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RESUMEN

La intencion de realizar este estudio es la de sistematizar los procesos en el despacho de
valuacion RS Avaluos, para eficientizar el servicio en la elaboracion de avaltos
inmobiliarios, pero no solamente en el area de produccion, sino también en el area
administrativa, en cuanto a la gestion de recursos e insumos, cobranza, recursos
humanos, asi como todo lo involucrado en el funcionamiento del despacho. Para lo cual

fue necesario la aplicacion de diversas herramientas administrativas, tales como:

Diagnostico administrativo, de manera interna con base en el instrumento de
recoleccion de datos CRECE. Identificando fortalezas y debilidades a través de la
matriz de evaluacion interna donde destacan como fortalezas: el tiempo de entrega, la
disponibilidad del duefio para incursionar en la mejora continua y la calidad del servicio.
Asi como las siguientes debilidades: la informalidad en sus procesos, capacidad humana
y tecnologia al tope, y cobranza lenta, resaltando esta tltima como vital, ya que, si no
existe una cobranza adecuada, el flujo mensual no podria ser cubierto, y el despacho

tendria automaticamente numeros rojos.

Y de manera externa, apoyado en el andlisis PEST con las variables economicas,
politico-legales y socio-demografico. Ademas de destacar, gracias a la matriz de
evaluacion externa, que el sector se ve favorecido por el crecimiento identificado de los

Brokers. Crecimiento de la poblacion y estructura de mercado orientaba al cliente.

Y aunque de acuerdo a la comparacion con la competencia, se observa que el despacho
es competitivo, se identifica que el servicio en el sector cuenta con una alta competencia,
debido al nimero de valuadores y despachos en la ciudad, por lo que toma una gran
relevancia los canales de comunicacion con los clientes o posibles clientes, ya que,
aunque se logre al 100% la sistematizacion de los procesos, esto de nada serviria si los

avaluos solicitados no cubren a la expectativa.



Matriz Metodolégica

Disciplina de estudio:
Area de conocimiento:
Especialidad:

Objetivo de estudio:

Sujetos de estudio:

Problema abordado:

Finalidad:

Tipo de estudio:

Modelo de Diagnodstico
Meétodos y herramientas
administrativas:

Instrumento de recoleccion de
datos:

Pruebas estadisticas:

Autor:

Director de tesis

Ciencias Administrativas
Administracion de negocios.
Empresas de Servicios

Identificar y estandarizar los procesos que inciden en un
avaluo6 inmobiliario para eficientizar el servicio.

Empresario y administradores

La falta de sistematizacion de los procesos que inciden en la
elaboracion de un avaluo, podria llevar al despacho a
concentrarse en la disminucién de los tiempos de entrega
afectando la calidad técnica de los mismo y violando el

codigo de ética de la profesion.

Eficientizar y estandarizar los procesos para llevar a cabo un
avalud.

Estudio de caso

Modelo base: Circulo de Deming

FODA, Matriz de evaluacion interna, Matriz de evaluacion
externa, Andlisis comparativo de la competencia y sondeo

del mercado.

Entrevistas asistidas por un cuestionario, observacion
dirigida y visitas empresariales.

Estadistica descriptiva
Ing. Rubén Sanchez Martinez

Dra. Nancy Imelda Montero Delgado

Fuente: Elaboracion propia




CAPITULO I. INTRODUCCION

El presente proyecto se refiere al tema de sistematizacion en los procesos, como una
estrategia para eficientizar el servicio del despacho de valuacion RS Avaltos. La
caracteristica principal de este tipo de proyectos esta centrada en la identificacion de la

necesidad de los clientes, el proceso de elaboracion y la calidad del servicio.

En este caso la identificacion de los procesos que inciden en un avalu6 inmobiliario, y
su impacto en el tiempo de entrega y la calidad de servicio son fundamentales para

alcanzar una estrategia de mejora que lleve a la sistematizacion de los procesos.

El interés de desarrollar este proyecto recae en la necesidad de mejorar de una manera
eficiente la actividad profesional del autor del mismo, es decir, el funcionamiento
integral del despacho de valuacion, ya que el resultado impacta directamente al ser el
director, y razon por la cual se busco la realizacién de una maestria en administracion,
por lo que su interés académico, fue el indagar desde la perspectiva de la administracion
el funcionamiento y mejora del servicio. Asimismo, la posibilidad de aportar
informacion relevante para mejorar la practica del sector y beneficiar a las familias
mexicanas que se encuentran inmersas en un proceso de compra de una vivienda a

través de un crédito hipotecario.

Por tultimo, el impacto que tienen estos despachos en el sector inmobiliario, su
importancia y contribucion en el proceso de obtencion de un crédito hipotecario es de
llamar la atencidon y buscar mejorar su practica en un efecto directo de la mejora

continua que deberia existir en toda actividad econdmica.

Con la finalidad de alcanzar los objetivos planteados en el proyecto, se toma la decision
de sentar las bases en el modelo del circulo de Deming, columna vertebral de todo

proceso de mejora. Esto permitio la aplicacion total o parcial de un conjunto de
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herramientas administrativas como: el Analisis FODA, Modelo CRECE, Analisis PEST,
Matriz de evaluacion interna y externa, Método DANA, que permite relacionar los
resultados obtenidos del andlisis comparativo de la competencia y el estudio de mercado

lo que permite identificar las areas que requieren generar estrategias de fortalecimiento.

Es importante mencionar que el nivel del diagnostico administrativo fue diacronico ya
que permitié observar cada una de las funciones, su relacion entre ellas y el costo que
esto implica, lo que permitié identificar las mejores practicas a través de una estancia

empresarial en despachos de valuacion lideres en su region.

Después de la aplicacion y desarrollo de las herramientas mencionadas, la estancia
empresarial, y estudio de resultados, se observa, que una vez sistematizados los
procesos de la manera mas eficiente posible; la importancia de la estrategia de
comunicacion y de manera especifica las relaciones publicas son un elemento
fundamental en la consolidacion de un despacho de valuacion. Por tanto, la importancia
de sistematizar los procesos es para garantizar la calidad de los avaliios (cero errores) y
el tiempo de entrega (2.5 a 3 dias) una vez que se incremente la cartera de clientes,

actividad que recae en el director del despacho.



CAPITULO II. GENERALIDADES DEL PROYECTO

2.1. Antecedentes del proyecto

El Instituto nacional de administracion de bienes nacionales (2016) conceptualiza
avaliio como la justipreciacion o fijacion: mediante dictamen pericial del precio justo de
una cosa. Valor asignado a una cosa representado por su precio. Precio que corresponde,
con una apreciacion equitativa, al costo de produccién y a la legitima ganancia o
beneficio del productor. Estimacioén o dictamen pericial que se hace del valor o precio

de una cosa.

Este estudio, documento o dictamen, es considerado primordial al momento de realizar
cualquier acto de enajenacion (Vender, ceder, donar o comprar), ya que es requisito
indispensable ante cualquier entidad financiera que pretenda otorgar un crédito
hipotecario, o, aunque se trate de una compraventa directa, al momento de la realizacién
formal de un contrato, es requerido un avaluo. Incluso, como se menciona, tratandose de

una donacion o herencia, se debe tener el respaldo de un avalto.

En el estado, existe la Ley de Valuacion del Estado de Baja California (Orden Juridico,

2016), que esta vigente desde octubre de 2011, y es la que actualmente rige la profesion.

Lo anterior muestra la importancia de los avaltios de inmuebles y la necesidad de
garantizar el método mas eficiente de llevarlo a cabo, ya que este debe contar con la
informacion requerida a partir de las necesidades de informacion de cada caso. Las
ventajas de llevar a cabo un buen avalu6 esta relacionado con una estimacion precisa,
detallada e informativa del costo justo de un inmueble. Este se logra a través de un
proceso técnico y practico que estima un valor determinado y es realizado por
profesionistas certificados y respaldados por una unidad de valuacion regida por la

Sociedad Hipotecaria Nacional en México.



Sin embargo, en la actualidad los demandantes de este tipo de servicios tienen la opcion
de trabajar con un valuador que trabaja de forma independiente y que reunen los
lineamientos establecidos por el estado o municipio, o seleccionar a un despacho
formalmente constituido y respaldado por una unidad de valuacion. Por tanto, el
mercado es altamente competido al existir una alta oferta. En el mismo sentido, es
necesario establecer que la demanda de avaluos estd relacionada directamente con la
situacion del mercado inmobiliario, lo cual implica que el escenario no es muy alentador
segin el informe de la Situacion Inmobiliaria en México (BBVA,-Research, 2016)
donde menciona que a pesar que el sector de la construccion registra un crecimiento
anual del 2.4%, el mercado hipotecario presenta una contraccion tanto en el numero de
créditos como en el monto otorgado. Por ejemplo, se estima que los institutos publicos
colocaron 50 mil créditos menos en el 2016. Sumado al recorte a los subsidios para la

vivienda, se asume una menor demanda.

