion con la empresa de servicios. Pero también estan sefialando que no todo va bien'y
que esperan que la empresa mejore. Las empresas de servicios necesitan desarrollar
estrategias efectivas para recuperarse de las fallas del servicio y poder mantener la
confianza del cliente. Después de todo, hasta la mejor estrategia no es igual a haber sido
tratado bien la primera vez. Las garantias de servicio incondicionales bien disefiadas
también han demostrado ser un instrumento poderoso para identificar y justificar las
mejoras necesarias para crear una cultura en la que los trabajadores tomen pasos proactivos
para asegurarse de que los clientes estan satisfechos. Para recuperar la satisfaccion de los

clientes se debe responder a las siguientes preguntas:

e ;Qué planes de accidn se pueden trazar frente al punto insatisfecho?

e ;Qué factores explican e influyen en el comportamiento de las quejas?

e /Como deberia ser disefiado un sistema de recuperacion de servicio por parte de los

gerentes?

e ;Qué técnicas estan disponibles para identificar las raices de problemas especificos?

e ;Bajo qué circunstancias las empresas de servicio deberian ofrecer garantias de

servicio? ¢Es bueno ofrecerlas sin condiciones?

Es aqui donde se podrian generar costos de mala calidad.
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Costo de mala calidad.

Existen dos tipos de costos de mala calidad:

1)

2)

Costos de fallas:

Costos por fallas internas: son los asociados a insumos defectuosos, maquinaria mal
mantenida, insuficiente capacitacion, descuidos en la seguridad, mal manejo de

inventarios.

Costos por fallas externas: se les ubica ligados a la insatisfaccion de los clientes o
usuarios y que se traducen a pérdidas de mercado, ejecucion de garantias, programas
adicionales de reajuste. (Gestion de la calidad y BPA, 2012)

Costos de control de fallas:

Costos por evaluacion: son los desembolsos incurridos en la busqueda y deteccion de
imperfecciones en los productos que por una u otra razén no se apegaron a las
especificaciones, estos proceden de la actividad de inspeccion, pruebas, evaluaciones
que se han planeado para determinar el cumplimiento de los requisitos establecidos
como por ejemplo: inspeccién y pruebas de prototipos, analisis del cumplimiento de
las especificaciones, inspeccion y pruebas de aceptacién y recepcién de productos,

control del proceso e inspeccion de embarque.

Costos por prevencion: Son aquellos en los que se incurre buscando que la
fabricacion de productos esté apegada a las especificaciones, representa el costo de
todas las actividades llevadas a cabo para evitar defectos en el disefio y desarrollo en:
las labores y actividades de adquisicién de insumos y materiales, en la mano de obra,
en la creacion de instalaciones y en todos aquellos aspectos que tienen que ver desde
el inicio y disefio de un producto o servicio hasta su comercializacion, algunos
ejemplos son: revision del disefio, de los planes y de las especificaciones,
calificacion del producto, orientacion de la ingenieria en funcion de la calidad,

programas y planes de aseguramiento de la calidad, evaluacion y capacitacion a
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proveedores sobre calidad, entrenamiento y capacitacion para la operacién con
calidad. (Monografias.com, (2012)

Los costos de prevencion y evaluacion son considerados como costos de obtencion de
calidad, denominandose costos de conformidad y se consideran controlables debido a que

la empresa puede decidir su magnitud segln los objetivos que ésta se trace.

Figura 22: Costos de mala calidad.
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Fuente: Donoso, Luis. (2011). Pontificia Universidad Catolica del Ecuador. Maestria en Administracién de
Empresas con mencién en Calidad y Productividad. Notas de clase de la materia Elementos de produccion
en empresas de servicios.

Tomado de: Barrie G. Dale. Managing Quality. Second edition. Source: BS.6143: Part 2 (1990).

Importancia del costo de mala calidad (Slide Share Inc. 2013)

La calidad es el valor agregado que recibe el cliente de esa produccién por su dinero; el
costo de la mala calidad es la suma total de los recursos desperdiciados, tales como capital
y mano de obra, por causa de la ineficiencia en la planificacion y en los procedimientos de

trabajo.

El costo de la mala calidad ayuda a medir el desempefio e indica donde se debe llevar a

cabo una accion correctiva y rentable.

Los costos de calidad se suman al valor de los productos o servicios que paga el

consumidor, y aungue este ultimo solo los percibe en el precio, llegan a ser importantes
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para él, cuando a partir de la informacion que se obtiene, se corrigen las fallas o se
disminuyen los incumplimientos, y a consecuencia de estos ahorros se disminuyen los
precios. Por el contrario, cuando no hay quién se preocupe por los costos, simplemente se
repercuten al que sigue en la cadena (proveedor — productor — distribuidor — intermediario

— consumidor), hasta que surge un competidor que ofrece costos inferiores.

La prevencion de la calidad son todos los gastos realizados para evitar que se cometan
errores, dicho de otra manera, es el dinero que se gasta para que los trabajadores hagan

bien lo que tienen que hacer desde la primera vez. Se los utiliza en actividades como:

¢ Reuvisidn del disefio.

e Calificacion del producto.

e Programas y planes de aseguramiento de la calidad.

e Evaluacion de proveedores.

o Estudios sobre la capacidad y potencialidad de los procesos.
e Capacitacion general para la calidad.

¢ Auditorias y mantenimiento preventivo.

e Desarrollo del plan de control de calidad del proceso.

¢ Implantacion del proceso de mejora continua.

e Contacto con los clientes para conocer sus expectativas.

e Manuales técnicos.

Figura 23: Grafico de costos por prevencion

Elevads

L TP 8 T O S

Enig Cosio de Prewvencion Elmvada

Fuente Pailiacho, 2013



46

El costo de evaluacion es el resultado de la evaluacion de la produccion ya terminada y la
auditoria del proceso para medir la conformidad con los criterios y procedimientos

preestablecidos.

o Auditorias de garantia de calidad del proceso de manufactura.

e Inspeccion y ensayos para determinar la conformidad de los productos y / o servicios
con las especificaciones.

e Revision de los disefios terminados.

¢ Revisidn de los datos de ensayo e inspeccion.

e Comprobaciones del comportamiento post — venta.

e Inspeccion y prueba de prototipos.

o Anélisis del cumplimiento con las especificaciones.

e Inspecciones y pruebas de recepcion.

e Actividades para la aceptacion del producto.

e Auditorias de calidad del producto.

e Formacion del personal de calidad.

Los costos internos de la mala calidad son todos los errores que tiene la empresa y que han
sido detectados antes de que los bienes o servicios sean aceptados por el cliente, porque las

actividades no se hicieron bien todas las veces.

e Costos de fallas de los productos.

e Costos de degradacion del producto.
e Horas extras debido a problemas.

e Desechos o re-procesos.

¢ Re-inspeccion a causa de rechazos.
e Costo de la correccion de los problemas.
¢ Informe de fallos.

¢ Analisis de los desechos.

e Analisis de los re-procesos.

e Equipo de mejora.

e Productos retirados.

e Pagos incorrectos a proveedores.
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Accidentes.

Robos.

Ausentismo.

Retrasos.

2.3.4 Evaluacién del Cliente: Evaluacién Proactiva

“La evaluacion proactiva consiste en que una empresa consulte al cliente las opiniones que
éste tenga sobre los productos o servicios adquiridos a través de algun tipo de sistema de

informacién de calidad”. (Donoso, 2011)

Los componentes de un sistema de informacion de la calidad de los servicios son:

a) Informes solicitados con respecto a las quejas de los clientes: las quejas sirven para
detectar los descontentos; identificar las debilidades del sistema de prestacion de
servicios de la empresa y tomar las medidas correctivas necesarias para reducir al
minimo la posibilidad de que el mismo problema vuelva a ocurrir en el futuro.

Siempre se debe recopilar las quejas de los clientes.

b) Encuestas después de las ventas: tipo de encuesta que se refiere a la satisfaccion de

los clientes mientras el encuentro del servicio sigue fresco en la mente de éstos.

c) Entrevistas a grupos de enfoque de clientes: charlas informales, con entre ocho y
doce clientes, que normalmente son dirigidas por un moderador especializado en el
tema; se utilizan para identificar areas de la informacion que deberia reunirse para las

subsiguientes investigaciones de encuestas.

d) Resultados de compradores encubiertos: forma de investigacion que no incluye a los
clientes y que se compone de personal preparado para hacerse pasar por ellos,

comprar en la empresa sin previo aviso y evaluar los empleados.

e) Encuestas para empleados: medidas internas de la calidad de los servicios en lo que
respecta al estado de animo y las actitudes de los empleados, asi como a los

obstaculos que perciben para brindar un servicio de calidad.
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f) Encuestas de la calidad de los servicios de todo el mercado: encuestas que miden la
calidad de los servicios de la empresa que las patrocina y la calidad de los servicios

de su competencia. (Hoffman, y Bateson, 2002)



3 CASO DE ESTUDIO: CONACERO S.A. - SITUACION ACTUAL

3.1 ANALISIS DE LA ESTRATEGIA ACTUAL DEL PRODUCTO / SERVICIO

3.1.1 Planificacion Estratégica

Si bien no es un caso central de la presente Tesis, a peticion de CONACERO S.A. solicitd
ayuda sobre este tema. La empresa no tiene definido formalmente una planificacion
estratégica como tal. ElI Gerente Comercial indica planean implementar anuncios
publicitarios para ayudar a la posesion del producto y aumentar las ventas. No existe un
documento formal al respecto. Lo que desean es incremento de la rentabilidad de negocio
llegando al US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante hasta diciembre del 2015.

Para este afo, tiene previsto participar en ferias relacionadas al mundo de la construccion.
El Gerente Comercial comentd que ya participaron en Expomina y que van a participar en
feria de petroleos. También, van a incursionar en anuncios publicitarios en el comercio y

vallas publicitarias, asi como mejorar la pagina web.

La empresa desea aumentar su mercado a nivel nacional. Sus clientes actuales se
concentran mé&s en la ciudad de Quito y en los Gltimos meses se ha expandido hacia
clientes en la ciudad de Ambato. Por el momento, no han establecido acciones formales

para empezar a aumentar su mercado en el Ecuador.

Es importante sefialar que el personal de CONACERO S.A. conoce a cerca de lo que se
tiene previsto para hacer este afio y que al momento no efectian un seguimiento a la
planificacion estratégica (porque no tienen una), y que al final del afio, a través del estado

de pérdidas y ganancias evalUa si han cumplido con su meta.

CONACERO S.A. hasolicitado la colaboracion de la creacion de un Plan Estratégico para

poder empezar a enrumbarse en sus objetivos y metas de una manera mas técnica.

49
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3.1.2 Estrategia de producto / servicio

Segun el propio personal de CONACERO S.A., se encuentran entre dos estrategias de
producto / servicios que aplicaria para la empresa. Por un lado, dadas las caracteristicas de
cubrir un grupo limitado de productos/servicios y clientes, no persiguen cubrir todo el
mercado y porque a través de las cubiertas autoportantes obtienen un alto nivel de valor
agregado, seria la estrategia de Nicho de Mercado, aungue se encuentran conscientes que

falta profundizar en el aspecto relacionado a ser especializado en la atencién al cliente.

En otra instancia, por cuanto las cubiertas autoportantes con las caracteristicas que presenta
CONACERO S.A. son de caracter innovador, su personal es bien entrenado y se enfoca
bastante en lo que es el disefio del mismo, el personal de la empresa considera que puede

ser una estrategia de Innovacion.

Es importante sefialar que hoy en dia, CONACERO S.A. atiende primero al cliente que

menos tiempo se demore en colocar las cubiertas autoportantes.

3.2 ANALISIS DEL DISENO DEL PRODUCTO / SERVICIO EN SITUACION
ACTUAL

3.2.1 Marco de servicios: Servicio central y Servicio periférico

CONACERO S.A. indica que la calidad atractiva de su producto / servicio son las
caracteristicas Unicas de su cubierta autoportante, por cuanto van mas alla de las
necesidades actuales, sorprende y llama la atencion de los clientes (producto innovador).
Su curvatura le permite ser un producto ergonémico. Ademas, estdn muy conscientes que
no pueden disminuir su nivel de calidad atractiva, por cuanto eso es precisamente lo que

les hace diferentes y Unicos ante su competencia.
Servicio central.
El marco, o servicio central, de producto / servicio de CONACERO S.A. es

exclusivamente cubiertas autoportantes. Su competencia son techos similares y cubiertas

tradicionales: galvalume, eternit, entre otros. Las compariias que poseen tecnologia similar
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a la de CONACERO S.A. son Rooftec Ecuador S.A., Kubiec Ecuador S.A., Techart S.A. y
MAGA.

En otra instancia, el personal de esta empresa, indica que al tener obras de hasta 1.000 m?,
podria decirse que tienen competencia por cuanto las maquinas que emplea su competencia
pueden cubrir este tipo de alcance; al ser obras de entre 1.000 y 2.000 m?, podria decirse
que, dependiendo el tipo de obra, pueden llegar a tener algo de competencia; y, al ser obras
de méas de 2.000 m? ya no tienen competencia, por cuanto la maquina perfiladora que
poseen es la Unica en el pais capaz de trabajar para cubrir este tipo de demanda. Cabe
sefialar que la maquina perfiladora de CONACERO S.A. es la Gnica que puede llegar a dar
la curvatura que ofrecen, por lo que también se depende de las necesidades del cliente o

contratista para llegar a concluir si se tiene, 0 no, competencia.

Las caracteristicas de las cubiertas autoportantes de CONACERO S.A. se originan en la
maquina perfiladora, importada directamente desde Brasil, y es la Unica maquina
perfiladora de sus caracteristicas a nivel nacional. Para el uso de esta maquina, se
importan bovinas de acero galvanizado y a la finalizacion de cada obra, se leda un
mantenimiento preventivo. Los cambios de aceite se dan por horas/uso, dependiendo del
tamafo de la obra. Los niveles de importancia de los tres aspectos involucrados dentro del

producto / servicio de las cubiertas autoportantes son los siguientes:

e Mano de obra: 40%.
e Maquina perfiladora: 40%.

e Grla que monta la cubierta por encima de las estructuras: 20%.

La empresa entrega una garantia del producto y del material utilizado al finalizar la obra.
Esta se encuentra redactada al final del Acta de Entrega que realiza CONACERO S.A. al
final de las obras: “De igual manera expresa, CONACERO S.A. garantiza los trabajos
realizados por un afio a partir de la fecha de entrega, y se compromete a realizar los
arreglos necesarios en el eventual caso que se presenten dafios en la obra ejecutada y que
sean imputables a CONACERO S.A.; que no sean de originen por mal uso de EL
CONTRATANTE ni por su desgaste natural”. El Acta completa (modelo) se encuentra en
el ANEXO 5.
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Servicio periférico.

El servicio periférico de CONACERO S.A. se relaciona con el transporte de sus
maquinarias hacia las obras y viceversa (lugar de destino). Han venido teniendo problemas
debido a incumplimientos de tiempo (atrasos) o costos extras que acarrea la grda. En lo
relacionado al producto como tal (elementos del producto), seria lo mencionado en los
puntos 1.2: Caracteristicas del producto / servicio y 3.2.1.1 Servicio central de la presente

tesis.

3.2.2 Elementos del servicio en CONACERO S.A.

Formas de pago.

En la actualidad, segun informacién otorgada por funcionarios de CONACERO S.A,, la

empresa aplica dos formas de pago a sus clientes:

o ldeal: 70% al comienzo de la obra y 30% al finalizar (casi nunca se da).

e Comun: 40% a la firma del contrato, 30% al inicio de la obra (entrando con la

maquinaria a la obra) y 30% al finalizar la obra.

Los pagos a CONACERO S.A. son con cheques post fechados y/o a través de
transferencias directas a cuentas corrientes que tiene la empresa en las entidades

financieras Banco del Pichincha y Produbanco. No toma en consideracion otras formas de

pago.
Facturacion.

El sistema de facturacion se encuentra automatizado dentro del area de Contabilidad
(compartida con DIACELEC S.A.), mismo que les ayuda a tener fechas reales de pagos

cada que el cliente va realizando sus pagos. Los pasos a seguir son los siguientes:

1) Se presenta el contrato donde indica datos y valores.
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2) Se ingresan los datos del cliente al sistema de facturacion (RUC, nombres completos,

direccion, teléfono, ciudad).

3) Se ingresan rubros de gastos que representan la obra: materia prima, alquiler de
maquinaria, depreciacion de maquinaria propia de la empresa, alimentacion,

movilizacién y hospedaje en caso de ser necesario.

4) Se ingresa el primer anticipo (40%) cuando se da la firma del contrato. El sistema
registra el saldo pendiente de pago (60%). Cuando es cheque post fechado el sistema

registra el cobro cuando se ha hecho efectivo el mismo.

5) Se ingresa el segundo anticipo (30%) cuando ya se esta entrando con la maquinaria a
la obra y el sistema indica el saldo pendiente a la fecha (30%).

6) Se ingresa el ultimo pago cuando ha finalizado la obra y se entrega acta de recepcion.
Este Gltimo pago suele demorarse por cuanto los clientes no suelen pagar de
inmediato, sino que suelen dar largas.

7) Se emite factura para las respectivas firmas.

Al final del afio, a través de este sistema, se tiene exactamente cuanto se invierte y cuanto

es su utilidad.

Atencidn al cliente. Seguimiento post venta.

CONACERO S.A. no posee un sistema de call center, en donde queden registrados los

requerimientos (quejas, sugerencias, etc.) de sus clientes.

El personal de CONACERO S.A., mientras dura la instalacion, mantiene informado del
estatus de las cubiertas autoportantes, es amable, cordial y/o predispuesto a atender a los

clientes, y muestra atencion cuando se realizan requerimientos.

La empresa no realiza un seguimiento post — venta de su producto / servicio de cubiertas

autoportantes por cuanto no es un producto recurrente. Alrededor de 8 meses después de
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haber sido entregada la cubierta autoportante, dado que no es un producto recurrente, el
Gerente Comercial Ilama a preguntar como les ha parecido el producto. Cuando ha
Ilamado un cliente ha sido porque algo le ha pasado a la cubierta autoportante. Hasta la
fecha, ha sido apenas un solo cliente. No es algo formalizado.

CONACERO S.A. no se retroalimenta del cliente a través de las quejas o sugerencias y
estan conscientes de que necesitan actuar sobre los inconvenientes que se presentan a lo

largo de sus obras.

La empresa tiene una base de datos sobre seguimiento de clientes actuales y estudio de
potenciales clientes, pero se encuentra desactualizada y no aporta con mucha informacion.
Se la puede apreciar en el ANEXO 6. En el afio 2013 ha tratado de hacer un seguimiento
de clientes; actualmente, tienen archivo por participacion en feria, misma que se lo puede
apreciar en el ANEXO 7.

3.2.3 Investigacion y analisis de brecha de producto / servicio de CONACERO S.A.

Se efectud una investigacion del producto / servicio de cubiertas autoportantes con base en
las dimensiones de calidad® (el servicio como un todo) de, en primer lugar: importancia del
cliente, segundo lugar: percepcién de cliente, y tercer lugar: percepcion del personal de
CONACERO S.A., para que a través del analisis de QFD se identifiquen las brechas
existentes entre clientes versus personal de la empresa; se conocen las expectativas o
importancia del cliente y también se llega a conocer el nivel de satisfaccion. Cabe sefialar
que se hace mas énfasis en lo intangible (el servicio) que en el tangible (producto como
tal), por cuanto el producto no presenta deficiencias o fallas en si.

! Ver Tabla 2: Dimensiones de la calidad y sus definiciones.
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Figura 24: Pasos para investigacion y obtencion de resultados

QFD

(3

v
RESULTADOS
- Expectativas o importancia
- Nivel de satisfaccion

Fuente: Donoso, 2011

Para el caso de CONACERO S.A., en lo relacionado al QFD, los QUE son preguntas con
relacion a de diversos componentes de dimensiones de calidad a cerca del producto /
servicio de la cubierta autoportante; los COMOS son los departamentos que integran la
entidad. Ademas, cabe sefialar que la evaluacion competitiva técnica, no se puede efectuar
por cuanto no se puede perpetrar un estudio con relacion a la competencia, debido a que la
misma no dispone de un producto / servicio igual al de CONACERO S.A. (cubierta

autoportante).

Para la elaboracion del QFD, se tuvo en consideracion el grado de importancia de los
clientes asi como la percepcién del personal de CONACERO S.A., desde el punto de vista
gerencial. La escala fue de 1 (lo mas bajo) al 7 (lo mas alto). Se procedié a elaborar una
encuesta con 18 preguntas para el personal de CONACERO S.A.:
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Tabla 5: Modelo de encuesta para clientes de CONACERO S.A.

IMPORTANCIA PERCEPCION DEL CLIENTE
3 2 1: [ N SN A e e e

Dimension de Calidad  # Pregunta

éla maquinaria utilizada para elaborar la cubierta autoportante de Canacero es moderna?

1
élas instalaciones de Conacero son visualmente atractivas?
Tangibles 2
3 éLos empleados de Conacero tienen el conocimiento adecuado sobre cubiertas autoportantes?
2 Conacero, érealmente cumple con su lema: instalacion de 2000 m2 en una semana?
5 ila cubierta autoportante cumple con las caracteristicas ofrecidas por Conacero?
Confiabilidad
éSe presentd algun tipo de inconvenientes durante el desarrollo del trabajo, desde la
6 |propuesta de la oferta hasta la entrega final de la cubierta autoportante?
¢Conacero tiene la disposicién de resolver con brevedad algun reclamo suyo?
Responsabilidad 7[& p g i
8 El personal técnico de Conacero, ésabe lo que ofrece y hace sobre cubiertas autoportantes?
Competente El personal de Conacero, tiene las habilidades y conocimientos para ofrecerle las opciones que
9 |més se ajustan a sus necesidades?
10 El personal con el que ha tratado, {es amable, cordial y/o predispuesto a atenderlo?
Cortesia — — —
1 El personal de Conacero, émuestra atencion cuando realiza su requerimiento?
iConacero tiene buena reputacidn dentro de la industria de la construccién?
credibilidad 12 L
N éla garantia de Conacero hacia la cubierta autoportante es adecuada?
Seguridad 13
&Fue fécil contactarme con el personal de Conacero?
Acceso 14
15 La empresa, {entrega lo que ofrece acorde a su publicidad?
éson claros y especificos los términos y condiciones del contrato de instalacion de las cubiertas
Comunicacién 16|autoportantes?
17 éConacero le mantiene informado del estatus de la instalacian de las cubiertas autoportantes?
Entendimiento del 18 En Conacero, éme recanocen como cliente regular?
cliente
éHa consultado / comprado a la competencia (Kubiec, Rooftec, Techart, Mega)? éQué
PREGUNTA ABIERTA | 19|diferencias ha encontrado?

Ademas, se procedio a elaborar una encuesta de 19 preguntas para los clientes de
CONACERO S.A., donde la ultima pregunta fue de caracter abierto en la cual se preguntd
si habian consultado / comprado a la competencia (Kubiec, Rooftec, Techart, Mega) y las
diferencias que habian encontrado. En el ANEXO 8 y ANEXO 9 se podran visualizar los
resultados de un cliente y del Gerente Comercial de CONACERO S.A., respectivamente,

asi como la tabulacion.

Es importante sefialar que los 7 clientes a los que se les aplicd la encuesta, fueron el total

de clientes que tuvieron en el aflo 2012 (Muestra de 100% de clientes).
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Tabla 6: Modelo de encuesta para CONACERO S.A.

PERCEPCION DE CONACERD
6 5 4 3 2

Dimensidn de Calidad Pregunta

7:)

1
éla maguinaria utilizada para elaborar la cubierta autoportante de Conacero es moderna?

1

respuesta
Tangibles 2 élas instalaciones de Conacero son visualmente atractivas?

respuesta...

3 élos empleados de Conacero tienen el conocimiento adecuado sobre cubiertas autoportantes?
respuesta...

2 Conacero, érealmente cumple con su lema: instalacién de 2000 m2 en una semana?
respuesta...

5 éla cubierta autoportante cumple con las caracteristicas ofrecidas por Conacero?

Confiabilidad respuesta

éSe presento algun tipo de inconvenientes durante el desarrollo del trabajo, desde la

6 |propuesta de la oferta hasta la entrega final de la cubierta autoportante?

respuasta...

éConacero tiene la disposicion de resolver con brevedad algun reclamo?

Responsabilidad 7

respuesta

El personal técnico de Conacero, ésabe lo que ofrece y hace sobre cubiertas autoportantes?

8
respuesta...
Competente El personal de Conacero, tiene las habilidades y conocimientos para ofrecer las opciones que
9 [mas se ajustan a las necesidades de los clientes?
Tespuesta...
10 El personal: ées amable, cordial y/o predispuesto a atender a los clientes?
. respuesta...
Cortesfa = — - —
1 El personal de Conacero, {muestra atencidn cuando se realizan requerimientos?
respuesta...
- éConacero tiene buena reputacién dentro de la industria de la construccidn?
Credibilidad 12 P
respussta...
. ¢éLa garantia de Conacero hacia la cubierta autoportante es adecuada?
Seguridad 13
Tespuesta...
éEs facil contactarse con el personal de Conacero?
Acceso 14
respuesta...
15 La empresa, {entrega lo que ofrece acorde a su publicidad?
respuesta...
éSon claros y especificos los términos y condiciones del contrato de instalacion de las cubiertas
Comunicacion 16 |autoportantes?
respuesta...
17 éConacero mantiene informado del estatus de la instalacidn de las cubiertas autoportantes?
respuesta...
Entendimiento del 18 En Conacero, éreconocen a sus clientes regulares?

cliente respuesta

Los nombres, cargos y contactos de los clientes de CONACERO S.A. encuestado se

encuentran en la siguiente tabla:

Tabla 7: Clientes de CONACERO S.A. encuestados

COMACERO - CLIENTES

# NOMBRE EMPRESA TELEFONO

1|PIEDAD CIFUENTES IMPORTADORA ALASKA (0999722416
2|LEONARDO JAUREGUI |FOTO UNO 026005252

3|EDUARDO BORJA INMOCOMEX 0995409124
A{CAMILO ONTANEDA ENKADOR 0999654298
5|DIEGO ARMAS COMNSERDE MILLENIUM (0982503233
8|FRANCISCO MONCAYO |LUMONTEX 5.A. 0396800113
7| GERMAN MAILA BATERIAS ECUADOR 0997159303

Fuente: CONACERO S.A.

El personal encuestado de CONACERO S.A. encuestado se encuentra en la siguiente tabla:
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Tabla 8: Personal de CONACERO S.A. encuestado

COMACERO -PERSOMAL

# NOMBRE CARGO
1|Carlos Grijalva Gerencia Comercial
2|Edwin Rea Ingeniero Calculista
3|Giovanny Ortiz Supervisor de obras
4(losé Luis Arias Jefe de Produccion

Fuente: CONACERO S.A.

Los resultados finales de la aplicacién del QFD indican lo siguiente:

e Importancia para el cliente (mente del cliente): para los clientes de CONACERO
S.A., tuvieron un alto grado de importancia todas las preguntas de la encuesta. La
ultima pregunta fue la que obtuvo el més bajo grado de importancia (sobre si lo

reconocen como cliente regular), con un puntaje de 5 sobre 7.

o Percepcion del cliente (real): los clientes de CONACERO S.A. se encontraron
mayormente satisfechos con la calidad del producto / servicio de las cubiertas
autoportantes instaladas en las respectivas obras; sin embargo, mostraron
insatisfaccion en dos preguntas de caracteristicas de confiabilidad, tal como muestra
al siguiente tabla:

Tabla 9: Resultados de mayor insatisfaccion por brecha

IMPORTANCIA PERCEPCION DE PERCEPCIO

CARACTERISTICAS # PREGUNTAS -
PARA CLIENTE CLIENTES
3 |Conacero, irealmente cumple con su lema: instalacion de 2000 m2 en una semana? 7 443 4,75 2,57
Confiabilidad ¢Se presentd algin tipo de inconvenientes durante el desarrollo del trabajo, desde la propuesta
5 |de la oferta hasta la entrega final de la cubierta autoportante? 7 4,86 3,50 pAL

Fuente: Resultados de tabulacion de encuestas.

Ambas preguntas estan directamente relacionadas, debido a que CONACERO S.A. no
cumple con su lema de instalacion de 2.000 metros cuadrados en una semana por cuanto
suelen existir inconvenientes al ejecutar las obras. Por lo tanto, su Slogan no es cumplido
y es algo que todos los clientes de CONACERO S.A. lo han percibido.

Ademas, es necesario indicar que ambas respuestas estan directamente relacionadas con las
Debilidades del FODA de CONACERO S.A.: dependencia de stock de proveedores y

procedimiento de produccidn (atrasos frecuentes).
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El FODA de CONACERO S.A. es el siguiente:

Tabla 10: Andlisis FODA - CONACERO S.A.

