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ix. Resumen  

Arias, Sofía. (enero, 2022) Universidad Hispanoamericana. Mejora en el 

proceso de comercialización en la empresa Armabloque Sistemas de 

Construcción HCCP S.A durante el segundo semestre del 2021. 

 Este documento consiste en una tesis realizada en una empresa 

costarricense que se dedica a la producción y venta de sistema constructivo 

para casas, edificios y residenciales ubicada en San Joaquín de Flores, 

Heredia, Costa Rica. 

 Se resume en aplicar herramientas de análisis e implementar mejoras 

que ayuden con la fluides de los procesos internos para así mejorar el servicio 

al cliente externo, así como la medición por medio de indicadores y su debido 

seguimiento. Con estos datos los departamentos obtienen información 

importante como su capacidad, sus objetivos y su rendimiento que les ayuda 

a la toma de decisiones y al planteamiento de nuevos proyectos o ideas. 

 Este proyecto responde a la línea de investigación de la Ingeniería 

Industrial conocida como Administración Industrial ya que no consiste en una 

línea de producción como tal ni semejante, sino que se centra en la parte 

administrativa de la empresa, que también contiene procesos sumamente 

importantes de controlar y estudiar porque teniendo fluidez en los procesos 

internos se puede externar a los clientes un mejor servicio y atención. 

Con la elaboración de este proyecto se espera aportar una mejora a los 

departamentos involucrados en el proceso de cotización que son el 

departamento de ventas y modulación.  

Como principales conclusión se logran cumplir los objetivos propuestos 

y se logra mejorar el proceso de comercialización. 
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SECCIÓN 1.1 DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROYECTO 

El desarrollo de este proyecto tiene como fin mejorar el proceso de 

servicio al cliente que involucra directamente el departamento de ventas y el 

departamento de modulación de la empresa Armabloque Sistemas de 

Construcción HCCP S.A, de ahora en adelante Armabloque, empresa que se 

dedica a la venta de materiales para construcción y sistema constructivo a la 

largo y ancho del país. 

El proyecto surge ante la necesidad de evaluar el funcionamiento de los 

procesos internos de la empresa para analizar los factores a mejorar 

específicamente en el proceso de comercialización de la misma y todos los 

subprocesos que esto conlleva, a la gerencia se le hace difícil medir y controlar 

este proceso debido a la falta de indicadores y datos que evalúen el 

desempeño del trabajo realizado porque a pesar que el día a día fluye con 

normalidad y se resuelven los problemas que se presentan no se tiene la 

certeza de que esté funcionando en su estado optimo o que se esté 

cumpliendo con la capacidad que se tiene. 

Armabloque ha crecido muy rápido a lo largo de los años y como ha ido 

creciendo en ventas y a nivel comercial debe de ir creciendo en control y 

estandarización para que el sistema se vaya formalizando y manejando de una 

manera más eficiente, tema que no se ha implementado a nivel organizacional 

por diferentes razones como por ejemplo la pandemia que ha dejado otras 

prioridades. 

Con la elaboración de este proyecto se busca obtener un diagnóstico 

de la situación actual de la empresa ya que se considera esencial conocer el 

comportamiento del proceso para poder mejorarlo y actualmente no se tienen 

las herramientas ni los datos para definirlo y una vez que esto se encuentre 

definido aplicar las herramientas ingenieriles que aporten maneras de mejorar 
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el proceso, con esto se obtienen múltiples beneficios, tanto en el 

funcionamiento interno, como en la perspectiva y servicio que se le brinda al 

cliente.  

La aplicación de este proyecto responde a la línea de investigación de 

la Escuela de Ingeniería Industrial conocida como Administración Industrial ya 

que se centra en la comercialización y busca la generación de valor y el 

desarrollo sostenible del proceso de comercialización de Armabloque, ya que 

los procesos internos de la empresa, objetivos, proyecciones, comunicación 

entre departamentos e incluso el ambiente laboral está directamente 

relacionado con las ventas y la atención que recibe el cliente externo. 

SECCIÓN 1.2 IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA O INSTITUCIÓN 

Armabloque es una empresa costarricense consolidada, con una 

posición de privilegio entre los mayores desarrolladores inmobiliarios y 

profesionales del país. Se dedica a brindar soluciones integrales a partir de la 

producción de armaduras prefabricadas y sistemas constructivos con base en 

bloques modulares para construcción de edificaciones de la forma más 

optimizada y ahorrativa en el mercado. 

Armabloque maneja el mejor sistema de construcción basado en la 

optimización de la mampostería integral modular que logra eliminar o reducir 

hasta en un 30% el desperdicio en comparación con sistema tradicional y 

mejora los tiempos de construcción. En costos directos e indirectos contra el 

sistema de mampostería confinada, según estudios realizados es de un 15% 

a un 20% de ahorro, posicionando la empresa como una de las más 

ahorrativas del mercado. 
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Las instalaciones de Armabloque, tanto sus oficinas administrativas 

como la planta de producción, se ubican 500 metros al este de AMCO en San 

Joaquín de Flores, Heredia como lo podemos observar en la siguiente imagen: 

Figura 1. Ubicación de Armabloque 

Fuente: Google Maps 

Se ubica en un punto céntrico que ha contribuido a la facilidad que 

tienen los clientes para visitar la empresa ya que está ubicada a escasos 

minutos de la autopista General Cañas y además esta ubicación es favorable 

para la entrega de material ya que se encuentra en una zona con espaciosas 

calles para el tránsito de los vehículos pesados como camiones, tándem, 

carretas, etc. 

El objetivo de la misión y la visión de Armabloque incentiva a los 

empleados a trabajar cada día en tratar de alcanzar dichas proyecciones y 
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obtener compromiso por cumplirlos. Las mismas se describen de la siguiente 

forma: 

1.2.1 Misión 

Somos una empresa costarricense especializada en la innovación, 

calidad y servicio de sistemas de construcción, ofreciendo una amplia gama 

de productos para el desarrollo de proyectos inmobiliarios, donde generamos 

relaciones de confianza a largo plazo con clientes, colaboradores, proveedores 

y socios. 

1.2.2 Visión 

Ser líderes en el mercado de sistemas modulares y reconocidos como 

la mejor solución de ingeniería para el sector de la construcción, 

destacándonos por la innovación y el servicio con un equipo altamente 

comprometido y capacitado. 

1.2.3 Organigrama 

La empresa donde se desarrolla el proyecto cuenta con 54 empleados 

en total, de los cuales 31 laboran en el área administrativa y 23 en la planta en 

el área productiva. Seguidamente se encuentra la estructura organizativa de 

la empresa representada por medio de un organigrama que nos ayuda a 

comprender como está diseñada organizacionalmente esta empresa, que se 

ha mantenido en constante cambio y acomodo de personal según se ajuste a 

las necesidades y cubra con los requerimientos de la empresa. El organigrama 

se detalla de la siguiente forma: 
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Figura 2. Organigrama general Armabloque 
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Gerente General
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Fuente: Elaboración propia 
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La imagen anterior muestra el organigrama de Armabloque, este 

proyecto se ejecuta específicamente en los departamentos de ventas y 

modulación que son los departamentos directamente relacionados con el 

proceso de comercialización de la empresa que en este caso es el que se 

busca mejorar. 

1.2.4 Productos  

La razón de ser de Armabloque es su sistema constructivo como tal, 

que consiste en una tecnología innovadora basada en la estandarización de 

sus componentes ya que juntos logran reducir los costos constructivos y 

asegurar la calidad del sistema, el ahorro de Armabloque se basa en la 

reducción de desperdicio ya que gracias a su familia de block modular de tres 

medidas diferentes se logra integrar y no hay necesidad de cortar block como 

sucede en el sistema convencional, además de reducir el uso de formaleta 

debido a sus refuerzos en acero horizontal y vertical que no hace necesarias 

las columnas coladas ahorrando cemento, tiempo y material, un punto 

importante en el que Armabloque logra reducir recursos es en el tiempo de 

construcción gracias a su sistema de armaduras y mallas prefabricadas que 

hace que el montaje sea más rápido y fácil, disminuyendo costos de planilla 

de los constructores. Además, ofrece un sistema de entrepiso compuesto por 

vigas de concreto y bloques de estereofón de los más cotizados del mercado 

gracias a su calidad y su poco nivel de deflexión, las vigas de concreto ofrecen 

soporte mientras el estereofón hace la función de formaleta para que se logre 

colocar mallas y colar una capa de cemento hasta de 5 centímetros para lograr 

el entrepiso de la segunda planta.  

Armabloque se ha propuesto ofrecer a sus clientes algo más que su 

sistema o sus productos y es ofrecer un buen servicio al cliente, se busca que 
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el cliente viva una experiencia amena y cómoda a la hora de elaborar el 

proyecto de su vida y que logre entregar la confianza necesaria en este 

proyecto que, por lo general, sucede una vez en la vida, gracias al esfuerzo de 

su equipo y el personal capacitado ofrece a sus clientes el sistema en conjunto 

a soluciones de tramites, capacitaciones y acompañamiento de principio a fin 

en sus proyectos.  

Adicional a esto, Armabloque ofrece productos complementarios tales 

como cemento, repello, mortero, adoquines, topes para parqueo, entre otros 

que le ayuda al cliente a tener una compra integral y a un precio competitivo a 

nivel de mercado, esto gracias a sus buenas relaciones comerciales con los 

proveedores de estos productos.   

SECCIÓN 1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

  El problema de este proceso se basa en la falta de análisis e indicadores 

que generan información para la toma de decisiones. Esto afecta el proceso 

como tal, ya que no hay manera de medir el funcionamiento del mismo 

haciendo que las metas, los objetivos y los resultados se vean alterados 

debido a que no se puede saber si es lo que se espera o simplemente lo que 

sucede. Además, se considera necesario conocer cuál es la capacidad que 

tienen los departamentos y comparar los resultados entre compañeros para 

generar sana competencia e incentivar para mejorar sus números. 

 También existe un problema significativo para el proceso y es que se 

envían solicitudes de una misma cotización dos veces lo que provoca tiempo 

invertido y perdido. Otra situación percibida es que el cliente informa un cambio 

al vendedor con el que mantiene una comunicación constante y directa, pero 

este no le informa al modulador y termina de hacer la cotización y modulación 

con los planos iniciales y no toma en cuenta los cambios hasta que el vendedor 
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se percata e informa. Este problema de comunicación y orden genera un gran 

desperdicio de tiempos de cambios que se podrían evitar. 

 Estos problemas internos afectan la atención que reciben los clientes 

ya que perciben estas deficiencias en los tiempos de entrega de cotizaciones 

muy altos, o en errores de cotización como que le incluyan en la cotización un 

detalle que había pedido no incluir. Por esta razón se considera necesario 

realizar análisis de los procesos internos para poder minimizar las molestias o 

inconvenientes que se le puedan presentar a los clientes. 

3.1.1 Justificación 

Este proyecto será de mucho beneficio para la empresa como tal ya que 

impacta la calidad del servicio al cliente al cotizar con Armabloque lo cual 

impulsará el crecimiento de la empresa y se espera que aumente la 

satisfacción por parte de los clientes.   

Además, el departamento de ventas se verá beneficiado ya que le 

brindará una visión más clara del funcionamiento del departamento y ofrecerá 

múltiples soluciones a los problemas presentes en la actualidad, esto hará más 

clara y segura la toma de decisiones para la gerencia del departamento y en 

su lugar, el departamento de modulación podrá medir su rendimiento por 

medio de los indicadores que se implementan y oportunamente mejorarlos. 

También beneficiará al cliente directamente, ya que obtendrá un mejor 

servicio y se sentirá más cómodo con el sistema y atención que se le ofrece. 

Esto le dará mayor seguridad en el proceso de construcción de sus proyectos. 
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SECCIÓN 1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO 

1.4.1 Objetivo General  

 Mejorar el proceso de comercialización de proyectos en la empresa 

Armabloque mediante la aplicación de herramientas ingenieriles con el 

fin de ofrecer un mejor servicio al cliente durante el segundo semestre 

del 2021. 

1.4.2 Objetivos específicos 

 Definir la situación actual del proceso y diagnosticar los problemas 

presentes en el mismo para poder conocer el estado actual y que es lo 

que se desea mejorar. 

 Medir el impacto que tienen estos problemas según su clasificación 

para encontrar el problema raíz y atacar los más significativos.  

 Analizar cuáles son las acciones adecuadas que se deben tomar según 

los resultados y los estudios realizados. 

 Implementar los cambios definidos para la mejora de la situación por 

medio de gráficos de control, implementación de reuniones de 

seguimiento y orden en el proceso. 

 Controlar la forma que se está aplicando las mejoras y medir los nuevos 

resultados.  
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SECCIÓN 1.5 ALCANCES Y LIMITACIONES 

1.5.1 Alcances 

El proyecto en gestión abarca únicamente el proceso de 

comercialización de la empresa Armabloque, este proceso involucra 

directamente el departamento de ventas y el departamento de modulación de 

la empresa, ubicada en San Joaquín de Flores, Heredia. 

Se mejorará la comercialización de proyectos clase ocasionales que 

son las cotizaciones de clientes que están por construir una casa, un local o 

semejante, no se toma en cuenta el proceso de cotización de proyectos ya que 

es un departamento independiente llamado ‘’Proyectos’’ que se encarga de 

aquellas construcciones de residenciales, casas de bien social y edificios. 

Estos proyectos son grandes, por lo general, en el caso de residenciales están 

compuestos por 100 casas o más por lo que el proceso de comercialización 

es distinto y puede durar hasta 2 años de inicio a fin. 

1.5.2 Limitaciones 

La implementación de este proyecto está sujeta a la aceptación por 

parte del equipo gerencial a la hora de presentar los cambios propuestos, se 

presentan las mejoras y se toman en cuenta los cambios y las modificaciones 

que gerencia propone desde su experiencia y conocimiento. 

Por motivo de la pandemia Covid-19 la mitad del personal de la 

empresa está trabajando desde la casa lo que dificulta el contacto directo y la 

comunicación presencial con los colaboradores. Sin embargo, se mantiene 

una comunicación activa con las personas por medio de canales digitales. 
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SECCIÓN 2.1 MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA 

CARRERA 

2.1.1 Ingeniería Industrial 

La ingeniería industrial según Rodriguez (2021) es: “una disciplina que 

analiza los elementos que une o relaciona a la producción de bienes y 

servicios, que se dedica al diseño, la planeación, el control y la optimización 

del proceso industrial, sin descuidar los aspectos técnicos, económicos y 

sociales”. Dicho lo anterior la ingeniería industrial es una rama de la ingeniería 

que se considera indispensable para el funcionamiento adecuado de cualquier 

proceso o sistema dentro de una organización para lograr la eficiencia de sus 

procesos y la medición de sus resultados, así como la definición de los 

objetivos y a su vez el cumplimiento de estos. 