Ante este escenario, en donde la demanda se verd contraida y la oferta es alta, la
importancia de ofrecer un servicio rapido y eficiente es fundamental para permanecer en
el mercado y lograr la consolidacion de un despacho en el mercado. De ahi la
importancia de estudiar los procesos que se siguen para llevar a cabo un avalio y
determinar si existe la forma de hacerlos mas eficientes y rapidos sin afectar la calidad

del servicio.

2.2. Situacion actual del despacho.

El despacho de valuacion RS Avaltos, se crea a mediados del afio de 2015. Surge de la
necesidad de emprender y desarrollar un negocio, que oferta el servicio de la valuacion
inmobiliaria, con base en los conocimientos adquiridos a lo largo de poco mas de 15
afios de experiencia en el ramo; ademas de contar con el respaldo de los estudios
realizados para la obtencion de tres especialidades, siendo estas: Especialidad en
Valuacion con Orientacion en Inmuebles, Especialidad en Valuacién con Orientacion en
Inmuebles Agropecuarios y Especialidad en Valuacion de Maquinaria y Equipo, cada

una de ella, con cedula profesional respectiva.
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El inicio de este despacho puede catalogarse como informal, ya que inicid operaciones
desde casa, con un cliente Unico, que esporadicamente solicitaba avaltios de crédito
hipotecario. Las solicitudes de servicio iban en aumento, por lo que, a finales del afio
2015, se toma la decision de rentar un espacio en una oficina ubicada en una de las
arterias principales de la ciudad de Tijuana, Zona Rio. Este movimiento llevd a
contratar a una persona mas, quien cumple funciones de asistente, capturista y auxiliar
administrativo, mientras que el area técnica seguia cubierta en el 100% por un valuador,
tomando a su vez, el cargo de promotor del servicio, dando como fruto, después de
algunas entrevistas y ofrecimientos, el segundo cliente, con mayor importancia, con un

volumen aproximado de 30 a 40 avaluos mensuales.

Es importante mencionar, que este logré no fue sélo trabajo de convencimiento verbal,
sino con los hechos de dar una respuesta eficiente, en cuanto a tiempo y calidad en el
servicio, ya que los lineamientos del Instituto del fondo nacional para los trabajadores
(INFONAVIT), quien es el otorgador de créditos recurrente en la mayoria de los
clientes del despacho, sefala, que un avalu6 debe ser terminado, en un lapso de entre 5
y 8 dias habiles, lo cual, se puede decir es un tiempo estandar en la mayoria de los
avaluos de inmuebles, pero, de acuerdo a las necesidades del cliente 2 (por llamarlo de
alguna manera), no se adecuaban a sus necesidades, por lo que se hizo el compromiso
directo, de entregar avaltios entre 1 y 3 dias habiles, a partir de la recepcion de la

solicitud e informacioén necesaria para su realizacion; principio que aun se respeta.

En la actualidad el despacho cuenta con el cliente 2, como el mas fuerte, ademas de
algunos otros con volumen menor de solicitudes, lo que provoco la contratacion de un
nuevo integrante, a mediados del afio 2016, cumpliendo funciones de mensajeria,
captura bésica, e inspeccion de viviendas por medio de fotografias. Este crecimiento
permitio dejar de rentar un espacio en una oficina, para rentar una oficina exclusiva para
el despacho, que actualmente se encuentra en la calle Diego Rivera #2589, interior 3G,

en la Zona Urbana Rio Tijuana.

Aunque el proposito de obtener nuevos clientes es parte de la intencidén principal del
despacho, se puede decir que la busqueda de los mismos, por el momento se encuentra

en pausa, con la finalidad lograr la estandarizacién a partir de la creacion de una
11



sistematizacion de los procesos que permita al despacho ser mas eficiente y mantener su
rapidez en el servicio de avaluos sin afectar la calidad, caracteristica que ha permitido
posicionarse en el mercado, también conocida en términos de mercadotecnia, como
oferta de valor. El definir el proceso y funciones que se llevan a cabo dentro del
despacho, con el fin de eficientizar la produccion de avaluos, permitird al despacho

ofrecer la misma calidad y servicio a los clientes actuales y futuros.

En Tijuana, existe un gran nimero de valuadores; los que cumplen de alguna manera
con los lineamientos necesarios dentro de los reglamentos municipales y estatales, en
cuanto a la valuacién, hasta los despachos formalmente constituidos, y respaldados por
una unidad de valuacion (regida por Sociedad Hipotecaria Nacional), lo que hace que

este mercado sea altamente competido por el nimero de ofertantes que en ¢l se mueve.

Por otra parte, es importante mencionar que a pesar de tener los conocimientos técnicos,
y que al dia de hoy, el despacho cuenta con un buen servicio a sus actuales clientes, con
base en lo mencionado anteriormente, debido a los tiempos de respuesta, que son
menores a los establecidos por la institucion respectiva, €s necesario reconocer, que su
sistema organizacional es débil, ya que las funciones no estan claramente definidas, y
los integrantes del despacho, hacen sus funciones con base en la necesidad del momento,
es decir, aunque existe una asistente, esta hace las funciones de recepcionista, capturista,
cobranza y administracion. Contando también con el mensajero, que realmente pasa
poco mas del 50% de su tiempo sin tareas pendientes por hacer, considerando esto como
tiempo muerto. Ademas del valuador, que, no obstante, el 80% o mas de su tiempo lo
dedica al area técnica, también hace funciones administrativas, direccion y gestion de

recursos, pudiendo dedicar este tiempo a la busqueda y valoracion de nuevos clientes.

Existen en la ciudad de Tijuana, tres padrones aplicables a los valuadores del ramo

inmobiliario:

e Padron de peritos auxiliares del ayuntamiento en el area de recaudacion de
rentas municipal
e Padrén de peritos y auxiliares de la administracion de Justicia del estado de

Baja California
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e Padron de peritos con registro en unidad de valuacién con registro en

Sociedad Hipotecaria Nacional.

Afortunadamente, se tiene registro en cada uno de los padrones mencionados, por lo que
el abanico de posibilidades de trabajo se hace aun mas amplio y refuerza la necesidad de
disefiar un sistema de procedimientos que permita al despacho mantener su oferta de

valor.

2.3. Planteamiento del problema

La importancia de ofrecer un servicio de avaluo eficiente, no radica exclusivamente en
mejorar los tiempos de entrega, sino que, este sea de calidad y retina los elementos
técnicos que se necesiten para otorgar un crédito hipotecario o calcular el costo justo de

una vivienda, donde la ética profesional hace presencia.

Para la familia involucradas, es de vital importancia que estos avaluaos se realicen

adecuadamente, ya que su patrimonio y tranquilad estan en juego.

La necesidad de fortalecer el proceso para mejorar el nivel de competencia del despacho
debe partir del impacto que tienen sus informes entre las personas involucradas, de ahi
la importancia de sistematizar los procesos bajo un enfoque de calidad en el servicio y

ética profesional.

El problema de estudio se define como “La falta de sistematizacion de los procesos que
inciden en la elaboracion de un avalud, podria llevar al despacho a concentrarse en la
disminucion de los tiempos de entrega afectando la calidad técnica de los mismo y

violando el codigo de ética de la profesion”.

2.4. Justificacion del proyecto

2.4.1. Valor Teorico.

13



El presente trabajo aporta informacion util para aquellos despachos que estan
interesados en mejorar su nivel de eficiencia y tiempo de respuesta si afectar la calidad,
a través de un sistema de procesos que permita su estandarizacion. También
proporciona datos que describen la operatividad de un despacho y su comparacioén con

otros.
2.4.2. Valor Metodolégico

Es un proyecto orientado a identificar la forma de eficientizar las operaciones de un
despacho de avaluos, sin sacrificar la calidad. Toma importancia debido a que no se
detecta en la literatura revisada un trabajo similar en México, ya que emplea como

fundamento de trabajo la disminucion de los tiempos y la ética profesional.
2.4.3. Aportacion practica

Se definen los procesos que incurren en la elaboracion de un avalu6 para su
sistematizacion, mejorando los tiempos de entrega sin afectar la calidad del servicio y
bajo un estricto coédigo de ética profesional. De tal forma que el concepto de eficiencia

se haga presente en la operatividad del despacho.
2.4.4. Justificacion social.

La vivienda no puede ser entendida tinicamente como la residencia comun de personas
que comparten gastos y obligaciones, es un hogar que se construye vivencialmente, una
vivienda se convierte en hogar en la medida en que un espacio se convierte en lugar, un

hogar estd imbuido de intimidad, seguridad y pertenencia.

Y es precisamente tomando en cuenta este estudio, donde la eficiencia y rapida
respuesta en un proceso de elaboracion de avaluo elaborado bajo un enfoque de calidad
y ¢ética profesional, toma importancia, ya que este, es uno de los requisitos
indispensables para poder llevar a cabo el tramite del crédito para la adquisicion de
vivienda, es decir, cada dia que un valuador tarda en entregar un avaliio terminado, es

un dia, que una familia tarda en obtener su vivienda.