Fortalezas (+) Debilidades (-)
1. 7 afios de experiencia en cubiertas
autoportantes. 1. Ventajas no divulgadas de cubiertas
2. Maquinaria de montaje propio autoportantes.
(perfiladora-grua). 2. Dependencia de stock de proveedores.
3. Personal técnico calificado (Comercial, 3. Atrasos frecuentes.
Ing. Calculista, Ing. Residente, Mano de | 4. Producto poco conocido en el mercado.
obra certificada). 5. Costos altos frente a la competencia.
4. Unico en este tipo de cubiertas. 6. Contratistas no cumplan con las normas
5. Menor tiempo en ejecucion. basicas de seguridad industrial.
6. Planta propia de produccion.
Oportunidades (+) Amenazas (-)

1. Posibles imposiciones gubernamentales para
1. Crecimiento del sector de la construccion.
préstamos para sector de la construccién.
2. Crecimiento del sector publico.
2. Incremento de inflacion.
3. Implementacidn de alta tecnologia a nivel
3. Incertidumbre ante eventuales préximas
nacional.
elecciones seccionales.
4. Intentar adoptar estandares de la ISO

14001-2004 (gestion ambiental).

4. Imposiciones arancelarias por compra de

tecnologia importada.

Fuente: CONACERO S.A.

Percepcion de CONACERO S.A. (real): en una estrecha relacion a las respuestas otorgadas
por los clientes, el personal de CONACERO S.A. reconoce que mantiene debilidades en
cuanto a cumplir con su lema de instalacion y problemas suscitados durante la ejecucién de

las obras. Segun el personal de la empresa, las causas son las siguientes:

e Lo primero que ocurre con frecuencia es la provision del material, dado que
dependen del stock que se encuentra el mercado nacional (incumplimiento de
proveedores; manejo de stock); siempre se topan con retrasos a la entrega y por
consecuencia en la ejecucion, por lo que no han podido establecer fechas exactas

para que los proyectos fluyan en los tiempos indicados.
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e Ademas, existen problemas con la transportacion de su maquinaria, ya que sus
elementos principales son la Perfiladora y la Gria; la Perfiladora necesita de un
trailer para su movilizacion y ubicacion en la obra y, frecuentemente cuando se
encuentra en la obra, se debe cambiar de posicion 1 o0 3 veces mas para poder sacar
las hojas de cubiertas debido a solicitud (indecisién) del cliente, lo que les causa que
el transporte (tréiler) provoque aumentos de costo por dia de trabajo (falta de

administracion y seguimiento en procesos).

e También, al finalizar las obras deben iniciar la desmovilizacion y ésta depende de la
disponibilidad del transporte y la cantidad de desperdicios (material) que queda en

obra.

Los resultados finales de la aplicacion del QFD se presentan en la figura que se encuentra

en la siguiente pagina:



Figura 25: Resultados QFD
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;La cubierta autoportante cumple con las caracteristicas ofrecidas por Conacero? 7@ @ 675 6.3
i Se presentd algun tipo de inconvenientes durante el desarrollo del trabajo. desde la ® O 350
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;Es facil contactarse con el personal de Conacero? 6,29 @ 6,75 6.4 Fuertemente Positiva
La empresa, jentrega lo que ofrece acorde a su publicidad? 643 @ 650 6.3 Positiva
¢ Son claros y especificos los términos y condiciones del contrato de instalacion de las @ 650
cubiertas autoportantes? 6 . 56 MNegativa
¢Conacero mantiene informado del estatus de |a instalacion de las cubiertas 5.00
autoportantes? 6,57 Ao 5 Fuertemente negativa
En Conacero, jreconocen a sus clientes regulares? 5 O 5,50 56
dificultad de la organizacion (1:5) == 2 4 3
dificultad técnica =» 3 5 3
evaluacion técnica competitiva INFORMACION NO DISPONIBLE
. L. . . ABS! 157 250; 486iNo hay producto/servicio igual en la competencia.
clasificacidn por importancia
EL (18%i28% 54%

19

Fuente: Encuestas a los clientes de CONACERO S.A. y su personal.
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Tomando en consideracion que existen 4 personas implicadas en las 3 reas de
CONACERO S.A. (Disefio Técnico y Adquisiciones, Produccion y Administracion de
Proyectos, Comercial y Atencion al Cliente), implica que la importancia absoluta y relativa
estaria afectando a todas las instancias de CONACERO S.A.

e En primer lugar, se encontré con un mayor grado de importancia lo relacionado al
Area Comercial y Atencion al Cliente (mayor peso absoluto). Aqui se encuentran

mas elementos relacionados al servicio.

e En segundo grado de importancia, se encuentra el Area de Produccion, donde se
originan la causa de los problemas para una entrega a destiempo del producto /

servicio (cumplir con lema).

e Se concluye que, por temas de servicio, hay que dar prioridad de mejoramiento en el
Area Comercial y de Atencion al Cliente. Esto significa, dar un cambio al slogan de
la publicidad de la entidad, asi como la aplicacion de un modelo de administracion de

servicios.

3.2.4 Desarrollo de producto

Se puede mencionar que CONACERO S.A. emplea de manera general la ingenieria
secuencial como tipo de desarrollo de producto, por cuanto cada fase del proceso de disefio
se desarrolla consecutivamente, de forma que cada etapa de la secuencia no se inicia, hasta
que concluye la anterior; cuando existen errores durante el proceso, se regresa a la etapa

anterior correspondiente.
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Figura 26: Ingenieria secuencial en CONACERO S.A.
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3.3 ANALISIS DE LA ORGANIZACION PARA LA ENTREGA DEL
PRODUCTO / SERVICIO

3.3.1 Estructura organizacional
La empresa, por el momento, no tiene establecido formalmente un organigrama interno.
Existe un organigrama de DIACELEC S.A., mismo que se encuentra actualizado y

formalizado.

Figura 27: Organigrama actual - CONACERO S.A.

DUENO
Ing. Arias

GERENTE GEMERAL -
REPRESENTAMTE LEGAL
Ing. Alex Razo

GEREMNCIA TECNICAY GERENCIA DE

GERENCIA COMERCIAL .
. ADQUISICIONES PRODUCCION

Ing Carlos Grijalva ) L
Ing Edwin Rea Ing José Arias

I SOLDADORES |

JEFE DE RESIDENTES E
INSTALACION EN OBRA
Ing Geovanny Ortiz

OBREROS MONTADORES

Fuente: CONACERO S.A.
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La secretaria, Contabilidad, Recursos humanos, mensajero e ingeniero en sistemas se
encuentran dentro del organigrama de DIACELEC S.A., pero también colaboran para
CONACERO S.A.

3.3.2 Administracion de Servicios

CONACERO S.A. no tiene actualmente un modelo de Administracion de Servicios que
les ayude a establecer procedimientos del sistema de calidad de modo de especificar los
requisitos de desempefio para todos los procesos del servicio (disefio, comercializacion y
prestacion del servicio) los cuales puedan mostrar como opera un ciclo de la calidad del

servicio.

Costos de mala calidad.

Hoy por hoy, CONACERO S.A. no efectda un manejo de costos de mala calidad ya sea de
fallas (costos por fallas internas y costos por fallas externas) o de costos de control de
fallas (costos por evaluacién y costos de prevencion), a pesar de que estan conscientes qué
si se pueden presentar o de hecho han existido este tipo de problemas (fallas) al momento
de la instalacion del producto / servicio. Al momento de entregar el acta de recepcion de
entrega dan garantia de un afio (ver ANEXO 5). Pasado el afio, establecen un valor a
cobrar que involucra particularmente transporte y mano de obra, pero hasta la presente
fecha no han tenido que recurrir a eso. Segun el personal de CONACERO S.A, la
Perfiladora necesita de un trailer para su movilizacién y ubicacién en la obra y
frecuentemente cuando se encuentra en la obra se debe cambiar de posicion 1 o 3 veces
mas para poder sacar las hojas de cubiertas, eso causa que el transporte (trailer) aumente su

costo por dia de trabajo.

Lo que le sucedio a un cliente fue que le cambiaron 1 cubierta autoportante debido a que el
residente no puso un cable tensor que segun él no era conveniente, pero a la final fue
necesario. Les costd casi US$3.000 (transporte de perfiladora: US$800, transporte de

gra: US$800, cambio de hoja US$1.000, alimentacion y hospedajes: la diferencia).
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3.3.3 Administracion de Procesos

Es necesario indicar que la empresa no tiene formalmente documentados procesos (y sus
jerarquias) para el desarrollo del producto / servicio de CONACERO S.A. (planificacion,
implementacion y operacion) a pesar de ser conocida por todo el personal. En la practica,

lo que realizan es lo siguiente:

Proceso 1: Negociacion con Cliente:

¢ Contacto inicial (visita técnica). Se contacta con cliente y comenta proyecto, se toma
el requerimiento. Tiempo: 1 dia. Responsable: Ing. Carlos Grijalva. Sin costo

(implicito en el sueldo)

e Analisis de pre — disefio. Calculos aproximados para presentar valores aproximados.
Tiempo: 7 dias. Responsable: Ing. Edwin Rea. Sin costo (implicito en el sueldo).

e Se presenta el producto. Van donde cliente, presentan proyecto con presupuesto
aproximado (negociacion). Tiempo: 1 dia. Responsable: Ing. Carlos Grijalva sin

costo (implicito en el sueldo).

e Andlisis del proyecto (se involucra la parte técnica). Cuando acepta el cliente se
hacen los calculos definitivos. 7 dias. Responsables: Ing. Carlos Grijalva e Ing.

Edwin Rea. Sin costo (implicito en el sueldo).

e Se efectlia propuesta por escrito (modelo de propuesta en el ANEXO 10) van con el
definitivo a negociar. Tiempo: 1 dia. Responsable: Ing. Carlos Grijalva. Sin costo

(implicito en el sueldo).

e Se pregunta para cuando necesita el producto / servicio y su fuente de
financiamiento. Se analiza tiempos con cliente: que sea en este ailo, CONACERO
S.A. pide la obra civil, cliente da la fecha aproximada de obra civil, no menos de 30

dias (esto implica que el cliente ya debe conseguir los permisos municipales para las
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obras y el préstamo (promedio de 30 dias)). Responsable: Ing. Carlos Grijalva.

Tiempo: 1 dia. Sin costo (implicito en el sueldo).

e Se cierra el contrato. Se establecen parametros como tiempos, pagos y alcances o
sea que hacen y no hace CONACERO S.A.. Responsable: Ing. Carlos Grijalva.

Tiempo: 1 dia. Sin costo (implicito en el sueldo).

e Cuando se cierra el contrato o sea a la firma del contrato, se efectua el primer cobro
(40%). Responsable: Ing. Carlos Grijalva. Tiempo: 1 dia. Sin costo (implicito en el

sueldo).

Proceso 2: Planta y montaje de estructura:

e Una vez efectuada la visita técnica y aceptados tanto el pre — disefio y cotizacion por
parte del cliente, (lo mencionado en el punto a) Negociacién con el cliente) se
procede a elaborar los planos de fabrica (para materiales) y los planos finales
(6rdenes de produccion segun disefio). Responsable: Ing. Edwin Rea. Tiempo: 3a5

dias. Sin costo (implicito en el sueldo).

e Luego de esto, se hace pedido de material para proveedores (material cotizado) y
pasar asi a la fabricacion. Responsable: Ing. José Luis Arias. Tiempo: 15 dias
aproximadamente se demora la entrega del material en nuestra instalacion. Sin costo

(implicito en el sueldo).

e Cuando llega el material a la fabrica, el material es inspeccionado antes de que éste
sea descargado; se verifica dimensiones y cantidad solicitada al proveedor.
Responsable: Ing. José Luis Arias. Tiempo: 1 dia. Sin costo (implicito en el

sueldo).

e El material se descarga y clasifica, y se lo ubica en la zona de materiales.
Responsable: Ing. José Luis Arias. Tiempo: % dia. Sin costo (implicito en el

sueldo).
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e Se empieza a realizar limpieza y despiece de los perfiles segin medidas de las
6rdenes de produccion. Responsable: Ing. José Luis Arias. Tiempo: % dia. Sin

costo (implicito en el sueldo).

e Seguln sale el material a medida, se va fabricando los elementos y prepara la mesa de
armado. Cada elemento (viga, columna) es inspeccionado antes de pasar al area de
“Remate” para ser soldado. Responsable: José Luis Arias. Tiempo: 3 a 5 dias. Sin
costo (implicito en el sueldo).

e En el area de Rematado de elementos se suelda completamente las piezas que fueron
aprobadas en el area de armado. Al final de soldar cada elemento se realiza una
inspeccion visual de la soldadura, verificando que no haya porosidades, secciones sin
soldar y cordones de soldaduras no aceptables. Responsable: José Luis Arias.
Tiempo: 3 a5 dias. Sin costo (implicito en el sueldo).

e Pasa el elemento al area de limpieza y pintura. Mientras se realiza la limpieza de los
elementos el trabajador verifica que todo esté bien soldado y no exista cordones con
fallas. Responsable: José Luis Arias. Tiempo: 1 a 2 dias. Sin costo (implicito en el

sueldo).

e Se almacenan los elementos pintados hasta el momento programado para despacho;
para el despacho utilizamos el montacargas o el puente gria para cargar el material.
Se inspecciona que la carga este bien sujetada, asegurada antes de despachar (se
envia al transportista con la guia de remisién). Responsable: José Luis Arias.
Tiempo: 1 a 2 dias. Sin costo (implicito en el sueldo).

Proceso 3: Montaje de cubierta:
e Los planos finales son preparados para el proceso de montaje; Responsable: Ing. José

Luis Arias (responsable de fabrica encargado). Tiempo: depende de proyecto: 1000
metros 7 dias en promedio.
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¢ Se determinan responsables para el montaje y la mano de obra (incluye alimentacién
y transporte). Responsable: Ing. José Luis Arias (responsable de fabrica encargado).

Tiempo: 1 dia. sin costo (implicito en el sueldo).

¢ Una vez culminados lo mencionado anteriormente, se solicita la maquina perfiladora
y la maquinaria respectiva para montaje.” Responsable: Ing. José Luis Arias
(responsable de fabrica encargado). Tiempo: 2 dias. Sin costo (implicito en el

sueldo).

e Una vez que la maquinaria ya esta entrando a la obra, se efectua el segundo cobro.

Responsable: Ing. Carlos Grijalva. Tiempo: 1 dia. Sin costo (implicito en el sueldo).

e Se emite orden de produccion (elaboracién de la cubierta). Responsable: Ing. José
Luis Arias (responsable de fabrica encargado). Tiempo: 1 dia. Sin costo (implicito
en el sueldo).

e Se produce la cubierta. Responsables: Ingeniero residente de obra y los obreros.
Tiempo: segun la obra. Dependiendo el area de la obra se llegan a tener
incumplimientos.  Dependiendo el incumplimiento se pueden dar costo por

alimentacion, hospedaje, mora, alquiler de grua.

o Se realiza el montaje. Responsables: Ingeniero residente y obreros. Tiempo: segln
la obra. Dependiendo el area de la obra se llegan a tener incumplimientos.
Dependiendo el incumplimiento se pueden dar costo por alimentacion, hospedaje,

mora, alquiler de grda.

o Se realiza un check list de toda la obra y finalmente se entrega la obra con el Acta de
Recepcién y Entrega; convocan al Ingeniero residente, al duefio de la obra y al Ing.
Carlos Grijalva. Responsables: Ing. Carlos Grijalva e Ingeniero residente. Tiempo:

1 dia. Costo: de movilizacion en caso de ser fuera de la ciudad.

2 La grda con su operador es un costo a parte por cuanto CONACERO S.A. lo alquila cuando lo necesita.
Como parte de la maquinaria, puede también requerirse de andamios, cuando son obras grandes.
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e En la entrega se procede a efectuar la parte final de los cobros. Responsable: Ing.
Carlos Grijalva. Tiempo: 1 a 5 dias por cuanto se suele demorar el cliente.

Existe un prospecto de Formulario de Procedimiento, Contratacion y Ejecucion de Obras,

mismo que se lo puede ver en el ANEXO 11. Este esta desactualizado.

Se puede observar el proceso de montaje en el ANEXO 12. Las fotos de algunas de las
obras realizadas por CONACERO S.A. estan en el ANEXO 13.

Segun el personal de CONACERO S.A., mientras mas pequefia sea la obra, existe mas

desperdicio. A esto lo manejan de la siguiente manera:

Para desperdicio de cubierta:

¢ Se vende como cubiertas pequefias (segun el tamafio; casi nunca se da).

¢ Se vende como chatarra (lo suele comprar Acerias del Ecuador, Ideal Alambrec).

Para desperdicio de bobina:

e Los pedazos de bobina de acero que ya resulten ser desperdicio se las re — utiliza,

mayormente para hacer canales de agua lluvia.

Es necesario indicar que tampoco existe un monitoreo a los procesos.

3.3.4 Administracion de la demanda segun capacidad instalada

Actualmente la empresa estd utilizando el siguiente esquema con relacion a la

administracion de la demanda versus su capacidad instalada:



Tabla 11: Enfoque actual Demanda vs Capacidad instalada
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Enfoque utilizado
para administrar

la demanda

Capacidad insuficiente

(exceso de demanda)

Capacidad suficiente

(demanda satisfactoria)

Exceso de
capacidad
(demanda

insuficiente)

Aumentar la

demanda

No llevar a cabo ninguna
accién a menos que
existan oportunidades para
estimular segmentos mas

rentables.

No llevar a cabo ninguna
accién a menos que
existan oportunidades para
estimular segmentos mas

rentables.

Reducir los precios

selectivamente.

Fuente: Administracién de Servicios — Segunda Edicién (2011)

En este escenario, el enfoque con el que la empresa se estd manejando es el de capacidad
suficiente (demanda satisfactoria), por lo que desean estimular segmentos mas rentables a
través de su producto — servicio de cubiertas autoportantes (llegar a mas fabricas, mas
colegios, entre otros). Actualmente CONACERO S.A. no aplica un analisis o enfoque
para administrar la demanda. EIl andlisis entre los clientes se hace a través del pedido de
cada uno de ellos. Segun el tipo y tamafio de obra se va dando prioridad. El personal
(recurso humano) del que disponen es relativamente poco para las obras que actualmente
gjecutan. Manejan puestos especificos con gente especifica y entre todos tratan de
apoyarse. Todos saben y conocen los procesos a pesar de no estar formalmente
establecidos y documentados; todos los responsables se comprometen. Poseen y utilizan
CONACERO S.A.

dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos, y las oficinas (edificio nuevo) se

recursos financieros, materiales y técnicos para todas las obras.

encuentran en Av. Occidental N61-124 y Flavio Alfaro para atender a sus clientes.

3.3.5 Instalaciones

A empresa dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos, y las oficinas

(edificio nuevo) se encuentran en Av. Occidental N61-124 y Flavio Alfaro para atencion a

clientes.
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Figura 28: Foto nuevo edificio CONACERO S.A.

3.3.6 Administracion de Proyectos

Actualmente la empresa no tiene un modelo de administracién de proyectos. El
cronograma utilizado por CONACERO S.A. desde la entrega de contrato y anticipo hasta
la fabricacion de estructuras, produccion y tiempos estimados, entregado por la empresa, es

el siguiente:
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Figura 29: Cronograma

L
_—
i

No existe un proceso formalizado para la entrega del producto / servicio de CONACERO

Fuente: CONACERO S.A.

S.A. aunque cabe sefialar que el personal correspondiente conoce de los mismos. El
personal de CONACERO S.A. es reflexivo con que se debe tomar muy en cuenta que se
incluir en los tiempos de entrega desde lo que requiere la maquina, estructura y tiempo de
instalacion. Finalmente, como evaluacion de cumplimiento de rentabilidad de proyectos lo

gue CONACERO S.A. tiene es el balance mensual que realiza contabilidad.
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3.3.7 Logistica'y compras

Proveedores.

En conformidad a los inconvenientes que se presentan con los proveedores, CONACERO
S.A. sefiala que éstos deben fabricar porque no siempre tienen en stock y que suelen
demorarse maximo hasta 10 dias. Los méas grandes proveedores que tienen son Dipac e
Ipac, que son los que dan los perfiles para estructura metdlica. Su detalle de sus
especificaciones se los puede ver en los ANEXO 14 y ANEXO 15 respectivamente.
Novacero S.A. también es un proveedor de perfiles o acero negro (en menor relacion que
DIPAC e IPAC).

Los proveedores a nivel internacional para la elaboracién de la cubierta (material
galvanizado) son: Corpacero (Colombia), Bluescope (Australia), Han Moon Inc (Corea del
Sur), como los mas grandes que tiene hoy por hoy la empresa. Los pedidos son realizados
dos veces al afio para solventar sus necesidades de material anuales. Se concretan los
pedidos a través de cartas de crédito entre los bancos con que efectlan transacciones los
mencionados proveedores con los bancos con los que trabaja CONACERO S.A. El

soporte de como trabajan con el proveedor Han Moon Inc. se encuentra en el ANEXO 16.

El proveedor a nivel nacional para fabricar lo relacionado a la cubierta autoportante es
Acero Comercial, mismo que se demora entre 10 y 15 dias en entregar el material
solicitado. Cuando lo tienen en stock es hasta 10 dias, sino puede llegar a 15 dias.
Actualmente, CONACERO S.A. Unicamente se maneja a través de correos electronicos
para hacer los pedidos de materiales (no existe un contrato de compra - venta). En el
ANEXO 17 se puede observar la informalidad con la que actualmente se maneja la
empresa (correo electrénico). Se pide cotizacion y tiempo de entrega pero en la practica
obtienen la cotizacion mas no un tiempo estimado de entrega. Por lo tanto, se producen

demoras o retrasos.

Convenio de Transporte.

A la perfiladora la llevan en una cama baja de un trailer. El trailer es de DIACELEC S.A,,

mismo que les cobra por su uso (transporte). Su costo va de US$300 a US$500 por cada
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viaje. A la gria también llevan en la cama baja del tréiler y su costo es igual al de la

perfiladora.

Cuando en CONACERO S.A. se atrasan con la entrega del trailer, DIACELEC S.A. les
cobra por dia de atraso el mismo costo por viaje pactado. (US$300 a US$500). Las
herramientas son llevadas en camion de CONACERO S.A. Depende de dbonde se
encuentre la obra es lo que se demoran en trasladar. Tienen 2 camiones. En cada obra

cobran depreciacion de la perfiladora.
Seguros.
La maquinaria de CONACERO S.A. esta asegurada con Aseguradora del Sur. El personal

de planta de CONACERO S.A. tiene seguro de accidentes personales y vida también con

la misma aseguradora. El personal de oficina tiene seguro médico con Salud S.A.



4 CASO DE ESTUDIO: CONACERO S.A. - SITUACION PROPUESTA

4.1 DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DEL PRODUCTO / SERVICIO PARA
CONACERO S.A.

4.1.1 Propuesta de Planificacion Estratégica

A peticion de CONACERO S.A, se plantea una propuesta de planeacion estratégica para
CONACERO S.A., a enfocarse en una estrategia de marketing basada en un estudio de
mercado (analisis de los que ofrecen: competencia directa del producto cubiertas
autoportantes, y los que demandan: clientes) y competencia (conocer quiénes son), por
cuanto el propdsito de la empresa es aumentar la rentabilidad del negocio llegando al
US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante hasta diciembre del 2015. La propuesta

del mencionado Plan se encuentra descrita en el ANEXO 18.

La propuesta relacionada a Seguimiento, Difusién / Comunicacion Actual, y Evaluacion de
la Planificacion Estratégica también se encuentran dentro del mismo Anexo. La
informacidn sobre estos puntos fue tomada de: http://www.unia.es. La informacién base
que se propone a CONACERO S.A. para elaborar el plan de marketing fue tomada de:
http://acaixadostrastes.blog spot.com

4.1.2 Definicion de Estrategia de producto / servicio

Dadas las caracteristicas de cubrir un grupo limitado de productos/servicios y clientes, no
persiguen cubrir todo el mercado y porque a través de las cubiertas autoportantes obtienen
un alto nivel de valor agregado, es la estrategia de Nicho de Mercado, aunque se
encuentran conscientes que falta profundizar en el aspecto relacionado a ser especializado

en la atencion al cliente.

75
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4.2 PROPUESTA DE DISENO DE PRODUCTO / SERVICIO PARA CONACERO
S.A.

4.2.1 Definicion de marco de producto / servicio de CONACERO S.A.

Servicio central.

El marco, o servicio central, de producto / servicio de CONACERO S.A. es

exclusivamente cubiertas autoportantes.

Servicio periférico.

El servicio periférico de CONACERO S.A. se relaciona estrictamente con el transporte de

sus maquinarias hacia las obras y viceversa (lugar de destino).

4.2.2 Definicién de los elementos del servicio de CONACERO S.A.

Formas de pago.

La forma actual de pago, 40% a la firma del contrato, 30% al inicio de la obra (entrando
con la maquinaria a la obra) y 30% al finalizar la obra, tiene incumplimientos
generalmente en el ultimo pago. Sin embargo, los primeros pagos se efectGan con
normalidad puesto que de éstos dependen el inicio y avance de las obras. Se recomienda a
CONACERO S.A. que tenga todos los posibles canales de pagos abiertos. Como
ejemplos se podrian considerar a: créditos con entidades financieras (cliente solicite el
credito y la entidad financiera pague directamente a CONACERO S.A.), cupos
corporativos de tarjetas de crédito (mas de US$20.000 de cupo por mes). Segun sean las
alternativas tomadas por la entidad, los pagos se tendrian que modificar también dentro de
los procesos productivos de CONACERO S.A.

Facturacion.

El sistema actual de facturacion se encuentra automatizado dentro del area de Contabilidad

(area compartida con DIACELEC S.A.), mismo que les ayuda a tener fechas reales de
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pagos cada que el cliente va realizando sus pagos. Por lo tanto, se sugiere mantener el

mismo tipo de facturacion.

Este proceso de apoyo, visto de manera macro, seria de la siguiente manera:

Figura 30: Proceso de Facturacion

Proceso de Facturacion
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Fuente: CONACERO S.A.

Al

Atencidn al cliente. Seguimiento post venta.

Primero, CONACERO S.A. debera tener un sistema de call center, en donde queden
registrados los requerimientos (quejas, sugerencias, etc.) de sus clientes. Para que puedan
recordar el nimero de call center, CONACERO S.A. podria obsequiar articulos de facil
acceso a la vida diaria del cliente con el nimero impreso en él, como: imanes para
refrigeradora, reglas metélicas, pisa papeles, entre otros, elaborados con el material

generado como chatarra de sus propias obras.
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Como otra opcion, también sera necesario implementar retroalimentacion a través de
quejas o sugerencias. Para recuperar la satisfaccion de los clientes se debera establecer la
opcion de “queja” como una manera formal de recepcién de quejas de los clientes. Para
esta opcion se podré acceder a la pagina web: www.conacero.com.ec, opcion Contactanos
dentro del Menu Principal, donde se encuentra descrito “Sus comentarios y sugerencias
son muy importantes para nosotros”, donde deberia decir: “Sus comentarios, quejas y

sugerencias son muy importantes para nosotros”.

A continuacion se muestra la impresion de pantalla donde se ubicaria lo antes mencionado:

Figura 31: Pagina web de CONACERO S.A. seccion Contéactenos
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Fuente: www.conacero.com

Mensaje

Segundo, una vez analizadas las dimensiones de calidad (tangibles, confiabilidad,
responsabilidad, competencia, cortesia, credibilidad, seguridad, acceso, comunicacién y
entendimiento del cliente), los resultados del QFD arrojaron en dos preguntas de

Confiabilidad brechas de importancia:
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e Para la primera pregunta: CONACERO S.A., ;realmente cumple con su lema:
instalacion de 2000 m2 en una semana?, la brecha fue de 2,57.

e Para la segunda pregunta: ;Se presentd algun tipo de inconvenientes durante el
desarrollo del trabajo, desde la propuesta de la oferta hasta la entrega final de la

cubierta autoportante?, la brecha fue de 2,14.

Como ya se mencionO en el capitulo 3 de la presente tesis, ambas preguntas estan
directamente relacionadas, debido a que CONACERO S.A. no cumple con su lema de
instalacion de 2.000 metros cuadrados en una semana por cuanto suelen existir

inconvenientes al ejecutar las obras.

Por lo tanto, como efecto de mejora, por temas de servicio, el mejoramiento se enfoca en el
Area Comercial y de Atencion al Cliente. Es necesario recordar que en lo relacionado al

producto como tal, no existe hasta la fecha ningun tipo de queja o reclamo.

El personal de CONACERO S.A., mientras dura la instalacion, mantiene informado del
estatus de las cubiertas autoportantes, es amable, cordial y/o predispuesto a atender a los
clientes, y muestra atencion cuando se realizan requerimientos. Eso es una actitud bien

vista por parte de los clientes.

En un principio, se debera implementar un sistema simple de control de calidad: a los 6
meses de haber entregado formalmente la cubierta a un cliente determinado, agendandolo
en un calendario electronico proveniente del celular o de la misma computadora o laptop
de la oficina y mantener un archivo EXCEL permanente de ex — clientes de CONACERO
S.A. Esto nos ayudara a formalizar la llamada telefonica que no siempre es realizada por

parte del Gerente Comercial.
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Figura 32: Ejemplo de Outlook Calendar.
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Fuente: Daniel Villavicencio — Compuequip DOS.