En este proyecto la ingeniería industrial es de suma importancia ya que 

ayuda principalmente a medir para posteriormente poder controlar el proceso 

de comercialización que hasta la actualidad no había sido analizado en 

grandes rasgos ni en detalle.   

2.1.2 Indicadores 

Los indicadores son un conjunto de datos recolectados de un proceso 

en específico necesarios para la toma de decisiones en una organización, ya 

que indican los parámetros o resultados que está dando un sistema, una 

máquina, un proceso, etc. Con respecto a dichos resultados se toman 

acciones que buscan mejorar esos indicadores para el beneficio de la 

empresa. 
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Los indicadores de rendimiento también se conocen como KPI por sus siglas 

en ingles key performance indicators y se dividen en 3 tipos que Cuartin (2020) 

resume de la siguiente forma: 

 KPI de rentabilidad o KPI financieros: estos son indicadores de 

gestión que te permiten conocer el desempeño de la actividad 

económica de la firma. Es decir, si los beneficios obtenidos superan o 

no los costos invertidos. 

 KPI de calidad del servicio: son indicadores que miden los 

resultados de los procesos de servicio al cliente, para conocer el nivel 

de satisfacción de este en su experiencia con el estudio de abogados. 

 KPI de productividad: son indicadores de proyectos que miden la 

relación entre la cantidad de carga laboral y el rendimiento individual de 

cada uno de los miembros de la firma. 

La utilidad principal de los indicadores en la elaboración de este proyecto 

son el diagnóstico de la situación actual ya que muestra la existencia de los 

problemas que se presentan en el proceso y las deficiencias que se están 

dando por falta de control, a su vez, es fundamental en el control de las 

mejoras, por medio de los indicadores se evalúa si los cambios implementados 

resultaron o no, muestran el comportamiento que está teniendo a lo largo del 

tiempo por medio de los datos históricos que estos brindan. 

2.1.3 Servicio al cliente 

Se entiende por servicio al cliente aquellos métodos que aplica una 

empresa para poder comunicarse con sus potenciales clientes o clientes con 
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el fin de que el bien o servicio sea mostrado de una forma atractiva. Para esto 

existen técnicas que agrupadas a grandes rasgos se reducen a lo siguiente, 

según (Etecé): 

 Técnicas de explicación. Aquellas en las que se comunica verbalmente 

la mayor cantidad de información relevante al usuario para ayudarlo a 

tomar las decisiones más informadas sobre su consumo. Deberían 

responder a la fórmula: problema-solución-beneficio, de modo que se 

conduzca al cliente hacia la fórmula recomendada para satisfacerlo. 

 Técnicas de empatía. Aquellas que brindan al cliente un alto grado de 

involucramiento de parte de la empresa, que lo hacen sentir 

acompañado o parte de algo más grande. Suelen ser muy exitosas, 

pero requieren de mayor inversión de tiempo por operador, ya que se 

le brinda a cada caso una atención particular e individual. 

 Técnicas de interrogación. Aquellas que se basan en aplicar al cliente 

una serie de preguntas (de cuestionario o no) respecto a la materia de 

sus necesidades, para así brindarle una atención realmente 

especializada en la materia, en lugar de hacerle perder el tiempo en 

explicaciones. 

Es necesario que los vendedores tengan la flexibilidad de utilizar cada una 

de estas técnicas con cada tipo de cliente y que se adecue a la situación 

específica de cada cliente. También, en ocasiones los agentes tendrán que 

realizar una mezcla de técnicas con los clientes que lo ameritan para lograr el 

objetivo.  

2.1.4 Comercialización  

La comercialización es el conjunto de actividades desarrolladas para 

facilitar la venta y/o conseguir que el producto llegue finalmente al consumidor. 
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(Economipedia, 2017). En este caso el producto como tal corresponde a la 

cotización que es lo que Armabloque produce inicialmente y lo que el cliente 

recibe por medio de este proceso. Es muy importante comprender la definición 

de comercialización que consiste básicamente en el proceso de vender un 

producto o servicio y hacerlo de la manera más productiva posible. 

2.1.5 Administración Industrial 

El objetivo de la administración Industrial consiste, valga la 

redundancia, en administrar los recursos de una empresa para que esta 

funcione con normalidad y eficiencia, se encarga de incrementar la 

productividad pero siempre velando por la calidad del entregable y de esta 

forma alcanzar los objetivos propuestos, es de suma importancia en este 

proyecto ya que se busca alcanzar los objetivos propuestos de una manera 

razonable y sostenible por medio de análisis, mediciones y aplicación de 

herramientas ingenieriles.  

2.1.6 Diagrama de Flujo 

El diagrama de flujo o también diagrama de actividades es una manera 

de representar gráficamente un algoritmo o un proceso de alguna naturaleza, 

a través de una serie de pasos estructurados y vinculados que permiten su 

revisión como un todo. La representación gráfica de estos procesos emplea, 

en los diagramas de flujo, una serie determinada de figuras geométricas que 

representan cada paso puntual del proceso que está siendo evaluado. Estas 

formas definidas de antemano se conectan entre sí a través de flechas y líneas 

que marcan la dirección del flujo y establecen el recorrido del proceso, como 

si de un mapa se tratara. (Etecé, 2021) 

Hay cuatro tipos de diagrama de flujo en base al modo de su 

representación, según Etecé: 
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Horizontal: Va de derecha a izquierda, según el orden de la lectura. 

Vertical: Va de arriba hacia abajo, como una lista ordenada. 

Panorámico: Permiten ver el proceso entero en una sola hoja, usando el 

modelo vertical y el horizontal. 

Arquitectónico: Representa un itinerario de trabajo o un área de trabajo. 

La utilización en este documento consiste en la elaboración del 

diagrama con el fin de analizar de forma visual el proceso de comercialización 

y poder mostrar de una manera ordenada y clara en que consiste y como se 

compone el proceso, si en la implementación de la mejora el proceso cambia 

en su flujo, el diagrama también se verá afectado con los cambios realizados, 

por lo que se presentará el diagrama de flujo inicial y el final como 

comparación. 

El diagrama de flujo en este proyecto se realiza por medio de un paseo 

gemba, que según su significado en japones significa “el verdadero lugar” y 

consiste en tomar los datos directamente del campo donde se desarrolla, 

según la página web esta herramienta contiene 3 elementos importantes los 

cuales son:  

1. Ve y mira. La idea principal de la caminata Gemba es que los managers 

y líderes de todos los niveles realicen caminatas regulares en el taller y 

se involucren en la búsqueda de actividades de desperdicio. 

2. Pregunta por qué. El objetivo principal de una caminata Gemba es 

explorar a detalle el flujo de valor y localizar sus partes problemáticas a 

través de una comunicación activa. El buen líder siempre está dispuesto 

a escuchar en lugar de hablar. Aquí es donde puedes usar diferentes 

técnicas, para identificar partes problemáticas del proceso. 
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3. Respeta a la gente. Ten en cuenta que una caminata Gemba no es una 

"caminata de jefe". Justamente lo que no quieres hacer es señalar y 

culpar a la gente. No estás allí para juzgar y revisar los resultados. Estás 

allí para colaborar con el equipo y juntos encontrar problemas. Trata de 

enfocarte en encontrar los puntos débiles del proceso y no los de las 

personas. 

Dichos elementos se tomaron en cuenta a la hora de realizar el proceso y 

dicha información observada es la que conforma el diagrama de flujo inicial. 

2.1.7 Lluvia de ideas 

 Según Bembibre, el proceso conocido como lluvia de ideas es un 

proceso didáctico y práctico mediante el cual se intenta 

generar creatividad mental respecto de un tema. Tal como lo dice su nombre, 

la lluvia de ideas supone el pensar rápida y de manera espontánea en ideas, 

conceptos o palabras que se puedan relacionar con un tema previamente 

definido y que, entonces, puedan servir a diferentes fines. El proceso de lluvia 

de ideas es hoy en día muy utilizado en espacios tales como reuniones 

laborales, en clases, en debates, etc. En la elaboración de este proyecto se 

realiza por medio de reuniones gerenciales donde surgen todas las ideas que 

tienen los gerentes y que les han comentado su personal en reiteradas 

ocasiones según sus experiencias diarias y percepción.  

 Este proceso alimenta la herramienta del diagrama de Ishikawa ya que 

con la información recolectada se clasifica en cada uno de sus efectos. 

2.1.8 Diagrama de Causa y Efecto 

El Diagrama Causa-Efecto es llamado usualmente Diagrama de 

“Ishikawa” porque fue creado por Kaoru Ishikawa, experto en dirección de 
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empresas, quien a su vez estaba muy interesado en mejorar el control de la 

calidad. También es denominado diagrama de Espina de Pescado por su 

parecido con el esqueleto de un pescado. (Progressa Lean) 

El diagrama causa-efecto está compuesto por un recuadro que 

constituye la cabeza del pescado, una línea principal, que constituye su 

columna, y de 4 a más líneas apuntando a la línea principal formando un 

ángulo de unos 70º, que constituyen sus espinas principales. Cada espina 

principal tiene a su vez varias espinas y cada una de ellas puede tener a su 

vez de dos a tres espinas menores más. Esquemáticamente el diagrama 

causa-efecto tiene la siguiente forma, según Progressa Lean: 

Figura 3. Ejemplo de Ishikawa 

 

Fuente: Google imágenes  

Progressa Lean resume los pasos del diagrama de la siguiente manera: 

1. Constituir un equipo de personas multidisciplinar. 
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2. Partir de un diagrama en blanco. Lógicamente para ir rellenándolo 

desde cero. 

3. Escribir de forma concisa el problema o efecto que se está 

produciendo. 

4. Identificar las categorías dentro de las cuales se pueden clasificar 

las causas del problema. Generalmente estarán englobadas dentro 

de las 4M (máquina, mano de obra, método y materiales). 

5. Identificar las causas. Mediante una lluvia de ideas y teniendo en 

cuenta las categorías encontradas, el equipo debe ir identificando las 

diferentes causas para el problema. Por lo general estas causas 

serán aspectos específicos, propios de cada categoría, y que al estar 

presentes de una u otra forma están generando el problema. Las 

causas que se identifiquen se deberán ubicar en las espinas que 

confluyen hacia las espinas principales del pescado.  

2.1.9 Multivoto 

El multivoto o multivotación es un procedimiento sencillo que se usa 

para estructurar una amplia lista en forma tal que se logre ver lo más 

significativo por medio de la asignación de puntos se puede clasificar con más 

facilidad. 

Cuando disponemos de una gran cantidad de ideas u opciones, la 

dificultad estriba en trabajar con ese alto número. Con la multivotación, esa 

amplia gama de elementos se reduce, lo que permite al equipo centrarse en 

unas pocas, más apropiadas e importantes. (Scholtes, Joiner y Streibel, 2003) 

En este proyecto el multivoto se utiliza para darle peso a los efectos del 

diagrama de Ishikawa, por medio de una votación con todos los integrantes de 
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cada departamento involucrado para priorizar cuáles son los efectos más 

importantes a atacar o mejorar, por medio de una junta se exponen cada uno 

de los efectos y se le da una votación de 4 puntos donde 1 es la puntuación 

más baja y el 4 la más alta, de esta forma se determina cual es la causa más 

significativa según la opinión de los mismos colaboradores, misma que será el 

punto con más significancia para mejorar. 

2.1.10 Diagrama de Pareto 

El diagrama de Pareto consiste en un gráfico de barras que clasifica de 

izquierda a derecha en orden descendente las causas o factores detectados 

en torno a un fenómeno. De ahora en adelante hablaremos de problemas 

como causas y de fenómeno como situación problemática. (Betancourt,2016) 

Betancourt define los pasos del diagrama de Pareto de la siguiente 

manera: 

1. Determina la situación problemática: ¿Hay un problema? ¿Cuál es? 

2. Determina los problemas (causas o categorías) en torno a la situación 

problemática, incluyendo el período de tiempo. 

3. Recolecta datos: Hay una situación problemática presentándose y 

tienes las posibles causas que lo generan, pues entonces comienza a 

recolectar los datos. Estos dependerán de la naturaleza del problema. 

Por ejemplo, número de defectos si analizamos averías en un producto, 

costo de desperdicios de acuerdo con el tipo de desperdicio, kilogramos 

de carga por tipo de producto. Recuerda que las unidades deben ser 

las mismas, nada de mezclar peras con manzanas. Recuerda también 

que el periodo de tiempo es el mismo para todos, si vas a recolectar los 

datos pertenecientes a un trimestre, debe ser igual para todas las 

causas. 
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4. Ordena de mayor a menor: Ordenamos de mayor a menor las causas 

con base en los datos que recolectamos y su medida. Si es el número 

de veces que se presenta un evento será por cantidad, si es por costo 

de desperdicios según el tipo de producto, será en unidades 

monetarias, por ejemplo. 

5. Realiza los cálculos: A partir de los datos ordenados, calculamos 

el acumulado, el porcentaje y el porcentaje acumulado.  

6. Graficamos las causas: El eje X lo destinamos a colocar las causas. 

Vamos a usar eje Y izquierdo y eje Y derecho. El izquierdo es para la 

frecuencia de cada causa, lo usamos para dibujarlas con barras 

verticales. 

7. Graficamos la curva acumulada: El eje Y derecho es para el porcentaje 

acumulado, por lo tanto, va desde 0 hasta 100%. Lo usamos para 

dibujar la curva acumulada. 

8. Analizamos el diagrama. 

En este proyecto se utiliza para clasificar los efectos más significativos de 

los diagramas de Ishikawa realizados en el departamento de ventas y 

modulación, resultado de mucha importancia para marcar el trazo por el cual 

se debe atacar para mejorar la problemática inicial. 