14



2.5. Objetivos general y especificos.
2.5.1. Objetivo general

Identificar los procesos que inciden en un avalu6 inmobiliario para eficientizar el
servicio de un despacho de avaltios cuidando el tiempo de entrega, calidad y ética

profesional.
2.5.2. Objetivos especificos

1. Identificar los procesos y situacion actual del despacho a través de un diagndstico

administrativo.

2. Identificar las mejores practicas a través de un analisis comparativo de la

competencia.

3. Sistematizar los procesos que intervienen en un avalud sin afectar la rapidez del

servicio, calidad y sin incurrir en practicas carentes de ética profesional.

15



Capitulo III. Marco tedrico

La figura nimero 1 muestra la ruta que resulto después del andlisis de la literatura. Se
localizaron tres niveles; la Administracion como la base del desarrollo empresarial y la
importancia de las herramientas para lograrlo, lo que lleva al 2do. Nivel identificado
como competitividad, lo que permite a la empresa alcanzar sus adjetivos. Para lograr ser
competitivo en el mercado, la empresa debe desarrollar procesos eficientes y eficaces
contribuyendo a su productividad. Y por ultimo se identificaron los modelos que

permiten alcanzar los conceptos anteriores.

Administracidon

Herramientas
administrativas

| Competitividad |

----------------------------------------- i Eficiencia, eficaciay !
productividad

Modelos orientados a la calidad Modelos de diagnostico administrative

Figura I: Estructura del marco tedrico

Fuente: Elaboracion propia
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3.1. La Administracion.

El concepto de administracion parte del funcionamiento, la estructura y
rendimiento de las organizaciones. El termino viene del latin ad-ministrare que
significa servir, manejar o gestionar (RAE, s/f). La meta de los administradores
es crear superavit, productividad, lo que implica eficiencia, eficacia, y
efectividad. A continuacion, se enlista una serie de definiciones que permitiran
ampliar la vision que se tiene de la administracion a partir de la obra de George,
Jr., Claudes y Alvares (2005) enfocada a la historia del pensamiento
administrado, en la cual presenta una recopilacion de los diferentes conceptos de

la administracion en el tiempo como se enlista a continuacion:

v' “Es un dispositivo que organiza y realiza la transformacion ordenada de la
informacion, recibe la informacion del objeto de direccion, la procesa y la transmite
bajo la forma necesaria para la gestion, realizando este proceso continuamente de

Clushkov & Valencia en 1990"

v' “Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base en un profundo y

claro conocimiento de la naturaleza humana de J. D. Mooney en 1978"

v “El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar a los subordinados
responsables con el fin de que todos los servicios que se presentan sean debidamente

coordinados en el logro de la empresa de F. Tannenbaum en 1975"

v “Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar de Henry Fayol,

1917"

En términos generales, la administracion es el proceso que permite a las empresas
alcanzar sus metas y objetivos, a través de la aplicacion eficiente de los recursos

disponibles.

No se puede hablar de la administracion, sin pensar en el proceso administrativo, el
cual estd conformado por un conjunto de etapas interrelacionadas que permiten efectuar

la administracion. En el tiempo, diversos autores han sugerido varias etapas que
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encuadran el proceso administrativo, de hecho, algunos de ellos ya no utilizan el
término proceso, pero aun utilizan las fases. Para el Dr. Reyes Ponce (2004) catedratico
de la UNAM y mayor exponente de la administracion en México expone en su libro las

fases propuestas por diversos autores, como se muestra en el cuadro 1.

Autor Division o fases del proceso administrativo

Fayol 1) Prever, 2) Organizar, 3) Mandar, 4) Coordinar y 5) Controlar

Koontz y 1) Planeacion, 2) Organizacion, 3) Integracion, 4) Direccion y 5)

O’Donnell Control

Urwick 1) Prevencion, 2) Planeacion, 3) Organizacion, 4) Coordinacion
y 5) Control

Ernet Dale 1) Planeacion y prevencion, 2) Organizacion, 3) Integracion, 4)

Direccion, 6) Control, 6) Innovacion.

Gulick 1) Planeacion, 2) Organizacion, 3) Integracion, 4) Direccion, 5)
Coordinacion, 6) Operacion, 7) Comunicacion y 8) Control

presupuestal.

Reyes Ponce 1) Prevencion, 2) Planeacion, 3) Organizacion, 4) Integracion, 5)

Direccion y 6) Control

Cuadro 1: Division del proceso administrativo

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Reyes, P. A. (2007) Administracion
moderna. México, Editorial Limusa. Pag. 31-37

El cuadro anterior muestra que las fases varian de 5 a 8 y cinco de los autores
concuerdan en tres de las fases, planeacion, organizacion y control. Por la naturaleza del
presente proyecto se toma la decision de profundizar en la division de planeacion ya que
esta contempla los elementos esenciales que le permiten a las empresas guiar el proceso

hacia la consolidacion empresarial.
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3.1.1. Planeacion.

La planificacion permite que las organizaciones identifiquen que logros buscan y define
el curso de accion, fijando los principios que los guiaran. Para lograr lo anterior se
apoya de las herramientas de planeacion, como la definicion de objetivos, metas,
politicas, procedimientos, programas (tiempos requeridos en cada accion), presupuestos,

estrategias y tacticas (Reyes, 2004).

Las herramientas anteriores permiten que los administradores orienten sus esfuerzos a
construir un entorno en donde las personas que la forman alcancen las metas grupales en
el menor tiempo, dinero, materiales e insatisfacciones personales, dando cabida a los
conceptos de eficiencia, eficacia y productividad que se analizaran mas adelante

(Koontz y Weihrich, 2012).

Por otra parte, es importante mencionar que, asi como existen las herramientas en cada
una de las etapas del proceso administrativos, también se han generado las llamadas
herramientas administrativas (HA) que estdn formadas por un conjunto de técnicas y
métodos que permiten identificar, analizar y solucionar problemas usando datos y

procesos de razonamiento logico y estructurados.

3.1.2. Herramientas administrativas (HA)

Las HA fueron desarrolladas con el objetivo de utilizar datos verbales y provienen de
métodos convencionales utilizados en otros campos. Las HA fueron introducidas en
Japon en 1977 por el Comité de Desarrollo de Herramientas, bajo la direccion del
profesor Yoshinobu Nayatani, de JUSE. Este comité estudio mas de 30 herramientas
seleccionadas de diferentes técnicas de creatividad y administraciéon, como la
investigacion de operaciones, ingenieria de valor, por mencionar algunas. Todas fueron
utilizadas y examinadas en actividades de control y mejora de la calidad en diferentes

empresas generando muchos y variados ejemplos. Después de este proceso de prueba y
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error y partiendo de la experiencia ganada se establecieron las siete herramientas

administrativas (Maldonado, 2011).

Las HA sirven de apoyo a la fase de planeacion ya que permite clasificar y organizar los
datos para traducir los requerimientos del cliente y para definir las funciones en las
diferentes areas de la empresa. Las HA tienen como proposito organizar los datos,
facilitar la planeacion a través de herramientas efectivas y mejorar el proceso de toma

de decisiones.

Las 7 HA bésicas son, el diagrama de afinidad, diagrama de relaciones, diagrama de
arbol, diagrama matricial, analisis de campo de fuerza, diagrama de procesos y

diagrama de redes de actividad (Reyes, 2007).

Por la naturaleza del presente proyecto se toma la decision que profundizar en el
diagrama de procesos. Esta forma parte de una familia de representaciones graficas
relativas a un proceso industrial, administrativo y de servicio, empleado para visualizar

y analizar de manera sistematica dicho proceso o ciclo de trabajo.

Este diagrama muestra en orden cronologico todas las operaciones e inspecciones
realizadas durante un proceso, asi como las aportaciones de otras areas (Blanco &

Aguilar. 2013).

Se entiende como diagrama de proceso una representacion grafica relativa a un proceso
de la empresa. Dentro de la familia de diagramas de procesos se encuentra el diagrama
de operaciones de procesos, este indica las operaciones e inspecciones presentes en un
determinado proceso. Para la elaboracion de este tipo de diagramas es necesario
observar directamente las actividades y tomar tiempos de cada una de ellas. Se apoya de
simbolos: el circulo pequefio para representar una operacion, y un cuadro representa una

inspeccion.

El diagrama une los simbolos con lineas rectas, las verticales indican la secuencia del
proceso y las horizontales, que entroncan con las primeras, indican el material entrante

al proceso. Se debe indicar el tiempo en cada operacion o inspeccion (UNAM, S/F)
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Debido a la importancia que guarda el concepto “Proceso” para este proyecto, se

consider6 pertinente realizar una reflexion del mismo.