El calendario de Outlook (para el caso del ejemplo: Microsoft Office Outlook 2007) es el
componente de calendario y agenda de Office Outlook 2007 y esté integrado con el correo
electrénico, los contactos y demés funciones; con el calendario se pueden crear citas,
eventos, agendar reuniones, consultar las programaciones de todas las personas de una
misma gerencia, se puede crear un calendario diferente para sus citas personales y ver el
calendario laboral y el calendario personal, uno al lado de otro, enviar calendarios a otras
personas a través de correos electronicos, e inclusive administrar el calendario de otro

usuario.

En una segunda fase, se recomienda la implementacion de un servidor integrado que se
fusione con el Outlook (ejemplos: Microsoft Project, Server Project); esto nos permitira
tener un adecuado seguimiento de clientes dentro de lo programado a través de calendarios.
Esta herramienta, como se menciond anteriormente, les ayudara mucho a estar pendientes

del seguimiento post — venta como de muchas otras actividades.
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Se propone que la llamada contenga las siguientes preguntas basicas:

1) La cubierta autoportante, ;cumplié con las caracteristicas ofrecidas por la empresa?

2) ¢Ha tenido algun inconveniente con el producto final durante estos seis meses?

3) En caso de ser Sl la respuesta de la pregunta 2: ;ha contactado al personal de
CONACERO S.A. para resolver el inconveniente? ;Fue la labor del personal de
CONACERO S.A. oportunay eficiente?

4) El personal de CONACERO S.A., ;fue amable, cordial y/o predispuesto en atenderlo

durante todo el transcurso que conllevo la implementacion del producto?

5) ¢Recomendaria a conocidos el producto — servicio de cubiertas autoportantes
ofrecido por CONACERO S.A.?

En el ANEXO 19 se encuentra el modelo de Seguimiento post — venta para CONACERO
S.A.

Dado que CONACERO S.A. no tiene formalizada una base de datos de potenciales
clientes, la empresa deberé hacer un seguimiento de potenciales clientes de manera formal.
Podran tomar el ANEXO 20 como referencia y de ahi conseguir formalmente una base de
clientes potenciales a través del aplicativo CRM. Este aplicativo administra las bases de
datos de la gestion de ventas y de los clientes de una entidad; la entidad puede llevar un
seguimiento de cada uno de sus clientes y puede mantener una constante retroalimentacion.
La ventaja de tener un CRM es que se puede utilizar diversas herramientas Gtiles como
clientes potenciales y oportunidades potenciales de venta, asi como establecer prioridades

segun las necesidades de la entidad.
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4.2.3 Propuesta de solucion en base a resultados de investigacion y analisis de brecha
del producto / servicio de CONACERO S.A.

Cambio de Slogan.

Dado que CONACERO S.A. no cumple con su lema de instalacion de 2.000 metros
cuadrados en una semana por cuanto suelen existir inconvenientes al ejecutar las obras,
seria adecuado que lo modifiquen. No se necesita ser tan explicito con el tiempo, sino que
sea mas atractivo al producto / servicio en si; esto nos ayudara a mejorar la percepcion del
cliente con relacion al tiempo de entrega, por cuanto ya no estaria definida como “fija” (...
en una semana), sin que necesariamente se tenga que caer en retrasos. Ejemplo: Cubierta

autoportante Unica a nivel nacional.

Administracién de servicio.

El Modelo de Administracion de Servicio propuesto estd descrito en el punto 4.3.2 de la
presente Tesis.

4.2.4 Enfoque de desarrollo del producto / servicio de CONACERO S.A.

Se propone que se considere la aplicacion de ingenieria concurrente, también conocida
como simultdnea o paralela, por cuanto permite que desde el principio de todos los
procesos todas las personas involucradas conozcan el desarrollo del producto per se como
del servicio en si. Es importante recalcar que cuando existen inconvenientes durante un

proceso, se regresa a la etapa anterior correspondiente para solucionarlos.
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Figura 33: Ingenieria Concurrente - CONACERO S.A.

Departamento Legal Ventas (compartido
(compartido Diacelec) Diacelec)

Siendo:

Procesos de Apoyo
{compartido Diacelec)

4.3 PROPUESTA DE ADMINISTRACION DE LA ENTREGA DEL PRODUCTO
/ SERVICIO

4.3.1 Propuesta de Estructura Organizacional

Se propone cambiar los nombres de dos de las cuatro gerencias existentes en CONACERO
S.A.: Gerencia Comercial por Gerencia Comercial y Atencion al Cliente, y Gerencia de
Produccién por Gerencia de Produccién y Administracién de Proyectos, tal como se

muestra a continuacion:
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Figura 34: Formato de organigrama propuesto para CONACERO S.A.

PRESIDENTE
Alexandra Isch

GERENTE GENERAL —
REPRESENTANTE
LEGAL
Ing. Alex Razo
GERENCIA COMERCIAL GERENCIA DE
Y ATENCION AL GEﬁggﬁ'@ggm‘g\ b PRODUCCION Y ADM
CLIENTE Ing. Edwin Rea DE PROYECTOS
Ing. Carlos Grijalva 9- Ing. José Luis Arias

Soldadores

JEFE DE RESIDENTES E
INSTALACION DE OBRA
Ing. Rossi Vargas

Obreros Montadores

Fuente: CONACERO S.A.

Se deberd colocar Gerencia Comercial y Atencién al Cliente de manera formal por cuanto
es el personal que se encuentra en esta misma gerencia que actualmente esté ofertando este
tipo de servicio (atiente las Ilamadas de los clientes via telefénica), con la variante de
también registrar / clasificar los requerimientos tales como sugerencias o reclamos via
pagina web (ver figura 30 de la presente Tesis) y efectuar el seguimiento post venta (ver
punto 4.2.2 Definicion de elementos de servicio de CONACERO S.A., seccion Atencién al

cliente — Seguimiento post venta).

La propuesta de seguimiento a atencidn de reclamos proceso de apoyo visto de forma

macro, seria la siguiente:
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Figura 35: Propuesta de Proceso de Atencion de Reclamos.

Finalmente, se deberia colocar Gerencia de Produccion y Administracion de Proyectos por
cuanto cada contratacion (obra) que realizan, en la préactica es un proyecto por ejecutar en
un principio y al terminar la obra se vuelve un proyecto terminado.

Es importante que CONACERO S.A. considere y analice cada obra como un proyecto (ver

punto 4.3.6 Propuesta de modelo de administracion de proyectos).
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4.3.2 Propuesta de Modelo de Administracion de Servicio

Figura 36: Modelo de Administracién de Servicio

Especificacion
del Servicio

i

Descripcion del | DISENO DEL N Especificacion
Serrvicio "|  PROCESO / de la Entrega
h A
Especificacion
del Control de
Calidad
Cliente -  Proveedor Proveedor :  Cliente
ENTREGA DEL RESULTADOS
NECESIDADES LROCERO DN SERVICIO DEL SERVICIO
DEL SERVICIO COMERCIALIZACION
EVALUACION DEL EVALUACION DEL
PROVEEDOR CLIENTE

ANALISIS Y MEJORAMIENTO DEL
DESEMPENO DEL SERVICIO

El Modelo de Administracion de Servicios que se encuentra dentro de la Guia de Servicios
de la Norma ISO-9004-2, ayudara a CONACERO S.A. a desarrollar, establecer,
documentar, implantar y mantener un sistema de calidad, como un medio por el cual las
politicas y los objetivos establecidos para la calidad del servicio (entrega de calidad del
producto / servicio de las cubiertas autoportantes) puedan ser alcanzados; los elementos de
este modelo deberan ser estructurados para establecer un control adecuado sobre todos los
procesos operacionales que afectan la calidad del servicio. Ademas, el modelo debera
enfatizar las acciones preventivas que eviten la presencia de problemas, mientras no se

tenga que sacrificar la capacidad de respuesta y de correccion de fallas, si ellas ocurrieran.

La calidad del servicio, que es vista por el cliente, estd influida directamente por los
procesos de comercializacion, disefio y entrega del servicio, asi como por las acciones
emergentes de aquellas medidas de retroalimentacion de la calidad del servicio que

contribuyen al mejoramiento de la misma, como comprobacién por el proveedor del
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servicio suministrado y la comprobacion por el cliente del servicio recibido

(retroalimentacion).

A continuacion se describe el Modelo de Administracion de Servicios para CONACERO

S.A., acoplando los pasos de la ruta de la calidad de Juran.

Identificacién de clientes, determinar sus necesidades y desarrollo de producto segun

las necesidades.

Debido a las necesidades cambiantes

NECESIDADES

del mercado, la nueva tecnologia y el
DEL SERVICIO

PROCESO DE Descripcion del
COMERCIALIZACION Serrvicio

debe realizar una investigacion continuada para examinar lo mencionado anteriormente.

impacto de una posible competencia se

CONACERO S.A. debe implantar procedimientos para planificar e implantar las
actividades de mercado. Los elementos asociados con la calidad en la comercializacion
deben incluir: el establecimiento de las necesidades y las expectativas del cliente
pertinentes para el servicio ofrecido; servicios complementarios. La necesidad del servicio
implica conocer lo que requiere el cliente. El cliente se acercara a CONACERO S.A. al
conocer sus bienes y servicios ya sea por clientes o ex - clientes de DIACELEC S.A. S.A.
(que es lo que actualmente sucede) o porque el proceso de comercializacion activa la
estrategia de marketing basada en un estudio de mercado (analisis de los que ofrecen:
competencia directa del producto cubiertas autoportantes, y los que demandan: clientes) y
competencia (conocer quiénes son) que debera estar referido dentro del Plan Estratégico
(punto 4.2.3 Propuesta de Planificacion Estratégica para CONACERO S.A). Se
recomienda a CONACERO S.A. un analisis en un nivel mayor de profundizacion de
mercado y competencia al establecido como base dentro del mencionado Plan. En
referencia a la publicidad, que debera ser uno de los puntos de la estrategia de marketing,
refleje la especificacion del producto / servicio y tomara en cuenta la percepcion del cliente
acerca de la calidad del servicio suministrado, con lo que CONACERO S.A. se podré dar a
conocer con un mayor alcance en el mercado nacional, atrayendo a nuevos potenciales

clientes.

Una vez que un cliente toma contacto con CONACERO S.A., la Gerencia Comercial toma

en consideracion las necesidades y las expectativas del cliente pertinentes para el servicio
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ofrecido; servicios complementarios; revision de argumentos de seguridad industrial,
ambiental y aspectos municipales; analisis y revision de los requisitos del cliente; datos del
servicio y la informacién del contrato a firmar; y consultar con todas las funciones de la
organizacion de servicio afectadas, para confirmar su compromiso y su capacidad, a fin de
satisfacer los requisitos de calidad del servicio. Una vez firmado el control / acuerdo entre
las partes relacionado a la creacion e instalacion de la cubierta autoportante, no se puede
proceder a efectuar cambios a la misma, por cuanto el cliente ya ha aceptado todas las
condiciones, tanto de su parte como de las de CONACERO S.A.

El proceso de comercializacion y descripcion del servicio se los puede apreciar de manera
macro en el Proceso 1 — Negociaciéon con el Cliente, en el punto 4.3.3 Propuesta de
Administracion de Procesos de la presente Tesis, y en la propuesta de Contrato entre
CONACERO S.A. y Cliente (ANEXO 21).

Desarrollo de los procesos del producto — servicio; optimizacion de procesos.

CONACERO S.A. debe asignar

Especificacion

las responsabilidades para el 7 del Servicio
disefio del servicio y asegurar que

. DISENO DEL o Especificacion
todos aquellos que contribuyen al PROCESO 7 de la Entrega

disefio sean conscientes de sus

Especificacion

ih » del Controlde
responsabilidades para el logro de A

la calidad del servicio; la prevencién, en esta etapa, de los defectos del servicio es menos
costosa que la correccion durante la prestacion del servicio. El disefio del proceso incluye
la preparacion, validacion, mantenimiento y control de la especificacion del producto /
servicio (con la finalidad de planificar los efectos de variaciones en la demanda del
servicio y anticipar los efectos de posibles fallas); la especificacion de la entrega del
servicio y la especificacion del control de calidad; la implantacién de las revisiones del
disefio para cada fase del disefio del servicio; si la validacion que el proceso de prestacion
del servicio, tal como se ha implantado, satisface los requisitos del resumen del servicio.
Antes de la prestacion inicial del servicio, se debe confirmar que el servicio sea consistente
con los requisitos del cliente, el proceso de prestacion del servicio sea completo, los
recursos estén disponibles para satisfacer las obligaciones del servicio, particularmente

materiales (proveedores) y personal, los codigos de practica, las normas, los dibujos y las
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especificaciones (estudios técnicos) aplicables sean satisfactorios y la informacion a los
clientes para el uso del servicio esté disponible durante la instalacion de la cubierta
autoportante. El disefio del proceso de prestacion del servicio puede ser logrado, en forma
atil, subdividiendo el proceso en fases de trabajo separadas que se apoyen en
procedimientos que describen las actividades involucradas en cada fase. El contenido, el
orden apropiado y la finalizacién de las fases de trabajo es la misma con relacion a
cubiertas autoportantes de CONACERO S.A.

El disefio de proceso también involucra el proceso de compra a los proveedores (6rdenes
de compra, controles en la recepcion de productos y de servicios, registros de calidad en la
recepcion de productos y de servicios, entre otros).

Los proveedores (nacionales e internacionales) son considerados a por la evaluacion de
muestras proporcionadas, su historia laboral pasada. CONACERO S.A. mantiene sus
proveedores desde hace algunos afios, basicamente por la calidad de los materiales
comprados. Ademas, la empresa hace una inspeccion de los materiales al momento de
llegar a la planta industrial. Actualmente no existe un contrato formal con los proveedores

nacionales, asi que la empresa debera tomar en consideracion el ANEXO 22.

CONACERO S.A. garantiza que el equipo a ser usado en las obras, es adecuado para su

proposito.

CONACERO S.A., cono disefio de control de calidad involucra la identificacion de las
actividades clave en cada proceso que tienen una influencia significativa sobre el producto
/| servicio especificado, analisis de las actividades clave para seleccionar aquellas
caracteristicas cuya medicién y control garantizara la calidad del servicio, la definicion de
los métodos para la evaluacion de las caracteristicas seleccionadas y el establecimiento de
medios para influir o controlar las caracteristicas, dentro de limites especificados. Si bien
son procesos que no estan documentados o formalizados, el personal de la empresa los
realiza cono parte de sus funciones. Cuando termina la fase del disefio del producto /
servicio, se lleva a cabo una revisién de los resultados del disefio (check list documentado)
con el personal que intervino en cada proceso. EIl disefio de proceso y sus respectivas

especificaciones se los puede apreciar de manera macro en el Proceso 2 — Planta y Montaje
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de Estructura y Proceso 3 — Montaje de Cubiertas, mismos que estan en el punto 4.3.3

Propuesta de Administracion de Procesos de la presente Tesis.

Desarrollo de la organizacion de la entrega del producto — servicio; evaluacion de

resultados.

CONACERO S.A. debe establecer las

responsabilidades especificas a todo el | ENTREGA DEL
SERVICIO

RESULTADOS
DEL SERVICIO

personal que implanta el proceso de

prestacion (entrega) del servicio,

incluyendo evaluacion del proveedor CT

VALUACION DEL

EVALUACION DEL
(CONACERO S.A. como proveedor PROVEEDOR

del servicio) y evaluacion del cliente. La provision de un servicio a los clientes implica el

cumplimiento con la especificacion de prestacion del servicio establecida, el monitoreo de
que se satisface la especificacion del servicio y el ajuste del proceso cuando ocurren
desviaciones. El control de calidad incluye la medicién y verificacion de las actividades
clave del proceso para evitar tendencias indeseables e insatisfaccion del cliente, auto-
inspeccion por el personal prestador del servicio y verificacion final del proveedor en la
interface con el cliente, para proporcionar una perspectiva del proveedor sobre la calidad
del servicio prestado. La verificacion por parte del cliente es la medicién final de la
calidad de un servicio. La reaccion del cliente puede ser inmediata o puede ser retardada y
retrospectiva. Generalmente la evaluacion subjetiva suele ser el Unico factor en una
verificacion por el cliente con respecto al servicio prestado. Los clientes raramente ofrecen
voluntariamente su verificacion de la calidad del servicio a la organizacion de servicio.
Por lo general, los clientes insatisfechos dejan de usar o de comprar los servicios sin dar
ningun aviso que pudiera permitir que se tomara accion correctiva, o dan malas opiniones
acerca del producto o servicio a otras personas. La confianza en las quejas de los clientes,
como una medicion de la satisfaccion de los mismos, puede conducir a conclusiones

equivocas.

CONACERO S.A. debera efectuar una verificacion y una medicion continuas de la
satisfaccion del cliente. Estas verificaciones deben buscar tanto reacciones positivas como

negativas y su efecto probable sobre las actividades futuras.
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La evaluacion de la satisfaccion del cliente debe enfocarse hacia la extension en la cual el
resumen del servicio, las especificaciones y el proceso de prestacion del servicio satisfacen
las necesidades del cliente; ademas, se debera hacer una comparacion entre la verificacion
del cliente y la propia percepcion del proveedor sobre la verificacion del servicio prestado,
de modo de evaluar la compatibilidad de las dos mediciones de calidad, asi como la
necesidad de cualquier accién apropiada para el mejoramiento de la calidad del servicio.
Para efectuar un analisis post — venta tanto de los clientes como para personal de
CONACERO S.A. involucrado en todos los procesos del producto / servicio de cubiertas
autoportantes se podré efectuar a través de la propuesta de Seguimiento post — venta para
CONACERO S.A. S.A para clientes, mencionada en el punto 4.2.2 Definicion de los
elementos del servicio de CONACERO S.A. de la presente Tesis, y por medio de la
propuesta de Encuesta Post — Venta para el personal de CONACERO S.A., misma que est4
en el ANEXO 23. Ambas retroalimentaciones deberan ser analizadas por el Gerente
General de la empresa, para dar a conocer los resultados a todos los que estan bajo su

cargo.

Es necesario indicar que cuando existan reclamos o0 quejas ya sea por parte de los clientes o
de los mismos empleados (clientes internos) de CONACERO S.A., puedan ser recibidos y
gestionados y resueltos a través de Atencion al Cliente, como ya se menciond en el punto
4.3.1 Propuesta de Estructura Organizacional con la propuesta de Proceso de Atencidn de
Reclamos. El conocer estas inquietudes permitira a la empresa efectuar acciones
correctivas inmediatas; este analisis, por ende, llevara a la empresa a evitar costos de mala

calidad.

En toda organizacién siempre estaran presentes los costos de la calidad y de la mala
calidad; intervenir en costo de prevencién de la calidad harad que los costos de evaluacién
de la calidad disminuyan. Primero los costos de mala calidad deben ser identificados, y
luego convertirlos en una oportunidad de mejora, es decir reducir hasta eliminar las causas

que lo producen.

Toda mejora de la calidad debe ser vista dese un punto de vista operativo — financiero, es
decir que luego de encontrarse las causas que originaban los costos de la mala calidad, se
haga una inversién de tal manera que el saldo sea positivo.
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CONACERO S.A. podra tomar en consideracion lo mencionado antes sobre costo de mala
calidad a través de los reclamos. Debe recordar que la mala calidad provoca costos a la
empresa, mientras que la buena calidad le hace generar dinero. Esto le servira para evitar
re-procesos que se pueden presentar en la revision del disefio, evaluacion de proveedores,
manuales técnicos, entre otros; podra efectuar costo de evaluacion en inspeccion y ensayos
para determinar la conformidad de los productos y / o servicios con las especificaciones,
revision de los disefios terminados, comprobaciones del comportamiento post — venta,
analisis del cumplimiento con las especificaciones y formacion del personal de calidad; vy,
finalmente, podra evitar costos internos de la mala calidad en horas extras debido a
problemas, costo de la correccion de los problemas, costos de fallas de los productos,

costos de degradacion del producto, o retrasos.

Analisis y mejoramiento del desempefio del servicio. Sintetizacion de los pasos de la

ruta de calidad.

Se podra disponer de

RESULTADOS
DEL SERVICIO

los datos obtenidos PROCESODE . | ||\ o e proceso TR0

COMERCIALIZACION

por mediciones de la

operacion del servicio

EVALUACION DEL
CLIENTE

EVALUACION DEL
. PROVEEDOR
ANALISIS Y MEJORAMIENTO DEL

por m edio de la DESEMPENO DEL SERVICIO

verificacion por el
proveedor (reacciones, quejas, encuestas empleados CONACERO S.A.) y verificacion por
el cliente (reacciones, quejas, encuestas a clientes). Su analisis permitird medir el logro de
los requisitos del servicio e indicara las oportunidades para el mejoramiento de la calidad
del servicio, asi como la efectividad y la eficiencia del servicio prestado.

Las actividades para optimizar la necesidad de mejoramiento, tanto a corto como a largo
plazo, e incluyen la identificacion de datos pertinentes para la recoleccion; analisis de los
datos, dando prioridad a aquellas actividades que tienen el mayor impacto adverso sobre la
calidad del servicio; retroalimentacion de los resultados del anélisis a las gerencias
involucradas, con recomendaciones para el mejoramiento inmediato del servicio; un
informe al final de cada obra (observaciones, las conclusiones y las recomendaciones
alcanzadas como resultado de una revision y una evaluacion), dirigido al més alto mando
(Presidenta de CONACERO S.A. S.A, realizado por el Gerente General de CONACERO
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S.A.), para la gestion de revision de las recomendaciones de mejoramiento de la calidad a
largo plazo. Una propuesta en formato de borrador de como puede ser ese informe para
CONACERO S.A. se encuentra en el ANEXO 24.

Ademas, con los resultados obtenidos, se podran determinar las posibles fallas durante los
procesos que involucran la creacion de cubiertas autoportantes, mecanismos de control de
fallas y lo que se llama acciones de recuperacion de clientes. La identificacion de los
errores sistematicos, asi como de su causa y de su prevencion deberan ser una meta
fundamental del andlisis de datos. Las posibles causas basicas de los errores no siempre no
siempre estan a simple vista, sin embargo, debe ser seguida. Esto incluye el potencial para
el error humano; esto significa los errores atribuidos al personal o a los clientes, que
provienen realmente de imperfecciones en la operacion del servicio, relacionadas con
operaciones complejas o con procedimientos, ambiente, condiciones de trabajo,

entrenamiento, instrucciones o mal uso de recursos.

Asi, la propuesta de elaboracidn de promesas (garantias) de servicio, que también podra ir

dentro del informe mencionado anteriormente, quedaria de la siguiente manera:

Tabla 12: Formato de Promesa — Garantias de Servicio para CONACERO S.A.

] PROMESA DE SERVICIO
. . Mecanismo de Control de  Acciones de Recuperacion de
Origen Posibles Fallas .
fallas Cliente
. - Cobrar multa a proveedores.
- Multas establecidas en . P .
Entrega atrasada de - Mantener informado al cliente
A Contrato.
CONACERO [materiales por parte de . de estado de avance de la obra.
. - P&G: Utilidad del e

proveedores nacionales. - Seguimiento al P&G.

proyecto en linea. o .
- Solucién inmediata.

Aplicacién de garantia
inmediatamente.

CONACERO |Falla en cubierta. Contrato con cliente.

Control de tiempos
Entrega atrasada de la ]
CONACERO . establecidos en contrato
cubierta autoportante. .

con cliente.

- Cobrar multa al proveedor.
- Pagar multa al cliente.

A través de los analisis antes comentados, se puede decir que se complementan los pilares

de marketing de servicios y los aspectos claves de un sistema de calidad:
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Figura 37: Complemento entre pilar de marketing y sistema de calidad

I Empresa ]

Permitiendo Racuisos / Farmulando |
Prorrami s : lecnologla Promesan |

]

[ rroveedores | e

rl““p“““li“
Fromosas

Siendo:

Pilares de marketing
de Servicios

Aspectos Claves de
un sistema de calidad

Es importante recordar que el personal de las diferentes Gerencias de CONACERO S.A.

que trabajan juntos, pueden ser capaces de ofrecer ideas provechosas que pudieran estar
dirigidas hacia el mejoramiento de la calidad y la reduccion de los costos. La Gerencia
General, junto con la Presidenta, debe impulsar al personal, en todos los niveles, a
contribuir a programas para mejoramiento de la calidad, con reconocimiento por su

esfuerzo y por su participacion.

4.3.3 Propuesta de Administracion de Procesos

Las actividades relevantes que estan dentro de CONACERO S.A. son las siguientes:
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Figura 38: Mapeo de Procesos

MAPEO DE PROCESOS

CONACERO S A.

PLANTA Y
NEGOCIACION MONTAJE DE MONTAJE DE

CON EL CLIENTE ESTRUCTURA CUBIERTA

PROCESOS
PRODUCTIVOS

ATENCION DE

FACTURACION RECLAMOS

DEPARTAMENTO
LEGAL (COMPARTIDO
CON DIACELEC S.A))

VENTAS (COMPARTICO
DON DIACELEC S.A.)

PROCESOS DE APOYO

Fuente: CONACERO S.A.

Los procesos productivos, mismos que estan directamente ligados a la labor de
CONACERO S.A. son: 1) Negociacion con el cliente, 2) Planta y montaje de estructura, y
3) Montaje de cubierta. EIl proceso de apoyo, propio de CONACERO S.A. es la
Facturacion y Atencion de Reclamos (gestion de apoyo y mejora para la empresa). Los
procesos de Ventas y Departamento Legal son compartidos con DIACELEC S.A., por lo
tanto no seréan parte de la presente Tesis. Los formatos de manera macro de cada proceso

productivo de la empresa se muestran a continuacion en las siguientes ilustraciones:
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Figura 39: Proceso 1 - Negociacién con Cliente

Gerente Técnico

Fuente: CONACERO S.A.
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Figura 40: Proceso 2 - Planta y montaje de estructura

Fuente: CONACERO S.A.
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Figura 41: Proceso 3 - Montaje de cubierta

Gerente de Produccion

Gerente de Produccién

Jefe de Residentes

Fuente: CONACERO S.A.

Se recomienda a la empresa efectuar una consultoria para formalmente documentar todos

los procesos (y sus jerarquias) que involucraa CONACERO S.A.

Para desperdicio de cubierta es adecuado que se lo venda como chatarra (a pesar de que
casi nunca se da). Para desperdicio de bobina es adecuado que se re — utilice, mayormente

para hacer canales de agua lluvia. Se sugiere que se mantenga lo mencionado
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anteriormente, aunque también se deberia considerar formalizarlo como un proceso

adicional a los actuales.

4.3.4 Propuesta de Administracién de la demanda segun capacidad instalada

La propuesta de administracion de la demanda segun su capacidad instalada es la siguiente:

Tabla 13: Enfoque actual Demanda vs Capacidad instalada

Enfoque utilizado Capacidad ) o Exceso de capacidad
o ) o Capacidad suficiente
para administrar la | insuficiente (exceso ) ) (demanda
(demanda satisfactoria) ] o
demanda de demanda) insuficiente)
) Promocion y educacion a )

Aumentar la No aplicable para ) No aplicable para
cerca de las cubiertas

demanda CONACERO S.A. CONACERO S.A.

autoportantes.

En este escenario, el enfoque va relacionado con el Plan Estratégico en funcion de
estrategia de marketing (ver punto 4.3.2 propuesta de Planificacion Estratégica para
CONACERO S.A)), de tal manera de asegurar que el contenido de estrategia de marketing
a aplicar refleje lo mejor posible las caracteristicas del servicio mas valoradas por los
clientes, y asi poder lograr la perspectiva de aumentar la demanda e incrementar la

rentabilidad del negocio.

4.3.5 Instalaciones

Tanto la planta industrial (Valle de los Chillos) como las oficinas (Quito) cuentan con
factores como la iluminacion, la temperatura, la limpieza y el orden; en su ambiente laboral
destacan aspectos como la atencién y el trato al cliente, la organizacién de los puestos de
trabajo, la eficiencia, el grado de colaboracién de todas las personas, tanto entre empleados

como entre directivos. Por lo tanto, no existen observaciones que recomendar al respecto.

4.3.6 Propuesta de Modelo de Administracion de Proyecto

Para que la entidad tenga una buena planificacion de proyectos, se le recomienda contratar

una consultoria para implementar y trabajar con el modelo de administracion de proyectos
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PERT — COST; con referencia al PERT — COST, se debera implementar el estado de
pérdidas y ganancias (P&G) del proyecto u obra. Una vez que se tenga este modelo, se
podra proceder a ejecucién del proyecto, y finalmente al monitoreo y control de resultados
(utilidades).