2.1.11 Unidad de trabajo (UDT) 

Las unidades de trabajo, llamadas UDTs son la unidad con que se mide el 

trabajo en el departamento de modulación en la empresa, consiste en la suma 

de los metros cuadrados de cada proyecto que se realiza y el 25% de los 

metros cuadrados del entrepiso que se cotiza, la suma de ambos datos al final 

del mes es el UDT de cada uno de los colaboradores, la meta de cada uno de 

ellos es de 4500 UDTs al mes, dicho objetivo es definido por la gerencia en 

base a la capacidad del sistema y del modulador.   
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Es un indicador muy importante para el departamento, ya que ayuda a analizar 

y evaluar el trabajo que realiza cada colaborador y al presentarlo a los 

moduladores cada fin de mes crea una sana competencia por mejorar sus 

números para el siguiente cierre. Además, crea un panorama al gerente de 

modulación para poder tomar decisiones con respecto al personal y a sus 

resultados y para conocer que desempeño están teniendo cada uno y así 

poder determinar qué es lo que está ocasionando las diferencias, ya sea 

capacitación, cambios, capacidades, etc. 

2.1.12 5 porqués 

La estrategia de los 5 porqués consiste en examinar cualquier problema 

y realizar la pregunta: “¿Por qué?” La respuesta al primer “porqué” va a 

generar otro “porqué”, la respuesta al segundo “porqué” te pedirá otro y así 

sucesivamente, de ahí el nombre de la estrategia 5 porqués. La técnica es 

sencilla, no tiene gran dificultad de aplicación, es una herramienta fácil y 

muchas veces eficaz para descubrir la raíz de un problema. Ya que es simple, 

se puede adaptar de forma rápida para que puedas resolver casi cualquier 

problema, por lo que debemos hacerla nuestra y aplicarla siempre que sea 

necesario Cuando se busca resolver un problema, comienza con el resultado 

final de la situación que quieres analizar y trabaja hacia atrás (hacia la raíz), 

pregunta de manera continua: “¿Por qué?”. Repite una y otra vez la pregunta 

hasta que la causa raíz del problema se hace evidente. (Progressa Lean,2015) 

En este caso se utiliza para encontrar la causa raíz del problema en 

cada departamento de forma que se comienza con el problema del tiempo de 

entrega de cotizaciones y se comienza a aplicar la técnica hasta llegar a la 

causa principal.  
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2.1.12 Encuesta 

La encuesta es un instrumento para recoger información cualitativa y/o 

cuantitativa de una población estadística. Para ello, se elabora un cuestionario, 

cuyos datos obtenidos será procesados con métodos estadísticos. Las 

encuestas son entonces una herramienta para conocer las características de 

un grupo de personas. Puede tratarse de variables económicas, como el nivel 

de ingresos (cuantitativa), o de otro tipo, como las preferencias políticas 

(cualitativo). (Westreicher,2021) 

Es indispensable en este proyecto para la medición de la satisfacción 

del cliente y la experiencia que vive este con Armabloque realizar una 

encuesta donde el cliente pueda calificar los diferentes puntos de vista y 

consideraciones que tiene sobre su vivencia con la empresa. 

2.1.13 Net Promoter Score (NPS) 

El Net Promoter Score, de ahora en adelante NPS, es un sistema y un 

indicador para medir la lealtad y la satisfacción del cliente. Como sistema de 

medición, el NPS tiene un único objetivo: descubrir la probabilidad de que una 

persona recomiende una marca, una empresa, un producto o un servicio a otra 

persona. (Botey,2020) 

Para lograrlo, el NPS se basa en la realización de una simple pregunta al 

cliente, que puede variar en estilo y en formulación, pero siempre manteniendo 

la misma esencia. Por ejemplo: 

 ¿Cuán posible es que recomiendes el producto o servicio a un 

conocido? 
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Se estableció la forma de categorizar a los clientes que responden a la 

encuesta del NPS, que Botey describe de la siguiente forma: 

 Promotores: quienes responden con 9 o 10. Son clientes muy 

satisfechos y, por tanto, leales a la marca. Así que están dispuestos a 

comprar más y a recomendarla. 

 Pasivos: quienes responden con 7 u 8. Son clientes satisfechos, pero 

no leales, por lo que son susceptibles de irse con la competencia. 

 Detractores: quienes responden desde el 0 hasta el 6. Son clientes 

insatisfechos que pueden ser partícipes de un boca a boca negativo. 

Como principal desventaja, podemos señalar que la fortaleza del NPS 

también es su punto débil: se especializa en una única métrica. Esto es una 

desventaja para las organizaciones que necesitan captar, procesar y analizar 

más datos sobre los usuarios para poder tener un panorama diversificado. 

Sin embargo, es importante aclarar que todo lo relacionado con la 

satisfacción del cliente es un ecosistema bastante amplio, en el que deben 

intervenir distintas tácticas, herramientas e indicadores. El NPS es solo una de 

las mediciones más importantes, pero no la única. (Botey,2020)  

2.1.14 Cultura organizacional 

La cultura organizacional es un concepto que está presente en todas 

las empresas y muchas veces hay diferencias hasta por áreas dentro de una 

misma empresa, ya que surge de un conjunto de comportamientos y de 

conductas que se adoptan en el día a día y se van volviendo hábito. Esto 

impacta desde la forma en la que se percibe desde el exterior hasta el 

ambiente laboral y la relación que existe dentro de la compañía y entre los 
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compañeros de un departamento, por lo que es de gran utilidad crear una 

cultura organizacional sana. 

Sordo, define los beneficios de la cultura organizacional de la siguiente 

manera: 

1. Define la identidad  

La cultura organizacional permite a las empresas destacar las 

cualidades que definen su identidad, es decir, la manera en que tu empresa 

interactúa con el mundo exterior e interior: la imagen que quieres proyectar a 

tus clientes y empleados. Sobre todo, es un elemento que te diferencia de la 

competencia.  

2. Fomenta los valores de la empresa 

La cultura organizacional proporciona la capacidad para actuar de 

forma estratégica y eficiente a través de los valores empresariales. Estos 

indican la manera en que se pueden solucionar las diferentes necesidades 

empresariales, así como la dirección que seguirán todos los miembros de la 

empresa.  

3. Brinda motivación a los empleados 

Una cultura organizacional sólida impulsa el desempeño de los 

empleados de una empresa gracias a planes estratégicos definidos, actitudes, 

creencias, valores y la visión que comparte la organización con todos los que 

la integran. Cuando una cultura organizacional está bien definida, sirve como 

la dirección que guía al cumplimiento de las metas y hace que los empleados 

se sientan motivados a seguir ese camino, ya que se sienten parte de una 

empresa con la que se identifican y que da buenos resultados.  
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4. Atrae los mejores talentos 

Cuando la cultura organizacional de una empresa está bien definida 

tiene el potencial de actuar como fuerza de atracción de los mejores talentos. 

Se convierte en una insignia positiva de la empresa y permite concentrar el 

potencial que llevará a un cumplimiento de objetivos más eficiente (además de 

retener el talento y evitar la rotación continua de personal).  

SECCIÓN 2.2 MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTIÓN DEL 

PROYECTO 

2.2.1 DMAIC 

El DMAIC es una metodología que nace del Lean Six Sigma, que es 

una metodología cuyo objetivo es mejorar los procesos, con el propósito de 

incrementar la rentabilidad y productividad de estos (Redacción APD, 2019), 

con el fin de aplicar la mejora continua en los procesos por medio de cinco 

pasos que componen su nombre el cual se debe a sus siglas en inglés: Define 

(Definir), Measure (Medir), Analyze (Analizar), Improve (Mejorar) y Control 

(Controlar).  

2.2.1.1 Definir 

El primer paso consiste en definir las oportunidades, el alcance, los 

objetivos y los participantes. En general, en este paso se define lo que se hará 

y cuál es el resultado esperado al final de la ejecución del ciclo. (Minetto, 2019) 

2.2.1.2 Medir 

En este paso se reúnen datos para analizar y obtener información de la 

situación actual del proceso en gestión preferiblemente datos cuantitativos y/o 

puntuales para obtener resultados funcionales y útiles para diagnosticar el 

proceso.   
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2.2.1.3 Analizar 

Se analizan los resultados con el fin de encontrar la causa raíz del 

problema y posteriormente atacarlo. En este paso surgen los cambios que 

deben realizarse para mejorar el proceso. 

Esta es la fase más intensiva en cuanto a cálculos estadísticos y la que 

permite identificar y confirmar las correlaciones entre las variables que se 

consideran en las distintas hipótesis. (Nathan,2020) 

2.2.1.4 Mejorar 

La mejora verifica el trabajo realizado en la fase de análisis a través de 

las propuestas de acción y la realización de estas propuestas. Se diseña, 

se prueba y se implementa la solución propuesta. (Nathan, 2020) 

2.2.1.5 Controlar 

Esta fase es clave para el mantenimiento del trabajo realizado en todas 

las fases anteriores. Se encarga de establecer controles lo más automatizados 

posible para que la mejora del proceso perdure en el tiempo. (Nathan, 2020) 

SECCIÓN 2.3 EL MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL 

PROYECTO 

  El impacto de este proyecto se fundamenta en la mejora del 

funcionamiento interno de la empresa, por lo que está directamente 

relacionada con el aumento de eficiencia y eficacia    de esta, 

equilibrando las cargas y funciones de los puestos que asume cada quien y 

evitando la sobrecarga laboral de quienes asumen muchas responsabilidades 

y funciones que no le corresponden que en este caso son las gerencias las 

que se ven afectadas por este problema, ya que no existe la cultura de que los 

colaboradores sean quienes resuelven problemas y en su lugar todo lo 



29 
 

comunican a sus jefes y son ellos quienes asumen la responsabilidad y el plan 

de acción a tomar en cada situación. 

Con ayuda de la herramienta de capacitación que, según la 

Procuraduría Federal de la Defensa del Trabajo: juega un papel primordial 

para el logro de tareas y proyectos, dado que es el proceso mediante el cual 

las y los trabajadores adquieren los conocimientos, herramientas, habilidades 

y actitudes para interactuar en el entorno laboral y cumplir con el trabajo que 

se les encomienda, y de la experiencia que van adquiriendo los equipos este 

problema debe ir disminuyendo ya que se va desarrollando la capacidad de 

resolver situaciones según su criterio y así alivianando la carga de los altos 

mandos de la empresa. 
Una mejora considerable que aporta este proyecto es la 

implementación de indicadores y gráficos de control que le ayudan a la 

gerencia a conocer su estatus organizacional y a enterarse de sus 

oportunidades de mejora que en un inicio no se tenía y es importante medir 

para poder controlar, con la implementación de este proyecto salen a relucir 

situaciones o deficiencias de las cuales no se tenía conocimiento, mucho 

menos registro alguno, con la implementación de estos datos los 

departamentos tienen una manera de medir y conocer su capacidad real lo 

que les ayudará a evaluar su proceso y saber cuál es su alcance. Esto también 

incentiva de cierta forma a los colaboradores a superarse en las mediciones y 

genera competencia sana y esto hace que los indicadores se vayan viendo 

cada vez mejor y con más forma. 
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SECCIÓN 2.4 ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS 

SEMEJANTES 

 Cuando los procesos se miden y se analizan desde una perspectiva 

neutra, sin tomar partido para ninguno de los equipos involucrados en el 

proceso se logra mejorar el mismo y esta mejora repercute directamente en el 

servicio que recibe el cliente final de la compañía así que con estandarización 

en los proceso se mejora el rendimiento como concluye Murillo en su tesina 

que dice textualmente lo siguiente: Establecer un estándar en el proceso de 

ventas permitirá que todos los comerciales sigan la misma estructura de pasos 

o, al menos, una metodología similar. Esto les permitirá lograr más ventas y, 

con el tiempo, atender otros proyectos de otras líneas será una tarea más 

sencilla, ya que llevar una guía con prioridades, que constantemente se 

retroalimente para buscar la mejora continua, hará que cada comercial 

interiorice la necesidad de buscar un transporte que los lleve a ventas más 

concretas. (Murillo,2022). 

 El Six Sigma no es una herramienta que pueda ser aplicada 

correctamente y funcionar de la manera esperada sin la involucración y un 

amplio compromiso de parte de los empleados de la organización donde se 

aplique la metodología. El libro (Pande y Larry, 2002) habla sobre la correcta 

aplicación de esta metodología para las mejorar de los procesos y las 

preguntas que deben ser aplicadas al introducir por primera vez el Sig Sigma 

en una empresa y ayuda a responderlas de una manera directa y fácil de 

entender con el fin de que la metodología logre identificar y corregir problemas 

importantes que ocasionan efectos negativos en la organización de una 

manera simple y efectiva. 

  



31 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO III: MARCO METODOLÓGICO 
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SECCIÓN 3.1 METODOLOGÍA PARA LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA 

Para la definición del problema se utilizan diferentes herramientas, en 

primera instancia se realiza una reunión con el gerente de ventas que indica 

que actualmente su departamento cuenta con disconformidades y falta de 

medición, se han recibido quejas de parte de los clientes por el tiempo de 

entrega de cotizaciones y aún más porque se le cambia la fecha de entrega 

de cotización y en esa fecha tampoco se le entrega la oferta solicitada, el 

cliente lo percibe como falta de compromiso y seriedad con su proyecto y esto 

no genera una buena percepción de Armabloque. 

Otro tema que preocupa al gerente de ventas es la falta de indicadores 

reales en el departamento de ventas, ya que los que se tienen no son 100% 

confiables debido a que son muy fáciles de manipular y los resultados no son 

adecuados para la toma de decisiones, se necesitan datos certeros que 

indiquen la situación actual, las capacidades del departamento, las metas a 

alcanzar, la rentabilidad, entre otros indicadores y que no corra el riesgo de 

que por sobrecargo se pierda la base de datos de la empresa. 

Luego se realiza una reunión con el gerente de modulación que expone 

desde su visión los problemas que se presentan en su departamento que hace 

que el proceso de comercialización se vea afectado más que todo en la 

entrega de cotizaciones, que consiste en el tema que depende directamente 

de su departamento, expone el tema de solicitudes de cambios como uno de 

sus mayores atrasos ya que invierte tiempo y recursos que no son 

aprovechados debido a que estas cotizaciones muchas veces tienen 

modificaciones que no les han sido informadas o el cliente ya no la necesita y 

esto provoca que los moduladores no puedan avanzar en lo que realmente se 

necesita y lo que si genera una venta. 
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SECCIÓN 3.2 METODOLOGÍA PARA LA MEDICIÓN Y RESPALDO 

CUALITATIVO DE PROYECTO 

 Para la recolección de datos cuantitativos se inició con tomar datos del 

archivo llamado Control, que consiste en un archivo de Excel donde se 

ingresan todas las cotizaciones solicitadas junto con los datos de los clientes, 

el lugar del proyecto, entre otra información, para poder calcular los promedios 

actuales de entregas de cotizaciones y la cantidad de cotizaciones que se 

entregan fuera del tiempo indicado por el vendedor al cliente, además de la 

cola de cotizaciones atrasadas que existe en la actualidad. 