Roig (1998), define al proceso como un conjunto de actividades planificadas que
implican la participacion de un numero de personas y de recursos materiales
coordinados para conseguir un objetivo previamente identificado. Se estudia la forma en
que el servicio disefia, gestiona y mejora sus procesos o acciones, para apoyar su
politica y estrategia y para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés.
Esto considerando a su vez, tres fases dentro de los procesos como claves, los cuales

son:

Identificacion de procesos clave: son los que generan productos o servicios que van a
los clientes internos y externos de la instituciéon. Considerando que en un modelo de

calidad total son los principales.

Seguimiento y control de los procesos: consiste en realizar un seguimiento y control
periddico de aquellos procesos y procedimientos, que ya se tiene puestos en marcha
segun los datos recabados, relacionados con las actividades de cada uno de los procesos.
Son datos estadisticos cuantificables, que nos proporcionan informacion para llevar a
cabo un estudio comparativo con respecto a afios anteriores y que nos ayudan a medir el

grado de eficacia y eficiencia de dichos procesos y procedimientos.

Desarrollo de nuevos procesos: Para la modificacion de los procesos en primer lugar se
deberan analizar los resultados obtenidos, para lo cual se cree que es importante contar
con la opinion de los clientes actuales. Durante la fase de autoevaluacion se lleva a cabo
una encuesta de satisfaccion de los clientes, la cual consideramos conveniente realizar
de forma periddica, ya que asi se obtendran datos actualizados para poder evaluar los
procesos actuales y ver la posibilidad de establecer nuevos procesos solicitados por los

usuarios.

Segun la Comisién Econdémica de las Naciones Unidas para Europa (2012), el analisis
de procesos de negocio es un método que se puede utilizar de manera distinta
dependiendo del giro de la empresa y organizacion a la que se le aplique, haciendo

énfasis en logros deseados realistas de acuerdo a la situacion actual de la organizacion,
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tomando en cuenta los recursos, obligaciones y oportunidades pertinentes. Siendo este

un método estructurado de andlisis intenta dar respuesta a las siguientes preguntas:
(Qué queremos lograr?, ;En donde estamos?, ;Hacia donde queremos ir?
(Coémo llegamos ahi?

Una parte importante de un Modelo, que no necesariamente forma parte de ¢€l, es la
etapa previa, que consiste en identificar las necesidades y/o fallas presentes actualmente
en los procesos, que pueden o no, ser formalizadas. Incluso, en esta etapa, es donde se
puede definir si en realidad existe la necesidad de implementar el nuevo modelo, ya que,
aunque de inicio la logica dice que se debe de buscar una nueva manera de hacer las
cosas, es probable que la manera informal actual, sea la més eficiente posible, tal como

lo mencionan Arenas, et al (2010).

Por su parte, Mieres y Formoso (2011), entienden el proceso como la organizacion
logica de personas, materiales, equipamiento, finanzas, energia, informacion, que
interactian con el ecosistema y estdn disefiadas en actividades de trabajo encaminadas
al logro de un resultado final deseado. Considerando procesos estratégicos, que son
aquellos que proporcionan directrices a todos los demas procesos. Son realizados por la
direccion o por otras entidades que tienen como fin el desarrollo de la mision y vision
de la organizacion. Asi como procesos de soporte o apoyo, que brindan apoyo a los
procesos fundamentales que se ejecutan en la organizaciébn y que proporcionan los

insumos necesarios para que los procesos fundamentales se ejecuten.

Sin dejar de lado los procesos operativos o claves que se encuentran enfocados a la
mision de la organizacion. Estan constituidos por las actividades esenciales que deben
ejecutarse para cumplir con la razén de ser de la organizacion. Abarcan diferentes areas
y tienen impacto en el cliente creando valor para éste. Estan orientados al cliente e
involucran un alto porcentaje de los recursos de la organizacion. Lo cual quiere decir,
que no todos los procesos son iguales o de un mismo peso especifico, por lo que
dependera de la capacidad de los involucrados, el ubicar primeramente que procesos son

atractivos y necesarios para las metas definidas, asi como de la correcta adecuacion de
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los mismos a la situacidon particular de la organizacion. De acuerdo con Mieres y
Formoso (2011), los mapas que representan procesos son de gran utilidad ya que
permiten conocer como funciona la organizacion. Algunas de las ventajas de la
representacion, visualizacion y descripcion de los procesos de la organizacion; desde la

perspectiva general, se muestran a continuacion:

= Permite obtener una vision clara de todos los procesos y actividades que se
llevan a cabo en las empresas, facilitando de esta manera la mejora continua,

= También permite analizar los pasos del proceso para reducir el ciclo de tiempo
de ejecucion o aumentar la calidad.

= Asimismo, permite utilizar el proceso actual como punto de partida para llevar a
cabo los proyectos de mejoramiento del proceso.

= Ademas, permite visualizar el despliegue y conformacion a su maximo nivel del

Modelo de operacion en macro- procesos, procesos y sub-procesos.

Ademas de las ventajas mencionadas por Mieres y Formoso (2011), se debe tomar en
cuenta la participacion de personas clave en la elaboracion de los mapas de procesos, ya
que son las que dia a dia llevan a cabo los mismos, y en su defecto, son los que
implementaran en sus distintas areas los cambios en los procesos actuales, ademas, en

su caso, de la implementacioén de nuevos procesos definidos, a partir de este mapeo.

Una vez realizada la reflexion anterior, se retoma el tema de las 7 HA, ya que estas dan
paso al nacimiento a otros métodos y técnicas a través del tiempo y al igual que la
evolucion de los mercados, las fases del proceso administrativos y sus herramientas
también se perfeccionaron, dando cabida a las HA de planeacion estratégica conocidos

también como técnicas, métodos o modelos, algunas de ellas son:

v" Andlisis de la industria

o Este consiste en analizar a detalle el tamafio y reglas de juego en el

mercado donde se encuentra tu empresa, analizando a la competencia y
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aprendiendo de ella. Se utiliza generalmente en empresas con una sola

linea de productos (Pérez, et. al. 2015)

v" Andlisis FODA

o Se enfoca en analizar las caracteristicas de la organizacion, se identifican
sus fortalezas, oportunidades en el mercado, recursos econdmicos,
debilidades, etc. Esta herramienta busca mejorar los aspectos de la

empresa y volverla apta al mercado. (Garcia & Cano, 2013)

v" Cadena de valor

o Analiza las actividades de la empresa para identificar su ventaja dentro
de la competencia, divide la empresa en sus actividades estratégicas mas
relevantes y saber cual es su fuerte. Proporciona un esquema para
diagnosticar la posicién de la empresa respecto de sus competidores y
con ello se desarrolla un procedimiento para acciones en potencial de

desarrollar (Quintero & Sanchez, 2006).

v" Estudios de mercado

o Proceso sistematico de recoleccion y analisis de datos acerca de los
clientes, competencia y la empresa misma. Crea un plan de negocios, el
proceso permite realizar una estrategia para lanzamiento de productos,

mejorarlos o expandirse (Esteban & Molina, 2014).

v Arboles de decision

o Técnica que analiza las decisiones basada en los datos de la empresa,
permite estimar las opciones mas viables, construye una imagen
balanceada de riesgos, recompensas y cada posible accion que pasara al

tomar la decision (Krajewski & Ritzman,2000)
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v" Simuladores

o Es una herramienta de aprendizaje, realiza la reproduccion de un sistema
econdmico, financiero o empresarial. Los administradores tienen la
oportunidad de recrear la situacion con cierta estrategia aprendiendo de

errores y visualizando potenciales (Riquelme, 2013)
v’ Andlisis Estadistico

o Conjunto de técnicas que permiten detectar patrones de comportamiento,
esto establece predicciones. Se enfoca en conocer a los clientes y con
ello realizar acciones concretas y satisfacer la demanda de los clientes

(Thomson, 2011).

Estas HA tienen como objetivo apoyar a los empresarios a definir el mejor camino a
seguir para lograr que la empresa sea competitiva y logre una posicion real en el
mercado, para alcanzarlo es necesario que los procesos sean eficientes y eficaces,

contribuyendo a un nivel de productividad adecuado.

3.2. Competitividad

La competitividad es la capacidad que tiene una persona o empresa para obtener
rentabilidad en el mercado contra otros competidores. Los factores de la competitividad
son la union entre calidad y el costo del producto o servicio, un aspecto importante para
incrementar la posicion en el mercado es la técnica de produccion y el aprovechamiento

de la productividad.

Para que una empresa sea competitiva necesita producir mas el menor costo, con niveles
altos de productividad, eficacia y calidad en su rentabilidad por cada producto aumenta.
Por otro lado, existe un cierto mercado que no se enfoca en produccion masiva, busca
ofrecer la mejor calidad, innovacion y mayor satisfaccion a un grupo seleccionado de

clientes quienes pueden pagar una calidad mayor.
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Define la aptitud de cada organizacion para mantenerse en el mercado, las ventajas
comparativas influyen en la determinacion del alcance, sostenimiento y mejoramiento
de la posicion en la que la organizaciébn se encuentre. Dentro de las ventajas
comparativas estan los recursos que posee la empresa y por los cuales debe destacar a
comparacion de otros competidores. Para sostener una competencia se estan innovando
estrategias que proporcionen un andlisis y una evolucion para adaptarse al modelo

econdmico de una manera eficiente (Esteban & Molina, 2014).