Esta administracion de proyectos se la puede manejar a través de un servidor integrado de
creacion y gestion de proyectos a los que se les puede dar seguimiento a través de
diagramas de Gantt, calendarios o diagramas PERT (ejemplos: Server Project, Microsoft
Project), el cual nos permitira tener constantemente en linea el P&G. Ademaés, se puede
planificar posibles retrasos dentro de la ejecucion de los proyectos y los costos que

posiblemente éstos representarian.

Este método sirve para poder analizar el recurso costo dentro del proyecto que se estuviera
llevando a cabo, o sea, para poder llevar a cabo la planificacion, ejecucion, monitoreo y

control de este recurso a lo largo del proyecto.

Este modelo sera parte de para CONACERO S.A., como parte de entrega de servicio, una
vez que decida contratar una consultoria para implementar y trabajar con lo antes

mencionado.

4.3.7 Propuesta de Logisticay Compras

Proveedores.

En conformidad a los inconvenientes que se suelen presentar con los proveedores
nacionales, que son los que dan los perfiles para estructura metalica (pedidos via correo
electronico), y para Acero Comercial con lo relacionado a la cubierta autoportante, se
debera establecer costos por dia de incumplimiento dado por parte de los mencionados
proveedores. Para esto se propone un formato de contrato de compra — venta, mismo que
debera ser estudiado, acatado y formalizado por CONACERO S.A. Esta propuesta se
encuentra en el ANEXO 22.
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Convenio de Transporte.

Como se mencion6 en el Capitulo 3, CONACERO S.A. utiliza el transporte de
DIACELEC S.A. S.A., donde su costo puede llegar a ser de US$300 a US$500 por viaje.
Esta préctica les conviene por cuanto resulta mas econémico en comparacion a rentar o
alquilar transporte de otras empresas que se dediquen a este negocio. Al ser consultados
via telefonica, indicaron que cobran una base minima, a la que hay que aumentar varios
costos que dependen de factores como: dimensiones, peso, origen y destino. Se realizé la

consulta de servicios y costos a las siguientes compafiias de transporte:

Tabla 14: Compafiias de trasportes terrestres de carga

TRANSPORTES TERRESTRES DE BASE + FACTORES

CARGA CONSULTADOS (DIMENSIONES, PESO, TRAYECTORIA)
Base de US$250
Puede llegar hasta US$550 — US$600
Base de US$170
Puede llegar hasta mas de US$500
Base entre US$200 — US$230
Puede llegar hasta mas de US$500

Fuente: Paginas amarillas — Transporte terrestre de carga.

GRUPO ATLAS

TALLERES DUG

A&M RENTALAMSA

Seqguros.

Es adecuado que la maquinaria de CONACERO S.A. esté asegurada con Aseguradora del
Sur; que el personal de planta de CONACERO S.A. tenga seguro de accidentes personales
y vida también con la misma aseguradora. El personal de oficina tiene seguro médico con

Salud S.A. Se recomienda que se mantenga lo antes mencionado.



S) RESULTADOS DEL CASO

CONACERO S.A. da a conocer gque aun es una empresa pequefia dado que busca llegar al
US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante hasta diciembre del 2015, por lo que la
probabilidad de crecimiento es alta. Su marco, o servicio central, de producto / servicio de
CONACERO S.A. es exclusivamente cubiertas autoportantes, donde es necesario recordar
que en lo relacionado al producto como tal, no existe hasta la fecha ningln tipo de queja o

reclamo.

Es importante resaltar que CONACERO S.A. estd consciente que necesitan actuar sobre
los problemas que se presentan a lo largo de sus obras, por cuanto suelen existir retrasos e

inconvenientes durante los mismos y eso lo llega a percibir el cliente (brechas).

5.1 CONCLUSIONES

e Si bien lo relacionado a planificacion estratégica no esta considerado dentro del
contenido central de la presente investigacion, CONACERO S.A. solicitd asesoria
sobre este tema; Capitulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacion Actual,
punto 3.1.1 Planificacion estratégica, se concluye que la empresa no tiene una
planificacidn estratégica que le coadyuve a establecer su objetivo de incremento de la
rentabilidad de negocio llegando al US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante
hasta diciembre del 2015, lo cual es su meta.

e En el Capitulo 4: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacion Propuesta, punto
4.1.2 Definicion de estrategia de producto / servicio, se determina que la estrategia
de mercado que CONACERO S.A. mantiene para su producto / servicio de cubiertas
autoportantes es Nicho de Mercado, debido a que cubre un grupo limitado de
productos / servicios y clientes, no persiguen cubrir todo el mercado y porque a

través de las cubiertas autoportantes obtienen un alto nivel de valor agregado;

102
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ademas, es concluyente que el personal esta consciente que falta profundizar en el

aspecto de especializacion en atencion al cliente.

Dentro del Capitulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacién Actual, punto
3.2.2 Elementos del servicio en CONACERO S.A, tema Formas de pago, recoge que
actualmente a la empresa le pagan con cheques post fechados y/o a través de
transferencias directas a cuentas corrientes que tiene la entidad en las instituciones
financieras Banco del Pichincha y Produbanco, por lo tanto, no considera otras

formas de pago.

En el mismo punto, pero en lo relacionado al tema “Facturacion”, se puede concluir
que el sistema actual para facturacion se encuentra automatizado dentro del area de
Contabilidad (compartida con DIACELEC S.A.), mismo que les ayuda a tener fechas

reales de pagos cada que el cliente va realizando sus pagos.

De la misma manera, en el contenido del Capitulo 3: Caso de Estudio CONACERO
S.A. - Situacion Actual, punto 3.3.2 Administracion de servicios, se determind que
no existe un modelo de Administracion de Servicios para establecer procedimientos
del sistema de calidad que describa los requisitos de desempefio para todos los
procesos del servicio (disefio, comercializacién y prestacion del servicio) los cuales
puedan revelar como opera un ciclo de la calidad del servicio y los costos aplicados
por mala calidad. La necesidad de tener un modelo de Administracion de Servicios
se confirma en base a los resultado del analisis efectuado dentro del Capitulo 3: Caso
de Estudio CONACERO S.A. - Situacion Actual, punto 3.2.3 Investigacion y
analisis de brecha de producto / servicio, mismo que concluye, para efecto de mejora,
por temas de servicio, que el mejoramiento sea enfocado en el Area Comercial y de
Atencion al Cliente (aplicacion de modelo de administracion de servicio y

redefinicion de slogan).

En el Capitulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacion Actual, punto
3.2.2 Elementos del servicio en CONACERO S.A, tema Atencién al cliente y
Seguimiento post venta, se determina que actualmente la empresa ha tratado de hacer

un seguimiento de clientes; al dia de hoy tienen un archivo EXCEL por participacion
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en feria; también tienen una base de seguimiento que en su momento quisieron

implementar, pero esta en desuso (desactualizada).

Se concluye en el Capitulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacién
Actual, punto 3.3.1 Estructura organizacional que, si bien manejan una estructura

organizacional, no la tienen formalizada.

En el Capitulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacion Actual, punto
3.3.3 Administracion de Procesos, se muestra que los procesos son conocidos por el
personal de la empresa, pero que sin embargo no estan documentados ni

formalizados.

En el Capitulo 3: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacion Actual, punto
3.3.6 Administracion de Proyectos, se concluye que cada obra que realiza
CONACERO S.A. es un proyecto, si bien la empresa no lo trata con el enfoque de

Administracion de Proyectos como tal.

En el Capitulo 4: Caso de Estudio CONACERO S.A. - Situacion Propuesta, punto
4.3.7 Propuesta de Logistica y Compras, de conformidad con la informalidad que
existe para el pedido de materiales a los proveedores, (pedidos via correo
electronico), se concluye que se debera establecer costos por dia de incumplimiento
dado por parte de los proveedores a traves de con contrato formalizado (multas); en
el mismo punto, también se concluye que conviene mantener el convenio de
transporte con DIACELEC S.A. S.A. por cuanto resulta mas econémico en
comparacion a rentar o alquilar transporte de otras empresas que se dediquen a este

negocio.

RECOMENDACIONES

Se recomienda a CONACERO S.A. efectuar un analisis de mercado y competencia,
profundizando el trabajo sobre la competencia, por cuanto, si bien por ahora no tiene
competencia directa, como ejemplos, podria darse el escenario de productos

sustitutos o adquisicién de maquinaria que permita la creacion de una cubierta
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autoportante igual o mejor a la ofrecida por la empresa. Este analisis ayudara a
profundizar la propuesta de planeacidn estratégica (solicitada por CONACERO S.A);
no es el tema central de esta Tesis, sin embargo, se presenta un analisis basico de

mercado y competencia.

Se sugiere a CONACERO S.A. mantener la estrategia de Nicho de Mercado dadas
las caracteristicas que ésta presenta: abarcar un grupo limitado de productos /
servicios y clientes, a través de las cubiertas autoportantes obtienen un alto nivel de

valor agregado y enfocarse en especializacion en atencion al cliente.

Con relacion a Elementos del Servicio, tema formas de pago, se recomienda a
CONACERO S.A. que tenga todos los posibles canales de pagos abiertos, es decir, a
parte de los que ya utiliza actualmente. Como ejemplos se podrian considerar a:
créditos con entidades financieras (cliente solicite el crédito y la entidad financiera
pague directamente a CONACERO S.A.), cupos corporativos de tarjetas de crédito
(més de US$20.000 de cupo por mes). Segun sean las alternativas tomadas por la
entidad, los pagos se tendrian que modificar también dentro de los procesos
productivos de CONACERO S.A.

En el tema Facturacion, a pesar de que el sistema de facturacion esté compartido con
DIACELEC S.A, se recomienda que lo mantengan.

Como producto de la investigacion y analisis de brecha de producto / servicio, se
recomienda en primera instancia la aplicacion del Modelo de Administracion de
Servicios que se encuentra dentro de la Guia de Servicios de la Norma 1SO-9004-2,
el cual ayudara a CONACERO S.A. a desarrollar, establecer, documentar, implantar
y mantener un sistema de calidad, como un medio por el cual las politicas y los
objetivos establecidos para la calidad del servicio (entrega de calidad del producto /
servicio de las cubiertas autoportantes) puedan ser alcanzados; los elementos de este
modelo deberan ser estructurados para establecer un control adecuado sobre todos los
procesos operacionales que afectan la calidad del servicio. También ayudara a evitar

que se presenten costos de mala calidad, o que éstos sean minimos.
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e En segunda instancia, se recomienda también que su lema de instalacion de 2.000
metros cuadrados en una semana sea modificado sin ser tan explicito con el tiempo,
sino que sea mas atractivo al producto / servicio en si; esto ayudard a mejorar la
percepcién del cliente con relacion al tiempo de entrega, por cuanto ya no estaria
definida como “fija” (... en una semana), sin que necesariamente se tenga que caer

en retrasos. Ejemplo: Cubierta autoportante Unica a nivel nacional.

e En referencia al tema de atencion al cliente y seguimiento post venta, es
recomendable que, en un principio, se implemente un sistema simple de control de
calidad: a los 6 meses de haber entregado formalmente la cubierta a un cliente
determinado, agendandolo en un calendario electrénico proveniente del celular o de
la misma computadora o laptop de la oficina (ejemplo: calendario de Outlook) y
mantener un archivo EXCEL permanente de ex — clientes de CONACERO S.A., para
que posteriormente, en una segunda fase, se analice la implementacion de un
servidor integrado que se fusione con el Outlook (ejemplos: Microsoft Project,
Server Project) lo que permitira tener un adecuado seguimiento de clientes dentro de

lo programado a traves de calendarios.

e En relacion al mismo tema, dado que CONACERO S.A. no tiene formalizada una
base de datos de potenciales clientes, la empresa deberd hacer un seguimiento de
dichos clientes de manera formal. En una primera instancia se podra tomar al
ANEXO 20 como referencia y posteriormente conseguir formalmente una base de
clientes potenciales a través del aplicativo CRM. Este aplicativo administra las bases
de datos de la gestion de ventas y de los clientes de una entidad; la entidad puede
llevar un seguimiento de cada uno de sus clientes (propios y potenciales) y puede

mantener una constante retroalimentacion.

e Se recomienda que en la formalizacion de la estructura organizacional se coloque
“Gerencia Comercial y Atencion al Cliente” (actualmente se llama Gerencia
Comercial) de manera formal por cuanto es el personal que se encuentra en esta
misma gerencia que actualmente estd ofertando este tipo de servicio (atiente las
[lamadas de los clientes via telefonica), con la variante de también revisar y atender

las sugerencias o reclamos via pagina web y efectuar el seguimiento post venta; asi
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como colocar Gerencia de Produccion y Administracion de Proyectos (hoy por hoy:
Gerencia de Produccion) por cuanto cada contratacion (obra) que realizan, en la
practica es un proyecto por ejecutar en un principio y al terminar la obra se vuelve un

proyecto terminado.

Se recomienda a la empresa efectuar una consultoria para desarrollar los manuales de
todos los procesos involucrados en CONACERO S.A., los mismos que

posteriormente deberan ser formalizados (documentar y monitorear).

Para que CONACERO S.A. tenga una buena planificacion de proyectos, se
recomienda la contratacion de una consultoria para implementar y trabajar con el
modelo de administracion de proyectos PERT — COST; con referencia al PERT —
COST, se debera implementar el estado de pérdidas y ganancias (P&G) del proyecto
u obra. Una vez que se tenga este modelo, se podrd proceder a ejecucion del
proyecto, y finalmente al monitoreo y control de resultados (utilidades). A esta
administracion de proyectos se la puede manejar a través de un servidor integrado de
creacion y gestion de proyectos a los que se les puede dar seguimiento a través de
diagramas de Gantt, calendarios o diagramas PERT (ejemplos: Server Project,
Microsoft Project), el cual nos permitird tener constantemente en linea el P&G.
Ademas, se puede planificar posibles retrasos dentro de la ejecucion de los proyectos
y los costos que posiblemente éstos representarian. Este método sirve para poder
analizar el recurso/costo dentro del proyecto que se estuviera llevando a cabo, o sea,
para poder llevar a cabo: 1) planificacién, 2) ejecucion y 3) monitoreo y control de

este recurso a lo largo del proyecto.

Se plantea un formato de contrato de compra — venta, mismo que deberd ser
estudiado, cumplido y formalizado por CONACERO S.A. para tratar de evitar los
inconvenientes que se suelen presentar actualmente con los proveedores nacionales,
donde se deberd establecer costos por dia de incumplimiento dado por parte de los

mencionados proveedores.

En el transcurso del ultimo afio, CONACERO S.A. ha implementado (méas no

promocionado) otro tipo de productos a parte de las cubiertas autoportantes. En otra
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linea de producto / servicio, estan las vigas VIP (son vigas electro soldadas que son
mas economicas que comprar la viga laminada y soldar una viga, aunque en el pais
son poco conocidas), y los marcos reticulados (linea de producto / servicio para
tlneles: sirven para cuando se elaboran tineles, no se venga encima la construccion),
por lo que se recomienda promocionarlos y aplicar lo relacionado en la presente

tesis.
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ANEXO 1: Metodologia De Cubierta Autoportante

Cubiertas Metalicas

El principio estructural utilizado en este caso, es la triangulacién.

Para soportar una cubierta sin apoyos intermedios, existe este recurso constructivo
conformando una estructura de sostén con triangulaciones a la cual se la denomina cercha
o caballo.

Las barras inclinadas estan sometidas a compresion mientras que las horizontales trabajan
a traccion.

famadura Frs
Cercha belga llamada armadura Fink

Para que funcione en forma Optima, los nudos son isostaticos y las cargas se concentran en
los nudos.

Al aumentar la altura de la cercha se consigue mayor inercia. A mayor altura de la cercha,
mayor resistencia.

Las barras inclinadas denominadas caballos, estan sometidas a compresion. Si estas barras
son muy esbeltas, pueden sufrir pandeo; a fin de evitarlo, es habitual reducir la longitud de
las barras intercalando otra llamada codal.

La barra codal actia como un puntal reduciendo la esbeltez de la barra comprimida.
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Aampdorn Hod

Armadura Howe

La rigidez de los caballos o cerchas de la cubierta y de las vigas en celosia, esta basado en
el principio de indeformabilidad de los triangulos que la forman.

Arriostrramientos.

Como hemos visto anteriormente, las cerchas pueden resistir perfectamente las cargas
verticales. Pero, frente a las acciones o esfuerzos laterales, como por ejemplo la
ocasionada por el viento, se vuelven inestables, pierden estabilidad.

Por ello, a fin de evitar el vuelco de la cubierta, y recurriendo al principio de triangulacion,
se disponen barras de arriostramiento en cada una de las cerchas; éstas son las
denominadas Cruces de San Andres.

Mallas Especiales.

Basado en el principio de triangulacion, se construyen las Mallas Espaciales, formando
una malla tridimensional a partir de la union de barras de pequefia seccion y longitud. Este
sistema permite disefios variados; sin embargo, su ventaja mayor estriba en el sencillo
montaje a la hora de efectuar la contruccion de la cubierta.

Como resultado de esta solucion, se logra cubrir superficies de luces considerables.

La forma de armar esta malla parte de un triangulo equilatero, como sabemos, con sus tres
lados iguales. Uniendo cuatro triangulos formamos un poliedro regular denominado
tetraedro (geometria del espacio). En este tetraedro, todas las aristas tienen la misma
longitud y todas las caras, la misma superficie.

Las aristas del tetraedro son las barras. Y este criterio permite la construccién
industrializada, logrando por yuxtaposicion, la creacion de cubiertas metalicas de grandes
luces.

Nudos.
Los nudos juegan un papel importante en las mallas espaciales, por un lado facilitan el

proceso de construccion de esta red espacial y por el otro, le garantizan la transmisién de
esfuerzos. En un mismo nudo confluyen varias barras.



ANEXO 2: Ejemplo de Disefio de Cubierta Autoportante
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ANEXO 3: Informacién de Aspectos Técnicos (En Portugués)
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ANEXO 4: Guia de Servicio 1SO 9004-2

ANEXO 7 - UNIT - ISO 9004-2
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PARTE 2: DIRECTRICES PARA SERVICIOS
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0. INTRODUCCION

La calidad y la satisfaccion del cliente son asuntos importantes que estan recibiendo una atencion
creciente a nivel mundial. Esta parte de UNITISO 9004 proporciona una respuesta a este
conocimiento y busca estimular a las organizaciones y a las empresas a efectuar la gestion de los
aspectos de calidad de sus actividades de servicio, de una forma mas efectiva.

Esta parte de UNIT-1SO 9004 se funda sobre los principios de gestion de calidad dados en la serie
UNIT-ISO 9000 a UNIT-ISO 9004. Se reconoce que una falla en el cumplimiento de los
objetivos de calidad, puede tener consecuencias que podrian afectar adversamente al cliente, a la
organizacion y a la sociedad. Se reconoce, ademas, que es una responsabilidad gerencial asegurar
gue tales fallas sean prevenidas. La creacion y el mantenimiento de la calidad en una
organizacion dependen de un modelo sistematico para la gestion de calidad que tenga como meta
asegurar al cliente que sus necesidades son comprendidas y satisfechas. El logro de la calidad
necesita un compromiso con los principios de calidad a todos los niveles de la organizacion y una
revision continua, asi como un mejoramiento de la gestion del sistema de calidad establecido,
basado en la retroalimentacion de la percepcion que el cliente tiene del servicio suministrado.

La aplicacion, con buen éxito, de la gestioén de calidad a un servicio proporciona oportunidades
significativas para:

- el mejoramiento del comportamiento del servicio y la satisfaccion del cliente,
- el mejoramiento de la productividad, la eficiencia y la reduccion de costos,
- el mejoramiento de la participacion en el mercado.

Para alcanzar estos beneficios, un sistema de calidad para servicios deberd, también, responder a
los aspectos humanos involucrados en la prestacion de un servicio, mediante:

- la gestion de los procesos sociales involucrados en un servicio,

- la consideracidn de las interacciones humanas como una parte crucial de la calidad del servicio,

- el reconocimiento de la importancia de la percepcién de un cliente de la imagen, de la cultura y
del comportamiento de la organizacidn,

- el desarrollo de las destrezas y las capacidades del personal,

- la motivacion al personal para mejorar la calidad y para satisfacer las expectativas del cliente.

1. OBJETO

Esta parte de UNIT-1SO 9004 da directrices para el establecimiento y la aplicacion de un sistema
de calidad en una organizacion. Se basa en los principios genéricos de la gestion de calidad
interna descritos en UNIT-ISO 9004 y proporciona una vision amplia de un sistema de calidad
especificamente para servicios.

Esta parte de UNIT-1SO 9004 puede aplicarse durante el desarrollo de un sistema de calidad para
un servicio ofrecido como nuevo o para un servicio modificado. Se puede, también, aplicar
directamente cuando se pone en ejecucion un sistema de calidad para un servicio ya existente.

El sistema de calidad abarca todos los procesos necesarios para proporcionar un servicio efectivo,
desde la comercializacion hasta el suministro, e incluye el analisis del servicio brindado a los
clientes.

Los conceptos, los principios y los elementos del sistema de calidad descritos, son aplicables a
todas las formas de servicio, ya sea que se trate exclusivamente de un servicio ofrecido o se
combine con la fabricacion y el suministro de un producto. Esto puede ser mostrado como un
continuo que va desde una situacion donde el servicio esta relacionado a un producto, hasta una
situacion donde hay poca vinculacién con el producto.
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La figura 1 ilustra este concepto para tres tipos de servicio.

Contenido del producto (alte) Contanido del producto (bajo) |
" Servicio de venta de vehiculos  Serviclo de restaurante ~Servicios legales |’

FIGURA 1- Contenido de producto en un continuo de servicio

* NOTA: 1) Los equipos o las instalaciones pueden, también, estar directamente involucrados en
la prestacién de un servicio, por ejemplo, maquinas expendedoras o cajeros automaticos.

Los conceptos y los principios en esta parte de UNIT-ISO 9004, son apropiados tanto para
organizaciones, grandes como pequefias. Aunque la organizacién de servicio pequefia no tendra,
ni necesitara, la estructura compleja que es necesaria en la organizacion mas grande, son
aplicables los mismos principios. La diferencia es, simplemente, de escala.

En primer lugar, el cliente serd el receptor final del servicio externo a la organizacién. Sin
embargo, frecuentemente, el cliente puede ser interno a la propia organizacion, esto es
especialmente asi en organizaciones grandes donde el cliente puede estar en una etapa posterior en
el proceso de suministro. Si bien esta parte de UNIT-ISO 9004 se refiere, principalmente, a
clientes externos, puede, también, aplicarse a clientes internos para el logro del nivel de calidad
requerido.

La seleccion de los elementos operativos y la extension en la cual se aplica los mismos, dependen
de factores tales como: el mercado a ser servido, las opciones de la organizacion, la naturaleza del
servicio, los procesos del servicio y las necesidades de los clientes.

El anexo A da solamente informacion y ejemplos de servicios, a los cuales puede aplicarse esta
parte de UNIT-ISO 9004. Los ejemplos incluyen actividades de servicio realizadas en industrias
que, inherentemente, fabrican productos.

2. REFERENCIAS NORMATIVAS

Las siguientes normas contienen disposiciones que, a través de las referencias en este texto,
constituyen especificaciones de esta parte de UNIT-1SO 9004. En el momento de la publicacién,
las ediciones indicadas eran validas. Como toda norma esta sujeta a revision se recomienda, a
aquellos que realicen acuerdos basados en esta parte de UNIT-ISO 9004, que analicen la
conveniencia de usar las ediciones mas recientes de las normas indicadas a continuacién. Los
organismos miembros de IEC y de ISO mantienen registros de las Normas Internacionales validas
en cualquier momento.

UNIT- I1SO 8402 - "Calidad - Vocabulario. Parte 1: Aseguramiento de calidad".

UNIT - I1SO 9000 - "Normas de gestion de calidad y aseguramiento de la calidad -Guia para la
seleccién y uso".

UNIT-ISO 9004 - "Gestion de calidad y elementos del sistema de calidad. Directrices
generales".

3. DEFINICIONES

A los fines de esta norma, se aplica las definiciones dadas en UNIT-ISO 8402, junto con las
siguientes.

* NOTAS: 2) El término "organizacion de servicio" se usa, también, para indicar "suministrador"
0 "proveedor", cuando resulte apropiado.
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3) Para proporcionar una guia mas clara, se repite algunas definiciones ya existentes (sin notas),
indicando la fuente entre paréntesis rectos.

3.1 Organizacién

Una compafiia, una corporacion, una firma, una empresa 0 una asociacion, o una parte de ellas,
esté incorporada 0 no, sea publica o privada, que tiene su(s) propia(s) funcion(es) y
administracion.

3.2 Proveedor

Una organizacion que proporciona un producto o un servicio aun cliente.

*« NOTA: 4) El proveedor es indicado, a veces, como "primera parte del negocio”.

3.3 Subcontratista

Un proveedor de la organizacion del servicio en una situacién contractual.

3.4 Cliente

El receptor de un producto o de un servicio.

*« NOTAS: 5) Un cliente puede ser, por ejemplo, el consumidor final, el usuario, el beneficiario o
el comprador.

6) Un cliente es indicado, a veces, como "segunda parte del negocio™.
7) Un cliente puede ser una unidad dentro de la organizacion de servicio.
3.5 Servicio

Los resultados generados por actividades en la interfase entre el proveedor y el cliente, asi como
las actividades internas del proveedor, para satisfacer las necesidades del cliente.

* NOTAS: 8) EIl proveedor o el cliente pueden estar representados en la interfase por personal o
por equipamiento.

9) Las actividades del cliente en la interfase con el proveedor pueden ser esenciales para la
prestacion del servicio.

10) La entrega o el uso de productos tangibles pueden formar parte de la presentacion del servicio.

11) Un servicio puede estar vinculado con la fabricacion y suministro de productos tangibles.
3.6 Prestacion del Servicio

Agquellas actividades del proveedor necesarias para suministrar el servicio.
3.7 Calidad

La totalidad de las propiedades y de las caracteristicas de un producto o de un servicio que le
confieren su capacidad para satisfacer necesidades expresas o implicitas. [UNIT-ISO 8402]
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3.8 Politica de Calidad

La totalidad de las orientaciones y los objetivos generales de una organizacion en relacién a la
calidad, expresados formalmente por la direccion superior. [UNIT-1SO 8402]

3.9 Gestion de Calidad

Aquel aspecto de la funcion general de la gestion de una organizacion que determina e implanta la
politica de calidad [UNIT-ISO 8402]

3.10 Sistema de Calidad

La estructura organizativa, las responsabilidades, los procedimientos, los procesos y los recursos
para implantar la gestion de calidad. [UNIT-1SO 8402]

4. CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS
4.1 Caracteristicas del Servicio y de la Prestacion del Servicio

Es necesario definir claramente los requisitos de un servicio en términos de caracteristicas que son
observables y se someten a la evaluacion por el cliente.

También es necesario definir los procesos para la prestacion de un servicio en términos de
caracteristicas que no siempre pueden ser observables por el cliente, pero que afectan
directamente el desempefio del servicio.

Es necesario que ambos tipos de caracteristicas sean capaces de ser evaluadas por la organizacion
del servicio con relacion a normas de aceptabilidad definidas.

Una caracteristica del servicio o de la prestacion del servicio puede ser cuantitativa (mensurable)
0 cualitativa (comparable), dependiendo de como se evalla y si la evaluacién es hecha por la
organizacion de servicio o por el cliente.

* NOTA: 12) Varias caracteristicas cualitativas evaluadas subjetivamente por los clientes, pueden
ser sometidas a medicion cuantitativa por la organizacion de servicio.

Ejemplos de caracteristicas que pueden ser especificadas en documentos de requisitos, incluyen:

- instalaciones, capacidad, cantidad de personal y cantidad de materiales,

- tiempo de espera, tiempo de entrega y tiempo de proceso,

- higiene, seguridad, confiabilidad y proteccion,

- responsabilidad, accesibilidad, cortesia, comodidad, estética ambiental, competencia, confianza,
exactitud, cumplimiento, estado del arte, credibilidad y comunicacion efectiva.

4.2 Control de las Caracteristicas del Servicio y de la Prestacién del Servicio

En la mayoria de los casos, el control de las caracteristicas y de las prestaciones del servicio
solamente puede ser realizado verificando el proceso de prestacion del servicio. La mediciény el
control del comportamiento del proceso son, entonces, esenciales para lograr y para mantener la
calidad del servicio requerida. Si bien, a veces, es posible tomar acciones correctivas durante la
prestacion del servicio, generalmente no es posible confiar en una inspeccion final para influir
sobre la calidad del servicio, en la interface con el cliente, donde la verificacion por el cliente de
cualquier disconformidad es, a menudo, inmediata.
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El proceso de prestacion del servicio puede estar en el rango desde ser altamente mecanizado
(como en una llamada telefonica discada directamente) hasta ser altamente personalizado (como
en servicios tales como legal, médico o de consultoria). Cuanto més definible es el proceso, ya
sea por mecanizacion o por procedimientos detallados, mayor es la oportunidad de aplicar los
principios, estructurados y disciplinados, del sistema de calidad.

5. PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE CALIDAD

5.1 Aspectos Clave de un Sistema de Calidad

La figura 2 indica que el cliente esej el punto focal de los tres aspectos clave de un sistema de
calidad. Esta figura también ilustra que la satisfaccién del cliente solamente puede asegurarse
cuando hay armonia de interaccion entre la responsabilidad gerencial, el personal y los recursos
materiales, con la estructura del sistema de calidad.

5.2 Responsabilidad Gerencial

5.2.1 Generalidades

La gerencia es responsable por el establecimiento de una politica para la calidad del servicio y la

satisfaccion del cliente. La implantacion, con éxito, de esta politica depende del compromiso
gerencial con el desarrollo y con la operacion efectiva de un sistema de calidad.

FIGURA 2 - Aspectos clave de un sistema de calidad
5.2.2 Politica de Calidad

La responsabilidad de establecer una politica de calidad para la organizacion de servicio y el
compromiso de llevarla adelante corresponden al méas alto nivel gerencial. La gerencia debera
desarrollar y documentar una politica de calidad relacionada con lo siguiente:

- grado de calidad del servicio a ser prestado,

- imagen y reputacién para la calidad de la organizacion del servicio,

- objetivos para la calidad del servicio,

- modelo a ser adoptado para lograr los objetivos de calidad,

- funcidn del personal de la organizacion responsable de implantar la politica de calidad.

La gerencia debera asegurar que la politica de calidad es aprobada, comprendida, implantada y
mantenida.
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5.2.3 Objetivos de calidad

La realizacion de una politica de calidad requiere la identificacion de metas primarias para el
establecimiento de objetivos de calidad. Las metas primarias deben incluir:

- satisfaccion del cliente, consistente con las normas profesionales y éticas,
- mejoramiento continuo del servicio,

- consideracion dada a los requisitos de la sociedad y del ambiente,

- eficiencia en la prestacion del servicio.

La gerencia debera traducir las metas primarias en un conjunto de objetivos y de actividades de
calidad. Son ejemplos de esto, los siguientes:

- definicién clara de las necesidades del cliente, con mediciones adecuadas de calidad,

- accidn preventiva y controles para evitar insatisfaccion del cliente,

- optimizacion de los costos relacionados con la calidad, para el desempefio y el grado de calidad
del servicio requerido,

- creacion de un compromiso colectivo con la calidad, dentro de la organizacion de servicio,

- revisién continua de los requisitos y de los logros del servicio, de modo de identificar
oportunidades para el mejoramiento de la calidad del servicio,

- prevencién, por parte de la organizacion de servicio, de los efectos adversos sobre la sociedad y
sobre el ambiente.

5.2.4 Autoridad y responsabilidad de calidad

Para lograr los objetivos de calidad, la gerencia debe establecer una estructura del sistema de
calidad para el control, la evaluacion y el mejoramiento efectivos de la calidad del servicio, a
través de todas las etapas de la prestacion del mismo.

Se debe definir, explicitamente, la autoridad y la responsabilidad, general y especifica, para todo
el personal cuyas actividades influyan sobre la calidad del servicio. Esto debe incluir la garantia
efectiva de las relaciones cliente/proveedor en todas las interfases, tanto dentro de la organizacion
de servicio como fuera de la misma. La responsabilidad y la autoridad definidas deberan ser
consistentes con los medios y los métodos necesarios para el logro de la calidad del servicio.

La alta gerencia debe ser responsable de garantizar que se han desarrollado los requisitos para un
sistema de calidad. Dicha gerencia debe retener su responsabilidad o debe designar un
representante que sea responsable de garantizar que el sistema de calidad ha sido establecido, es
auditado, es medido continuamente y es revisado para su mejoramiento.

Si bien el personal con responsabilidades especificas establecidas, puede cooperar en el logro de
calidad, se debe enfatizar que no es este personal quien crea la calidad. Ellos son, solamente, una
parte del sistema de calidad. EIl alcance del sistema de calidad abarca todas las funciones y
requiere el involucramiento, el compromiso y el trabajo interdisciplinario efectivo de todo el
personal, en la organizacion de servicio, para lograr un mejoramiento continuo.

5.2.5 Revision gerencial

La gerencia debe proporcionar los medios para realizar revisiones formales, periddicas e
independientes del sistema de calidad, de modo de determinar su adecuacion continuada y su
efectividad para la implantacion de la politica de calidad, asi como para lograr los objetivos de
calidad. Se debe poner énfasis particular en la necesidad o en la oportunidad para el
mejoramiento. Las revisiones deben ser realizadas por miembros apropiados de la gerencia o por
personal independiente, competente, que informe directamente a la alta gerencia.
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Las revisiones gerenciales deben consistir en evaluaciones bien estructuradas y comprensibles,
que abarquen todas las fuentes de informacidn pertinentes, incluyendo:

- los hallazgos de los andlisis de desempefio; por ejemplo, informacidn sobre la efectividad y la
eficiencia total del proceso de prestacidn del servicio para cumplir con los requisitos del mismo y
lograr la satisfaccion del cliente. (Ver inciso 6.4),

- los hallazgos de auditorias internas sobre la implantacién y la efectividad de todos los elementos
del sistema de calidad, a los efectos de cumplir los objetivos establecidos por la calidad del
servicio. (Ver inciso 6.4.4),

- los cambios provenientes de tecnologias, de conceptos de calidad, de estrategias de
comercializacion y de condiciones sociales 0 ambientales que sean nuevos.

Las observaciones, las conclusiones y las recomendaciones alcanzadas como resultado de una
revisién y una evaluacion, deben ser presentadas en forma documentada a la gerencia, para que
tome la accion necesaria a los efectos de establecer un programa para el mejoramiento de la
calidad del servicio.

5.3 Personal y Recursos Materiales
5.3.1 Generalidades

La gerencia deberéd proporcionar recursos suficientes y apropiados para implantar el sistema de
calidad y lograr los objetivos de calidad.

5.3.2 Personal
5.3.2.1 Motivacion

El recurso méas importante en cualquier organizacion es el de los miembros individuales del
personal involucrado. Esto es especialmente importante en una organizacion de servicio donde el
comportamiento y el desempefio de los individuos tiene impacto directo sobre la calidad del
servicio.

Como un estimulo a la motivacion, al desarrollo, a la comunicacion y al desempefio del personal,
la gerencia debe:

- seleccionar personal sobre la base de capacidad para satisfacer especificaciones definidas de
tareas,

- proporcionar un ambiente de trabajo que fomente la excelencia y una relacion laboral segura,

- reconocer el potencial de cada miembro de la organizacion mediante métodos de trabajo
consistentes y creativos, asi como oportunidades para un mayor involucramiento,

- asegurar que las tareas a ser realizadas y los objetivos a ser logrados sean comprendidos,
incluyendo cémo afectan los mismos a la calidad,

- ver que todo el personal sienta que esta involucrado y que tiene una influencia sobre la calidad
del servicio suministrado a los clientes,

- promover contribuciones que resalten la calidad, dando debido reconocimiento y retribuciones
por los logros,

- verificar, periédicamente, los factores que motivan al personal a proporcionar calidad del
servicio,

- implantar la planificacion y el desarrollo de carreras de personal,

- establecer acciones planeadas para actualizar las destrezas del personal.
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5.3.2.2 Entrenamiento y desarrollo

La educacién brinda conciencia de la necesidad de cambio y proporciona los medios segun los
cuales pueden efectuarse el cambio y el desarrollo.

Se incluye como elementos importantes en el desarrollo de personal los siguientes:

- entrenamiento de ejecutivos en gestién de calidad, incluyendo costos relacionados con calidad y
evaluacion de la efectividad del sistema de calidad,

- entrenamiento del personal (esto no debe restringirse exclusivamente a aquellos vinculados con
responsabilidades sobre la calidad),

- educacion del personal sobre la politica de calidad, los objetivos y los conceptos de satisfaccion
del cliente de la organizacion de servicio,

- un programa de concientizacion en calidad, el cual puede incluir cursos de instruccién y de
entrenamiento para personas nuevas y programas de actualizacion periddicos para personal con
larga actuacion en la organizacion,

- procedimientos para especificar y para verificar que el personal ha recibido entrenamiento
adecuado,

- entrenamiento en control de procesos, recoleccion y analisis de datos, identificacion y analisis de
problemas, accion correctiva y mejoramiento, métodos de trabajo grupales y métodos de
comunicacion,

- la necesidad de verificar cuidadosamente los requisitos del personal para calificaciones formales
y para dar ayuda apropiada y estimulo cuando sea necesario,

- la evaluacion del desempefio del personal para verificar sus necesidades y su potencial de
desarrollo.

5.3.2.3 Comunicacion

El personal del servicio, especialmente aquel involucrado directamente con el cliente, debe tener
conocimiento adecuado y las destrezas necesarias en comunicacion. Debe tener capacidad para
formar un grupo de trabajo de manera natural, capaz de interactuar apropiadamente con
organizaciones y representantes externos, de modo de prestar un servicio a tiempo y ejecutado en
forma uniforme.

Las actividades grupales, tales como foros de mejoramiento de la calidad, pueden ser efectivos
para mejorar la comunicacion entre el personal y pueden proporcionar una oportunidad para la
participacion apoyada y la cooperacion en la resolucion de problemas.

La comunicacion regular dentro de la organizacion de servicio debe ser un caracter distintivo para
todos los niveles gerenciales. La existencia de un sistema de informacion apropiado es una
herramienta esencial para la comunicacion y para las operaciones del servicio. Los métodos de
comunicacién pueden incluir:

- instrucciones de la gerencia,

- reuniones para intercambio de informacion,
- informacion documentada,

- instalaciones de tecnologia informatica.

5.3.3 Recursos materiales
Los recursos materiales requeridos para las operaciones del servicio pueden incluir:
- equipo para el suministro y el almacenamiento del servicio,

- necesidades operacionales, tales como lugares de alojamiento, transporte y sistemas de
informacion,
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- instalaciones para la comprobacion de la calidad, instrumentacion y software de computacién,
- documentacion operacional y técnica.

5.4 Estructura del Sistema de Calidad
5.4.1 Generalidades

La organizacion de servicio debe desarrollar, establecer, documentar, implantar y mantener un
sistema de calidad, como un medio por el cual las politicas y los objetivos establecidos para la
calidad del servicio puedan ser alcanzados. Los elementos operacionales de un sistema de calidad
se describen en el numeral 6.

Los elementos del sistema de calidad deben ser estructurados para establecer control y
aseguramiento adecuados sobre todos los procesos operacionales que afectan la calidad del
servicio.

El sistema de calidad deberd enfatizar las acciones preventivas que eviten la ocurrencia de
problemas, mientras no se sacrifique la capacidad de respuesta y de correccion de fallas, si ellas
ocurrieran.

5.4.2 Ciclo de la calidad del servicio

Se debe establecer los procedimientos del sistema de calidad de modo de especificar los requisitos
de desempefio para todos los procesos del servicio, incluyendo los tres procesos principales de
suministro (disefio, comercializacién y prestacion del servicio) los cuales se pueden mostrar como
operan en un ciclo de la calidad del servicio, tal como se ilustra en la figura 3.

del servicio
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3 Procesos del servicio FIGURA 3
{7 Documentos del proceso del servicio -Ciclo de [a calidad del servicio

O Mediciones del servicio
FIGURA 3 -Ciclo de la calidad del servicio

La calidad del servicio, como es vista por el cliente, esta influida directamente por estos procesos,
asi como por las acciones emergentes de aquellas medidas de retroalimentacion de la calidad del
servicio que contribuyen al mejoramiento de la misma, principalmente:

- comprobacion por el proveedor del servicio suministrado,
- comprobacion por el cliente del servicio recibido,
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- auditorias de calidad de la implantacion y de la efectividad de todos los elementos del sistema de
calidad.

La retroalimentacion sobre calidad debe, también, ser establecida entre los elementos
interactuantes en el ciclo de la calidad.

5.4.3 Documentacion y registros de calidad
5.4.3.1 Sistema de documentacion

Todos los elementos, los requisitos y las disposiciones del servicio, incorporados en el sistema de
calidad, deben ser definidos y documentados como parte de la documentacion completa de la
organizacion de servicio.

La documentacion apropiada del sistema de calidad incluye lo siguiente:

1. Manual de calidad: Este debera proporcionar una descripcion del sistema de calidad como una
referencia permanente. Debe contener:

- la politica de calidad,

- los objetivos de calidad,

- la estructura de la organizacion, incluyendo responsabilidades,

- una descripcion del sistema de calidad, incluyendo todos los elementos y las disposiciones que
forman parte del mismo,

- las practicas de calidad de la organizacion,

- a estructura y la distribucion de la documentacion del sistema de calidad;

2. Plan de calidad: Este debera describir las practicas y los recursos de calidad especificos, asi
como la secuencia de actividades pertinentes para un servicio particular;

3. Procedimientos: Estos son declaraciones escritas que especifican el propdsito y el alcance de
las actividades en la organizacion de servicio, para satisfacer las necesidades del cliente. Los
procedimientos definen cdmo se conducen, se controlan y se registran las actividades. Los
procedimientos deben ser acordados, ser accesibles al personal y ser comprendidos por todos
aquellos que se encuentran en las interfaces entre operaciones.

4. Registros de calidad.
Estos proporcionan informacién:

- sobre el grado de logro de los objetivos de calidad,

- sobre el nivel de satisfaccion del cliente con el servicio,

- acerca de los resultados del sistema de calidad para la revision y el mejoramiento del servicio,
- para analisis, de modo de identificar las tendencias de calidad,

- para accién correctiva y su efectividad,

- sobre comportamiento apropiado de los subcontratistas,

- sobre las destrezas y el entrenamiento del personal,

- sobre comparaciones competitivas.

Los registros de calidad deben ser:

- verificados como validos,

- facilmente recuperables,

- retenidos por un periodo establecido,

- protegidos de dafio, pérdida y deterioro mientras estan almacenados.
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La gerencia debe establecer la politica para el acceso a los registros de calidad.
5.4.3.2 Control de documentacion

Toda la documentacion debe ser legible, fechada (incluyendo las fechas de revision), clara,
facilmente identificable y llevar la correspondiente autorizacion.

Se debe establecer métodos para controlar la edicion, la distribucién y la revisién de los
documentos. Los métodos deben asegurar que los documentos son:

- aprobados por el personal autorizado,

- emitidos y disponibles en las &reas en las cuales se necesita la informacion,
- comprensibles y aceptables para los usuarios,

- revisados cuando sea necesario actualizarlos,

- retirados cuando estén obsoletos.

5.4.4 Auditorias internas de calidad

Se debe realizar, periédicamente, auditorias internas de calidad para verificar la implantacion y la
efectividad del sistema de calidad, asi como el cumplimiento con la especificacion del servicio
(ver inciso 6.2.3), con la especificacidn de la prestacién del servicio (ver inciso 6.2.4) y con la
especificacion del control de calidad. (Ver inciso 6.2.5).

Las auditorias internas de calidad deben ser planificadas, ejecutadas y registradas de acuerdo con
procedimientos documentados, por personal competente que sea independiente de las actividades
o de las areas especificas que son auditadas.

Los hallazgos de la auditoria deben ser documentados y sometidos a consideracion de la gerencia.
La gerencia responsable de la actividad que ha sido auditada debe asegurar que se tomen las
acciones correctivas, necesarias y apropiadas, en relacion con los hallazgos de la auditoria.

Se debe verificar la implantacion y la efectividad de las acciones correctivas resultantes de
auditorias previas.

* NOTA: 13) Se recomienda consultar ISO 10011 - 1 para informacion y para guia sobre
auditorias de calidad.

5.5. Interfase con los Clientes
5.5.1 Generalidades

La gerencia debe establecer una interaccion efectiva entre los clientes y el personal de la
organizacion de servicio. Esto es crucial para la calidad del servicio percibida por el cliente.

La gerencia puede influir sobre esta percepcién, creando una imagen apropiada basada en la
realidad de las acciones tomadas para satisfacer las necesidades del cliente. Esta imagen,
presentada por el personal a todos los niveles, tiene un efecto primario sobre la relacion de la
organizacion de servicio con el cliente.

El personal que tiene contacto directo con el cliente es una fuente de informacién importante para
llevar a cabo el proceso de mejoramiento de la calidad. La gerencia debe revisar regularmente los
métodos usados para promover los contactos con los clientes.
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5.5.2 Comunicacién con los clientes

La comunicacion con los clientes implica escucharlos y mantenerlos informados. Se debe prestar
rapida atencion a las dificultades en la comunicacién o en las interacciones con los clientes,
incluyendo clientes internos. Estas dificultades brindan informacion importante sobre areas en las
que se puede realizar mejoramientos en el proceso de prestacion del servicio.

La comunicacion efectiva con los clientes implica:

- la descripcidn del servicio, su alcance, su disponibilidad y la oportunidad de prestacion,

- el establecimiento de cuanto costara el servicio,

- la explicacidn de las interrelaciones entre servicio, prestacion y costo,

- la explicacion a los clientes del efecto de cualesquiera problemas y cémo han de resolverse,
cuando se presenten,

- asegurarse que los clientes son conscientes de la contribucion que pueden hacer a la calidad del
servicio,

- la provision de instalaciones adecuadas y facilmente accesibles para la comunicacion efectiva,

- la determinacidn de la relacion entre el servicio ofrecido y las necesidades reales del cliente.

La percepcién por los clientes de la calidad del servicio es a menudo, recibida a través de la
comunicacién con el personal y las instalaciones de la organizacién de servicio.

* NOTA: 14) La comunicacién con los clientes estard afectada negativamente por recursos
inadecuados.

6. ELEMENTOS OPERACIONALES DEL SISTEMA DE CALIDAD
6.1 Proceso de Comercializacion
6.1.1 Calidad en investigacion y andlisis de mercado

Una responsabilidad de la funcion comercializacién es determinar y promover la necesidad y la
demanda para un servicio. Se incluye como formas Utiles para la recoleccion de informacion del
mercado, las encuestas y las entrevistas.

La gerencia debe establecer procedimientos para planificar y para implantar las actividades de
mercado. Los elementos asociados con la calidad en la comercializacién deben incluir:

- el establecimiento de las necesidades y las expectativas del cliente pertinentes para el servicio
ofrecido (por ej.: gustos del consumidor, nivel del servicio y confiabilidad esperada,
disponibilidad, expectativas o prejuicios no establecidos que tienen los clientes),

- los servicios complementarios,

- las actividades y los desempefios de los competidores,

- la revision de la legislacién (por eje.: salud, seguridad y ambiental), de normas, tanto nacionales
como internacionales y de cddigos pertinentes,

- el analisis y la revision de los requisitos del cliente, los datos del servicio y la informacién del
contrato que han sido recogidos (se debe comunicar resimenes pertinentes de los datos analizados
al personal de disefio y de prestacion del servicio),

- la consulta con todas las funciones de la organizacion de servicio afectadas, para confirmar su
compromiso y su capacidad, a fin de satisfacer los requisitos de calidad del servicio,

- la investigacién continuada para examinar las necesidades cambiantes del mercado, la nueva
tecnologia y el impacto de la competencia,

- la aplicacion de control de calidad.
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6.1.2 Obligaciones del proveedor

Las obligaciones del proveedor hacia los clientes pueden ser expresadas, de manera explicita o
implicita, entre la organizacion de servicio y sus clientes. Las obligaciones explicitas del
proveedor, tales como garantias, deben ser adecuadamente documentadas. Antes de su
publicacidn, las obligaciones documentadas deben ser revisadas para verificar su consistencia
con:

- la documentacion relacionada con calidad,
- la capacidad del proveedor,
- los requisitos legales y reglamentarios pertinentes.

Estas obligaciones deben ser indicadas en el resumen del servicio. (Ver inciso 6.1.3). Es
especialmente importante una union efectiva con los clientes, cuando las obligaciones del
proveedor estan formalmente definidas.

6.1.3 Resumen del servicio

Una vez que se ha tomado una decision de ofrecer un servicio, los resultados de la investigacion y
del andlisis del mercado, asi como las obligaciones acordadas por el proveedor, deben
incorporarse en un resumen del servicio. Este resumen define las necesidades de los clientes y las
capacidades relacionadas de la organizacion de servicio, como un conjunto de requisitos y de
instrucciones que forman la base para el disefio de un servicio.

6.1.4 Gerencia del servicio

La gerencia debe establecer, previo al desarrollo de un servicio, procedimientos para la
planificacion, la organizacién y la implantacion del lanzamiento del servicio y, cuando sea
aplicable, su eventual retiro.

Las responsabilidades gerenciales deben incluir la garantia de que se dispone de todos los
recursos, las instalaciones y los apoyos técnicos necesarios, en relacion con las escalas de tiempo
planificadas para cada proceso que contribuye al lanzamiento del servicio.

En esta planificacion debe estar incluida una responsabilidad que asegure que tanto los requisitos
del servicio como los requisitos de prestacion del servicio contienen disposiciones explicitas
relacionadas con aspectos de seguridad, obligaciones legales potenciales y medios apropiados
para minimizar riesgos al personal, a los clientes y al ambiente.

6.1.5 Calidad en la publicidad
Cualquier publicidad de un servicio debe reflejar la especificacion del servicio y tomar en cuenta
la percepcion del cliente acerca de la calidad del servicio suministrado. La funcién

comercializacion debe reconocer los riesgos de las obligaciones legales y de las implicaciones
financieras de presentar publicidades, exageradas o no fundadas, por un servicio.

6.2 Proceso de Disefio
6.2.1 Generalidades
El proceso de disefio de un servicio implica convertir el resumen del servicio (ver inciso 6.1.3) en

especificaciones, tanto para el servicio como para su prestacion y su control, reflejando, asi
mismo, las opciones de la organizacidn (es decir, metas, politicas y costos).
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La especificacién del servicio define el servicio a ser suministrado, mientras que la especificacion
de prestacion del servicio define los medios y los métodos usados para prestar el servicio. La
especificacion de control de calidad define los procedimientos para evaluar y controlar las
caracteristicas del servicio y de prestacion del servicio.

El disefio de la especificacion del servicio, de la especificacion de la prestacion del servicio, de la
especificacion del control de calidad son interdependientes e interactlan a través del proceso de
disefio. Los diagramas de flujo son un método Util para describir todas las actividades, las
relaciones y las interdependencias.

Los principios de control de calidad deben ser aplicados al propio proceso de disefio.
6.2.2 Responsabilidades del disefio

La gerencia debe asignar responsabilidades para el disefio del servicio y asegurar que todos
aquellos que contribuyen al disefio sean conscientes de sus responsabilidades para el logro de la
calidad del servicio. La prevencion, en esta etapa, de los defectos del servicio es menos costosa
que la correccién durante la prestacion del servicio. Las responsabilidades del disefio deben
incluir:

- la planificacidn, la preparacion, la validacién, el mantenimiento y el control de la especificacion
del servicio (ver inciso 6.2.3), de la especificacion de la prestacion del servicio (ver inciso 6.2.4) y
de la especificacion del control de calidad. (Ver inciso 6.2.5),

- la especificacion de productos y de servicios a ser conseguidos para el proceso de prestacion del
servicio. (Ver inciso 6.2.4.3),

- la implantacion de las revisiones del disefio para cada fase del disefio del servicio. (Ver inciso
6.2.6),

- la validacion que el proceso de prestacién del servicio, tal como se ha implantado, satisface los
requisitos del resumen del servicio. (Ver inciso 6.2.3),

- la actualizacién, cuando es necesario, de la especificacion del servicio, la especificacion de la
prestacion del servicio y la especificacion del control de calidad, dando respuesta a la
retroalimentacidn o a otros estimulos externos. (Ver inciso 6.2.8).

Durante el disefio es importante la especificacion del servicio, la especificacion de la prestacion
del servicio y la especificacion del control de calidad, con la finalidad de:

- planificar a los efectos de variaciones en la demanda del servicio,

- efectuar un analisis para anticipar los efectos de posibles fallas sistematicas y aleatorias, asi
como de aspectos de fallas del servicio posteriores al control por el proveedor;

- desarrollar planes de contingencia para el servicio.

6.2.3 Especificacién del servicio

La especificacion del servicio debe contener una declaracién completa y precisa del servicio a ser
suministrado, que incluya:

-una descripcion clara de las caracteristicas del servicio sometidas a evaluacion por el cliente.
(Ver inciso 3.4),
- un nivel de aceptabilidad para cada caracteristica del servicio.
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6.2.4 Especificacion de la prestacion del servicio
6.2.4.1 Generalidades

La especificacién de la prestacion del servicio debe contener los procedimientos que describan los
métodos a ser usados para dicha prestacion, incluyendo:

- una descripcidn clara de las caracteristicas de la prestacion del servicio que afecten directamente
el desempefio del servicio. (Ver inciso 4.1),

- un nivel de aceptabilidad para cada caracteristica de prestacion del servicio,

- los requerimientos de recursos que detallen el tipo y la cantidad de equipamiento y de
instalaciones necesarios para cumplir la especificacion del servicio,

- la cantidad y las destrezas del personal requerido,

- la confiabilidad de los subcontratistas para productos y para servicios comprados.

La especificacion de la prestacion del servicio debe tener en cuenta las metas, las politicas y las
capacidades de la organizacion de servicio, asi como cualesquiera requisitos de salud, de
seguridad, del ambiente y otros de caracter legal.

6.2.4.2 Procedimientos de prestacion del servicio

El disefio del proceso de prestacion del servicio puede ser logrado, en forma Util, subdividiendo el
proceso en fases de trabajo separadas que se apoyen en procedimientos que describen las
actividades involucradas en cada fase. Se debe prestar particular atencién alas interfases entre
fases de trabajo separadas. Son ejemplos de fases de trabajo involucradas en los servicios:

- proporcionar informacion acerca de los servicios ofrecidos a los clientes,
- tomar la orden,

- establecer disposiciones para el servicio y para la prestacion del servicio,
- facturar y cobrar por el servicio.

Para realizar esta subdivision puede ayudar el empleo de diagramas de flujo detallados del
proceso de prestacion del servicio.

« NOTA: 15) El contenido, el orden apropiado y la finalizacion de las fases de trabajo pueden
variar de acuerdo con el tipo de servicio que se considere.

6.2.4.3 Calidad en las compras

Los productos y los servicios comprados pueden ser criticos para la calidad, el costo, la eficiencia
y la seguridad de los servicios suministrados por una organizacion de servicio. La compra de
productos y de servicios debe tener el mismo nivel de planificacién, de control y de verificacion
que las otras actividades internas. La organizacion de servicio debe establecer una relacién de
trabajo con los subcontratistas, incluyendo la retroalimentacion. De esta forma puede apoyarse un
programa continuo de mejoramientos de calidad y puede, rapidamente, evitarse o decidirse
disputas sobre calidad.

Los requisitos de compra deben incluir, como minimo:

- 6rdenes de compra, establecidas como descripciones o como especificaciones,
- seleccion de subcontratistas calificados,

- acuerdos sobre requisitos de calidad y de aseguramiento de calidad,

- disposiciones para decidir en relacion con disputas sobre calidad,

- controles en la recepcion de productos y de servicios,

- registros de calidad en la recepcion de productos y de servicios
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Al seleccionar un subcontratista, la organizacion de servicio debe considerar:

- verificacion y evaluacion, en el lugar, de la capacidad y de los elementos del sistema de calidad
del subcontratista necesarios para el aseguramiento de calidad,

- evaluacion de muestras de los subcontratistas,

- historia pasada con el subcontratista seleccionado y con subcontratistas similares,

- resultados de ensayos de subcontratistas similares,

- experiencias de otros usuarios.

* NOTA: 16) Se recomienda el uso de UNIT-1SO 9001, UNIT-ISO 9002 o UNITISO 9003, segun
sea apropiado, cuando se compra productos o servicios.

6.2.4.4 Equipo proporcionado por el proveedor a los clientes para el servicio y la prestacion
del servicio

La organizacion de servicio debe garantizar que, cuando se proporciona equipo para ser usado por
un cliente, el mismo es adecuado para su prop0sito y que se da instrucciones escritas para su uso,
si ellas son necesarias.

6.2.4.5 Identificacion y traceabilidad del servicio

Cuando sea adecuado, la organizacion de servicio debe identificar e informar la fuente de
cualquier producto o servicio que forma parte del servicio prestado, incluyendo la responsabilidad
del personal con respecto a la verificacién y para otras acciones del servicio a través del proceso
de prestacién del mismo, de modo de asegurar la traceabilidad en casos de disconformidad, quejas
de clientes y responsabilidad legal.

6.2.4.6 Manipulacion, almacenamiento, empaque, suministro y proteccion de las posesiones
de los clientes

La organizacién de servicio debe establecer controles efectivos para la manipulacién, el
almacenamiento, el empaque, el suministro y la proteccion de las posesiones de los clientes, sobre
las cuales la organizacion de servicio es responsable o con las cuales entra en contacto, durante la
prestacion del servicio.

6.2.5 Especificacidn de control de calidad

El control de calidad debe ser disefiado como una parte integral de los procesos del servicio:
disefio, comercializacion y prestacién. La especificacién desarrollada para control de calidad
debe permitir el control efectivo de cada proceso de servicio para asegurar que el servicio
satisface, en forma consistente, la especificacion del servicio y la especificacion del cliente.