También, se lleva a cabo una lluvia de ideas con el departamento de 

ventas y modulación que son los encargados de realizar la cotización y la 

modulación del sistema Armabloque, en este departamento existe mucho 

volumen de trabajo que muchas veces no se alcanza. La idea de la lluvia de 

ideas es conocer que pueden hacer un departamento por el otro o para no 

afectar al otro, por ejemplo, modulación muchas veces se atrasa porque la 

información que los vendedores le solicitaron al cliente no está completa o 

viene en algún formato no compatible, archivos dañados, etc; que si el 

vendedor lo hubiera detectado a tiempo no provoca ese tipo de retrasos o 

reprocesos.  

De esta lluvia de ideas nace un diagrama de Ishikawa por departamento 

donde se define el problema y cada uno de los efectos que puede estar 

ocasionando este problema. Seguidamente se realiza un multivoto con los 

integrantes de cada departamento que consiste en puntuar o asignar un 

número del 1 al 4 donde el 1 corresponde a baja importancia y el 4 es alta, 

esto para poder utilizar la herramienta del diagrama de Pareto que nos muestra 

el resultado de la aplicación de las herramientas anteriores y nos indica cual 

es el efecto con mayor impacto sobre el problema planteado en cada área. 
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Para atacar la problemática raíz se utiliza la técnica de 5’ porqués donde 

se realiza la pregunta, ¿por qué? Las veces que sean necesarias hasta 

encontrar la causa de este problema que consiste en el tiempo de entrega de 

cotizaciones. 

SECCIÓN 3.3 METODOLOGÍA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA, 

CONSTRUCCIÓN O PUESTA EN PRÁCTICA DE UN NUEVO PROCESO, 

PRODUCTO O SERVICIO 

Con respecto a los resultados de la sección anterior se plantea una 

propuesta de mejora que será planteada ante el equipo gerencial para su 

aprobación que consiste en, inicialmente, crear una reunión gerencial que esté 

compuesta por la jefatura de cada departamento de la empresa, donde se 

expongan los proyectos a trabajar, los problemas que presenta cada área, 

solicitudes y cualquier información que mantenga informados e integrados los 

equipos de trabajo, se exponga lo importante que es la comunicación interna 

para el correcto funcionamiento y servicio que se le da al cliente.  

Además, para solventar la cola de cotizaciones pendientes se propone 

realizar una limpieza de pendientes que consiste básicamente en anular y 

sacar de la cola las cotizaciones que ya no se necesitan, esto con la ayuda de 

los vendedores que mantienen la comunicación directa con el cliente y saben 

que ya el cliente no la necesita, en ocasiones ya construyó su casa o incluso 

son cotizaciones que ya se realizaron y se entregaron pero no se anotó en el 

control, con esto las cotizaciones pendientes que no se necesitan no les va a 

llegar al departamento de modulación y así no les genera atrasos y reprocesos 

innecesarios.  

En la encuesta indica que en el 88% de las ventas los vendedores no 

ofrecen productos complementarios a los clientes, orden que tiene de parte de 
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gerencia desde hace meses. Por lo que se propone una reunión con el 

departamento y se incluye una capacitación sobre la importancia de las ventas 

de productos complementarios y un refrescamiento de dichos productos para 

que sepan en qué momento de la obra deben ofrecerlo y de qué manera. 

 Para el departamento de modulación es muy importante incluir métricas 

y gráficos de control en su sistema ya que no hay manera de medir el 

desempeño y el trabajo que se realiza. Por lo que se implementa el archivo de 

UDTs que indica la cantidad de metros cuadrados y los tiempos invertidos en 

cambios a lo largo del mes. Con esto el encargado de este departamento 

puede tomar decisiones e incentivar a los colaboradores a mejorar su 

rendimiento. 

SECCIÓN 3.4 METODOLOGÍA PARA LA IMPLEMENTACIÓN DEL 

PROYECTO 

Una vez presentada la propuesta de mejora en la reunión gerencial y 

aprobada por parte del equipo gerencial se llevará a cabo los cambios 

propuestos, en primera instancia para atacar la cola de cotizaciones vencidas 

que se tienen en el documento de control se realiza una reunión con cada 

vendedor con la lista de cotizaciones rezagadas y según su consideración y 

criterio se van anulando y si se tiene duda se contacta al cliente para preguntar 

por el avance del proyecto, se dejan en el archivo de Excel para el control y 

registro de clientes para la base de datos pero se indica que esta anulada y 

que no se debe enviar a hacer la cotización de esta oferta. 

 En el departamento de modulación se implementan gráficos de control 

que consiste en medir el rendimiento de los colaboradores para poder conocer 

la capacidad de metros cuadrados modulados y cotizados. Estos datos le 

ayudarán al encargado en la toma de decisiones con respecto al personal y su 
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de rendimiento mensual, así como el tiempo invertido en cambios. Se 

implementa, además, una sesión de muestra de rendimiento a inicio de cada 

mes para presentar los resultados del mes anterior donde se le presenta a 

todos los colaboradores y a su jefe los gráficos obtenidos y se revisan los 

casos más específicos para que se comenten y así se aprenda de los errores 

cometidos, además, se aprovecha para comunicarse e informarse sobre los 

 trabajos del mes. 

 En el departamento de ventas también se implementan las reuniones 

para presentar y comentar los resultados de las ventas del mes anterior, la 

evaluación de los vendedores y los nuevos proyectos proyectados para el 

siguiente periodo. Esto es muy importante para medir el desempeño del 

departamento, así como la encuesta que se le aplicará a los clientes que se 

les vendió el sistema después de la primer entrega para conocer su 

experiencia en Armabloque y cómo evalúa el servicio. 

SECCIÓN 3.5 METODOLOGÍA PARA LA VERIFICACIÓN, 

ASEGURAMIENTO, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS 

Es muy importante después de la implementación del proyecto el 

control y el seguimiento que se le dé a este, por esto se realiza una reunión 

gerencial una vez por semana donde se llevará una minuta con el progreso del 

proyecto y otros puntos a mejorar propuestos por la gerencia, esto para que 

no dejen de darle la importancia y el seguimiento que necesita para ser 

efectivo. También, para poder observar los resultados que se están obteniendo 

y el comportamiento que están teniendo los departamentos.  

Además, se presentarán gráficos de control en ambos departamentos 

para poder medir los resultados y poder comparar conforme pasan los meses, 

esto también ayuda a motivar y a generar sana competencia entre los 



37 
 

compañeros de departamento al querer alcanzar las metas propuestas y no 

verse en una mala posición con respecto a sus compañeros. Y que los jefes 

de cada área puedan estar informado de lo que sucede internamente en la 

empresa y que exista comunicación interna. 
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CAPÍTULO IV: LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSAS 
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4.1 DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

Esta sección es de mucha importancia en la elaboración de este 

proyecto debido a que se muestra la situación actual del proceso, además, 

define conforme a que se está trabajando y que es lo que se desea mejorar, 

los datos de esta sección revelan el estado actual del proceso y se utiliza para 

poder mostrar a los encargados y concientizar sobre la importancia de los 

indicadores y el seguimiento a los procesos internos para lograr mejorar la 

calidad del servicio al cliente. 

Se considera que el correcto diagnóstico del proceso actual es clave 

para poder mejorar y que los resultados sean provechosos para la empresa ya 

que conforme a esto se estudia y se define el sistema de mejora que se 

utilizará para la elaboración del proyecto y se realiza una proyección de lo que 

se desea mejorar con el mismo y cuáles son los resultados que se desean 

alcanzar.  

4.1.1 Diagrama de Flujo 

Para comprender el proceso y a su vez representarlo de una manera 

gráfica y visual se crea un diagrama de flujo por áreas involucradas en el 

proceso de ventas de la empresa Armabloque que comienza con el primer 

contacto con el cliente y finaliza con la entrega de todo el material para 

construcción, los departamentos directamente relacionados con el problema 

de las entregas de cotizaciones son el departamento de ventas que es 

representado con el color naranja dentro del diagrama y el de modulación 

que es presentado con el color azul así como el cliente que es representado 

por el color verde, en el siguiente diagrama se puede observar el proceso 

actual:
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Figura 4. Diagrama de flujo del proceso de ventas Armabloque 

Inicio
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etc.
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Fuente: Elaboración propia  
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En el anterior diagrama se muestra que es fundamental que estos dos 

departamentos trabajen en conjunto y de la manera más fluida posible para no 

generar atrasos uno con el otro debido que es un proceso cruzado que los 

involucra a ambos para lograr la entrega de cotizaciones, actualmente los 

departamentos no tienen la comunicación ni la interacción que deberían ya 

que el flujo de información muchas veces está incompleto o erróneo, 

generando demoras y reprocesos.  

4.1.2 Calculo tiempos de entrega de cotizaciones 

 El tiempo de entrega de cotizaciones es el punto más preocupante para 

el equipo de ventas y su gerente por lo que continuamente se trabaja en 

mejorar este indicador. Esto por ser el punto más sensible en el negocio, ya 

que en el proceso de construcción los tiempos son sumamente importantes, 

se generan atrasos que se convierten en dinero perdido para el proyecto por 

un ajuste en los tiempos que ya tenían previstos, esto impacta la planilla del 

proyecto, permisos y trámites legales, logística. etc. Además, Armabloque está 

compitiendo en un mercado amplio y con muchas opciones que hace que si 

no se brinda el mejor servicio al cliente posible puede significar pérdidas 

importantes de ventas y a su vez de clientes que prefieren el servicio que 

ofrece la competencia. El tiempo de entrega de cotización y el precio de esta 

define si un cliente compra o no y en base a la encuesta aplicada los clientes 

muestran su disgusto justamente a los tiempos ya que los precios de 

Armabloque son muy razonables conforme a la competencia. 

 Los tiempos de entrega de cotización están muy altos, esto hace que la 

meta establecida de ocho días no se esté cumpliendo y en su lugar se estén 

alcanzando hasta veintiún días de promedio de entrega de ofertas, como se 

puede observar en el siguiente gráfico: 
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Figura 5. Tiempo de entrega de cotizaciones 2021 

 

Fuente: Elaboración propia 

 Además, en la encuesta realizada a los clientes de Armabloque que se 

puede observar en la Figura 12. Encuesta de Servicio al Cliente de la presente 

sección, que el punto con mayor disconformidad por parte de estos es el 

tiempo de entrega de cotizaciones lo que hace que se convierta en el principal 

objetivo a mejorar para el departamento de ventas. A pesar de que existen 

otros problemas en este proceso, el tiempo de entrega de cotización y el precio 

de esta, define si la venta se da o no y estos posibles errores ocurren una vez 

vendida la oferta. Por lo tanto, para poder lograr la venta que es lo más 

importante la empresa se centra en el tiempo de entrega de cotización, los 

problemas que se pueden presentar en el proceso de venta son errores en la 

facturación, problemas con el transportista a la hora de la entrega, 

modificaciones en el plano y errores de este tipo. 
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En el departamento de ventas de la empresa Armabloque se lleva una 

base de datos en la herramienta Excel, llamado “Control de Clientes” que 

contiene toda la información de las cotizaciones realizadas a lo largo de los 

años y la información de sus respectivos clientes, en este incluye la fecha de 

ingreso de cotización y la fecha de entrega al cliente por lo que por medio de 

una resta se logra determinar lo que los gerentes en las reuniones indican y 

exponen, el tiempo excesivo de entrega de cotizaciones. El promedio de 

entregas de cotizaciones da un resultado de 20 días tomando en cuenta los 

meses de agosto y setiembre. Según los datos históricos que nos brinda el 

gerente de ventas inicialmente de propuso un máximo de 5 días para entregar 

cotizaciones, actualmente los vendedores calculan como están de 

cotizaciones pendientes para dar un aproximado al cliente, dicho sea de paso, 

es muy difícil que se acierte ya que no tiene ningún respaldo o seguridad de lo 

indicado y es muy común que se le dé otra fecha al cliente y está también se 

reprograme porque no tienen la cotización realizada. 

Dichos cálculos se encuentran a continuación: 

𝐷í𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑡𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖ó𝑛 =
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑠𝑢𝑚𝑎 𝑑í𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎 𝑐𝑜𝑡𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠

𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑡𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑎𝑠
 

 

20 =
2673

137
 

En la actualidad se está durando en promedio 20 días en entregar las 

ofertas solicitadas por los clientes donde el tiempo mínimo es de 6 días y el 

máximo de 57 días, esto hace que los clientes obtengan diferentes 

experiencias ya que a unos se les entrega dentro de un prudencial tiempo, 

pero a otros específicos se les demora excesivamente el tiempo de respuesta. 

Esto afecta directamente a la imagen de la empresa ya que Armabloque se da 
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a conocer en mayor parte por medio de la recomendación entre el gremio y 

por referencia entre clientes y según la experiencia que haya vivido cada 

cliente así será la forma en la que hable o se refiera a la empresa con su familia 

o colegas. 

4.1.3 Diagrama de Ishikawa Ventas 

Se realiza una lluvia de ideas con el gerente de ventas y de modulación 

con el fin de conocer la percepción, el problema y las necesidades de cada 

uno de ellos y sus equipos, la lluvia de ideas se basa en responder a la 

siguiente pregunta: ¿Qué hace que el tiempo de entrega de cotizaciones sea 

excesivo?, con estas respuestas se puede conocer lo que ocurre en el 

departamento y lo que provoca atrasos ante el cliente. Seguidamente, con el 

resultado de la lluvia de ideas se monta un diagrama de causa y efecto con el 

fin de encontrar la causa raíz del problema. 

Se inicia realizando el Diagrama de Ishikawa del departamento de 

Ventas que consiste en el problema de las entregas de cotizaciones en la 

cabeza del pescado y los 4 posibles efectos en cada una de sus espinas. El 

diagrama se refleja de la siguiente forma: 
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Figura 6. Diagrama de Ishikawa Ventas 

Problema: Tiempo 
de entrega de 

cotización

Alto volumen de 
trabajo

Falta de seguimiento y 
acompañamiento al personal

Falta de filtración 
de solicitudes

Falta de comunicación entre 
departamentos

Cambios solicitados 
por el cliente

Falta de experiencia y/
o capacitación

Excel sobrecargado

Agenda sin 
estandarizar

 

Fuente: Elaboración propia 

 El problema planteado en este diagrama de Ishikawa consiste en el 

tiempo de entrega de cotizaciones excesivo y los posibles efectos que se 

presentan en el departamento de ventas para que esto suceda. Sus efectos 

se clasifican de la siguiente manera:  

Proceso 

 Alto volumen de trabajo: Armabloque ha tenido un alto crecimiento 

comercial en los últimos años y con esto ha aumentado su volumen de 

trabajo considerablemente y se mantiene en una posición 

considerable dentro del entorno comercial. 
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 Falta de seguimiento y acompañamiento al personal: La falta de 

acompañamiento puede generar que el personal se sienta indefenso e 

inseguro ante los problemas a resolver y las decisiones a tomar. 