La competitividad no solo existe a nivel empresarial, en el &mbito nacional se basa en
factores de estabilidad, un buen gobierno y oportunidades de inversion que sean
rentables. A nivel nacional sobresale su productividad pues determina el nivel de vida
que tendra el pais a largo plazo, entre mas grande sea la productividad se pueden
sustentar mayores salarios y mantener los rendimientos del capital invertido (Sufiol,

2006).

De igual manera existe la competitividad en el ambito regional, donde la diferencia
entre la competitividad dentro del mercado y la nacional es que entre mas territorios
tenga una regién mas poder tiene. La infraestructura de una region es esencial pues sus
centros de educacion, nivel de vida, etc., siendo asi como se empieza a mejorar la
calidad de vida dando mayor valor a la regién en si. Organizaciones que anhelan la
excelencia empresarial la alcanzan a través de la eficiencia, se toma en cuenta a los
empleados, manejan su estrategia pensando en la mejor forma de trabajo con los
integrantes de la empresa y se garantiza el disefo eficiente de cada rol de estas personas,

su colaboracidon y la division de los recursos necesarios para cada producto es calculado.

3.2.1. Eficiencia

Referente a la habilidad de contar con alguien o algo para obtener un resultado, también
se relaciona con fortaleza y accion. Utiliza los medios disponibles de manera racional
para llegar a una meta, se basa en la capacidad de alcanzar una meta en el menor tiempo
posible, con el un uso de recursos inteligente, en si la accion de realizar de mejor

manera su produccion (Torrents, s/f).
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La eficiencia resulta de los recursos empleados y de sus resultados obtenidos, es una
cualidad para las empresas que buscan mantener su competencia en el mercado. Para
lograr esto se deben utilizar correctamente los recursos que la organizacion tenga

disponible para obtener mayores resultados a menor costo de estos.

Los recursos no solo se refieren a la materia prima del producto, los esfuerzos humanos,
tiempo, calidad y el proceso productivo son parte importante de los recursos de una
organizacion. La eficiencia es medible y es una de las bases para lograr ser competitivo

y activar la demanda del producto (Thompson, 2008)

3.2.2. Eficacia

Cualidad de hacer lo que estd destinado a ser, es la capacidad de lograr el efecto que se

desea. Es el logro de objetivos trazados y su propdsito es simplemente alcanzarlos.

La eficacia se demuestra principalmente en el area organizacional, necesita de un disefio

de estrategias que lleve al resultado deseado.

La eficacia de las personas en las organizaciones es ideal, pues el trabajador eleva su
progreso profesional debido a que se vuelve mds competitivo y esto favorece a la
empresa ya que cuenta con trabajadores eficaces y competitivos siendo este, el camino
que tome el producto o servicio que la empresa este ofreciendo. Es importante generar
una responsabilidad individual puesto que la decision de ser eficaz es decision de cada
persona, se debe alentar y que los empleados busquen la misma meta que se ha

propuesto la organizacion (Thomson, 2008).

Por otra parte, se da una confusion comun entre eficiencia y eficacia, en pocas palabras
haciendo las cosas de manera correcta, eficacia es lograr la meta, y eficiencia se refiere

a lograr las metas con la menor cantidad de recursos.
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3.2.3. Productividad

Medida de la eficiencia de una persona, maquina, empresa o sistema en la
transformacion de materias primas en productos utiles. La productividad se calcula
dividiendo la produccion promedio por periodo por los costos totales de recursos

(Koontz & Weihrich, 2003)

La productividad es la relacion entre el resultado de un producto y los medios que se
utilizaron para hacerlo. La productividad empresarial es el resultado de una estrategia

que ha seguido la organizacién para alcanzar sus objetivos.

Tener una buena productividad influye también en la calidad de vida que se desarrolla,
puesto que el aumento de ésta impulsa el crecimiento de la economia y la

competitividad.
Existen tres tipos de productividad:

e Laboral
Esta consiste en el aumento o baja del rendimiento originado del trabajo

individual, del capital, la técnica o bien un trabajo grupal.

e (Global
Este concepto se emplea a la empresa, los alienta a mejorar su productividad
estudiando sus pros y contras, se apoyan de las nuevas tecnologias, nuevas

estrategias y el estudio de datos.

e Total
Esta estd conectada al rendimiento del proceso econdmico, depende de la

produccion de la moneda, del trabajo y del consumo.

La aplicacion de estos tres conceptos fundamentales en el desarrollo y crecimiento
del sector empresarial, han llevado a los empresarios a disefiar acciones que les

permitan alcanzar sus objetivos. En su mayoria estas acciones estdn centradas en la
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innovacion de procesos que una vez aplicados y estandarizados se les identifica

como modelos.

En este sentido, Paniagua menciona (2015), que toda busqueda cientifica mantiene
implicita la idea de la creacion de modelos de la realidad, esos modelos han tomado
distintas rutas a lo largo de la historia de la ciencia y de acuerdo a los paradigmas
imperantes en el pensamiento cientifico, a saber: creacion de modelos explicativos
de causas y efectos, creacion de modelos comprensivos, creacion de modelos para
transformar y recrear la realidad. Asi pues, la tarea de la ciencia es modelar, y la
Programacion Neurolingiiistica, como conocimiento en construccion, retoma este
reto como una tarea central para entender al ser humano y lo que el ser humano es,

como piensa, como acttia, desde qué marcos (creencias, valores, motivos) lo hace.

La investigacion y el modelaje comparten pautas y elementos que los hacen
procesos muy cercanos, entre los que destacan: la busqueda de abstracciones de
cierto nivel de generalizacion, la de principios que describan como opera una
realidad, la de buscar pistas y hacerlas disponibles. A este respecto Paniagua (2015),
define modelar, como ordenar la realidad que parece cadtica en categorias, es decir
buscar sistemas logicos de cierta uniformidad, con el proposito de ser una
herramienta procesal, cuya funcion sea la de ser 1til para obtener un reconocimiento
mas amplio de nuestras experiencias describiendo las mismas, con fin principal de

crear un mapa instrumental que permita aplicar las estrategias de una manera util.

Sin embargo, nada de esto se puede lograr sin conocer con exactitud la situacién
actual de la empresa. Para ello, se han desarrollado una diversidad de modelos de

diagnésticos administrativos.
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3.3. Modelos de diagndsticos administrativos

Es un estudio sistematico, integral y periddico que tiene como propdsito principal
conocer el funcionamiento de la empresa o de un area, con la finalidad de detectar las
causas y efectos de los problemas administrativos de la empresa, para analizar y

proporcionar alternativas viables de solucion (Herrera, 2007).

Este se realiza de forma integral sobre el problema destacado y todos aquellos aspectos
administrativos que se encuentren relacionados directa o indirectamente con ¢l. FEl
diagndstico observa la estructura administrativa y organica, linea de autoridad y tramos
de control, las funciones y su relacion entre ellas. La delegacion de funciones y su

comunicacion.

Las etapas basicas para su desarrollo son: definicion de la amplitud y profundidad del
diagnoéstico, seleccion del modelo mas apropiado, recopilacion del a informacion,
andlisis y organizacion de la informacion, obtencion de conclusiones, propuesta y plan

de accion (Ayala, Céspedes y Padilla, 2010).

Se encontr6 en la literatura diferentes procedimientos o modelos para llevar a cabo un
diagnostico administrativo, para su mejor comprension se decide clasificarlos en tres

grupos partiendo de su alcance: internos, externos e hibridos.

3.3.1. Modelos de diagnostico interno

Los modelos de diagndstico administrativos internos son aquello que observa solo las
areas de la empresa, es decir identifica su organizacion, las funciones y la relacion entre

ellas. A continuacion, se describen en forma breve los mas empleados en esta categoria.