El disefio de control de calidad involucra:

- la identificacidn de las actividades clave en cada proceso que tienen una influencia siginificativa
sobre el servicio especificado,

- el andlisis de las actividades clave para seleccionar aquellas caracteristicas cuya medicion y
control garantizara la calidad del servicio,

- la definicién de los métodos para la evaluacion de las caracteristicas seleccionadas,

- el establecimiento de medios para influir o controlar las caracteristicas, dentro de limites
especificados.

La aplicacién de los principios de control de calidad al proceso de prestaciéon del servicio, se
ilustra en el ejemplo del servicio de restaurante mostrado a continuacion.
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1. Una actividad clave a ser identificada en un servicio de restaurante deberia ser el efecto de la
preparacion de una comida sobre la oportunidad de ser servida a un cliente.

2. Una caracteristica de la actividad que requiere medicidn podria ser el tiempo tomado para
preparar los ingredientes para una comida.

3. Un método para la evaluacion de la caracteristica podria ser verificacion del tiempo tomado
para preparar y servir la comida.

4. El despliegue efectivo de personal y de materiales garantizaria que la caracteristica
oportunidad del servicio se mantuviera dentro de sus limites especificados.

6.2.6 Revision del disefio

Al finalizar cada fase del disefio de un servicio, debe llevarse a cabo una revision formal
documentada de los resultados del disefio, confrontandolos con el resumen del servicio.

El trabajo de disefio, al final de cada fase, debe ser revisado de modo que sea consistente y que
pueda satisfacer los requisitos de:

- detalles en la especificacion del servicio relativos a las necesidades y a la satisfaccion del
cliente,

- detalles en la especificacion de la prestacion del servicio relativos a los requisitos del servicio,

- detalles en la especificacion del control de calidad relativos al control de los procesos de
servicio.

Los participantes de cada revision del disefio deben incluir representantes de todas las funciones
apropiadas, que afectan la calidad del servicio en la fase que esta siendo revisada. La revisién del
disefio debe identificar y anticipar las areas con problemas, asi como las insuficiencias e iniciar
acciones para asegurar que:

- la especificacion del servicio y la especificacién de la prestacion del servicio, completas,
satisfacen los requisitos del cliente,

- la especificacion de control de calidades adecuada para brindar informacion exacta acerca de la
calidad del servicio prestado.

6.2.7 Validacion de las especificaciones del servicio, de la prestacion del servicio y del control
de calidad

Los servicios nuevos y modificados, asi como sus procesos de prestacion, deben someterse a
validacion para garantizar que se han desarrollado completamente y que el servicio satisface, bajo
condiciones previstas y adversas, las necesidades de los clientes. La validacion debe ser definida,
planificada y completada antes de la implantacion del servicio. Los resultados deben ser
documentados.

Antes de la prestacion inicial del servicio, se debe revisar lo siguiente para confirmar que:

- el servicio es consistente con los requisitos del cliente,

- el proceso de prestacion del servicio es completo,

- los recursos estan disponibles para satisfacer las obligaciones del servicio, particularmente
materiales y personal,

- los codigos de préctica, las normas, los dibujos y las especificaciones aplicables son satisfechos,
- la informacion a los clientes para el uso del servicio esta disponible.
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Se debe realizar revalidacién periddica para asegurar que el servicio continda satisfaciendo las
necesidades del cliente y cumple la especificacion del servicio, asi como identifica los
mejoramientos potenciales en el suministro y en el control del servicio.

La revalidacion debe ser una actividad planificada y documentada, que debe incluir
consideraciones de experiencia real en el lugar, impacto de las modificaciones en el servicio y en
los procesos, impacto de cambios personales, adecuacion de procedimientos, instrucciones, guias
y modificaciones propuestas.

6.2.8 Control de cambio de disefio

La especificacion del servicio, la especificacidn de la prestacion del servicio y la especificacion
del control de calidad, son los documentos basicos de referencia para el servicio y no deben ser
cambiados sin causa y consideracion debidas.

El objetivo del control de cambio de disefio es documentar y administrar los cambios en los
requisitos y en los procedimientos, después que las especificaciones iniciales han sido autorizadas
e implantadas.

Este control debe asegurar que:

- la necesidad para el cambio se ha identificado, se ha verificado y se ha enviado para el analisis y
el redisefio de la porcidn del servicio afectada,

- los cambios en las especificaciones son adecuadamente planificados, documentados, aprobados,
implantados y registrados,

- los representantes de todas las funciones afectadas por un cambio, participan en su
determinacién y aprueban el cambio,

- los impactos de los cambios son evaluados para garantizar que provocan el resultado esperado y
no degradan la calidad del servicio,

- los clientes estan informados cuando los cambios de disefio afectardn caracteristicas y
comportamiento del servicio.

6.3 Proceso de Prestacion del Servicio

6.3.1 Generalidades

La gerencia debe asignar responsabilidades especificas a todo el personal que implanta el proceso
de prestacién del servicio, incluyendo evaluacién del proveedor y evaluacion del cliente. El
suministro de un servicio a los clientes implica:

- el cumplimiento con la especificacion de prestacion del servicio establecida,

- el monitoreo de que se satisface la especificacion del servicio,

- el ajuste del proceso cuando ocurren desviaciones.

6.3.2 Verificacion de la calidad del servicio por el proveedor

El control de calidad debe formar una parte integral de la operacién del proceso de prestacion del
servicio.

Este incluye:

- medicidn y verificacion de las actividades clave del proceso para evitar tendencias indeseables e
insatisfaccion del cliente,

- autoinspeccion por el personal prestador del servicio, como una parte integral de las mediciones
del proceso,
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- verificacidn final del proveedor en la interfase con el cliente, para proporcionar una perspectiva
del proveedor sobre la calidad del servicio prestado.

6.3.3 Verificacion de la calidad del servicio por el cliente

La verificacion por el cliente es la medicion final de la calidad de un servicio. La reaccién del
cliente puede ser inmediata o puede ser retardada y retrospectiva. A menudo la evaluacion
subjetiva sera el Unico factor en una verificacién por el cliente con respecto al servicio prestado.
Los clientes raramente ofrecen voluntariamente su verificacion de la calidad del servicio a la
organizacion de servicio. A menudo los clientes insatisfechos dejan de usar o de comprar los
servicios, sin dar ningln aviso que pudiera permitir que se tomara accion correctiva. La confianza
en las quejas de los clientes, como una medicion de la satisfaccién de los mismos, puede conducir
a conclusiones equivocas.

*NOTA: 17) La satisfaccién del cliente debe ser consistente con las normas profesionales y éticas
de la organizacion de servicio.

Las organizaciones de servicio deben instituir una verificacion y una medicion continuas de la
satisfaccion del cliente. Estas verificaciones deben buscar tanto reacciones positivas como
negativas y su efecto probable sobre las actividades futuras.

La evaluacion de la satisfaccion del cliente debe enfocarse hacia la extension en la cual el
resumen del servicio, las especificaciones y el proceso de prestacion del servicio satisfacen las
necesidades del cliente. Una organizacion de servicio a menudo piensa que esta prestando un
buen servicio, pero el cliente no estd de acuerdo, lo que indica especificaciones, procesos o
mediciones inadecuados.

Se debe hacer una comparacién entre la verificacién del cliente y la propia percepcion del
proveedor sobre la verificacion del servicio prestado, de modo de evaluar la compatibilidad de las
dos mediciones de calidad, asi como la necesidad de cualquier accion apropiada para el
mejoramiento de la calidad del servicio.

6.3.4 Estado del servicio

El estado del trabajo hecho en cada fase del proceso de prestacién del servicio, debe ser
informado para identificar el logro de la especificacion del servicio y la satisfaccion del cliente.

6.3.5 Accidn correctiva para servicios disconformes
6.3.5.1 Responsabilidades

La identificacion y la informacion de servicios disconformes es la obligacion y la responsabilidad
de cada persona en la organizacion de servicio. Todo esfuerzo debe ser hecho de modo de
identificar los servicios potencialmente disconformes antes que los clientes sean afectados. Se
debe definir, en el sistema de calidad, las responsabilidades y la autoridad para la accién
correctiva.

6.3.5.2 Identificacién de disconformidad y accion correctiva

Cuando se detecta una disconformidad, se debe tomar accidn para registrarla, analizarla y
corregirla. Frecuentemente habra dos etapas de accién correctiva: primera, una accion positiva
inmediata para satisfacer las necesidades del cliente; segunda, una evaluacion de la causa
fundamental de la disconformidad, de modo de establecer cualquier accion correctiva a largo
plazo, necesaria para prevenir la recurrencia del problema.
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La accion correctiva a largo plazo debe ser apropiada en relacion con la magnitud y el efecto del
problema. Cuando las acciones correctivas se hayan implantado, deben ser monitoreadas de
modo de asegurar que son efectivas.

6.3.6 Control del sistema de medicion

Se debe establecer procedimientos para monitorear y mantener el sistema usado para la medicion
del servicio. Los controles incluyen destrezas del personal, procedimientos de medicion y
cualesquiera modelos analiticos o de software usados para medicion y para ensayo. Todas las
mediciones y los ensayos, incluyendo encuestas y cuestionarios a los clientes, deben ser probados
desde los puntos de vista de validez y de confiabilidad. EIl uso, la calibracién y el mantenimiento
de todos los equipos de medicién y de ensayo empleados para la prestacion o para la verificacion
de los servicios deben ser controlados, de modo de brindar confianza en las decisiones o en las
acciones basadas en datos de mediciones. Los errores de medicién deben ser comparados con los
requisitos y se debe tomar una accién apropiada cuando no se logren los requisitos de precisién o
de riesgo.

*« NOTA: 18) Ver ISO 10012-1 como una directriz sobre los requisitos de aseguramiento de la
calidad para equipos de medicion.

6.4 Analisis y Mejoramiento del Comportamiento del Servicio
6.4.1 Generalidades

Una evaluacion continua de la operacion de los procesos de servicio debe ser practicada para
identificar y para hacer seguimiento de actividades para el mejoramiento de la calidad del
servicio. Para implantar tales evaluaciones, la gerencia debe establacer y mantener un sistema de
informacidn para la recoleccion y la diseminacion de datos de todas la fuentes pertinentes. La
gerencia debe asignar responsabilidades con relacion al sistema de informacion y al mejoramiento
de la calidad del servicio.

6.4.2 Recoleccion y analisis de datos
Se dispondré de los datos obtenidos por mediciones de la operacidon del servicio por medio de:

- verificacion por el proveedor (incluyendo control de calidad),

- verificacion por el cliente (incluyendo la reaccion del cliente, sus quejas, informacion de
retroalimentacion requerida),

- auditorias de calidad.

El anélisis de estos datos medira el logro de los requisitos del servicio e indicara las oportunidades
para el mejoramiento de la calidad del servicio, asi como la efectividad y la eficiencia del servicio
prestado.

Para ser efectiva y eficiente, es necesario que la recoleccion y el analisis de los datos sean
realizados mediante operaciones con propésito definido, disciplinadas y planificadas, de modo
gue no haya posibilidades de operaciones aleatorias o riesgosas.

La identificacion de los errores sistematicos, asi como de su causa y de su prevencion deberan ser
una meta fundamental del andlisis de datos. La causa basica de error no siempre es obvia, sin
embargo, debe ser seguida. Esto incluye el potencial para el error humano, el cual es raramente
puntual de una manera aleatoria, mas a menudo hay una causa subyacente. Frecuentemente los
errores atribuidos al personal o a los clientes, provienen realmente de imperfecciones en la
operacion del servicio, relacionadas con operaciones complejas o con procedimientos, ambiente,
condiciones de trabajo, entrenamiento, instrucciones o recursos inadecuados.
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6.4.3 Métodos estadisticos

Los métodos estadisticos modernos pueden ayudar en la mayoria de los aspectos de recoleccion y
de aplicacion de datos, ya sea para ganar una mejor comprension de las necesidades del cliente,
del control de procesos, del estudio de capacidad, de la prediccion o de la medicién de la calidad
para ayudar a la toma de decisiones.

6.4.4 Mejoramiento de la calidad del servicio

Se debe disponer de un programa para mejorar continuamente la calidad del servicio, asi como la
efectividad y la eficiencia de la operacién completa del servicio, incluyendo un esfuerzo para
identificar:

- la caracteristica, que si se mejora, beneficiaria méas al cliente y a la organizacion de servicio,

- cualesquiera necesidades cambiantes del mercado que probablemente afectan el grado de calidad
del servicio a ser prestado,

- cualesquiera desviaciones de la calidad del servicio especificada, debido a controles inefectivos
o insuficientes del sistema de calidad,

- las oportunidades para reducir costos, manteniendo y mejorando la calidad del servicio prestado.
(Esto requiere métodos sistematicos para estimar los costos y los beneficios en forma
cuantitativa).

Las actividades de mejoramiento de la calidad del servicio deben dirigirse a la necesidad de
mejoramiento, tanto a corto como a largo plazo, e incluyen las siguientes:

- la identificacion de datos pertinentes para la recoleccion,

- el andlisis de los datos, dando prioridad a aquellas actividades que tienen el mayor impacto
adverso sobre la calidad del servicio,

- la retroalimentacion de los resultados del analisis a la gerencia operativa, con recomendaciones
para el mejoramiento inmediato del servicio,

- el informe periddico, a la alta gerencia, para la gestion de revision de las recomendaciones de
mejoramiento de la calidad a largo plazo. (Ver inciso 5.2.5).

Los miembros de las diferentes partes de la organizacion de servicio que trabajan juntos, pueden
ser capaces de ofrecer ideas provechosas que pudieran estar dirigidas hacia el mejoramiento de la
calidad y la reduccién de los costos. La gerencia debe impulsar al personal, en todos los niveles, a
contribuir a programas para mejoramiento de la calidad, con reconocimiento por su esfuerzo y por
su participacion.
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ANEXO A.- (informativo)
EJEMPLOS A LOS CUALES ESTA PARTE DE UNIT-1SO 9004 PUEDE APLICARSE
Servicios de hospitalidad

Aprovisionamiento de alimentos (“catering™), hoteles, turismo, pasatiempo, radio, television y
datos.

Servicios de salud
Personal médico/doctores, hospitales, ambulancias, laboratorios médicos, dentistas, épticos.
Mantenimiento

Eléctrico, mecanico, vehiculos, sistemas calefactores, aire acondicionado, edificios,
computadoras.

Servicios utilitarios

Limpieza, manejo de desperdicios, suministro de agua, mantenimiento de terrenos, electricidad,
suministro de gas y de energia, bomberos, policia, servicios publicos.

Comercio

Mayoristas, minoristas, almacenamiento, distribucion, comercializacion, empaque.
Financieros

Banca, seguros, pensiones, servicios de propiedad, contabilidad.

Profesionales

Disefio de edificios (arquitectos), encuestadores, legal, jurisprudencia, seguridad, ingenieria,
gestion de proyectos, gestion de calidad, consultoria, entrenamiento y educacion.

Administracién

Personal, computacion, servicios de oficina.

Técnicos

Consultoria, fotografia, laboratorios de ensayos.
Compras

Contratacion, gestion de inventarios y distribucion.
Cientificos

Investigacion, desarrollo, estudios, ayudas de decisian.

NOTA: 19) Las empresas manufactureras también suministran servicios internos en sus sistemas
de comercializacion, de despacho y de actividades post-venta.
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ANEXO B.- (informativo)

REFERENCIA CRUZADA DE LOS ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD Y DE
LOS CAPITULOS
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ANEXO C.- INFORME CORRESPONDIENTE A LA NORMA UNIT ISO 9004-2 NORMA
PARA GESTION DE CALIDAD Y ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD -PARTE
2: DIRECTRICES PARA SERVICIOS

1. INTRODUCCION

La norma para "Gestion de calidad y elementos del sistema de calidad. Parte 2: Directrices para
servicios" constituye una de las normas UNITISO de la serie 9000 relacionadas con la gestion y el
aseguramiento de la calidad en diferentes tipos de organizaciones.

La satisfaccion de las expectativas de los clientes, asi como el logro y el mantenimiento de la
calidad deseada por los mismos, son metas deseables para cualquier organizacion. Sin embargo,
estos aspectos tienen un interés social mas claro cuando la organizacion se dedica a la prestacion
de servicios.

Las particularidades que tienen los servicios, cuando se los compara con los bienes, hicieron
necesario que ISO/TC 176 elaborara una guia complementaria para este caso.

A su vez UNIT, tratando de reflejar una necesidad implicita de la sociedad uruguaya hizo suya la
propuesta de ISO, en un intento de adecuacion a la realidad internacional y de facilitar el empleo
de la Norma UNIT-ISO 9004, a un &rea especifica.

2. COMITE ESPECIALIZADO

El estudio de la presente norma estuvo a cargo del Comité de Gestidn de Calidad e Interpretacion
Estadistica de Datos, el cual funciona en UNIT desde hace varios afios.

Dicho Comité Especializado fue creado, oportunamente, solicitando la designacion de delegados
a: Ministerio de Educacién y Cultura; Ministerio de Industria, Energia y Mineria; Ministerio de
Ganaderia, Agricultura y Pesca; Ministerio de Salud Publica; Intendencia Municipal de
Montevideo; Centro Nacional de Tecnologia y Productividad Industrial; Laboratorio Tecnoldgico
del Uruguay; Administracion Nacional de Combustibles, Alcohol Portland (ANCAP); Obras
Sanitarias del Estado (OSE); Usinas y Transmisiones Eléctricas (UTE); Servicio de Sanidad de las
Fuerzas Armadas; Secretariado Uruguayo de la Lana (SUL); Facultad de Quimica; Asociacion de
Ingenieros del Uruguay; Camara de Especialidades Farmacéuticas (CEFA); Fabrica Uruguaya de
Alpargatas S.A.; Cooperativa Nacional de Productores de Leche (Conaprole); Fabrica Uruguaya
de Neumadticos S.A. (Funsa); Metzeny Sena S.A. y Omega S.A.

3. ANTECEDENTES

Para la elaboracion de la presente norma el Comité Especializado tuvo en cuenta,
funadamentalmente, el siguiente antecedente:

3.1 International Organization for Standardization (I1SO)

ISO 9004-2: 1991. Quality management and quality system elements - Part 2: Guidelines for
Services

4. CONSIDERACIONES

El Comité Especializado resolvi6 adoptar y traducir textualmente la Norma Internacional 1SO
9004-2: 1991 tomada como antecedente.

El proyecto de norma fue aprobado por el Comité Especializado con fecha 22 de Abril de 1992.
La norma fue aprobada por el Comité General de Normas con fecha 29 de julio de 1992.
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5. CORRESPONDENCIA

Esta norma se corresponde integramente con la norma ISO 9004-2:1991 "Quality management
quality systems elements - Part 2: Guidelines for services".
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ANEXO 5: Acta de Entrega

oL/

CONACERO S.A.

construcolones &en acera

CUBIERTAS

AUTOPORTANTES
Contrato No 016-11
Fecha de acta de entrega/recepcion: 14 de diciembre 2011
Lugar: Quito
Compafiia:

ACTA DE ENTREGA - RECEPCION DEFINITIVA

PROYECTO: ESTRUCTURA METALICA Y CUBIERTA AUTOPORTANTE
FOTO UNO BUREAU S.A.

Contrato: FOTO UNO BUREAU S.A.
Contratista: CONACERO S.A.

En la ciudad de Quito, comparecen para celebrar la presente Acta de Entrega Recepcion
Definitiva, por una parte el Ing. Manuel Malo, Representante legal de la empresa FOTO
UNO BUREAU S.A. A quien en adelante se denominard EL CONTRATANTE y por otra
parte CONACERO S.A., quien en lo posterior se denominara EL CONTRATISTA,;
quienes se reunen con el objeto de realizar la Entrega — Recepcion definitiva.

PRIMERA: ANTECEDENTES

CONACERO S.A. ha cumplido a conformidad con el objeto y alcance del Contrato No
016-11 esto es realizar la construccion de la PROVISION, FABRICACION Y
MONTAJE DE ESTRUCTURA METALICA Y CUBIERTA AUTOPORTANTE
PARA EL GALPON PROPIEDAD DE EL CONTRATANTE.

No queda ningun trabajo pendiente por parte de CONACERO en lo referente al proyecto
en mencion.
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SEGUNDA: LIQUIDACION ECONOMICA

De acuerdo a la primera cotizacion aprobada
COTIZACION :
Presupuesto Referencial de Construccion

ltem Descripcion Unidad | Cantidad | P.Unitario P.Total
1 |Cubierta autoportante (e=1.20mm) m’ 471,62 3400 | 1603508
2 |Estructura Metalica kg 3.000,00 2,80 8.400,00

TOTAL | 24.435,08

IVA 12% 2.932,21
TOTAL | 27.367,29

Aumentos solicitados por el CONTRATISTA y liquidacion final

Liquidacion Final

ltem Descripcion Unidad | Cantidad | P.Unitario P.Total
1 |Cubierta autoportante (e=1.20mm) m 2 459,64 34,00 15.627,76
2 |Estructura Metalica kg 2.810,00 2,80 7.868,00
3 [Planchas metalicas (e= 9,0mm) kg 609,84 1,54 939,15

TOTAL | 2443491

IVA 12% | 2.932,19
TOTAL [ 27.367,29

La cubierta autoportante instalada de 556,25 m restandole 60 m de acrilico nos da un total
de 496.25 m ?

La estructura incluida placas total de 2810kg

Una vez que se verificaron las cantidades y rubros ejecutados por EL CONTRATISTA se
procedid a realizar la liquidacion final.

EL CONTRATISTA cancelo un abono de 17.500.00 ddlares y el valor quedando un saldo
a cancelar a la fecha de 10.209,36 dolares americanos Incluido el IVA.

TERCERA: ENTREGA RECEPCION DEFINITIVA

Mediante la presente Acta Entrega Recepcion Definitiva, CONACERO S.A. entrega y Ing.
Manuel Malo, recibe a entera satisfaccion, los trabajos de construccién de la CUBIERTA
AUTOPORTANTE, en la empresa FOTO UNO BUREAU S.A.

De igual manera expresa, CONACERO S.A. garantiza los trabajos realizados por un afio a
partir de la fecha de entrega, y se compromete a realizar los arreglos necesarios en el
eventual caso que se presenten dafios en la obra ejecutada y que sean imputables a
CONACERO S.A.; que no sean de originen por mal uso de EL CONTRATANTE ni por su
desgaste natural.
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Para constancia y conformidad de lo actuado, firma en original y copia de igual tiempo y
validez, los representantes de las partes.

Ing. Manuel Malo Carlos Grijalva
FOTO UNO BUREAU CONACERO S.A.



ANEXO 6: Base de Datos Sobre Seguimiento de Clientes Actuales y Estudio de Potenciales Clientes
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ANEXO 7: "Gestién de Ventas Abril 2013"
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2 CONTACTOS FERIA EXPOMINAS 2013 I
3
4 FECHA NOMBRE EMPRESA TELEFONO CORREOD PRODUCTO INTEREZADO
5 | 1|03/04/2013|ING. CESAR CARDONA TCONTROL S.A. 2802462 |ccardona@tcontrolsa.com VIGAS VIP CLIENTE PIDE \
6 | 2|03/04/2013|ARQ. JUAN CORDOVILLA YACUNAN CONSULTORAS 2543011 |juancoga@yahoo.es cubiertas Jvigas vip SE ENVIA INFO
7 | 3|03/04/2013|ING.JUAN CARLOS VEGA GALILED CIA.LTDA 999700524|jhoncharlesv@hotmail.com VIGAS VIP SE ENVIA INFO
8 | 4|03/04/2013|ING. MARIO TORRES 995920238 | mxtiai@hotmail.com CUBIERTAS AUTOPORTANTES SE ENVIA INFO
9 | 5|03/04/2013|ING MARCELO JURADO 995072055 | marcelojurados@hotmail.com |VIGAS VIP CLIENTE VA AL
10 | 6|03/04/2013|ING. CESAR GOMEZ 2346513 |cesargomezch@hotmail.com | cubiertas/vigas vip SE ENVIA INFO
11| 7|04/04/2013[ING. FAUSTO SALAZAR 995781839|faustoenriques@gmail.com MARCOS RETICULADOS SE ENVIA INFO
12 | 8|04/04/2013|ING. DANIEL ZANAY 991539976 | taxielectrico@hotmail.com VIGAS VIP SE ENVIA INFO|=
13 | 9|04/04/2013|ING. RENAN JARAMILLO AREA ESTRUCTURAL 2451007 |rj7abare@yahoo.com cubiertas Jvigas vip SE ENVIA INFO
14 | 10| 04/04/2013|ING. FERNANDO MONCAYO TORRES DEL CASTILLO 2451465 |torresdelcastillo@gmail.com  [VIGASVIP SE CONTACTA(
15 |11|04/04/2013|ING. RODRIGO RUEDA GREENWELD SERVICE 2591201 |greenweld @ uio.satnet.net cubiertas /vigas vip SE ENVIA INFO
16 12| 04/04/2013|ING.FRANCISCO HARO ICO 994249879 | efrancisco.ec@gmail.com CUBIERTA AUTOPORTANTES SE ENVIA INFO
17 |13|04/04/2013|ING.PABLO OLALLA CEE 2656424 |polalla@yahoo.com CUBIERTAS MARCOS ¥ VIGAS SE ENVIA INFO
13 |14|04/04/2013|ING. SANTIAGO COELLO AINSA 995956176|santiagocoello@ainsa.com.ec  |[CUBIERTAS AUTOPORTANTES SE ENVIA INFO
19 |15|04/04/2013|ING.CESAR MANCHENO AURIFERA PODEROSA 999611691 | cesarmacncheno@ hotmail.com|MARCOS RETICULADOS SE ENVIA INFO
20 |16|04/04/2013|ARQ. CESAR LLANO DISERO INDUSTRIAL 2868287 |cesarllano@hotmail.com CUBIERTAS SE ENVIA INFO
21 |17|04/04/2013|ING. JORGE LEON INGECABLES 2244391 |gerencia@ingecahles.com CUBIERTAS SE ENVIA INFO
22 |18|05/04/2013(ING. ALEJANDRO PACHECO ARCELOR MITTAL 22892163 |alejandro.pacheco@arcelomitt CUBIERTAS AUTOPORTANTES SE ENVIA INFO
23 |19|05/04/2013|ING.JOSELUIS CEVALLDS PANELMAX 3222041 (jlcevallos@fundemax.com.ec  |CUBIERTAS AUTOPORTANTES SE ENVIA INFO|_|
24 20| 05/04/2013|ING. FERNANDO AGUILAR PINTULAC 2530912 |faguilar@pintulac.com.ec CUBIERTAS AUTOPORTANTES SE CONTACTA(
25 |21|05/04/2013|ING. RAFAEL VEGA RON CONREPSA 2805364 |conrepsa @ uio.satnet.net CUBIERTAS AUTOPORTANTES SE ENVIA INFO
26 |22|05/04/2013|ING. SANTIAGO FLORES DE LA JARA INDUSTRIAS 5G 2584205 |sfj@industriassg.com CUBIERTAS AUTOPORTANTES SE ENVIA INFO =
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ANEXO 8: Encuesta para Clientes

MNOMBRE:
EMPRESA:
CONTACTO:

PIEDAD CIFUENTES
IMPORTADORA ALASKA
0999722416

Pregunta

éLa magquinaria utilizada para elaborar la cubierta autoportante de Conacero es moderna?

PERCEPCION DEL CLIENTE
L= =3 4 3 2

1:(

1
Tangibles = - — — ut
2 iLos empleados de Conacero tienen el conocimiento adecuado sobre cubiertas autoportantes?
sl
a2 Conacero, érealmente cumple con su lema: instalacion de 2000 m2 en una semana?
sl
a éLa cubierta autoportante cumple con las caracteristicas ofrecidas por Conacero?
confiabilidad El X
éSe presentd algun tipo de inconvenientes durante el desarrollo del trabajo, desde la
5 |propuesta de la oferta hasta la entrega final de la cubierta autoportante?
NO
Responsabilidad 5 iConacero tiene la disposicidn de resolver con brevedad algidn reclamo suyo?
NO HA HECHO RECLAMOS. LE HAN TRATADD BIEN CUANDO HA HECHO PREGUNTAS X
- El personal técnico de Conacero, ésabe lo gue ofrece v hace sobre cubiertas autoportantes?
sl
Competente El personal de Conacero, tiene las habilidades y conocimientos para ofrecerle las opciones que
8 |més se ajustan a sus necesidades?
sl
9 El personal con el gue ha tratado, ées amable, cordial y/o predispuesto a atenderla?
Cortesia =
10 El personal de Conacero, émuestra atencién cuando realiza su requerimiento?
sl
credi dad 11 iConacero tiene buena reputacién dentro de la industria de la construccién?
SUPONE QUE SI
Seguridad 12 éLa garantia de Conacero hacia la cubierta autoportante es adecuada?
sl
Acceso 13 dFue facil contactarme con el personal de Conacerao?
sl
14 La empresa, éentrega lo que ofrece acorde a su publicidad?
sl
ison claros y especificos los términos y condiciones del contrato de instalacidn de las cubiertas
Comunicacidn 15 |autoportantes?
sl
16 iConacero le mantiene informado del estatus de la instalacion de las cubiertas autoportantes?
NO HA REQUERIDO
Entendimiento del 17 En Conacero, éme reconocen comao cliente regular?
cliente LO RECONOCEN POR CASO PUNTUAL
&Ha consultado / comprado a la competencia (Kubiec, Rooftec, Techart, Mega)? dQué
PREGUMNTA ABIERTA 18 |diferencias ha encontrado?