 Falta de filtración de solicitudes: Se cotiza todo lo que ingresa a la 

empresa, sin filtrar las solicitudes de una manera delicada e 

inteligente. Por ejemplo, no es la misma urgencia de un cliente que ya 

tiene su préstamo aprobado, lote y planos a uno que apenas está 

buscando lote y ya quiere cotizar el sistema. Este tipo de situaciones 

es posible prever y actuar en función de ello. 

 Falta de comunicación entre departamentos: La falta de comunicación 

entre departamentos ocasiona que se omitan datos importantes de 

conocer o considerar para un colaborador. Por ejemplo, el modulador 

cotiza los tapicheles de una casa, pero el cliente le indicó al vendedor 

que los iba a realizar en material liviano, lo que genera atrasos en la 

entrega de la cotización. 

Reproceso 

 Cambios solicitados por los clientes: Los cambios de los clientes 

surgen en el camino, por ajuste de diseño o recomendación del 

encargado por imprevistos en el terreno y demás, son inesperados y 

por lo general necesitan de rápida respuesta. 

Personal 

 Falta de experiencia y/o capacitación: Falta de capacitación constante 

y periódica para mantener los conceptos, los conocimientos y las 

actitudes frescas y actualizadas por parte del equipo de ventas para 

que puedan ofrecer su mejor versión a los clientes y atender las 

necesidades que estos presenten. 
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Programa 

 Excel sobrecargado: se trabaja con un Excel de control de clientes y 

cotizaciones donde se ingresa gran cantidad de datos desde el 2016, 

es un archivo muy pesado y lento lo que genera demoras y corre riego 

de saturarse y perder la base de datos. 

 Agenda sin estandarizar: los vendedores manejan su agenda libre y a 

su gusto, lo que ocasiona que olviden cotizaciones  

4.1.4 Multivoto ventas 

Seguidamente se realiza un multivoto con el personal de ventas para poder 

medir cual efecto consideran desde su perspectiva y experiencia es el que más 

genera sobre el problema del tiempo de entrega de cotizaciones. Este 

multivoto consiste en que cada colaborador le da una puntuación del 1 al 10 a 

cada causa del Ishikawa según su consideración. Los resultados fueron los 

siguientes: 

Figura 7. Multivoto Ventas 

 

Fuente: Elaboración propia  

Causas
Alto volumen de 

trabajo

Falta de 
seguimiento y 

acompañamiento 
al personal

Falta de 
filtración de 
solicitudes

Falta de 
comunicación 

entre 
departamentos

Cambios 
solicitados por 

los clientes

Falta de 
experiencia y/o 
capacitación

Excel 
sobrecargado

Agenda sin 
estandarizar

Vendedor 1 9 5 6 8 7 5 7 8

Vendedor 2 7 6 7 9 8 4 8 9

Vendedor 3 8 5 5 8 8 6 6 7

Coordinador 
ventas

9 7 6 8 7 5 5 8
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 El personal del departamento de Ventas clasifica según su 

consideración donde 0 es poco importante y 10 es muy importante sobre la 

problemática principal que es el tiempo de entrega de cotizaciones excesivo. 

Con esta clasificación se realiza el gráfico de Pareto para conocer la causa 

principal. 

4.1.5 Pareto Ventas 

Con los resultados del mutivoto anterior se realiza un Pareto para 

conocer el efecto más significativo del cuadro. 

En la siguiente tabla se observa la definición de cada causa en la primer 

columna, seguidamente se encuentra el resultado obtenido de los votos para 

cada una de las causas. En la tercer columna llamada frecuencia acumulada 

se suma la frecuencia anterior con la suma del nuevo resultado haciendo que 

el último número sea la suma de toda la frecuencia, que en este caso es 221. 

En la siguiente columna de porcentaje se realiza la siguiente fórmula 

(ி௥௘௖௨௘௡௖௜௔∗ଵ଴଴)

்௢௧௔௟ ௗ௘ ௙௥௘௖௨௘௡௖௜௔
 para obtener el porcentaje de participación que tiene cada 

causa dentro del problema. En la última columna se encuentra el porcentaje 

acumulado que se da, al igual que la frecuencia acumulada, por la suma del 

porcentaje anterior más el resultado anterior. El último dato de estos cálculos 

debe ser 100 para indicar que los resultados están correctos. 
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Figura 8. Datos de Pareto - Ventas 

 

Fuente: Elaboración propia 

En base a estos datos se realiza el gráfico de Pareto que tiene en sus 

columnas los resultados de la frecuencia y en su línea de tendencia el 

porcentaje acumulado como se puede ver en siguiente gráfico: 

 

Causa Frecuencia Frecuencia acumulada Porcentaje (%)
Porcentaje 

acumulado (%)

Alto volumen de 
trabajo

33 33 15 15

Falta de seguimiento y 
acompañamiento al 

personal
23 56 10 25

Falta de filtración de 
solicitudes

24 80 11 36

Falta de comunicación 
entre departamentos

33 113 15 50

Cambios solicitados 
por los clientes

30 143 13 64

Falta de experiencia 
y/o capacitación

20 163 9 73

Excel sobrecargado 30 193 13 86

Agenda sin 
estandarizar

31 224 14 100

Total 224 Total 100
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Figura 9.  Gráfico de Pareto – Ventas 

 

Fuente: Elaboración propia 

El gráfico indica que las tres causas más importantes dentro del 

diagrama son: 

1. El alto volumen de trabajo 

2. Falta de comunicación entre departamentos  

3. Cambios solicitados por el cliente 
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Esto indica que estás causas se deben solventar para poder 

transformar y mejorar la situación actual, por lo que se busca una posible 

solución con la intensión de minimizar el impacto en el problema principal. 

4.1.6 5 porques Ventas 

 Luego de conocer las causas con mayor peso en el Pareto anterior se 

procede a realizar 5 preguntas que ayuden a minimizar el enfoque de la causa 

raíz. Las respuestas son las siguientes: 

Figura 10. 5 porqué Ventas  

 

Fuente: Elaboración Propia 

 En la anterior figura se observa el problema general en la primer 

columna, seguidamente cinco columnas que responden a la pregunta: ¿Por 

qué? A cada una de las respuestas anteriores. Esto hace que se vaya 

minimizando el área y se acerque cada vez a un punto más importante y 

contundente sobre la primer pregunta. 

 Se concluye que es necesaria la capacitación al puesto de coordinación 

de ventas para que pueda clasificar las solicitudes dependiendo de los 

Problema 1 por qué 2 por qué 3 por qué 4 por qué 5 por qué Resultado del análisis

Porque hay un alto 
volumen de trabajo. 

¿Por qué?

Porque se invierten 
recursos en 

cotizaciones no 
necesarias. ¿Por qué?

Porque no se clasifican 
ni se filtran. ¿Por qué?

Porque la persona 
encargada no sabe 
como hacerlo. ¿Por 

qué?

Por falta de 
capacitación

Se debe capacitar a la 
coordinadora de 

ventas para clasificar 
las solicitudes

Porque no hay 
comunicación entre 

departamentos. ¿Por 
qué?

Porque no hay 
reuniones de 
seguimiento.

Hace falta 
comunicación entre 
departamentos por 
medio de reuniones

Porque hay cambios 
que solicitan los 

clientes. ¿Por qué?

Porque el cliente 
modificó los planos y le 

informó al vendedor 
pero este no informó a 
modulación. ¿Por qué?

Porque se le olvidó y 
se percató cuando ya 

estaba lista la 
cotización. ¿Por qué?

Por falta de 
comunicación con el 

departamento de 
modulación.

Los cambios son 
necesarios e 

inevitables pero es 
importante informarlos 

a tiempo.

Las cotizaciones no se 
entregan a tiempo. 

¿Por qué?
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requerimientos del cliente, además, que hace falta una comunicación 

constante y directa entre el vendedor y el modulador, esto de cada proyecto 

que se esté trabajando en el momento. También es importante las reuniones 

de equipo para tener una mayor comunicación entre los departamentos y 

poder ir mejorando lo que le ayuda al departamento vecino. 

4.1.7 Encuesta 

A su vez se realizó una encuesta directamente a los clientes para 

conocer y medir la satisfacción de estos y evaluar su experiencia, se le envió 

un enlace por medio de Whatsapp que muestra un formulario de Microsoft 

Forms para el correspondiente llenado y enviado, la encuesta se realiza de 

forma anónima para que no se vea afectado ni el cliente ni el personal. Se 

recaudan 20 respuestas a dicho formulario de donde se concluyen los 

siguientes resultados:  

Figura 11. Encuesta de Servicio al Cliente  

 

Fuente: Microsoft Forms 
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 La primera pregunta consiste en la forma en la que cliente se enteró de 

Armabloque y se concluye que el método por el que se da a conocer la 

empresa es por medio de la recomendación de un amigo, familiar o colega. 

Esto hace aún más importante que el cliente este satisfecho con el sistema ya 

que de eso depende lo que va a referenciar de Armabloque. 

Figura 12. Encuesta de Servicio al Cliente  

  

Fuente: Microsoft Forms 

La siguiente sección es una dinámica tabla donde deben calificar 

Armabloque en diferentes puntos, las áreas a evaluar consisten en atención al 

cliente, precio, calidad del sistema, tiempo de entrega de cotización, 

seguimiento a los proyectos, tiempo de entrega de material y trato del 

transportista. Con respecto a los resultados se concluye que en atención al 
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cliente las personas se sientes satisfechos con el trato que reciben, en el precio 

del sistema no se muestra mayor discrepancia lo que favorece a la empresa 

al igual que en la calidad del sistema que es de lo más importante que desea 

ofrecer Armabloque, donde se detecta mayor disconformidad es en el tiempo 

de entrega de cotización, el comportamiento entre el seguimiento a los 

proyectos y el tiempo de entrega de material es muy similar y por último, el 

trato de los transportistas también genera inconformidad de parte de los 

clientes por diferentes situaciones que se dan a la hora de entrega de material, 

como por ejemplo, el transportista no acepta entrar a un lugar de difícil acceso 

y el cliente se molesta. 

Figura 13. Encuesta de Servicio al Cliente  

 

Fuente: Microsoft Forms 

Con el resultado de la pregunta número 3 de la encuesta se puede 

concluir que los vendedores no están ofreciendo productos complementarios 

a los clientes, indicación que, según el gerente de ventas, se les había dado 

hace tiempo atrás y es responsabilidad y obligación ofrecer dichos productos 

a cada cliente que solicita una cotización, construya o no con Armabloque. Se 

tiene un 12% de cumplimiento.  
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Figura 14. Encuesta de Servicio al Cliente  

 

Fuente: Microsoft Forms 

Este resultado es muy alentador para la empresa ya que el 100% de los 

clientes volverían a construir con Armabloque en caso de realizar otro proyecto 

y es uno de los objetivos de la empresa, crear relaciones comerciales 

duraderas a base de confianza en el sistema y de servicio al cliente. 

Figura 15. Encuesta de Servicio al Cliente 

 

Fuente: Microsoft Forms 

 La pregunta 5 del formulario corresponde al NPS, y según su resultado 

que indica que el promedio de recomendación es de 9.05 se puede categorizar 

a los clientes como promotores, estos se consideran clientes satisfechos, 

según la teoría, así que estos clientes están dispuestos a recomendar la 

empresa.   
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Figura 16. Encuesta de Servicio al Cliente  

 

 

Fuente: Microsoft Forms 

 La experiencia general en Armabloque fue calificada mayormente como 

satisfactoria con 15 votos de las 20 respuestas, lo que indica que el cliente 

esta complacido con la empresa, esto es de gran significancia y debe impulsar 

a mantener y aumentar esta calificación para la mejora continua del sistema. 
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Figura 17. Encuesta de Servicio al Cliente  

 

Fuente: Microsoft Forms 

La última sección corresponde a una respuesta abierta donde el cliente 

puede expresar de manera escrita como podría Armabloque mejorar la 

experiencia desde su punto de vista, los resultados fueron variados y cada una 

de estas oportunidades de mejora serán consideradas por el equipo gerencial 

ya que mensualmente serán presentados los gráficos en las reuniones 
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gerenciales para ver el comportamiento y analizar las oportunidades de mejora 

a implementar. 

 Con los resultados de esta encuesta el equipo de Armabloque se puede 

dar una idea de cómo es su atención percibida desde los clientes. Actuar 

adecuadamente ante estos resultados les dará un voto de confianza y de 

crecimiento muy grande ya que con la encuesta conocen en que puntos se 

encuentran bien y que otros deben mejorar para lograr mejorar esta 

expectativa tan importante para la organización. Además, en estos resultados 

Armabloque se da cuenta que debe trabajar en cambios con su equipo ya que 

no están cumpliendo con algunos requerimientos obligatorios como lo es 

ofrecer productos complementarios a todos los clientes con lo que mantengan 

contacto.  

 5.1.8 Diagrama de Ishikawa Modulación 

Por su parte, se realiza una lluvia de ideas con la ayuda del gerente de 

modulación con la intensión de recaudar suficiente información sobre su 

departamento y conocer más sobre la problemática relacionada con el tiempo 

de entrega de cotizaciones para poder, con estos datos, montar el diagrama 

de Ishikawa, ya que son los responsables directos de realizar las cotizaciones 

es importante analizar su perspectiva y que saber que causas están teniendo 

para no lograr entregar a tiempo las cotizaciones. 