3.3.1.1. Auditoria administrativa

A través de esta se logra entender las raices de la organizacion, conocer cudl es su

posicion, como llegd a ella, cuéles fueron sus inicios y cuales son sus metas.
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Se define, “La técnica tiene como objetivo revisar, supervisar y evaluar la

administracion de una empresa” (Franklin, 2007:8)

“La auditoria administrativa puede definirse como un examen completo y constructivo
de la estructura organizativa de una empresa, institucion o departamentos
gubernamentales; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios de

operacion y empleo que dé a sus recursos humanos y materiales.” (Franklin, 2007; 10)

En resumen, es el acto de revisar profundamente el proceso administrativo de una
organizacion, su meta es identificar y corregir operaciones que no estén funcionando y
lograr el potencial competitivo de la empresa. Este analisis se basa en criterios que se

enfocan en apoyar a los miembros de la organizacion y el desempeio de actividades.
3.3.1.3. Cadena de Valor de Porter

La cadena de valor proporciona un modelo que se pueda aplicar, generalmente
representa un sistema y se basa en los conceptos de costo, valor y margen. Esta
conformada por etapas y proporciona un esquema coherente que diagnostica la posicion
de la organizacion y define un procedimiento para aclarar las acciones mas optimas a
desarrollar para lograr una ventaja competitiva (Quintero & Sanchez, 2006). Esta

cadena tiene tres elementos basicos:

e Las actividades primarias
Estas estan ligadas al desarrollo del producto, produccion, comercializacion y de
la logistica.

e Actividades de soporte
Estas apoyan a las actividades primarias, estan formadas por el Recurso Humano
de la empresa, compra de bienes, servicios, desarrollo tecnologico e
infraestructura.

e Margen
analiza y separa el valor total y los costos totales que la empresa ha desarrollado

y desempena estrategias que generen un valor.
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“El valor es la cantidad que los compradores estdn dispuestos a pagar por un
producto o servicio. Para las empresas debe ser una meta crear valor para los
compradores que exceda el costo de su produccion y debe ser usado en el andlisis de
la ventaja competitiva, al igual que el costo, ya que muchas veces las empresas
elevan deliberadamente su costo para imponer un precio superior por medio de la

diferenciacion, y esta no debe ser la via.” (Porter, 2010).

3.3.2. Modelos de diagnostico externo

También conocido como Analisis Estratégico del Entorno, abarca todo lo que rodea a la
empresa: proveedores, clientes, competencia, bancos, instituciones gubernamentales,

medio ambiente, comunidad, legislacion, economia nacional e internacional.

Las organizaciones siempre se ven influenciadas por los factores que estan a su
alrededor, interpretar el entorno, en ocasiones, se basa en predicciones de como los
factores externos reaccionarian a una estrategia. Se basa en imaginarse todos los
escenarios posibles, planificar cada accién y analizar el impacto que lograria. Los

modelos mas empleados son:

3.3.2.1. Analisis PEST

Herramienta que se utiliza para comprender el crecimiento de un mercado, su posicion,
potencial y metas. Se compone de factores politicos, econdmicos, sociales y

tecnoldgicos, estos evaluan a la organizacion en investigacion.

Este analisis usa cuatro perspectivas que permiten entender, presentar y discutir la toma
de decisiones, desarrolla el pensamiento proactivo. Se recomienda desarrollarlo previo

al FODA. Este analisis puede enfocarse a las siguientes perspectivas:
e Una empresa viendo su mercado
e Un producto viendo su mercado

e Una marca en relacion con su mercado
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Una unidad de negocios local

Una opcion estratégica, como entrar a un nuevo mercado o lanzamiento de un

nuevo producto
Una adquisicion potencial
Una sociedad potencial

Una oportunidad de inversion (Pérez, Guevara, Quint y Granda, 2015)

3.3.2.2. Analisis comparativo de la competencia

Tiene como objetivo conocer plenamente a la competencia, se debe realizar una

investigacion profunda, identificar cudles son sus ventajas y desventajas. Al analizar los

aspectos de la competencia se pueden identificar oportunidades, volver de sus

desventajas una ventaja para tu organizacion.

Existen técnicas o pasos a seguir para tener un analisis completo y desde varias

perspectivas de la competencia:

Visitarla
Entrar al establecimiento y observar la organizacion, el ambiente, la atencion al
cliente, se recomienda crear un cuestionario en el cual se encuentren los aspectos

mas importantes a observar.

Paginas web y redes sociales

Apoyarse con un cuestionario permite tener un analisis concreto y sin
desviaciones. Las redes sociales te brindaran la conformidad del cliente con tu
competencia, sus seguidores y los likes obtenidos, también demostrara como

tratan a los clientes, como los invitan con una comunicacioén no verbal.

Plano de situacion de la competencia y rango de accion
Identifica en donde tu competencia no tiene un rango de accion y existan

clientes que necesiten el servicio/producto.

33



e Analiza a los lideres del mercado
Se basa en investigar con profundidad las estrategias de los lideres, aprender de
quienes tienen sus mercados establecidos, identificar en que tuvieron errores y

cudles son las cualidades que se rescatan.

Para su desarrollo se requiere definir del perfil de la competencia, seleccionar a la
competencia, determinar el modelo de mercadotecnia que proporcionara las
variables de comparacion, desarrollar las tablas de verificacion, realizar el trabajo de
campo, desarrollar la matriz de comparacion e interpretarla (Montero & Muifoz,

2012).

3.3.3. Modelos de diagndstico hibrido

Diagnésticos que consideran los factores internos y externos que inciden en una

organizacion

3.3.3.1. Analisis de las Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades
(FODA)

Orientado al analisis y resolucion de problemas, identifica fortalezas y debilidades de la
empresa, fija sus oportunidades y amenazas. Permite controlar la informacion directa de
las personas que conforman la administracion, la experiencia y propuestas de estrategias

se aplicaran en las debilidades de la organizacion (Garcia & Cano, 2013)

Es el proceso de planeacion a largo plazo de la empresa, se selecciona en qué ambiente
se desarrollard como su vision, mision, objetivos, estrategias y metas. FODA permite
plantear estrategias precisando las fortalezas y debilidades logrando que la empresa

mantenga sus oportunidades al maximo.

Su metodologia consiste en los siguientes puntos:

e Integracion del equipo

El equipo contara con miembros clave para el proceso de planeacion, se necesita
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disenar el proceso de una manera en que todos los niveles administrativos
participen y lograr un trabajo a profundidad en la especialidad de cada

individuo.

e Agenda de trabajo
Se plantan los objetivos especificos, se especifican los responsables de cada
subtema ayudando a la division de trabajo para que se realice de una manera
organizada. Esta agenda especifica quien participa y cuando se hace alguna
entrega o actividad.

e Sesion de trabajo
Esta lluvia de ideas ayuda a ver a los administradores diferentes perspectivas de
la empresa y asi identificar fortalezas y oportunidades.

e Seleccion y andlisis de problemas
La lluvia de ideas generara resultados muy extensos, se debe deliberar cuales
son las més importantes y den resultados prometedores.

e Evaluacion de problemas
Ya identificado los problemas a resolver se evaltua cada aspecto de ¢l para
conocer como afecta al rendimiento de la organizacion

e Ejecutar la Matriz FODA
Al ordenar las debilidades de mayor a menor afectacion al rendimiento se debe
analizar el problema para crear una estrategia que la resuelva y mantenga su

funcionamiento.

3.3.3.2. CRECE

Metodologia desarrollada por el Dr. Roberto Reyes Rivera (2004) durante su gestion en
la Secretaria de Desarrollo Econdmico del Estado de Baja California; con la finalidad de
fortalecer a la micro, pequefia y mediana empresa de la region, para lo cual se creo el
Centro Regional para la Competitividad Empresarial (CRECE). Tenia como finalidad

prestar servicios empresariales orientados principalmente a evaluar la posicion
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competitiva de las empresas y los caminos alternativos para elevar la productividad de
su negocio, vincular a las empresas con los servicios de consultoria externa y el

financiamiento institucional cuando fuera necesario.

Dentro de sus aportaciones, se encuentra el instrumento de diagndstico integral, que
permite determinar la viabilidad de la empresa. Las areas que observa son la
administracion, mercado, finanzas, produccion y recursos humanos. El cuestionario
compone de 134 preguntan con una escala que va del 0 al 4, en donde 0 es No cuenta
con ello, 1= mal, 2= Regular, 3= Bien y 4= Muy bien. Por ultimo, se calcula la
calificacion ponderada y se interpreta el resultado. El modelo infiere que una empresa es

viable siempre que obtenga una calificacion mayor a 7 de 10. (Reyes, 2004).

3.4. Modelos orientados a la calidad.
3.4.1. Circulo de Deming

Técnica que desarrolla el seguimiento de procesos internos o externos de una
organizacion. Consiste en una serie de pasos que guian a completar el proceso o el

proyecto en el que se esta trabajando (Maldonado, 2011).

1. Planificar
Se enfoca en analizar y estudiar qué cambios son necesarios, para esto se deben
fijar los limites del proyecto, se debe aclarar por qué se hard, cobmo, metas, etc.
Posteriormente se identifican y recopilan los datos necesarios para llevar acabo

la investigacion.

Los datos deberan ordenarse e identificar qué pasa y como pasa para poder crear
un plan de accion y de este desarrollar todos los posibles escenarios para poder
tomar una decision y planificar los cambios explicando cada accion y resultado

que se deberan obtener.

2. Hacer

Se realiza la decision Optima, se debe aplicar en pequea escala para analizar las
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reacciones identificando errores con un margen de dafio menor para poder

llevarlo a cabo a escala mayor con seguridad.

3. Check
Cuando la accion este en proceso se debe mantener un chequeo, se observa y

miden los efectos comprandolos con las metas proyectadas al inicio.