NO HA COMPRADDO.

VT



ANEXO 9: Encuesta para CONACERO S.A. y Resultados

NOMBRE:
CARGO:

CARLOS GRIJALWAS
GEREMNCIA COMERCIAL

Pregunta

éilLa maguinaria utilizada para elaborar la cubierta autoportante de Conacerc es moderna?

t LA TECHOLOGIA ES E FUNTA LA PERFILADCRA TIEME SUS ARCS DE USO
Tangibles 2 éLas instalaciones de Conacero son visualmente atractivas?
TOTALMENTE O FEREMTE A LAS TRADICIOMALES
3 ilos empleados de Conacero tienen el conocimiento adecuado sobre cubiertas autoportantes?
=1
a Conacera, érealmente cumple con su lema: instalacidon de 2000 M2 en una semana?
WARLA DE ACUERDD A L AREA A CUBRIR
s éilLa cubierta autoportante cumple con las caracteristicas ofrecidas por Conacero?
Confiabilidad =1
iS5e presentd algdn tipo de inconvenientes durante el desarrollo del trabajo, desde la
& |propuesta de la oferta hasta la entrega final de la cubierta autoportante?
FACTORES CLIMATICOS, COCRDINACION DE ENERGIA
Responsabilidad - idConacero tiene la disposicion de resolver con brevedad algun reclamo?
IMMEDLATA
s El personal técnico de Conacero, éisabe lo gue ofrece v hace sobre cubiertas autoportantes?
=1
Competente El personal de Conacero, tiene las habilidades y conocimientos para ofrecer las opciones gque
9 |méas se ajustan a las necesidades de los clientes?
sl
10 El personal: ées amable, cordial y/o predispuesto a atender a los clientes?
Cortesia =
11 El personal de Conacero, émuestra atencion cuando se realizan reguerimientos?
sl
12 dConacero tiene buena reputacion dentro de la industria de la construccion?
respussta...
seguridad 13 élLa garantia de Conacero hacia la cubierta autoportante es adecuada?
sl
Acceso 14 &Es facil contactarse con el personal de Conacero?
respussta...
15 La empresa, éentrega lo gue ofrece acorde a su publicidad?
EM WARLAS OCACIOMNES SE ACLARA L& CLIENTE POR CURWVATURA EMN AREAS PEQUERAS
éSon claros y especificos los términos y condiciones del contrato de instalacion de las cubiertas
Comunicacidn 16 |autoportantes?
sl
17 dConacero mantiene informado del estatus de la instalacion de las cubiertas autoportantes?
sl
Entendimiento del 18 En Conacero, éreconocen a sus clientes regulares?

cliente

=l

$14"



IMPORTAMNCIA

PERCEPCIONM DE

PERCEPCION DE

CARACTERISTICAS | # PREGUMTAS
PARA CLIENTES CLIENTES COMACERO
Tangibles 1 |éLa maquinaria utilizada para elaborar la cubierta autoportante de Conacero es moderna? ] 6.00 5.75
2 |éLos empleados de Conacero tienen el conocimiento adecuado sobre cubiertas autoportantes? ] 6.00 6.75
3 [Conacero, érealmente cumple con su lema: instalacion de 2000 m2 en una semana? 7 4,43 4,75
Confiabilidad 4 |éLa cubierta autoportante cumple con las caracteristicas ofrecidas por Conacero? 7 6.29 6.75
&Se presentd algun tipo de inconvenientes durante el desarrollo del trabajo, desde la propuesta
5 |de la oferta hasta la entrega final de la cubierta autoportante? 7 4.86 3.50
Responsabilidad | 6 |{Conacero tiene la disposicion de resolver con brevedad algin reclamo? 7 5.71 6.50
7 |El personal técnico de Conacero, ésabe lo que ofrece y hace sobre cubiertas autoportantes? 7 6.43 6.75
Competente El personal de Conacero, tiene las habilidades y conocimientos para ofrecer las opciones que mas

8 |se ajustan a las necesidades de los clientes? 7 6.29 6.50
Cortesia 9 |El personal: ées amable, cordial y/o predispuesto a atender a los clientes? 6 6.57 6.50
10|El personal de Conacero, émuestra atencidn cuando se realizan requerimientos? 6 6.57 6.75
Credibilidad  |11|{Conacero tiene buena reputacion dentro de la industria de la construccion? ] 5.29 5.25
Seguridad 12 |éLa garantia de Conacero hacia la cubierta autoportante es adecuada? 6 5.86 6.50
Acceso 13 |éEs facil contactarse con el personal de Conacero? 6.29 5.43 6.75
14|La empresa, éentrega lo que ofrece acorde a su publicidad? 6.43 5.29 6.50

Comunicacion &Son claros y especificos los términos y condiciones del contrato de instalacion de las cubiertas
15 |autoportantes? 6 5.57 6.50
16 |é Conacero mantiene informado del estatus de la instalacidn de las cubiertas autoportantes? 6.57 5.00 6.00

Entendimiento

del cliente 17|En Conacero, éreconocen a sus clientes regulares? 5 5.57 5.50

6v1
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ANEXO 10: Modelo de Propuesta

oL/

CONACERO S.A.

gonstrucoiones en acero

CUBIERTAS

AUTOPORTANTES

PROPUESTA TECNICA / COMERCIAL
CUBIERTA METALICA AUTOPORTANTE

Quito, 28 de Junio de 2012

Cliente: FARMAENLACE

Atencion: Ing. Jorge Ortiz

Obra: CUBIERTA AUTOPORTANTE
Ciudad: QUITO

Telf:

ESTIMADOS SENORES

Por medio de presente ponemos a su consideracién nuestra propuesta comercial, para
proporcionar una cubierta estructural en la obra en referencia, compuesta por cubierta
metalica autoportante.

ESPECIFICACIONES TECNICAS

e MATERIAL CHAPA DE ACERO GALVANIZADO
e CUBIERTA/PERFIL IMAP-800

e ANCHO UTIL DE PLANCHA 760 mm

e PESO 21.848 kg

e ALTURADE LAPLANCHA  260mm

e ESPESOR DE LA CHAPA 1.2mm

e SOBRE CARGA 80 kg-m2

CARACTERISTICAS DE LA CUBIERTA

e TIPO DE CUBIERTA AUTOPORTANTE
e AREA DE CUBIERTA 1.350m2
e LONGITUD DE CUBIERTA  VARIABLE
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MATERIALES DE LA PROPUESTA

Proporcionar aproximadamente 39 planchas metalicas autoportantes.
Accesorios de fijacion, soportes de fijacidn, pernos galvanizados completos.
Montaje de la cubierta.

Descarga de las planchas en obra.

Asistencia técnica de todos estos servicios.

Estructura metalica. (pintada con anticorrosivo)

SERVICIOS QUE NO INCLUYEN EN LA PROPUESTA

e Aprobaciones de planos en organismos publicos

e Obras civiles; fundaciones, albafiileria, pilares, plintos, cadenas, etc.

e Accesorios complementarios: canales y bajantes de agua lluvias, pintura de vigas y
columnas, placas bases, lo no especificado en esta propuesta.

ltem Descripcion Unidad | Cantidad | P.Unitario P.Total
1 |Cubierta autoportante (e=1,20mm) m? | 135000 [ 3500 | 47.250,00
2 |Estructura Metélica kg 13.500,00 2,80 37.800,00
Precio no incluye IVA SUBTOTAL | 85.050,00

CONDICIONES DE PAGO

70% A la firma del contrato
30% A La entrega de la Obra

PLAZO DE FABRICACION Y MONTAJE

e 20 dias laborales

VALIDEZ DE LA PROPUESTA

e Precio puede variar sin previo aviso.

Atentamente,

Carlos Guillermo Grijalva

Gerente Comercial

CONACERO S.A.

CUBIERTAS AUTOPORTANTES
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ANEXO 11: Prospecto de Formulario de Procedimiento, Contratacion y Ejecucién de
Obras

FORMULARIO DE PROCEDIMIENTO CONTRATACION Y EJECUCION DE OBRAS

RESPONSABLES CARLOS GRIJALVA EDWIN REA GIOVANNY ORTIZ JOS LUIS ARIAS

CLIENTE / PROCESO DE ANTEPROYECTO /| FECHA PUESTA|  FECHA PUESTA POR TIEMPO DE TRABAJIOS TIEMPO DE TRABAIOS
FECHA NEGOCIACION DICENO INICIAL | POR CLIENTE CONACERO ESTRUCTURA PLANTA CUBIERTA OBRA
30/07/2012| CATEREXPRESS ENTREGADO 15/08/2012| 15/08/2012|5 DIAS CON MATERIAL DISPONIBLE |7 DIAS LABORABLES

CONTRATO
RESP. CARLOS GRUALVA
FECHA CONTRATO ESTRUCTURA kg |CUBIERTAm2 |ANTICIPO §
30/07/2012| CATEREXPRESS 1200 1325.71] 0%

CALCULO ESTRUCTURA Y DICENO DE PLANOS DEFINITIVOS
EDWIN REA
FECHA RECIBO |FECHA ENTREGA

PROFORMA Y PEDIDO DE MATERIAL
?

FECHA RECIBO [FECHA ENTREGA

ORDEN DE PRODUCCION
EDWIN REA
FECHA RECIBO |FECHA ENTREGA

ESTRUCTURA PRODUCCION Y TIEMPOS
Jose luis Arias
FECHA RECIBO |FECHA ENTREGA

MOMNTAJE DE ESTRUCTURA
Giovanny Ortiz
FECHA RECIBO |FECHA ENTREGA

MOMNTAJE DE CUBIERTA
Giovanny Ortiz,
FECHA RECIBO |FECHA ENTREGA




ANEXO 12: Proceso de Montaje (Link para Video)

€aT
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ANEXO 13: Fotos de Obras Realizadas por CONACERO S.A.

OBRA ACADEMIA COTOPAXI

Proyecto: Cubierta Canchas Deportivas.
Obra: 2.000 m2
Ciudad: Quito
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OBRA MAVESA

Proyecto: Cubierta Taller Sur
Obra: 5.000 m2
Ciudad: Quito
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OBRA BATERIAS ECUADOR

Proyecto: Planta Industrial
Obra: 4.400 m2
Ciudad: Quito

= | l =4 -
Bl Fl!!ﬂ’-?ﬂ!ig'-!!!ﬂ!‘! aa. -
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ANEXO 14: Catalogo DIPAC
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ANEXO 15: Catalogo IPAC
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ANEXO 16: Han Moon Inc.

LIQUIDACION DE IMPORTACION

PROYEEDOR: HAN MOON INC

DULDAL: 028-2012-10-00134553

FACTURA: 1211z

FECHA INGRESO: 04012013

CODIGO DESCRIPCION [=0] (CANT FESNCA VANIT TOTAL COTOTAL COSTO NI

IGALVANIZADA 1.20MMX120000M KLS 125.490.00 0.8300 104.156.70 |  113.890.97 0.91
GALVANIZADA 140MMX1 20000 KLS 126.240.00 10.8300 477920 | 114.571.64 091
TOTALES 251.730.00 208.935.90 | 23846261
FACTOR 109
ACTIVO FIJO
LIQUIDADO POR:
MYRIAM CORAL

QUITO, 04 DE ENERO DEL 2013
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ANEXO 17: Modelo de Correo Electrénico Actualmente Utilizado

De: Cristina Martinez [mailto:cmartinez@ipac-acero.com]
Enviado el: miércoles, 26 de septiembre de 2012 10:05
Para: 'Edwin Rea'

CC: rsiguenza@ipac-acero.com

Asunto: RE: COTIZACION MATERIAL

Estimado Edwin

Ayudeme mandando a retirar.

Adicional le cotice angulo laminado y doblado de 30*3mm, cual de los dos van a necesitar
0 los dos necesitan?

Su confirmacion

Saludos

Cristina

De: Edwin Rea [mailto:erea@conacero.com.ec]
Enviado el: Miércoles, 26 de Septiembre de 2012 9:54
Para: cmartinez@ipac-acero.com

CC: rsiguenza@ipac-acero.com

Asunto: RE: COTIZACION MATERIAL

Estimada Cristina

Esta aprobada esta cotizacion favor entregar en planta lo disponible.
Por su atencion gracias.

Saludos Cordiales

Atentamente

Ing. Edwin Rea

2592 197 ext 122

092445657
Quito - Ecuador
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De: Cristina Martinez [mailto:cmartinez@ipac-acero.com]
Enviado el: lunes, 24 de septiembre de 2012 17:27

Para: 'Edwin Rea'

CC: rsiguenza@ipac-acero.com

Asunto: RE: COTIZACION MATERIAL

Estimado Edwin

Adjunto cotizacién solicitada

Saludos

Cristina

De: Edwin Rea [mailto:erea@conacero.com.ec]
Enviado el: Lunes, 24 de Septiembre de 2012 15:29
Para: cmartinez@ipac-acero.com

CC: rsiguenza@ipac-acero.com

Asunto: COTIZACION MATERIAL

Estimada Cristina
Favor cotizar el siguiente material y el tiempo de entrega:

PERFIL CANTIDAD PERFILES
CANAL [ 300x80x6 2

ANGULO L 40x5 3

CANAL [ 150x50x3 3
ANGULO L 30x3 7

Por su atencion y esperando una pronta respuesta gracias.
Saludos Cordiales

Atentamente

Ing. Edwin Rea
2592 197 ext 122
092445657
Quito — Ecuador
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ANEXO 18: Propuesta de Plan Estratégico para CONACERO S.A.

PROPUESTA DE PLAN ESTRATEGICO PARA CONACERO S.A.
1. Obijetivo.
Incrementar la rentabilidad de la venta y produccién de cubiertas autoportantes.
2. Diagndstico situacional

CONACERO S.A,, fue constituida en el afio 2006, su oficina principal radica en la ciudad de Quito
y dispone de una planta industrial en el Valle de los Chillos; la presidenta es la Sra. Alexandra Isch
Lépez. Su pasion es la innovacion, es asi que su primera tecnologia innovadora es el Sistema de
Cubiertas Autoportantes bajo la Marca Cubiertas Autoportantes. Con esta tecnologia en apenas 3
afios ha logrado posicionarse en el mercado de las estructuras metalicas en Ecuador. Dispone de
una planta industrial en el Valle de los Chillos. Otro campo en el que ha incursionado es la
fabricacion de puentes metalicos, es asi que en el afio 2008 su produccién fue enfocada a Ecuador,
luego logré abrirse mercado en otros paises llegando a implementar dos montajes de dos puentes
muy importantes en la autopista Madden Colon en la Republica de Panama. La estructura
organizacional de CONACERO S.A. vy su gestion funcional, se ha establecido de acuerdo al
desarrollo de las actividades del negocio. El nimero de empleados esta en directa relacion con el
volumen de sus funciones u operaciones, para lo cual posee 28 colaboradores a junio del 2013. Su
capital social actual es US$139.300.

2.1 Andlisis externo
2.1.1 Macro ambiente
2.1.1.1 Politico / Legal
Ambito de la construccion:

La industria de la construccion es, sin duda, uno de los principales motores para el desarrollo
econdmico y social de un pais, debido a que genera encadenamientos con gran parte de las ramas
comerciales e industriales de la sociedad. Esta industria se conforma de dos actividades
econdmicas que, a pesar de tener como denominador comun la construccion y la materia prima
utilizada, sus productos finales son destinados a areas distintas. La primera abarca la construccion
de obras de infraestructura basica, vial y edificacion publica; y la segunda, a la cual se denomina el
sector inmobiliario, engloba a la construccion de vivienda y edificaciones. Pese a la reciente crisis
internacional que ha afectado a las diferentes potencias mundiales, en Ecuador el crecimiento
sostenido que ha obtenido esta industria en los Gltimos afios, la ha convertido en un dinamizador
del crecimiento del PIB, el comportamiento ha sido similar en paises vecinos como Peru y
Colombia.

El sector de la construccion en la economia.
Analizando el Producto Interno Bruto (PIB) por divisién de actividad econémica encontramos al

PIB Construccidn, que describe el desempefio de la industria y es considerado un indicador clave,
porque su comportamiento esta altamente relacionado con la evolucion de la economia del pais.
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Crecimiento de la industria de la construccion.

La tasa de crecimiento promedio mas alta en los Gltimos 12 afios, entre los tres paises integrados en
este estudio, la tiene Ecuador con el 10%. Le sigue Perl con el 9%, y Colombia con un 8%. El
crecimiento de los Gltimos cinco afios se representa en el grafico No.1.

Grifico Na. 1
Crecimiento del PIB construccion

En el periodo entre 2009 y 2011, el porcentaje de empleados de la construccion en Ecuador, dentro
de la Poblaciéon Ocupada (PO), representa el 7,03%; en Colombia el 5,48%; y en Peru el 5,47%. Es
importante resaltar que el empleo urbano que genera la industria de la construccion corresponde a
la construccion de bienes inmuebles.

Incentivos al sector inmobiliario.

El crecimiento del sector depende de la existencia de incentivos que permitan el acceso a créditos
para la demanda inmobiliaria. Este es el escenario en los tres paises de nuestra investigacion.

En Ecuador desde 2009, mediante Decreto Ejecutivo 1626, se incrementaron los incentivos al
sector inmobiliario en el Ecuador. EI rol creciente del BIESS ha disminuido la participacion del
sector privado en el otorgamiento de créditos, y es asi como en el Gltimo afio -marzo 2012 a marzo
2013- el 65% del volumen de créditos fue otorgado por el BIESS, y solo el 35% por instituciones
financieras (IFIS) privadas. Del total otorgado por las instituciones financieras privadas, el 65%
corresponde a bancos privados, 21% a mutualistas y el 15% a cooperativas.

Las bajas tasas de interés que ofrece el BIESS, tal como se detalla en el grafico, mas los amplios
plazos y las facilidades de acceso que brinda, se muestran como los motivos principales por los
cuales esta institucion encabeza el mercado.
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Tasas

Plazo

BIESS

Mientras tanto, en las IFIS privadas estas tasas han fluctuado entre el 10,79% y el 11,08%; estos
valores se han mantenido relativamente constantes.

IFIS privadas: Tasas efectivas referenciales

Bancos Pavades Cooperabicas —— Wutualistas

—q s

Los incentivos destinados a la financiacion de Viviendas de Interés Social (VIS) son colocados por
el Ministerio de Desarrollo Urbano y Vivienda (MIDUVI) a los estratos sociales mas bajos. En los
Gltimos 5 afios se entreg6 alrededor de 225.000 bonos para soluciones habitacionales -construccion,
mejoramiento y compra- a familias de escasos recursos econémicos de todo el pais, a travées de los
diferentes programas que ofrece.

La inversion realizada en esta area bordea los $1.000 millones segun la informacion del MIDUVI,
situacion que habria permitido mejorar las condiciones de vida de la poblacion y reducir el déficit
de vivienda. A inicios de este afio se dio a conocer el nuevo rumbo de los incentivos sociales, en
los que se evidencia algunas lineas de accion del nuevo gobierno de Rafael Correa. No sélo
modifica el techo del financiamiento, que pasa de $20.000 a $30.000, sino que trae consigo la
concentracion de la politica de vivienda en area urbana, genera incentivos al crecimiento vertical de
las ciudades, y cristaliza una frontal focalizacion de subsidios a los segmentos socioeconémicos
mas bajos. El Gobierno ha establecido como meta alcanzar un promedio de 30.000 unidades
anuales de vivienda social. El proyecto pretendia iniciar este afio, pero esta politica no ha sido
concretada pues esta pendiente su reglamentacion.®

Crecimiento del sector publico: Durante los Gltimos afios se ha dado un considerable crecimiento
y modernizacion del sector publico.

Necesidades del sector privado: ya sea por factores climaticos y otro tipo de necesidades,
establecimientos como colegios, coliseos, canchas deportivas, entre otros, buscan ofertas para
obtener cubiertas.

2.1.1.2 Econémico.

Inflacion.

Marzo 2013: Por otra parte, el mes de marzo cerr6 con una inflaciobn mensual del 0.44%, y
finalmente, la anual, que se mide entre marzo del 2012 y marzo del 2013, se ubic6 en 3.01 De un

% Melany Gualavisi y Mayra Séenz, (2011). La construccion, una primera aproximacién. Consultado el 15
de octubre del 2012. FLACSO, pagina web del Centro de Investigaciones Econdémicas y de la Micro,
PequefiayMedianaEmpresas:http://www.flacso.org.ec/portal/pnTemp/PageMaster/irdye9i6xg21gh4an
3qif306ftk5v3.pdf
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grupo de 19 paises analizados de América Latina, Ecuador se encuentra en el décimo quinto lugar
con una inflacién anual de 2,7% a junio del 2013.

Junio 2013: Por otra parte, el mes de junio cerré con una inflacion mensual del -0.14%, y
finalmente, la anual, que se mide entre junio del 2012 y junio del 2013, se ubicé en 2.68%. El pais
con mayor inflacién es Venezuela con 39,6% y con menor inflacion es El Salvador con 0,9%.*

Analisis Riesgo Pais 2013.

Marzo 2013: El 31 de diciembre del 2012 en 825 puntos, cerr6 al 31 de marzo del 2013 en 700
puntos, registrando su mejor desempefio de los Gltimos periodos (700 puntos basicos). Si bien la
reduccion frente al mes de febrero es marginal (1 punto basico), su tendencia se sigue mostrando a
la baja, factor que es positivo para la economia en general. Cabe mencionar que hace un periodo
atras, este indicador report6 una tasa de 824 p.p., reduciendo ademas su diferencia con el promedio
de América Latina de 2,22 a 2,02 veces; el EMBI para la region a marzo se ubicé en 346 p.p. El
comportamiento de este indicador en varios paises de Latinoamérica fue ascendente, siendo el caso
con mayor incremento Argentina, el cual elevé su EMBI en 41 p.p. lo cual implicé que su
indicador se ubique en 1.218 p.p. En el caso de Europa, el riesgo pais volvio a incrementarse
durante marzo, debido al efecto que provocé la crisis econémica y financiera de Chipre, que obligo
a las autoridades gubernamentales a cerrar las entidades financieras para evitar un colapso en el
sistema. ElI EMBI para este continente se situd en 243 p.p., lo cual implica 52 p.p. mas que la tasa
mostrada por Asia.”> Por esto, el impacto del entono en el nivel de riesgo de todas las entidades del
sistema financiero se registr6 con un impacto medio de 7 para el periodo de analisis (diciembre
2012 — marzo 2013), reflejando el decrecimiento del EMBI de 825 puntos a 700 puntos, y el spread
de tasas referenciales se mantiene en 3.64%.

Junio 2013: Se ajusto el EMBI del ultimo dia de anélisis con la volatilidad calculada a partir de la
serie del mismo indicador, por lo que luego de quedar el 31 de marzo del 201 en 700 puntos, cerrd
al 30 de junio del 2013 en 643 puntos. Luego de casi cinco meses de continua reduccion en el
Riesgo Pais del Ecuador, para el mes de junio, éste reportdé un incremento de 5 puntos béasicos
(p.b.), con lo cual este indicador se ubico en 643 puntos a junio de 2013. Este comportamiento al
parecer es una tendencia generalizada en la region puesto que el promedio en América Latina se
incrementd en 67 p.b., al marcar un indice de 414 puntos. Al comparar las cifras de forma anual, la
evolucion que este indicador ha presentado en el pais es positiva, puesto que refleja una reduccion
de 249 p.b., situandose por debajo de la linea de los 700 puntos, que si bien aun es elevada frente a
paises vecinos, presenta una mejor perspectiva. Chile, Colombia, México y Peru, se mantienen
como referente en torno a la ponderacion de su riesgo pais. Y, por coincidencia, estas cuatro
naciones forman parte del bloque comercial denominado “Alianza del Pacifico”, espacio que ha
permitido que este bloque sea considerado como una de las economias mas prometedoras. En el
caso de Argentina y Venezuela, ambos paises presentan incrementos importante en su nivel de
riesgo de 30 y 166 p.b., respecto a mayo pasado, lo cual las alejado del promedio que marca la
region.® Por esto, el impacto del entono en el nivel de riesgo de todas las entidades del sistema
financiero se registré con un impacto medio de 6 para el periodo de analisis (marzo — junio 2013),
reflejando el decrecimiento del EMBI de 700 puntos a 643 puntos, y el spread de tasas
referenciales se mantiene en 3.64%.

2.1.1.3 Politico Social

Actualmente el Ecuador se encuentra en un ambiente politicamente més estable después de las
elecciones, ya que el actual gobierno extendera su mandado por el préximo periodo y no se esperan

4 http /Iwww.secmca.org/INFORMES/03%20Inflacion/Inflacion.pdf
http://www.asobancos.org.ec/inf_macro/Evolucion%20de%20la%20Banca%20Privada%20-
Marz0%202013
® Ibidem.
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cambios bruscos. Se tienen claramente definidas dos tendencias, la que apoya al actual gobierno y
la de los grupos opositores a la misma. Una vez concluidas las elecciones se espera que se
concreten los diferentes planes que tiene el gobierno en cuanto a temas como obras publicas,
tecnologia, educacidn, salud, responsabilidad social, etc., asi como los cambios que puedan darse
nuevamente con las diferentes autoridades gubernamentales.

Si bien se acercan elecciones seccionales (eleccion de alcaldes, prefectos, concejales, consejeros,
entre otras distinciones), las reacciones y ambiente politico y social empezaran a sentirse a finales
del afio en curso hasta febrero del préximo afio, fecha calendarizada para dichas elecciones.

2.1.1.4 Tecnologia

El desarrollo del sector de productos informéticos a nivel mundial mantiene una tendencia de
crecimiento positiva. En el Ecuador esta tendencia se ve reflejada en el aumento de acceso y uso
de internet, asi como un amplio crecimiento en la tendencia y uso de computadores como se detalla
en la siguiente tabla:’

425671

653,232

1814650 416158

869.640 957.284

4'a30.867 4'811.626

Dentro del mercado de la construccion, tanto empresas publicas como privadas buscan ajustarse en
términos de alta tecnologia y calidad, por lo que el gobierno busca cooperacion bilateral, a fin de
desarrollar el proyectos para construcciones viales, de vivienda, etc., buscando también que la
cooperacion internacional fortalezca las relaciones entre naciones y las potencialidades de la
integracion regional, y la empresa privada también busca a nivel nacional e internacional formas de
modernizacion y / o actualizacion de su tecnologia, aunque eso pueda implicar aumento de costos
por aranceles de esta naturaleza.

2.1.1.5 Ambiental

La preocupacion por el medio ambiente surge a finales del siglo XIX, y cada vez es mas comln
identificar productos y servicios en el mercado que presenten un valor agregado basado en
beneficios ambientales y ecoldgicos. La sociedad hoy en dia demanda un ambiente digno para
vivir, por lo que el desarrollo econémico debe regirse bajo estos ideales ambientales. La
Organizacion Internacional de Normalizacion establecié una norma internacional de cumplimiento
voluntario, la 1ISO 14001-2004, que especifica los requisitos para un sistema de gestion ambiental
gue le permita a una organizacién desarrollar e implementar una politica y unos objetivos que
tengan en cuenta los requisitos legales y la informacion sobre los aspectos legales significativos, y
su intencidn es que sea aplicable a todos los tipos y tamafios de organizaciones y para ajustarse a
diversas condiciones geograficas. Su objetivo global es apoyar la proteccion ambiental y la
prevencion de la contaminacion en equilibrio con las necesidades socioecondémicas.

" http://www.ecuadorencifras.com/cifras-inec/cienciaTecnologia.html#
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Posibles imposiciones gubernamentales para préstamos para "
D Politico - Legal
sector de la construccion
Incremento de inflacién y / o EMBI Econémico
Incertidumbre ante eventuales proximas elecciones seccionales |[Politico - Social
Limitaciones en uso de internet Tecnolégico
Imposiciones arancelarias por compra de tecnologia importada Tecnoldgico
OPORTUNIDADES
- L. Politico -
Crecimiento del sector de la construccion L
Econdmico
Crecimiento del sector publico Politico - Legal
Implementacién de alta tecnologia a nivel nacional Tecnoldgico
Intentar adoptar estandares de la 1ISO 14001-2004 sobre gestion .
. Ambiental
ambiental

2.1.2 Micro ambiente.
2.1.2.1 Clientes.

Sus principales clientes son: Ideal Alambrec, Toyota Del Ecuador, Ferrevalle, Lafarge Cementos
S.A., Logiadina, Prececonsa, Mavesa, Indecaucho y Academia Cotopaxi. Ademas, han trabajado
con Importadora Alaska, Foto Uno, Inmocomex, Arrayanes Club, Enkador, entre otros. Asi mismo
se puede clasificar a los clientes por sector publico y sector privado, manejandose cada uno de
manera muy distinta por lo que se deben aplicar diferentes tipos de formas de pago. En el sector
privado (colegios, coliseos, canchas deportivas, entre otros) ha venido creciendo la necesidad de
instalar cubiertas.