Con la información recibida se realizó el siguiente diagrama de causa y 

efecto: 
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Figura 18. Diagrama de Ishikawa Modulación  

 

Problema: Tiempo 
de entrega de 

cotización

Falta de filtración 
de solicitudes

Cotizaciones urgentes de 
gerencia

Falta de estandarización

Por error de coordinación al asignar 
dobles solicitudes

Curva de aprendizaje 
lenta (3-6 meses)

Software con 
detalles (Autocad)

Errores en 
proforma

Cambios solicitados 
por clientes

Cambios por errores de 
modulación

Falta de personal

 

Fuente: Elaboración propia 

 El diagrama de espina de pescado tiene como problema el tiempo de 

entrega de cotizaciones y en cada una de sus 4 espinas tiene un posible efecto 

de este que corresponden a Proceso, Reproceso, Programa y Personal. Y 

cada una consiste en: 

Proceso 

 Cotizaciones urgentes de gerencia: consiste en que en ocasiones el 

personal se encuentra trabajando en una cotización y detiene su trabajo 
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para realizar otra cotización que solicita gerencia, lo que genera que el 

modulador pierda su concentración y el flujo que llevaba en lo que 

estaba realizando. 

 Falta de estandarización: A la hora de que una persona toma el trabajo 

comenzado por otro compañero ya sea modulación, cotización, plano, 

o cualquier proyecto tiene que revisar posibles errores antes de 

comenzar a trabajar y adaptarse a la manera de trabajar de la otra 

persona ya que no todos trabajan de la misma forma. 

 Falta de filtración de solicitudes: Se realizan todas las cotizaciones que 

entran sin ninguna clasificación o filtro, por ejemplo, no es la misma 

urgencia de un cliente que está por comenzar un proyecto a uno que no 

tiene aprobado el crédito para comprar el terreno y aún se les responde 

con el mismo tiempo de entrega de cotización. 

Reprocesos  

 Por error de coordinación al asignar solicitudes dobles: esto se refiere 

a que en ocasiones la persona encargada de asignar los trabajos 

programa una cotización que anteriormente estaba cotizada y esto 

duplica el trabajo y retrasa el proceso, también sucede que por error 

manda una misma cotización a dos personas diferentes y estas trabajan 

en lo mismo. 

 Cambios solicitados por el cliente: Los cambios solicitados por los 

clientes surgen por diferentes razones, como imprevistos en el terreno, 

cambios en los planos para tramitar los permisos, ajustes que al cliente 

se le ocurren a último momento, etc. 

 Cambios por error de modulación: corresponden a los cambios que se 

realizan porque el vendedor o incluso, el cliente detecta un error en la 

cotización y la devuelven para su corrección. 
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Programa 

 Software desactualizado: Existen nuevos programas que se pueden 

utilizar para agilizar el proceso de modulación. 

 Errores en proforma: Esto se refiere a errores que se dan en el Excel 

de la proforma como defectos en formulas, celdas ocultas, etc. 

Personal 

 Curva de aprendizaje lenta: La curva de aprendizaje en modulación 

dura de 3 a 6 meses, lo que conlleva un proceso más lento para los 

nuevos colaboradores y a su vez, para el departamento como tal. 

 Falta de personal: Faltante de factor humano en el departamento. 

4.1.9 Multivoto Modulación 

 Se realizó un multivoto con todo el personal de modulación que consiste 

en, primeramente, reunir a todo el equipo de modulación compuesto por 7 

personas para explicar el diagrama, en que consiste y explicar cada uno de 

sus efectos para que comprendan la importancia y la razón de ser del diagrama 

como tal. Luego se le pide a cada uno que realice una votación del 1 al 10, 

según su consideración, a cada causa. Los resultados son los siguientes: 
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Figura 19. Resultado de Multivoto Modulación  

 

Fuente: Elaboración propia 

4.1.10 Pareto Modulación 

Se elabora un diagrama de Pareto con la información recaudada en el mutivoto 

anterior, para ello se coloca en la primer columna todas las causas del 

Ishikawa con su debida suma de la puntuación que obtuvo cada una. En la 

tercer columna de encuentra la frecuencia acumulada que consiste en la suma 

del valor de cada causa con la anterior. Luego se encuentra la columna de 

porcentaje que se averigua con la fórmula  
(ி௥௘௖௨௘௡௖௜௔∗ଵ଴଴)

்௢௧௔௟ ௗ௘ ௙௥௘௖௨௘௡௖௜௔ 
 y por último se 

encuentra la columna de porcentaje acumulado que es la suma del porcentaje 

con el resultado anterior. Los datos se pueden ver la siguiente figura: 

 

 

 

 

Cotizaciones 
urgentes de gerencia

Falta de 
estandarización

Falta de filtración de 
solicitudes

Por error de 
coordinación al 

asignar solicitudes 
dobles

Cambios 
solicitados por el 

cliente

Cambios por error 
de modulación

Software 
desactualizado

Errores en 
proforma

Curva de 
aprendizaje 

lenta

Falta de 
personal

Modulador 1 7 7 5 4 8 6 7 6 6 5

Modulador 2 4 6 7 6 9 7 8 4 7 4

Modulador 3 7 8 8 8 9 8 6 5 8 6

Modulador 4 6 8 6 6 8 6 7 4 7 7

Modulador 5 7 5 5 5 9 7 6 6 7 7

Modulador 6 6 6 7 8 9 8 7 7 7 5

Modulador 7 5 7 5 6 8 7 7 6 8 6
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Figura 20. Datos Pareto Modulación 

 

Fuente: Elaboración propia 

Una vez que la información se encuentra completa se procede a realizar 

el gráfico de Pareto para poder verlo de una manera gráfica. 

  

Causa Frecuencia Frecuencia acumulada Porcentaje (%)
Porcentaje 

acumulado (%)

Alto volumen de 
trabajo

33 33 15 15

Falta de seguimiento y 
acompañamiento al 

personal
23 56 10 25

Falta de filtración de 
solicitudes

24 80 11 36

Falta de comunicación 
entre departamentos

33 113 15 51

Cambios solicitados 
por los clientes

30 143 14 65

Falta de experiencia 
y/o capacitación

20 163 9 74

Excel sobrecargado 30 193 14 87

Agenda sin 
estandarizar

31 224 14 101

Total 224 Total 101
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Figura 21. Gráfico Pareto Modulación 

 

Fuente: Elaboración propia 

 Según el gráfico anterior los efectos que tienen más importancia en la 

problemática son los cambios son: 

1. Los cambios solicitados por el cliente 

2. Cotizaciones urgentes de gerencia  

3. Falta de estandarización  

Por lo que corresponden a los efectos que hay que tratar de mejorar para 

poder disminuir el impacto del problema. 
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4.1.11 5 porques Modulación 

 Según el Pareto anterior la causa que genera la mayor parte del 

problema son los Reprocesos, por lo que se realizan 5 preguntas que ayudan 

a encontrar un análisis para lograr mejorar el problema. Las respuestas son  

las siguientes: 

Figura 22. 5 porque modulación 

 

 Fuente: Elaboración propia 

 En la figura anterior se encuentra el problema principal en la primer 

columna y en las 5 posteriores se encuentran cada una de las preguntas 

porque, en la columna final se encuentra el resultado del análisis donde se 

describen los principales hallazgos del análisis. 

 Se concluye que a pesar de que los cambios solicitados por los clientes 

a pesar de ser inevitables se pueden controlar a nivel de tiempo, una vez 

informado el cambio al vendedor, este debe comunicarlo inmediatamente al 

modulador a cargo de la cotización. Además, que los clientes que las 

Problema 1 por qué 2 por qué 3 por qué 4 por qué 5 por qué Resultado del análisis

Porque hay cambios 
que solicitan los 

clientes. ¿Por qué?

Porque el cliente 
modificó los planos y le 

informó al vendedor 
pero este no informó a 
modulación. ¿Por qué?

Porque se le olvidó y 
se percató cuando ya 

estaba lista la 
cotización. ¿Por qué?

Por falta de 
comunicación con el 

departamento de 
modulación.

Los cambios son 
necesarios e 

inevitables pero es 
importante informarlos 

a tiempo.

Porque hay 
cotizaciones urgentes 
que solicita gerencia. 

¿Por qué?

Porque se consideran 
cotizaciones con 

prioridad sobre las 
demás. ¿Por qué?

Porque la mayoría de 
las veces son 

cotizaciones vendidas.  
¿Por qué?

Porque son clientes de 
confianza que por lo 
general es una venta 

fija. 

Por lo tanto, este tipo 
de clientes está dentro 
de los primeros en la 

clasificación que debe 
realizar la 

coordinadora de 
ventas

Porque hay falta de 
estandarización. ¿Por 

qué?

Porque no existe solo 
una manera de hacer 
las cosas, cada quien 
la hace a la suya. ¿Por 

qué?

Porque no existe un 
solo procedimiento o 

documento que lo 
indique. ¿Por qué?

Porque nadie lo ha 
realizado.

Se debe solicitar a 
recursos humanos un 

documento de 
procedimiento para 

modulación

Las cotizaciones no se 
entregan a tiempo. 

¿Por qué?
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solicitudes que envían los gerentes tienen una prioridad en la clasificación de 

cotizaciones porque por lo general son cotizaciones que si se venden. Por 

último, se solicita a recursos humanos un procedimiento de modulación donde 

se describan las principales actividades que se realizan para evitar errores. 

4.1.12 UDT’s 

Las unidades de trabajo, conocidas como UDT’s tienen la finalidad de 

evaluar, comparar y medir el rendimiento de los colaboradores del 

departamento de modulación. Esta herramienta se utilizó muchos años atrás, 

sin embargo, frente al alto volumen de trabajo se dejó de llevar registro. Por lo 

que se retoma con el mismo nombre y base, pero con modificaciones que se 

adaptan a la realidad y a las necesidades del departamento. 

Consiste en un archivo de Excel donde cada uno de los moduladores 

registra cada uno de sus trabajos modulados y datos como lo son los metros 

cuadrados, el tiempo de cambios, la fecha y demás datos que se consideran 

primordiales. Luego se reúnen estos datos y, por medio de fórmulas, se 

calculan los totales para proceder a graficarlos. Esto hace que los gráficos 

sean claros, concisos y con la información necesaria para poder tomar 

decisiones. 

Se puede observar a continuación como es la pestaña donde cada uno 

de ellos inserta sus datos día a día:  
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Figura 23. Archivo UDTs 

 

Fuente: Excel de Control UDTs – Departamento de Modulación 

Cada uno de los moduladores tiene una pestaña con su nombre para 

que pueda ingresar los trabajos que va realizando día con día, al final del mes 

se recopila la información por medio de fórmulas y se grafica para ser 

presentado en la reunión gerencial y luego se presenta al departamento de 

modulación por medio de una reunión de equipo que ayuda a mostrar 

resultados, comentar nuevos proyectos y incentivar a los que cumplen con la 

meta.  

Para el cálculo de las UDTs se suman los metros cuadrados de cada 

trabajo realizado y el veinticinco por ciento de los entrepisos, esto lo decide la 

gerencia, ya que existe una manera muy sencilla de realizar esta cotización. 

Básicamente, consiste en ingresar los metros cuadrados de entrepiso que se 

necesita cotizar y el Excel ya da el resultado automáticamente, por esta razón 

se considera solamente el veinticinco por ciento de los metros cuadrados de 

entrepiso. A continuación, se observa la tabla que realiza las sumas y los 

cálculos necesarios para obtener el resultado final: 

FECHA REALIZO PROYECTO M2 o Ml ENTREPISO HORAS OBSERVACIONES

1/10/2021 PAD-Ronald Fernandez-Carlos Roberto Porras Huete--2021-09-30-RH-JH 206,00 95,00 0:00:00 Modulación y cotización
1/10/2021 PAO-Ester Lazo Murillo-Muro Ester Lazo-2021-09-29-RH-ES 12,00 0:00:00 Cambios solicitados por el cliente
4/10/2021 PAO-Ervin Lazo-Tapia Ervin Lazo-2021-09-29-RH-JS 130,00 0:00:00 PT tapia Ervin Lazo
4/10/2021 PAO-Ervin Lazo-Tapia Ervin Lazo-2021-09-29-RH-JS 4:00:00 Modificacion de PT solicitado por el cliente
5/10/2021 PAO-David Acosta Monge-Multiservicios Vegon Acosta-MURO RETENC-2021-10-05-RH-EG 23,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA MURO ADICIONAL
5/10/2021 PAD-Erick Gonzalez-Casa Greivin-2021-08-10-RH-WB 108,00 0:00:00 OFERTA
5/10/2021 PAO-Gerson Rodriguez-Casa bien social La Perla-2021-10-05-RH-HC 68,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA 
5/10/2021 PAO-Paula Matamoros-Jose Ramirez Picado-Casa Piedra Azul-2021-09-22-RH-JH 315,00 206,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA
6/10/2021 PAO-David Acosta Monge-Multiservicios Vegon Acosta-MURO RETENC-2021-10-05-RH-EG 2:00:00 CORRECION SOLICITADA POR EL CLIENTE
8/10/2021 PAO-Emmanuel Jara-Casa Emmanuel y Grettel-2021-10-07-RH-EG 130,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA (NUEVA)
8/10/2021 PAO-David Acosta Monge-Multiservicios Vegon Acosta-MURO ADICIONAL-2021-10-05-RH-EG 23,00 0:00:00 PT DAVID ACOSTA MURO ADICIONAL

11/10/2021 PAC-Marcos Carazo-Casa Marcos Guapiles-2021-10-11-RH-WB 130,00 65,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA
13/10/2021 PAO-Ervin Lazo-Casa Grande Ervin Lazo-2021-10-11-JM-JS 503,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA NUEVA INFORMACION

15/10/2021 PAC-Omar Bonilla-Proyecto Caballeriza-2021-10-14-RH-CP 545,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA Y LAMINAS ARQUITECTONICAS Y 
DE CIMIENTOS

18/10/2021 PAC-Miguel Elizondo-Arquinsa-Casa Miriam Vargas-2021-07-28-RH-TH 2:00:00 CORRECION DE MODULACION, OFERTA Y PLANO DE TALLER

20/10/2021 PAC-Omar Bonilla-Proyecto Caballeriza-2021-10-14-RH-CP 436,00 0:00:00
CORRECION DE MODULACION, OFERTA Y LAMINAS PT YA 

REALIZADAS
20/10/2021 PAO-Rafael Sancho-Casa Dixon-2021-10-20-RH-CP 95,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA
21/10/2021 PAC-Yorleny Rodriguez-Steven Lobo-Casa Loft Victor-2021-10-18-RH-JH 76,00 36,00 0:00:00 MODULACION Y OFERTA
22/10/2021 PAO-Rafael Sancho-Casa Dixon-2021-10-20-RH-CP 1:30:00 CAMBIO A LOSA CON DOS TIPOS DE ARMADURAS 

ROYNER HIDALGO 
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Figura 24. Archivo UDTs 

 

Fuente: Excel de Control UDTs – Departamento de Modulación 

Esta métrica se implementa a partir del mes de octubre del 2021, con 

la intensión de medir el trabajo realizado y poder conocer la capacidad del 

departamento. Los resultados de este mes son los siguientes: 

Figura 25. Archivo UDTs 

 

Fuente: Excel de Control UDTs – Departamento de Modulación 

 En el gráfico anterior se puede observar el resultado de UDTs de cada 

uno de los moduladores, se puede observar la línea de meta que son 4500 

Modulador 1 Modulador 2 Modulador 3 Modulador 4 Modulador 5 Modulador 6 Modulador 7 Modulador 8

Total m² 4133,00 2501 4835,2 1230,86 794 3465 2924,83 1963

m² Entrepiso 123 148 184,5 15 0 116 241,1 0

UDTs 4255,50 2649,68 5019,71 1245,39 793,82 3581,41 3165,90 1963,30

META 4500 4500 4500 4500 4500 4500 4500 4500
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UDTs y se observa que únicamente un colaborador alcanza la misma. Las dos 

personas con resultados más bajos están dentro de la curva de aprendizaje ya 

que su tiempo en la empresa es mejor a 3 meses, pero aun así se les presenta 

el gráfico y se les motiva a aumentar sus cifras para el siguiente mes en la 

sesión de resultados del mes de octubre. 