4. Actuar
El ultimo paso es estudiar los resultados y seguir buscando como innovar el

funcionamiento de la organizacion.
3.4.2. Kaizen

El sistema Kaizen se enfoca en simplificar procesos, el conocimiento, aumentar la
calidad de trabajo y la eliminacion de desechos. Son sistemas y herramientas que
ayudan a la solucion de problemas, generando una forma de actuar con el sentido
comun, hasta que todos los elementos de la organizacion cuenten con ellas. La meta de
este sistema es el cambio integral cultural del negocio, rapidez a la demanda de clientes

y la reduccion de desperdicios (Krajewski, & Ritzman, 2000).

Kaizen es una estrategia con un enfoque humanista, busca que toda la empresa quiera
mejorar progresivamente, comienza comprendiendo necesidades y expectativas del

mercado para satisfacerlas y buscar como superarlas.

Este sistema no requiere un sistema o algin simulador, se basa en las 7 herramientas de
control de calidad, y el sentido comun. No requiere una gran inversion econdémica, solo

se necesita un esfuerzo continuo de todos los administrativos.

Kaizen no funciona sin la innovacion y deteccion de problemas, la empresa no puede
confiarse en que ha arreglado todo con un solo cambio, se debe estimular la busqueda
de innovacion y la perfeccion de la organizacion. Esta técnica cuenta con 5 pasos que se

orientan a estimular la participacion y mejoramiento de la empresa:
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1. Seiri
Retirar cualquier elemento que no se utilice en los proximos 30 dias, después de
identificarlos se deben analizar y saber cual de ellos eliminar o mejorar para

tener el orden adecuado.

2. Seiton
Ordenar todos los elementos para cuando se necesiten tenerlos acomodados y
accesible para todos. Esto ayuda al rendimiento y minimiza el tiempo de

busqueda.

3. Seiso
Mantener limpio el area de trabajo, esto genera un ambiente de trabajo

satisfactorio y para el cliente demuestra su calidad.

4. Seiketsu
Se implementan los conceptos de limpieza a los trabajadores, dar una buena

presentacion.

5. Shitsuke

Crear la autodisciplina y generar como habito los 5 pasos.

Si bien es cierto que ambos modelos estan orientados a la calidad, se considero
pertinente mencionar algunos puntos que fueron considerados al momento de tomar la

decision para cada uno de ellos:

Circulo de Deming Kaizen

= Su propoésito es mejorar el producto o * Esun sistema de calidad que se
servicio con la finalidad de ser mas enfoca en la mejora continua
competitivo. = Posibilita la identificacion,

= Busca controlar los procesos para tratamiento y solucion de los
mejorar los resultados. problemas

= Analiza e identifica las fallas = Reduce los tiempos y permite

= Desarrolla acciones de correccion y crear un sistema de produccion
prevencion. solido, se apoya de la

= Permite una mejora integral tecnologia.

= Reduce costos = Parte del area de produccion.
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= Optimiza la productividad.
= Requiere un cambio desde el dueio

Para efecto de este proyecto se decide considerar el circulo de Deming como el modelo
base, ya que permite mejorar los procesos y sus resultados. En cuanto a su aplicacion en
un despacho de servicios se consideré mas pertinente y acorde a las necesidades y

objetivos de este estudio.
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Capitulo IV Marco Contextual

4.1. La recaudacion fiscal en México.

En 1997 se creo el Sistema de Administracion Tributaria (SAT), con la finalidad de
edificar la recaudacion federal, la coordinacion fiscal con los estados, representar a la
federacion en controversias fiscales, participar en los tratados internacionales en materia

fiscal y aduanal.

El SAT es “un organismo descentralizado de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, autdnomo, para dictar resoluciones y en gestion, y tiene la responsabilidad de
aplicar la legislacion fiscal y aduanera, para la correcta y equitativa contribucion de las

personas y empresas al gasto publico” (Consejero fiscal, 2007).

En este medio de las recaudaciones y contribuciones surgen dos prestadores de servicios

publicos, el notario y el valuador.

En relacion al marco legal que regula la actividad valuatoria, se encontraron dos figuras,
el valuador y el perito evaluador, pero antes de abordar las instancias legales que
regulan y controlan la valuacion en México, se pensd que la conceptualizacion de

valuacion y avaluo, permitiria vislumbrar mejor el entorno en el que se mueven.

4.1.1. Conceptualizacion de Valuacion

Menciona Valdés (2010), que, desde el momento en que el hombre dejo de ser nomada
y se convirtid en sedentario, comenzo a valorar aquellos elementos que les resultaban
indispensables para su sobrevivencia. Por ejemplo: su territorio, area de caza y
recoleccion de viveres, armas, unido a la seguridad que ellos le proporcionaban. Esto
constituye la forma mas remota de valuar un bien y objeto. A su vez se generd la
necesidad de intercambiar bienes a los cuales era necesario asignarles un valor en razén
de su preferencia, acumulacioén o deseo, o simplemente por el hecho de cuantificar el
tamafio de sus riquezas y bienes, esto contribuyo a identificar la importancia y valia de

poseer un bien u objeto.
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Mientras que Pellice (2012), define tasar o valuar un inmueble como el determinar el
valor econdmico mds probable del mismo a una fecha determinada, en un mercado libre
y sin influencias de factores que puedan distorsionar el valor, mediante un trabajo
técnico, realizado por un perito tasador, que comprende el conjunto de razonamientos,
inspecciones y calculos que permiten determinar dicho valor. Siendo la tasaciéon un

componente clave en el proceso de determinacion del valor de un bien inmueble.

4.2. Concepto de Avaluo.

La Secretaria de Finanzas del Distrito Federal (SFDF, s/f), dice, que un avaluo es
dictamen técnico practicado por una persona autorizada o registrada ante la autoridad
fiscal, que permite determinar el valor de mercado de un bien inmueble, con base en su
uso, caracteristicas fisicas y urbanas de la zona en que se ubica, asi como en la
investigacion, andlisis y ponderacion del mercado inmobiliario, y que plasmado en un
documento que reuna los requisitos de forma y contenido establecidos en el presente
Manual, sirve como base para determinar alguna de las contribuciones establecidas en el
Cddigo; cuando la contribucion que se determine con base en dicho avaluo sea el
Impuesto sobre Adquisicion de Inmuebles, el anexo a la declaracion forma parte

integrante del avaluo.

Debe senalarse que se consideran personas autorizadas, a aquellas personas morales
constituidas como instituciones de crédito, sociedades civiles o mercantiles, con
autorizacion vigente ante la Tesoreria para practicar avaliios inmobiliarios determinados
en el Codigo, con auxilio de perito valuador, asi como personas registradas, los peritos
valuadores y corredores publicos debidamente registrados ante la Tesoreria para
practicar avaluos inmobiliarios determinados en el Codigo; por su parte, se denominara
Peritos valuadores, a las personas fisicas registradas ante la Tesoreria que practiquen
avaltos o auxilien a instituciones de crédito y/o sociedades civiles o mercantiles en la
practica de los mismos, y finalmente a los Corredores publicos, como las personas

fisicas acreditadas y debidamente registradas ante la Tesoreria para practicar avaluos.
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Pellice expreso por otra parte, que La Union Panamericana de Valuaciones define al
Perito Tasador o Perito Valuador Profesional como “un experto profesional
universitario en bienes tangibles e intangibles, con alto nivel de competencia técnica en
su especialidad e impecable integridad, que analiza todos los aspectos que influyen en
los bienes o derechos, sus usos y las fuerzas, econdmicas, politicas y fisicas, que por
interaccion influyen en su valor; procesa todos los datos en forma ordenada, objetiva,
sistematica y coherente dentro de un sano criterio de apreciacion y valta el bien o los
derechos, estimando su valor de cambios por dinero en efectivo, para una fecha y lugar

determinados, considerando un uso y propdsito especifico.”

Valdés (2010), también manifestod, que la valuacion en México, como una rama de la
investigacion econdmica inicié hace mas de 68 afios, sin embargo, los primeros trabajos
de valuacion inmobiliaria, en forma técnica iniciaron a fines del siglo antepasado (XIX)
exclusivamente con fines de tributacion predial cuando se establecieron las bases para el
catastro de la ciudad de México, de esta forma son de tipo catastral o de pago de
impuestos los primeros avallios que se realizaron en México. Ademads, en conjunto,
existia una gama de valuadores que, inmersos dentro de la burocracia gubernamental,

eran quienes practicaban avaluos con fines catastrales.

Al mismo tiempo Salas (2014), asevera que actualmente la valuacion inmobiliaria
continua realizdndose bajo un modelo tradicional, a pesar de los cambios agigantados
suscitados en el ultimo cuarto de siglo, principalmente en el dmbito econdmico,
sociologico, urbano y medio ambiental. En este modelo los elementos edificatorios de
caracter cuantitativo tienen gran peso y, se olvida de los elementos cualitativos; es decir,
de aquello que no es visible, de aquello que es prospectivo muchas de las veces y que
solo a través de indagar de una manera integral y estructurada se llega a identificar y a

establecer sus implicaciones.