2.1.2.2 Competencia.

Como competencia directa para CONACERO S.A., empresa dedicada a la fabricacion y montaje de
cubiertas autoportantes, podria decirse que no la tiene como tal, puesto que son los Unicos a nivel
nacional en la fabricacién de ese tipo de estructuras; pero, en relacion a otro tipo de cubiertas
(planchas de galvalum y que si necesitan vigas o cerchado) son las siguientes compafiias: Rooftec
Ecuador S.A. (www.rooftec.com.ec), Kubiec Ecuador S.A. (www.kubiec.com), Techart S.A.
(www.techart.ec), y MAGA (www.maga.cintercom.com.ec). La competencia son techos similares
y cubiertas tradicionales: galvalume, eternit, entre otros.

2.1.2.3 Proveedores.

La fortaleza de CONACERO S.A. se basa en la estrecha relacion que tiene con los proveedores, lo
que le permite contar con mayores niveles de descuento que otras empresas con menor presencia.
Los principales proveedores de la compafiia son DIPAC, IPAC, Novacero y Acero Comercial a
nivel nacional, y Corpacero, Bluescope y Han Moon Inc. a nivel internacional (material
galvanizado del exterior).

2.1.2.4 Productos sustitutos.
Existen otro tipo de cubiertas metalicas por parte de la competencia de CONACERO S.A., que si

bien no son de las caracteristicas de las cubiertas autoportantes que ofrece la empresa, podrian
llegar a ser productos sustitos de la misma.
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2.1.2.5 Barreras de entrada.

Una de las barreras de entrada al segmento, es que se debe contar con un amplio capital de
inversion para adquirir articulos que cubran las necesidades de los clientes y poder competir en el

mercado.

AMENAZAS

Implementacién de tecnologia igual o parecidaa CONACERO S.A.

Los precios se vuelvas considerablemente mds bajos

Competencia

Posible incremento de costos en el mediano plazo

Proveedor

Sector publico depende de politicas de turno

Clientes

Barreras de

Requisitos exigentes de leyes de seguridad industrial Entrada
Productos
Competencia con cubiertas parecidas Sustitutos

Carateristicas de producto Unicas

OPORTUNIDADES

Competencia

Calidad de producto (materias primas)

Proveedor
Descuentos
Incremento de implementacidn de cubiertas en sector privado
(colegios, coliseos, canchas, fabricas, etc.) Clientes

Contar con un amplio capital de inversidn para cubrir las

Barreras de

necesidades de los clientes y poder competir en el mercado Entrada
Productos
Cubierta autoportante Unica en el pais Sustitutos

2.2 Analisis interno.

2.2.1 Procesos.

¥

DEPARTAMENTO
: LEGAL (COMPARTIDO
CON DIACELEC S A )

VENTAS (COMPARTICO 3

DOMN DIACELEC S.A.) ]
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2.2.2 Organigrama Institucional.

PRESIDENTE
Alexandra Isch

GERENTE GENERAL —
REPRESENTANTE
LEGAL
Ing. Alex Razo

GERENCIA COMERCIAL
Y ATENCION AL
CLIENTE
Ing. Carlos Grijalva

GERENCIA DE
PRODUCCION Y ADM
DE PROYECTOS
Ing. José Luis Arias

GERENCIA TECNICA Y
ADQUISICIONES
Ing. Edwin Rea

Soldadores

JEFE DE RESIDENTES E
INSTALACION DE OBRA
Ing. Rossi Vargas

Obreros Montadores

2.2.3 Capacidad de produccion de bienes o servicios.

Productos: CONACERO S.A. indica que la calidad atractiva de su producto / servicio son las
caracteristicas Unicas de su cubierta autoportante, por cuanto van mas alla de las necesidades
actuales, sorprende y llama la atencidn de los clientes (producto innovador). Su curvatura le
permite ser un producto ergondmico. Ademas, estdn muy conscientes que no pueden disminuir su
nivel de calidad atractiva, por cuanto eso es precisamente lo que les hace diferentes y Unicos ante
su competencia, por lo tanto, su producto estrella es exclusivamente cubiertas autoportantes.

Servicios: EIl servicio que presta CONACERO S.A. se relaciona con el transporte de sus
maquinarias hacia las obras y viceversa (lugar de destino), la garantia que presta a la cubierta
autoportante y asesoria en cuanto a la misma.

2.2.4 Financiera.
2.2.4.1 Nivel de ejecucidn del presupuesto.

Las politicas de financiamientos de la compafiia estan enfocadas en inversiones en Activos de largo
plazo, a financiarlas mediante operaciones bancarias con mas de un afio de plazo, constituyendo
lineas de crédito con los bancos sustentadas, en garantias hipotecarias sobre el edificio y planta
industrial; esto con el objetivo de afectar lo menos posible su capital de trabajo a corto plazo. Estas
lineas de crédito con instituciones financieras tienen plazos entre 12 y 24 meses. Adicionalmente,
la mayoria de proyectos que ejecuta CONACERO S.A., en especial con el sector publico operan
con anticipos por parte de los clientes que en promedio llegan a un 50% del total negociado en la
mayoria de las veces. Con el sector privado, son anticipos de 40% al iniciar los contratos, 30%
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durante la ejecucion y 30% al cierre de los contratos. La compafiia de la misma manera financia su
capital de trabajo operativo de corto plazo maximizando su ciclo operativo de caja en la medida de
sea posible usando los términos que conceden proveedores y fabricantes que no generan costo,
garantizando asi niveles efectivos de liquidez que permiten que la operacién se desarrolle con
normalidad.

2.24.2 Ingresos operacionales.

Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de
CONACERO S.A. se obtiene que los ingresos operacionales ascienden a US$8.107.805,65,
desglosados en Ventas tarifa 12%: US$8.082.725,65 y Exportaciones 0%: US$25.080,00

2.2.4.3 Costos de produccion.

Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de
CONACERO S.A. se obtiene que los costos de produccion ascienden a US$7.241.375,98,
desglosados en Costos proyectos cubiertas: US$1.639.657,77 y Costos proyectos judicatura:
US$5.0601.718,21.

2.2.4.4 Gastos Operacionales.

Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de
CONACERO S.A. se obtiene que los gastos operacionales ascienden a US$306.890,74,
desglosados en Gastos administrativos: US$146.875,56, Gastos de ventas: US$106.778,21, Gastos
financieros: US$15.109,63 y Otros gastos: US$38.127,34.

2.2.4.5 Activos fijos.

Los datos derivados del estado de resultados del 01 de enero al 31 de diciembre del 2012 de
CONACERO S.A. se obtiene que el total de activo fijo es US$359.596,22, desglosados en Equipo
de oficina: US$938,79, Muebles y enseres: US$8.675,36, Equipo de cdmputo: US$7.861,71,
Maquinaria y equipo: US$244.937,89, Vehiculos: US$95,715.74, Instalaciones y adecuaciones:
US$111.804,95 y menos Depreciacion acumulada: US$110.338,22.

2.2.4.6 Capacidad de endeudamiento.

indice de Solvencia Férmula Resultados
Endeudamiento Activo PasT/ActT 0,8841
Endeudamiento Patrimonial Pas T/ Pat 7,6284
Endeudamiento Activo Fijo Pat / Act Fijo Neto 1,5027
Apalancamiento Act T/ Pat 8,6284
Apalancamiento financiero | (UAI / Pat) / (UAII / ActT) 9,6599

2.2.5 Cultura organizacional.

La cultura organizacional esta enfocada en la innovacion, la creatividad, la pasion por los productos
y servicios, buscar brindar un servicio “wow” y el sentido de urgencia.

3 Direccionamiento estratégico.
3.1 Vision.

Incrementar rentabilidad de negocio llegando al US$1.500.000 en ventas de cubierta autoportante
hasta diciembre del 2015.
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Valores.

Principios: Servicio al cliente, trabajo en equipo, comunicacion, compromiso.

Valores: confianza, respeto para los empleados y proveedores, honestidad, compromiso, lealtad.

3.3 FODA.
Fortalezas (+) Debilidades (-)
1. 7 afios de experiencia en cubiertas autoportantes.  |1. Ventajas no divulgadas de cubiertas
2. Maquinaria de montaje propio (perfiladora-gria). autoportantes.
3. Personal técnico calificado (Comercial, Ing.[2. Dependencia de stock de proveedores.
Calculista, Ing. residente, Mano de obra3. Atrasos frecuentes.

S

certificada).

Unico en este tipo de cubiertas.
Menor tiempo en ejecucion.
Planta propia de produccion.

ok wn

Producto poco conocido en el mercado.

Costos altos frente a la competencia.

Contratistas no cumplan con las normas basicas
de seguridad industrial.

Oportunidades (+)

Amenazas (-)

PwbpE

Crecimiento del sector de la construccidn.
Crecimiento del sector publico.

Implementacién de alta tecnologia a nivel nacional.
Intentar adoptar estandares de la 1SO 14001-2004
(gestion ambiental).

wnN

Posibles imposiciones gubernamentales para
préstamos para sector de la construccion.
Incremento de inflacion.

Incertidumbre  ante  eventuales  proximas
elecciones seccionales.
Imposiciones arancelarias por compra de

tecnologia importada.

3.4

Corrpetend

| e g 2 e oo corLes ]

Cuadro de innovacién estratégica
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Objetivos estratégicos

INNOVACION ESTRATEGICA DE MARKETING
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# Objetivos Perspectiva

1.1 | Aumentar cartera de clientes
1.2 | Aumentar venta de producto / servicio
1.3 | Aumentar cartera de productos

2.1 |Promocionar a la empresa
2.2 Implementar seguimiento post venta

Proponer soluciones personalizadas .
4.1 | Mejorar procesos internos y socializarlos ]

5.1 | Proponer planes de carrera por Gerencia
5.2 Definir responsabilidades segun perfiles

6.1 Difundir en la empresa los procesos internos

3.5 Mapa estratégico

Incrementar
Financiera Ingresos
: Incrementar : Anticipar
Cliente satisfaccion necesidodes

de cliente del cliente

Capital

Capital
Humano Desarrollar Organizacional

planes de
carrera
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4 Plan plurianual de actividades.
4.1 BSC ler nivel

CONACERO S.A. vio estratégicamente dos quick — wins para enfocarse en la creacion del
Balance Score Card, los cuales serian:

Perspectiva Directriz estratégica Medida

Objetivo Estratégico

Aumentar cartera de
clientes

#de clientes

Obtener minimo
10 nuevos
clientes

Plan de marketing
estartégico

Implementar

Optimizacion de

clientes

Aumentar venta de e v minimao 8 procesos (desarrollo
. . Incrementar . Afio contra afio )
Financiero producto [ servicio cubiertas de manuales de
Ingresos
autoportantes procesos)
Aumentar al )
Aumentar cartera de . . Estudio de cartera de

ARfo contra afio  |menos 1 producto
productos i productos

maés al mercado

Promocionar a la

# de nuevos i
. i empresa en Plan de marketing
Promocionar a la empresa potenciales . ) .
i varios medios de estartégico
Incrementar nuevos clientes .
. . . comunicacion
Clientes Satisfaccion de -
) # de reacciones,
Clientes o i Formular
Implementar seguimiento sugerencias ) ) Llamadas para

i cuestionario post

post venta compartidas por " encuestar
venta
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PROPUESTA DE SEGUIMIENTO, CONTROL, COMUNICACION Y EVALUACION
DEL PLAN ESTRATEGICO PARA CONACERO S.A.

1. Seguimiento.

Para una correcta evaluacion de la ejecucion del Plan Estratégico, es necesario disponer de
una metodologia de seguimiento y control que permita obtener informacion fiable del estado
de avance, asi como una posible readaptacion de la planificacién estratégica en caso de
existir nuevos escenarios.

El seguimiento del Plan se realizara a partir de las actuaciones y compromisos adquiridos por
los diferentes responsables de las lineas estratégicas en los planes de accion que presenten
anualmente. Del seguimiento anual del que den cuenta las personas responsables de cada
linea estratégica dependera el grado de avance de las acciones y en consecuencia el avance
de las distintas lineas estratégicas. Es por ello que la figura de los coordinadores
(responsables) es un pilar fundamental en el seguimiento del plan.

Se deberd implementar dentro de su pagina web www.conacero.com.ec una aplicacion
informética (intranet), misma que deberd facilitar la elaboracion de los planes anuales, su
seguimiento y posterior evaluacion.

El seguimiento se podré llevar a través de a) planes anuales de accién y b) informes de
seguimiento; c) deberan existir reuniones de seguimiento. Las personas involucradas en el
proceso de seguimiento seran los responsables de las lineas estratégicas, el Gerente General
y la Presidenta de CONACERO S.A.

a) Planes anuales de accion: el responsable asignado a cada linea estratégica del Plan
Estratégico, en el primer trimestre del afio, tendran que elaborar un Plan de Accion
que debera expresar los compromisos en las acciones que se encuentran bajo su
responsabilidad. También podran proponer cambios en las acciones existentes o
proponer nuevas acciones que ayuden a materializar sus objetivos. En la elaboracion
del mismo deberan participar las areas de gestion que se consideren necesarias para su
ejecucion.

b) Informe de seguimiento: el responsable asignado a cada linea informara, en el primer
trimestre del afio, las acciones realizadas durante el afio anterior; podran utilizar la
base de datos del Plan donde estard toda la informacion necesaria para evaluar el
grado de avance de la accién, incluyendo las evidencias de los logros obtenidos. El
Gerente General, elaboraré el informe de seguimiento de las acciones planteadas en el
plan anual, y asignara el grado de avance de cada una de las acciones. El grado de
avance seré el indicador de medida de la ejecucion de cada accién y linea estratégica a
lo largo de todo el periodo de vigencia del plan.

¢) Reuniones de seguimiento: para mantener la filosofia de participacion y transparencia
gue caracterizo la elaboracion del Plan Estratégico, se deberan mantener reuniones
periddicas con los responsables de la ejecucion del Plan (alimentaran los informes de
seguimiento). En estas reuniones de Seguimiento podran participar los responsables
de areas (lineas) y/o participantes en la elaboracion y ejecucion del Plan.
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2. Control.

En base a la informacién contenida en los informes de seguimiento, se debera establecer
habitualmente las prioridades inmediatas y decidird las acciones correctoras que sean
necesarias para la ejecucion correcta del Plan Estratégico.

3. Comunicacién y Difusion.

El personal directivo de CONACERO S.A. debera dar conocer a cerca de lo que su plan
estratégico a todos sus empleados a través de una reunion formal y dejando en un Acta su
constancia.

Se deberd establecer una fecha apropiada en la cual todos los empleados de la empresa
puedan asistir y conocer a cerca de Plan.

El compromiso oficial de la empresa serd cumplir con su plan estratégico hasta finales del
2015. Su meta para finales del afio 2015 es pasar del millén y medio de dolares en ventas.

4. Medicién — Evaluacion.

Con el objeto de medir / evaluar de forma objetiva el desarrollo del Plan Estratégico se
podran utilizaran 3 tipos de indices: a) grado de avance, b) grado de ejecucion, y c) grado de
eficacia.

a) Grado de avance: indicador de medida del grado de desarrollo y cumplimiento del
plan. A través de la evaluacion continua de cada proyecto a lo largo de la vigencia del
plan, basada en el conocimiento y evidencias de las actuaciones realizadas cada afio y
en el periodo para el que se planifique cada accion, se puede obtener el grado de
avance que cada afio va obteniendo la accion, las lineas estratégicas (media de los
grados de avances de las acciones que contengan y los objetivos (medias de los grados
de avances de las lineas estratégicas). Al final del primer trimestre del afio siguiente,
la Gerencia General evaluard y propondra el grado de avance conseguido por cada
accion, teniendo en cuenta los informes de seguimiento. El grado de avance
representa el nivel de ejecucion de la acciéon y se mide en una escalade 1 a 5. La
puntuacién es asignada por la Gerencia General de acuerdo a las evidencias
documentadas y recopiladas, teniendo en cuenta la siguiente escala:

0: No iniciada.

1: En fase de andlisis.

2: Iniciada.

3: Ejecutada parcialmente.
4: Avanzada.

5: Implantada.

b) Grado de ejecucion: éste se calcula con la suma de las acciones que estan en proceso y
las acciones que estan ejecutadas sobre el total de acciones; se considera acciones en
proceso las que han alcanzado grado de avance 2 y 3 y acciones ejecutadas las que
tienen grado de avance 4 y 5 (valores considerados 6ptimos).

c) Grado de eficacia: para hacer una evaluacion final del plan, al final del periodo de su
vigencia, se deberad calcular el grado de eficacia, considerando que se obtiene el
resultado deseado en cada accion si el grado de avance alcanzado llega a 4 0 5, ya que
no solo se considera las que han finalizado sino también las que estan avanzadas en su
ejecucion que deben ser medidas como eficaces, teniendo en cuenta que son proyectos
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de mas larga duracion y que han alcanzado un valor dptimo en el periodo de
implantacion. De esta forma el grado de eficacia se calcula por lineas, objetivos y
para el Plan Estratégico en su conjunto, teniendo en cuenta la suma de las acciones
con grado de avance 4 y 5 sobre el nimero total de acciones a ejecutar.

BASE PARA ELABORAR PLAN DE MARKETING PARA CONACERO S.A.
El Plan de Marketing es un documento que detalla las acciones necesarias que tiene que tomar

una empresa o institucion para alcanzar un objetivo especifico de mercado. Este objetivo viene
impuesto por la misma empresa o institucion, debe ser tangible.

Plan de Marketing

Paso 1: Analizar la
situacion

Paso 2: Determinar
los objetivos

Paso 3: Seleccionar
Estrategias

Paso 4: Plan
tactico de accidn

Paso 5:
Fresupuesto

Paso 6: Ejecucion y
Control

li I‘E I{ I{

Paso 1 del Plan de Marketing: Analizar la situacion.
¢ Se lo podria definir con la pregunta: ;dénde estamos?

e Es necesario, en este punto, conocer a los clientes, conocer a quién va dirigido nuestro
producto o servicio, al igual que las necesidades que estos clientes tienen. También
necesitamos saber las ventajas que ofrece nuestro producto o servicio.

e Todo este detalle se puede conocer utilizando diferentes sistemas como son: el analisis
FODA, el andlisis histérico y el analisis casual.

Paso 2 del Plan de Marketing: Determinar los objetivos.

¢ Se lo podria definir con la pregunta: ;dénde queremos llegar?

e Es necesario que la empresa cuente desde un principio con unos objetivos viables y
realistas, es decir, los objetivos de una empresa siempre tienen que ser cuantitativos y
cualitativos. Esos objetivos deben ser consensuados por parte de la empresa, el trabajo
individual no da resultados exitosos.

¢ A medida que vaya avanzando el proyecto, los objetivos pueden ser modificados, segin los
resultados que se estén obteniendo.
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Paso 3 del Plan de Marketing: Seleccionar Estrategias.

Se lo podria definir como: ¢cémo queremos llegar?

Para ello, la empresa necesitara crear una hoja de ruta, unas reglas que aseguren el camino
para conseguir los objetivos planteados en el Paso 2.

Es la parte mas creativa y efectiva del Plan de Marketing, deben plantearse los posibles
escenarios a los que la empresa puede enfrentarse en un futuro, tanto proximo como lejano.

Paso 4 del Plan de Marketing: Plan tactico de accion.

Se lo podria definir como: ¢qué modificaremos para llegar? Esto corresponde a las 4 P’s del
Marketing Mix: Producto, Precio, Plaza, Promocion.

En este punto, la empresa determina que puede hacer para diferenciarse de la competencia.
Para ello, la empresa solo puede modificar: el producto, agregdndole un valor que el
producto de la competencia no tiene; se deberd estudiar si modifica su precio para
centralizar més el nicho de mercado al que va dirigido; el lugar de venta o la distribucion
(plaza), debe determinar: ;dénde quiere ofrecer su producto?; y, por ultimo, la publicidad
(promocién), la empresa determina qué tipo de promocién desea realizar para su producto o
servicio, adaptandose al nicho de mercado al que va dirigido.

Paso 5 del Plan de Marketing: Presupuesto.

Se podria definir coémo: ;Qué tenemos para llegar?
Se debe presupuestar las acciones que va a realizar la empresa, los cambios que se van a
producir, si la empresa debe adquirir mas mano de obra, maquinaria, el tiempo del que se
dispone para desarrollar el Plan de Marketing, etc.

Los miembros de la empresa necesitan conocer: ¢cuanto hace falta? y ¢cuanto tenemos?

Paso 6 del Plan de Marketing: Ejecucion y Control.

Este punto debe fijar los objetivos, lo que vendria a ser un ¢qué queremos?; medir lo que esta
sucediendo con nuestro nuevo Plan de Marketing; la empresa debe diagnosticar si se estan
cumpliendo los escenarios que planted en el Paso 3, y si no corresponde con él, buscar la
razén ¢;por qué esta sucediendo eso?; y corregir las acciones que estan sucediendo, buscar un
¢qué podriamos hacer?
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ANEXO 21: Propuesta CONACERO S.A. - Cliente Contrato

oL/

CONACERO S.A.

gonstrucoiones en acero

CUBIERTAS

AUTOPORTANTES

PROPUESTA DE CONTRATO
CUBIERTA METALICA AUTOPORTANTE

Quito, ...

Cliente:

Atencion:

Obra: CUBIERTA AUTOPORTANTE
Ciudad:

Telf:

ESTIMADOS SENORES

Por medio de presente SE ACEPTA LA PROPUESTA TECNICA / COMERCIAL, para
proporcionar una cubierta estructural en la obra en referencia, compuesta por cubierta
metalica autoportante.

ESPECIFICACIONES TECNICAS

MATERIAL
CUBIERTA/PERFIL ...
ANCHO UTIL DEPLANCHA ...................
PESO
ALTURADE LAPLANCHA ...l
ESPESOR DE LA CHAPA ...l
SOBRE CARGA

CARACTERISTICAS DE LA CUBIERTA

e TIPO DE CUBIERTA AUTOPORTANTE
e AREADE CUBIERTA ...l
e LONGITUD DE CUBIERTA ...
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MATERIALES DE LA PROPUESTA

e Proporcionar aproximadamente e
Accesorios de fijacion, soportes de fijacion,

pernos galvanizados completos
Montaje de la cubierta

Descarga de las planchas en obra
Asistencia técnica de todos estos servicios e
Estructura metélica. (pintada con anticorrosivo)

SERVICIOS QUE NO INCLUYEN EN LA PROPUESTA

e Aprobaciones de planos en organismos publicos

¢ Obras civiles; fundaciones, albafiileria, pilares, plintos, cadenas, etc.

e Accesorios complementarios: canales y bajantes de agua lluvias, pintura de vigas y
columnas, placas bases, lo no especificado en esta propuesta.

EL CLIENTE, SE COMPROMETE A ENTREGAR LA OBRA CIVIL EN XX DIAS,
(esto implica que el cliente ya debe conseguir los permisos municipales para las obras (lo
que indica el péarrafo anterior) y el préstamo), SIENDO RESPONSABILIDAD DEL
CLIENTE LA DEMORA O ATRASO DE OBRA.

Iltem Descripcién Unidad Cantidad P.Unitario P.Total

Precio no incluye IVA SUBTOTAL

CONDICIONES DE PAGO

40% A la firma del contrato.
30% Al ingresar maquinaria.
30% Al finalizar contrato.

PLAZO DE FABRICACION Y MONTAJE

e 20 dias laborales

VALIDEZ DE LA PROPUESTA

e Precio puede variar sin previo aviso.

NOMBRE DEL GERENTE COMERCIAL NOMBRE - CLIENTE
CONACERO S.A. EMPRESA - CLIENTE
CUBIERTAS AUTOPORTANTES
ANEXO 22: Propuesta de Contrato para con Proveedores
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oL/

CONACERO S.A.

construcoiones en acero

CUBIERTAS

AUTOPORTANTES

PROPUESTA DE CONTRATO
CONTRATO DE COMPRA DE DISTINTOS ARTICULOS

COMPARECIENTES:

Comparecen a la celebracion del presente contrato, por una parte, la empresa (incluir
nombre de la empresa compradora) legalmente representado por ........... en su calidad
(decir el cargo, por ejemplo gerente general), a quien en adelante se la denominara LA
COMPRADORA; y por otra, la compafiia (incluir nombre de la empresa vendedora)
legalmente representada por ...... en su calidad de (decir el cargo, por ejemplo gerente
general), a quien en adelante se la denominard LA VENDEDORA. Las partes se obligan
al tenor de las siguientes clausulas:

Clausula Primera.- ANTECEDENTES

1.01 Senfalar alguno si lo hay, caso contrario, eliminar esta clausula y reenumerar desde
abajo.

Clausula Segunda.- INTERPRETACION Y DEFINICION DE TERMINOS

2.01 Los términos del contrato deben interpretarse en su sentido literal, a fin de revelar
claramente la intencion de los contratantes. En todo caso su interpretacion sigue las
siguientes normas:

Senialar alguno si lo hay sino eliminar esta clausula y reenumerar desde abajo.
Clausula Tercera.- OBJETO DEL CONTRATO

3.01 La VENDEDORA se obliga a entregar a entera satisfaccion de la COMPRADORA 'y
en el tiempo que se acuerde los articulos que se describen a continuacion: (describir)

3.02 LA COMPRADORA Y VENDEDORA podran negociar articulos que no constan en
la lista antes expuesta para lo cual regira todas las clausulas de este contrato.

3.02 LA COMPRADORA realizara los requerimientos de compra a LA VENDEDORA
en idioma castellano sea de forma fisica o electronica, en virtud de lo cual LA
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VENDEDORA entregara los articulos en el tiempo que se acuerde en la comunicacién o
pedido.

Clausula Cuarta.- MULTAS

4.01 Si LA VENDEDORA no llegara a entregar los o bienes articulos ofrecidos y
acordados a través de los medios antes descritos, pagaraa LA COMPRADORA, una multa
del X% del precio total de la compra por cada dia de demora. Multa que deberd ser
entregada a LA COMPRADORA maximo dentro de los siguientes 5 dias laborales de
ocurrido el incumplimiento.

Clausula Quinta.- PRECIO

5.01 LA COMPRADORA pagara a la VENDEDORA el precio que se acuerde conforme a
las condiciones de este contrato.

Clausula Sexta- ENTREGA - RECEPCION

6.01.- Se firmara una acta de entrega recepcion como constancia de la entrega de los
articulos o bienes requeridos, misma que servira de constancia para aplicar las multas
pertinentes.

Clausula Séptima.- TERMINACION DEL CONTRATO

7.01.- El Contrato terminaré:

1)  Por mutuo acuerdo de las partes.

Clausula Octava.- DOMICILIO

8.01.- Para todos los efectos de este contrato, las partes convienen en sefialar como su
domicilio la ciudad de Quito.

8.02.- Para efectos de comunicacion o notificaciones, las partes sefialan como sus
direcciones, las siguientes:

La COMPRADORA. ......

La VENDEDORA: .......

Clausula Novena.- ACEPTACION DE LAS PARTES

Libre y voluntariamente, las partes expresamente declaran su aceptacion a todo lo convenido

en el presente contrato y se someten a sus estipulaciones, y suscriben en original y dos copias
de igual contenido y valor, en la ciudad de Quito, a .............
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Nombre de la persona que firma el contrato (POR PARTE DE LA COMPRADORA)
SENALAR EL CARGO, SI ES GERENTE, ETC. Y NOMBRE EMPRESA

VENDEDORA,
SENALAR SI ES EL REPRESENTANTE LEGAL O APODERADO ESPECIAL, RUC

No.

Nombre de la persona que firma el contrato (POR PARTE DE LA VENDEDORA)
SENALAR EL CARGO, SI ES GERENTE, ETC. Y NOMBRE EMPRESA

VENDEDORA,
SENALAR SI ES EL REPRESENTANTE LEGAL O APODERADO ESPECIAL, RUC

No.
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ANEXO 24: Propuesta de Informe Gerente a Presidenta

PROPUESTA DE INFORME PARA GESTION DE REVISION DE LAS
RECOMENDACIONES DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

DIRIGIDO A: PRESIDENTA DE CONACERO S.A.
ELABORADO POR: GERENTE GENERAL DE CONACERO S.A.

INTRODUCCION.
DATOS DE LA OBRA

OBJETIVOS CUMPLIDOS.

ANALISIS DE LA INFORMACION.

RESULTADOS CONSOLIDADOS DE ENCUESTAS Y QUEJAS (DE HABERLAS) A
CLIENTES Y ENCUESTAS Y QUEJAS (DE HABERLAS) A PERSONAL DE
CONACERO S.A.

CONCLUSIONES.

RECOMENDACIONES