Como en el diagrama de Pareto se relacionan los tiempos de cambios 

como la principal problemática se decide medir los tiempos que se están 

invirtiendo en los reprocesos ocasionados por diferentes razones, como por 

solicitud de los clientes, errores de modulación que detecta ventas o viceversa.  

4.1.13 Cambios 

 La necesidad de medir el tiempo que se invierte en cambios surge ante 

la cantidad de reprocesos que esto genera y que impacta directamente a las 

UDTs de los moduladores ya que no se logra avanzar con otros proyectos 

debido a que se trabaja sobre el mismo. Por lo tanto, en el archivo donde 

ingresan los datos existe una columna para digitar las horas que se dura en 

cada cambio, junto con la información tal como consecutivo, fecha, metros 

cuadrados, etc. 

Para el mes de octubre los resultados fueron los siguientes: 
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Figura 26. Archivo UDTs 

 

Fuente: Excel de Control UDTs – Departamento de Modulación 

 Con este gráfico se pueden observar la cantidad de horas invertidas 

durante el mes de octubre en cambios, la suma total es de 116 horas 

trabajadas en reprocesos. Lo que se debe considerar para evaluar al 

modulador, ya que una cantidad excesiva de horas en cambios puede 

interrumpir el cumplimiento de UDTs diarias.  

 Con la elaboración de este capítulo se aclara la ruta a tomar para poder 

así minimizar el problema presente en el proceso de comercialización de la 

empresa Armabloque. Se puede ver con mayor claridad cuáles son las causas 

principales del problema y como se puede solucionar gran parte de estas.  
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CAPÍTULO V: DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LA 

SOLUCIÓN 
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En el desarrollo de este capítulo se detallan las mejoras que se aplican 

en la empresa Armabloque Sistemas de Construcción con la elaboración de 

este proyecto, en base a los análisis y datos que se obtienen en el capítulo 

anterior se comienza a trabajar en aplicar los cambios que se consideran 

correspondientes.  

En esta sección se cumplen los puntos del DMAIC correspondientes a 

Implementar y Controlar. Además, se muestran los resultados que se obtienen 

con los cambios realizados.  

5.1 Reunión Gerencial 

En primer instancia se implementa una reunión gerencial que se realiza 

todos los lunes a las 2 de la tarde, ya que en este horario el representante de 

cada área puede asistir, la reunión es en las instalaciones de Armabloque y se 

requieren aproximadamente 2 horas para ver los temas pendientes, la idea es 

hacerla cada vez más precisa y corta. Se consideran opciones de cómo llevar 

el control de las reuniones y se utiliza una plataforma que se llama Asana, se 

utiliza su versión gratuita por lo que no lleva ningún costo aplicarla a las 

reuniones, en esta plataforma se agregan los puntos o tareas que debe 

trabajar cada persona, el responsable y la fecha de entrega, además se 

pueden agregar archivos, comentarios, subtareas con otros responsables, 

entre otras cosas. Por lo que es muy apta para el control que se desea llevar. 

Seguidamente se encuentra una captura de pantalla de la minuta en la 

plataforma Asana donde se puede observar las tareas de cada uno de los 

participantes del equipo gerencial. 
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Figura 27. Tareas en Asana 

 

Fuente: Plataforma Asana 

Esta reunión se realiza para poder solventar los problemas de falta de 

comunicación que existe internamente, el objetivo de esta reunión es que 

todos puedan ver los indicadores de cada departamento al final del mes y se 

pueda exponer los temas de interés ante todo el equipo, temas como 

proyectos nuevos, cambios en el mercado, nuevos productos y todo aquello 

que agrega valor al proceso de comercialización de la empresa y que el día a 

día de cada quien hace que no se involucre en este tipo de actividades o 

procedimientos.  Además, se da seguimiento a las tareas que asigne el 

gerente general a sus colaboradores, se anota, se les asigna una fecha de 

entrega y se les da seguimiento y soporte hasta que la tarea esté completa. 



74 
 

5.2 Limpieza de cotizaciones  

 Para poder atacar el exceso de cotizaciones acumuladas se realiza una 

limpieza en la lista de cotizaciones pendientes, ya que se llega a la conclusión 

de que ya no son necesarias para el cliente y que generan trabajo innecesario 

para modulación ya que muchas veces ni siquiera se le entrega al cliente 

debido a la cantidad de tiempo que lleva esperando. Por lo tanto, se reúne con 

cada vendedor junto con la lista de cotizaciones y se anulan aquellas que el 

vendedor considere y si se tiene alguna duda se contacta al cliente para 

considerar o no la opción de cotizar. 

 En primera instancia se tiene una lista de 158 cotizaciones pendientes, 

algunas con más de 300 días de atraso. Luego de la reunión con cada 

vendedor se logran anular 41 cotizaciones que no son absolutamente 

necesarias, porque el cliente ya construyó, el proyecto no se realizó o 

simplemente se perdió comunicación con el cliente. Si bien es cierto estas son 

oportunidades que se dejaron ir y pudieron ser una venta para la empresa, no 

pueden generar trabajo ahora que a su vez genera atrasos en los proyectos 

que se están cotizando actualmente. 

 A continuación, se puede ver una parte de la lista de cotizaciones inicial 

en el archivo de Control que maneja el departamento de ventas, 

específicamente el puesto de coordinación de ventas, donde se puede 

observar resaltado en color rojo la cantidad de días que llevan dichas 

cotizaciones en espera y la fecha donde ingresa esta solicitud de cotización. 

Se puede ver que indica que estas cotizaciones están pendientes lo que 

genera una lista amplia de cotizaciones que se deben ir realizando. 

 

 



75 
 

Figura 28. Archivo de Control de Ventas 

 

       Fuente: Archivo Excel Control 

 En este archivo se encuentran todos los datos del cliente tales como, 

nombre completo, número de teléfono, correo, etc. Por confidencialidad y 

respeto a estos datos no se muestran en la elaboración de este proyecto, pero 

en su lugar se muestra el lugar donde se piensa construir el proyecto y la 

cantidad de niveles que tiene la construcción. Los proyectos que indican 0 nivel 

corresponden a tapias o muros de contención que también se cotizan y se 

modulan. 

 Por otra parte, en la siguiente imagen podemos observar la lista de 

cotizaciones que quedan anuladas y que no se enviarán a cotizar al 

departamento de modulación.  
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Figura 29. Archivo de Control de Ventas 

 

Fuente: Archivo Excel Control 

 Este dato se le envía a la persona encargada de coordinación de ventas 

para que modifique el archivo original de control y no envíe solicitudes de 

cotización de estos proyectos que ya se descartaron. Es importante conservar 

los datos de los clientes en la base de datos por lo tanto no se eliminan 

completamente.  

Este cambio si bien es sencillo va a obtener muchos beneficios porque genera 

41 cotizaciones que no van a llegar innecesariamente al departamento de 

modulación, cotizar esto genera tiempo y recursos perdidos que se son 

valiosos para los proyectos que urge entregar. 
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5.3 Capacitación 

 Una instrucción clara y obligatoria que tienen los vendedores es ofrecer 

productos complementarios a los clientes como lo son los sacos de cemento, 

mortero, adoquín, repello, entre otros. Con los resultados de la encuesta 

aplicada a los clientes se puede confirmar que los vendedores no están 

llevando a cabo esta práctica que ayuda a la empresa a dar a conocer los 

productos que tiene para la venta y que el cliente va a necesitar a raíz de la 

naturaleza de su proyecto. Para poder contrarrestar esta problemática se 

implementa una capacitación periódica donde se les refresque conocimientos 

a los vendedores y se les muestre nuevos productos, nuevas aplicaciones, etc. 

 La capacitación la realiza el gerente de ventas con soporte del 

departamento de recursos humanos que ayuda con la planificación, lugar y 

recursos que se necesitan para la capacitación. 

 Además, se considera necesario realizar una capacitación de servicio 

al cliente donde se ataque la percepción que tienen los vendedores de la falta 

de acompañamiento a estos, por lo tanto, se les capacitará y dará un espacio 

una vez cada 6 semanas para aclarar sus dudas, solucionar sus molestias y 

brindar acompañamiento. 

 La encargada de mercadeo en la empresa se encargará de capacitar y 

guiar a la coordinadora de ventas en base al plan de Capacitación de Servicio 

al Cliente que se puede observar en Anexos N°1 para poder involucrar este 

puesto en el seguimiento y la atención al cliente adecuada y para que sea este 

puesto el encargado de clasificar las cotizaciones de forma que se le prioridad 

a los proyectos que están por comenzar y se logre, de cierta forma, filtrar las 

solicitudes de cotización. La encargada de mercadeo que cuenta con amplia 

experiencia en ventas y servicio al cliente acompañará a la coordinadora de 

ventas todos los lunes de 7 am a 11 am para guiarla en el proceso y a su vez 
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aclarar las posibles dudas o casos que se hayan presentado a la coordinadora. 

También estará dándole seguimiento vía virtual ante cualquier evento que se 

presente con un cliente o una situación específica, lo que se espera alcanzar 

es que la coordinadora  

De esta forma se trabajará con inteligencia las solicitudes y se enviarán 

a cotizar con clasificación y no todo por igual. La encargada de crear 

las solicitudes de cotización a modulación es la coordinadora de ventas 

por lo tanto este puesto es el que se debe encargar de filtrar y medir los 

días que se le puede dar o no a un cliente Las capacitaciones 

involucran tiempo, dedicación, seguimiento y planeamiento, pero deja 

grandes resultados, es por esto que se busca invertir en capacitar y 

ampliar el conocimiento de los colaboradores que ya tiene Armabloque 

y perfeccionar sus habilidades y aptitudes para que les sea de provecho 

en sus labores y desempeño diario. 

5.4 Sesión de resultados 

 Se implementa una sesión de resultados en cada departamento, no solo 

en los involucrados en este proceso, sino que todos los departamentos de 

Armabloque realizan una sesión con sus equipos correspondientes para 

presentar los resultados de sus métricas, lo esperado, la proyección y todo en 

lo que se desea trabajar mensualmente. Esta sesión de resultados se realizará 

cada inicio de mes donde el jefe de cada área expondrá los resultados de los 

indicadores del mes que recién finaliza, así como los objetivos a cumplir o las 

proyecciones para el mes entrante. La presentación que proyectan a sus 

equipos el jefe cada mes debe ser guardada en la plataforma Asana y 

expuesta el primer lunes de cada mes, en la plataforma tienen el espacio 

donde se les asigna una nueva tarea llamada ¨Indicadores¨ cómo se puede 

ver a continuación:  
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Figura 30. Asana – Sesión de resultados 

 

Fuente: Plataforma Asana 

 En la figura 29 se puede observar el espacio que se le asigna a cada 

jefe de área para que suba su presentación en PowerPoint con los resultados 

claros, concisos y detallados del mes anterior, con esto se puede tomar 

decisiones y analizar cómo está funcionando cada departamento. Además, 

exponen que necesitan de otros departamentos que beneficie el proceso 

general, las proyecciones de nuevos proyectos y los datos que sean 

importantes de conocimiento de todos para que exista una comunicación fluida 

y abierta entre el equipo gerencial y así poder enfrentar los problemas y ofrecer 

posibles soluciones. 

 Cabe destacar que para no exponer los nombres del equipo gerencial 

en la elaboración de este proyecto no se agrega la casilla de ¨responsables¨ 

pero para efectos internos cada tarea tiene un responsable que se asigna en 
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la plataforma Asana para que sepa donde le corresponde actuar y dar 

respuesta del punto correspondiente. 

Esta sesión de resultado tiene como principal objetivo la comunicación 

entre los equipos, que puedan informar lo que presenta cada uno de sus 

puestos y que el encargado de cada área muestre las mediciones y los 

cumplimientos del mes. 

5.5 Nueva Encuesta  

 Transcurridos los periodos con los cambios implementados se realiza 

la misma encuesta a los clientes para poder medir su percepción. La encuesta 

se realiza bajo las mismas condiciones de la inicial, se les envía a los clientes 

un link por medio de Whatsapp donde estos llenan la encuesta y la envían a 

un Forms que reúne los datos.  

Los resultados son analizados a continuación: 

Figura 31. Encuesta Servicio al Cliente 

 

Fuente: Microsoft Forms 
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 La primer pregunta de la encuesta confirma que la mayor parte de los 

clientes de Armabloque llegan por recomendación y referencia de otras 

personas por lo que hay que cuidar mucho la experiencia de estos al cotizar y 

trabajar con el sistema constructivo. El resto de las personas se enteran de la 

empresa por medios digitales, por lo que se recomienda mantener las páginas 

correctamente actualizadas y con información valiosa. 

Figura 32. Encuesta Servicio al Cliente 

 

Fuente: Microsoft Forms 

 Con respecto a la pregunta número dos de la encuesta podemos 

observar que mayoría de las respuestas son positivas y que los clientes 
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consideran buena la atención y el servicio que se les ofrece. Al igual que la 

primer encuesta los resultados para la segunda pregunta son muy favorables. 

Figura 33. Encuesta Servicio al Cliente 

 

Fuente: Microsoft Forms 

 La pregunta tres comprueba que los vendedores están ofreciendo 

productos complementarios a los clientes. Esto por el seguimiento y las 

capacitaciones dadas. 

Figura 34. Encuesta Servicio al Cliente 

 

Fuente: Microsoft Forms 
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 La mayor parte de los clientes de Armabloque aseguran que volverían 

a construir con el sistema constructivo de la empresa. Esto es muy positivo y 

genera motivación para el personal. 

Figura 35. Encuesta Servicio al Cliente 

 

 El resultado de la pregunta cinco indica que los clientes de Armabloque 

son promotores como se puede confirmar con la encuesta anterior, ya que el 

promedio de que recomienden la empresa es de 9.7. Esto es sumamente 

favorable ya que la pregunta uno confirma que la mayor parte de los clientes 

buscan Armabloque por referencia de amigos o colegas. 

Figura 36. Encuesta Servicio al Cliente 

 

Fuente: Microsoft Forms 
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La pregunta número seis de la encuesta consiste en calificar la 

experiencia general en Armabloque, la mayor parte de los clientes consideran 

como totalmente satisfactoria su experiencia general en la organización y el 

restante 35% la califica como satisfactoria. En términos generales los clientes 

están satisfechos y felices con la empresa. 

Figura 37. Encuesta Servicio al Cliente 

 

Fuente: Microsoft Forms 

 Estas son algunas de las observaciones escritas que enviaron los 

clientes. Son muy positivas en su mayoría y reflejan el trabajo amable que se 

les ha ofrecido. 

 Los nuevos resultados de la encuesta confirman que los cambios que 

se han realizado han tenido su impacto en la satisfacción del cliente y que es 

muy importante mantener los procesos internos lo más controlados posibles 

para que sea percibido por el cliente externo.  

5.6 Indicadores Modulación 

 Con la implementación de los UDTs el equipo de modulación ha podido 

medir y posteriormente mejorar sus indicadores. Se han realizado 

exitosamente las sesiones de resultados el primer día de cada mes y los 

moduladores han comprendido la importancia de su trabajo. Se aprovechan 

estás reuniones para exponer problemas que perciben desde su lugar de 

trabajo, como fallas con el equipo o problemas con otros departamentos. 
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 El responsable de hacer que el archivo de UDTs se llene 

adecuadamente por cada modulador con la información necesaria es el 

gerente de modulación, quien da las instrucciones de que información se debe 

colocar depende de cada situación y vela por aclarar las dudas que se puedan 

presentar para el correcto ingreso de la información. Además, al final del mes 

esta misma persona se encarga de extraer los datos y montar la presentación 

en PowerPoint para posteriormente presentarlo en la reunión gerencial por 

medio de Asana. 

 El cálculo de las UDTs totales es muy sencillo, consiste en la suma de 

los metros cuadrados totales de cotización más el veinticinco por ciento de los 

metros cuadrados de entrepiso que se cotizó, el resultado de la suma de estos 

dos factores es el resultado de las UDTs del mes de cada colaborador. 

 Los resultados para el mes de diciembre fueron los siguientes: 

Figura 38. UDT’s Diciembre 

 

Fuente: Archivos de Excel UDT 
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 En el gráfico anterior se observa como los moduladores han aumentado 

sus unidades de trabajo en comparación al primer mes. Se han incentivado 

por medio de un reconocimiento económico aquellos colaboradores que 

sobrepasen la meta de 4500 UDTs.  

 Este departamento logra obtener datos históricos del año 2021, 

información que no había sido medida anteriormente y aporta mucho a esta 

área. Esto se resume en el resultado de UDTs totales de todos los 

moduladores por cada mes. 

Figura 39. Histórico UDTs  

 

Fuente: Archivos de Excel UDT 

Se puede observar que los indicadores se han comportado en forma 

creciente, los colaboradores están comprometidos con la mejora y aportan 

información importante a considerar para seguir mejorando y aumentando sus 

indicadores. 
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Un gráfico que también se implementa de manera exitosa es el que 

indica la cantidad de horas invertidas en cambios de modulación, ya que esto 

está directamente relacionado con los UDTs porque los colaboradores 

invierten su tiempo en estos cambios en vez de cotizar nuevos proyectos que 

si generan UDTs. Pero con esta información el gerente de modulación puede 

considerar los tiempos de cambios y observar que no depende de su equipo 

la cantidad de tiempo que los lleve realizar cambios en planos de clientes a lo 

que ya se les entregó la cotización. Sin embargo, a la hora de llenar la 

información indican el porqué de cada cambio, si fue error de modulación o 

solicitud del cliente para que así se le pueda dar seguimiento a cada caso. 

Figura 40. Cambios Modulación Diciembre 

 

Fuente: Archivos de Excel Cambios  

Podemos observar que cada modulador invierte en promedio 22.5 

horas de cambios al mes. En total, el departamento invirtió 182 horas en 

cambios en el mes de diciembre, lo que es inevitable ya que los cambios son 

parte del proceso de cotización del cliente y parte de cualquier proyecto en 

construcción. El principal objetivo es medirlo y controlarlo. 
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Figura 41. Histórico cambios Modulación  

 

Fuente: Archivos de Excel UDT 

 El comportamiento de los tiempos de cambios aumentó para el mes de 

noviembre, pero disminuyó para el mes de diciembre. Sin embargo, se 

mantienen en un número similar. Es un tiempo muy variable ya que depende 

de un factor totalmente externo a la organización como lo es el cliente y los 

cambios que cada proyecto presente por parte de los ingenieros o hasta de 

los mismos trámites municipales, por ejemplo. 

5.7 Tiempo de entrega de cotizaciones  

 El tiempo de entrega de cotizaciones es uno de los principales disgustos 

por parte de los clientes por lo que todos los cambios se hicieron con la 

intensión de disminuir estos tiempos y poder entregar a los clientes la oferta 

dentro de una cantidad menor de tiempo. Ya que el tiempo de entrega de 
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cotización influye directamente en la decisión de comprar o no con 

Armabloque. Esto demuestra solvencia por parte de la compañía a los clientes, 

muestra la eficiencia que existe por parte del equipo de atención al cliente y 

esto le da seguridad al cliente de que su material se le va a entregar en los 

tiempos establecidos, dentro de lo acordado y reduce el pensamiento de que, 

si entregó la cotización tarde, todo el proceso será igual. 

Figura 42. Tiempo de entrega de cotizaciones 

 

Fuente: Archivos de Excel UDT 

 En el gráfico anterior se encuentran los días promedio de entrega de 

cotizaciones, se puede observar que se logra disminuir dichos tiempos de 20 

a 13 días. Este dato de 13 días promedio de cotización corresponde al más 

bajo del año 2021. 
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5.8 Análisis de los beneficios del proyecto 

 En esta sección se presentan los costos que se incurren en este 

proyecto y a su vez los beneficios que obtiene la empresa Armabloque 

Sistemas de Construcción con la elaboración de este y como se representa 

este ahorro en números.  

En el siguiente cuadro se detallan los costos y/o inversiones que representan 

este proyecto para la empresa donde se realiza el proyecto: 

Figura 43. Costos y/o inversiones 

Costos y/o inversiones Monto mensual 

Elaboración del proyecto y 

documentación: se realiza fuera del 

horario laboral y fines de semana por 

parte de la sustentante de este proyecto. 

₡0.00 

Capacitaciones: Se programan las 

capacitaciones con los gerentes de 

ventas y modulación. La duración es de 

aproximadamente una hora y se realiza 

una vez al mes. 

₡44 560.00 

Asana: la implementación de Asana se 

hace con la versión gratuita de la 

plataforma ya que cubre perfectamente 

las necesidades del caso y no es 

necesario incurrir en la versión paga. La 

capacitación de esta herramienta la 

brinda la sustentante de este proyecto 

₡30 800.00 
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durante la reunión gerencial a las 7 

personas que componen el mismo. 

Indicadores: Los indicadores se plantean 

en la plataforma Excel, ya que la empresa 

posee el paquete Office se aprovecha 

esta herramienta sin costo adicional. Los 

indicadores los plantea la sustentante del 

proyecto según los requerimientos del 

departamento en horario no laboral. 

₡0.00 

Reunión gerencial: Se programa una 

reunión a la semana con los encargados 

de cada departamento de la empresa 

dentro del horario laboral. En total son 8 

personas las que asisten a la reunión y la 

duración de esta es de aproximadamente 

2 horas. Por lo tanto, al mes son en total 8 

horas por 8 personas, 64 horas en total. 

₡231 360.00 

Total: ₡306 720.00 

 

Fuente: Elaboración propia  

 Los anteriores corresponden a los gastos que se presentaron para la 

empresa con la elaboración de este proyecto. 
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A continuación, se encuentran las ganancias económicas que obtuvo la 

empresa una vez implementados los cambios propuestos para la mejora del 

proceso de comercialización: 

 Limpieza de cotizaciones  

Se anulan 41 cotizaciones innecesarias del archivo de Excel llamado 

Control de clientes que genera un desperdicio de recursos para la empresa y 

es un hecho que no va a generar una venta, como no se han modulado no se 

conocen los m2 exactos de la casa, por lo que se utiliza un promedio de los 

m2 únicamente de las casas del segundo trimestre del 2021, sin considerar 

m2 de las cotizaciones que son solo entrepiso ya que no representa la realidad 

de un proyecto común y son casos mínimos. Este dato da un total de 174 m2 

promedio por cotización. 

Además, un dato necesario para este análisis se incluye en los 

indicadores de modulación como un gráfico que se llama “Costo por UDT” ya 

que se considera un dato interesante en observar y analizar. Consiste en un 

monto que corresponde al precio por UDT que se tuvo en ese mes, o sea 

cuanto le cuesta a la empresa cada UDT. Se calcula dividiendo el total de 

colones pagados ese mes al modulador, entre planilla y cualquier extra que se 

haya realizado, entre el total de UDTs que haya obtenido el mismo periodo. 
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El gráfico se ve de la siguiente forma:  

Figura 44. Costo por UDT 

 

Fuente: Elaboración propia  

Se toma un promedio de los tres meses estudiados para poder conocer 

cuánto se ahorra la empresa en las cotizaciones que se anularon. El promedio 

de estos tres meses es de ₡164 por UDT. Por lo tanto, si se tienen 41 

cotizaciones de 174 m2 en promedio y cada m2 cotizado le cuesta ₡164 a la 

empresa, está se está ahorrando:  

41 ∗ 174 = 7134 𝑚ଶ 

7134 ∗ 164 =  ₡1 169 976 

 Por lo tanto, se implementa la limpieza de cotizaciones periódicamente 

con el departamento de ventas, ya que ellos tienen el tacto con el cliente de 

saber si va a cotizar porque realmente está interesado o no. En estos casos 

que aconseja indicar el monto aproximado por m2 para el que cliente pueda 
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evaluar y así decidir si cotizar o no. Esto le genera un gran ahorro de recursos 

a modulación y le ayuda a ponerse al día con la cola de proyectos por cotizar 

y le ahora a la empresa un monto considerable. 

 Calculo de ROI  

El retorno sobre la inversión se calcula con la siguiente fórmula: 

𝑅𝑂𝐼 =
𝐺𝑎𝑛𝑎𝑛𝑐𝑖𝑎 − 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛
 

Lo que permite saber cuánto dinero la empresa perdió o ganó con las 

inversiones hechas con la elaboración del proyecto. En este caso el resultado 

es el siguiente: 

𝑅𝑂𝐼 =
1169976 − 306720

306720
 

𝑅𝑂𝐼 = 2,81 

En conclusión, Armabloque recuperó 2.81 veces lo que invirtió en el proyecto. 

Esto lo convierte en un proyecto factible.  

 Índice de deseabilidad  

El índice de deseabilidad nos permite conocer si el proyecto es rentable o 

no para la empresa y resulta de dividir los flujos positivos descontados 

entre los flujos de inversión inicial. 

𝑅𝑂𝐼 =
1169976

306720
= 3.81 

 Como corresponde a un ID mayor que 1 el proyecto es aceptable.  
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CAPÍTULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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4.1 CONCLUSIONES 

 A continuación, se presentan las conclusiones del presente proyecto 

basadas en los objetivos propuestos en el primer capítulo: 

 Se logra definir la situación actual del proceso y se diagnostican los 

problemas presentes en este caso y sus causas correspondientes. 

 Se mide el impacto que tiene cada causa sobre el problema principal 

para atacar los más significativos. 

 Se logran analizar las acciones adecuadas para ser consideradas e 

implementadas. 

 Se implementan exitosamente los cambios propuestos y se miden los 

nuevos resultados. 

 Se consigue controlar y mantener las mejoras aplicadas y se utilizan 

para medir los resultados.  

Además de esto se llega a varias conclusiones por medio de la 

observación y consideración como lo son las siguientes: 

 La calidad del servicio al cliente está directamente relacionada con el 

control y el orden que exista en los procesos internos, que si bien el 

cliente no tiene por qué darse cuenta de lo que suceda internamente el 

resultado si varía con un proceso controlado. 

 Lo que no se mide no se controla, es muy importante medir un 

departamento para poder posteriormente mejorar sus números. 

 La capacitación es sumamente importante para mantener el personal 

con conocimientos frescos y actualizados.  
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4.2 RECOMENDACIONES 

 Seguidamente se presentan las recomendaciones que se le brindan a 

la empresa Armabloque para ser consideradas a futuro: 

 Implementar un CRM para reemplazar el Excel de Control de 

cotizaciones ya que se encuentra cargado y corre riesgo de perder la 

base de datos. 

 Aplicar la encuesta realizada en este proyecto periódicamente para 

seguir midiendo la experiencia de los clientes. 

 Mantener los indicadores establecidos para la medición de los equipos. 

 Continuar realizando las sesiones de resultados para mostrar a sus 

equipos los indicadores y comunicarse entre sí. 

 Capacitar a todos los colaboradores de Armabloque sobre el Sistema 

Constructivo para que todos conozcan y sean capaces de hablar del 

mismo con sus amigos y potenciales clientes. 

 Utilizar la herramienta gratuita Asana en los diferentes departamentos, 

ya que es muy útil y cómoda para darle seguimiento a las tareas. 

 Se recomienda realizar un documento de procedimiento en modulación 

con la mayoría de los procedimientos que se utilizan para modular y 

cotizar para disminuir los errores. 
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 Glosario  

Modular: diseñar una construcción compuesta por bloques de concreto de 

medidas en múltiplos de 15 cm. 
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 Anexos 

1. Capacitación Servicio Al Cliente Armabloque. 
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2. Capacitación Productos Complementarios Armabloque. 
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3. Encuesta de Servicio Al Cliente.  
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