Salas (2014), expreso por otra parte, que la valuacion inmobiliaria en México esta
regulada por la Sociedad Hipotecaria Federal (SHF), quien establece un modelo

cuantitativo para valuar bienes inmobiliarios, a través de los métodos: de Mercado,
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Fisico o Capitalizacion de rentas. Este modelo no considera datos cualitativos
prospectivos que impactan en el territorio. Por lo tanto, considerando que la ciudad es la
sintesis de realizaciones e ilusiones y que en la actualidad los procesos de hacer ciudad
se ven embestidos por las practicas del libre mercado, en esta perspectiva, el texto
plantea la necesidad de repensar el actual modelo de valuacion inmobiliaria a partir de
la consideracion de otras disciplinas, como una estructura y, de los efectos del modelo

sobre todos los ambitos de la ciudad.

De acuerdo a Aznar, Gonzalez, Guijarro, Lopez (2012), se puede aseverar que el valor
de un bien estd compuesto, en parte por una apreciacion objetiva y una subjetiva de un
conjunto de variables, asi como de atributos que forman parte de ese bien, bajo un
entorno econdmico temporal demas de particular. Es claro por lo tanto que la valoracion
no es una materia estatica e invariable a través del tiempo, sino una especialidad en
constante evolucion y adaptacion a las necesidades del medio (inmediato, nacional o
mundial) en conjunto con nuevos tipos de necesidades y variables que influyen en la

estimacion del valor.

Ademas de los términos mencionados, el Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda
para los Trabajadores (INFONAVIT) (2011), en conjunto con Sociedad Hipotecaria
Federal (SHF), identifica al avalio, como uno de sus requisitos primordiales para el
otorgamiento de un crédito hipotecario, siendo este expedido por un valuador registrado
en SHF, ademas de estar respaldado por una unidad de valuacion, debiendo este, estar
vigente, expedido por institucion autorizada para constatar las caracteristicas y el valor

de la vivienda.

Asi mismo el INFONAVIT (2016) sefiala que las unidades de valuacioén elaboran los
avaluos que describen las caracteristicas de la vivienda, del conjunto habitacional y del
entorno en que se ubica, y también estiman el valor comercial de la propiedad que los
derechohabientes van a adquirir con un crédito del el Instituto, por lo que la
colaboracion de las unidades de valuacién con el INFONAVIT, implica una alta
responsabilidad, pues su mision consiste en hacer viable el derecho de los trabajadores a

contar con un patrimonio. Es importante saber que las unidades de valuacion son
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responsables de dar de alta a los Controladores y Valuadores Profesionales registrados
en SHF y de asignar los trabajos que efectuaran a nombre y en representacion de ellas.

Ademas de establecer los controles de calidad que correspondan.
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Capitulo V. Metodologia

5.1. Tipo de diagnéstico.

Se toma la decision de llevar a cabo un diagnéstico diacrénico, ya que este permite
observar cada una de las funciones del despacho y su relacion entre ellas, lo que
conlleva a la identificacion de las areas de mejora e identificacin de las mejores

practicas.

5.2. Modelo base.

La figura nimero dos, muestra el modelo general que se sigui6 en este caso, asi como

los métodos y herramientas administrativas empleadas durante su desarrollo.

Planear
Actuar

Determinar el objetivo.
Diagnosticar:

="FODA

=Matriz de evaluacién interna y
externa

=Andlisis comparativa de la
competencia.

=Sondeo de mercado
=Definir el como mejorar

Corregir y estandarizar
=Revisar la retroalimentacion y
hacer las correcciones

Evaluar y validar| Capacitar e implementar
=Evaluar el esquema del plan de| =Taller de capacitacion.
implementacion.| =Plan de implementacion de las
= \erificar el logro de los| mejoras
objetivos y metas

Retroalimentacion

Verificar
Hacer

Figura 2. Modelo base, métodos y herramientas administrativas
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Fuente: Elaboracion propia con informacién de Alemany, J. (2004) El ciclo Shewhart o el ciclo Deming.
Centro de tecnologia de platicos y elastomeros. Recuperado de: http://www.ctpe.ips.edu.ar/wp-
content/uploads/2016/05/El-Ciclo-Shewhart-o-el-Ciclo-Deming-Alemany.pdf

5.2.1. Fase I: Planear.

En esta primera etapa se definieron los objetivos del proyecto y se llevo a cabo el

diagnéstico administrativo, para lograr lo anterior fue necesario identificar las variables

y los items a observar, la tabla uno muestra cada uno de ellos. Es importante mencionar

que fue necesario apoyarse de un instrumento de recoleccion de datos, especificamente

el propuesto por CRECE, ya que éste contempla aparte de las variables, una escala que

permite identificar con mayor precision las fortalezas, debilidades, amenazas y

oportunidades.

Tabla 1: Variables involucradas en el estudio

VARIABLES

VARIABLES INTERNAS
1. Administracién general:

Estructura organizacional, capacidad de
planeacidn, toma de decisiones, politicas y

procedimientos administrativos.

Comportamiento de ventas, tipos de clientes y

estrategia de mercado.

Estructura financiera, flujos de efectivo,

rentabilidad y liquidez

Situacion laboral, capacitacion, permanencia de los

empleados y sueldos y salarios
2. Servicio:

Distribucion de la oficina, equipo de oficina,
estandares de calidad, presupuestos, atencion a
clientes, tipos de servicios, tiempos de entrega,
satisfaccion del cliente, garantias, experiencia y

procedimientos para ejecutar un avalud.

VARIABLES EXTERNAS
1. Econémicas:

Estructura de mercado, desarrollo de la industria,

tipo de competencia y tipos de financiamiento.

2. Legal:

Reglas establecidas por el SAT, INFONAVIT y
fuentes de financiamiento para créditos

hipotecarios.

3. Social:

Crecimiento de la mancha urbana y necesidad de

vivienda en la zona
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de Reyes, R (2007) Modelo CRECE. Secretaria de
Desarrollo Del Estado. Gobierno del estado de Baja California.

En cuanto a la Matriz de evaluacion interna y externa se respeta los criterios que el
modelo establece para asignar el peso y calificacion, como se aprecia en el apartado del

desarrollo del caso.

En relacion al Analisis comparativo de la competencia se utilizé el método propuesto
por la Dra. Nancy Imelda Montero Delgado y el Dr. Daniel Mufioz Zapata (2007) ya
que permite identificar la posicion que guarda el despacho en relacion a la competencia,
para lo cual fue necesario seleccionar el modelo de mercadotecnia de las 4C’s de Robert
Lauterborn por tratarse de una empresa de servicio. El profesor lo dio a conocer en 1990
y permite visualizar la mezcla de mercadotecnia desde la perspectiva del cliente

(Villanueva, 2017, pag. 5)

Para obtener la informacion de la competencia se tuvo la oportunidad de realizar una
estancia empresarial por un periodo de un mes, en el cual se observo la operatividad de
cada una de ellas, permitiendo realizar la matriz de comparacion de una manera exitosa.
También fue necesario involucrar a terceras personas con la finalidad de solicitar el
servicio y poder evaluar factores como atencion a clientes, capacidad de respuesta y

tiempo, por mencionar algunos.

Por ultimo, fue necesario realizar un estudio del mercado, el cual tiene como finalidad
identificar los gustos y las preferencias de los clientes potenciales al momento de tomar

la decision de seleccionar un despacho de avaluos.

Partiendo de las limitaciones econdmicas y de tiempo de este proyecto, se toma la
decision de llevar a cabo un sondeo, ya que la muestra fue seleccionada a conveniencia.

La tabla 2 encuadra las caracteristicas de dicho estudio.
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Tabla 2. Caracteristicas del estudio de mercado

Caracteristicas del estudio de mercado

Tipo de estudio: Cualitativo

Objetivo: Identificar los gustos y las preferencias de los sujetos de estudio al
momento de solicitar un avalué.

Sujeto de estudio: Los duefios y/o administradores de los despachos de avaluos
Muestra: Por conveniencia

Estilo: Exploratorio

Técnica: Entrevista personalizada.

Instrumento de
recoleccion de datos: . .
Cuestionario
Segmento de mercado INFONAVIT e inmobiliarias de Tijuana
Muestreo: No probabilistico, por conveniencia

Niveles de medicion: Nominales y ordinales

Tipo de procedimiento:  Descriptivo

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Fischer, L. & Espejo, J. (2016) Introduccion a la
investigacion de mercados. México. McGraw-Hill

5.2.2. Fase II. Hacer

En la fase dos se contemplan los planes de implementacion de la mejora de los procesos.
El plan contempla las partes basicas: actividades, tiempo, responsable, costo y unidad
de medida (Fisher & Espejo, 2016). También se contempla la necesidad de capacitar al

equipo de trabajo con la finalidad de manejar el nuevo sistema de procedimientos.

5.2.3. Fase IV: Verificar

La importancia de dar seguimiento a la ejecucion del plan de implementacion y verificar
los logros, permitird a la empresa realizar los ajustes que sean necesarios para garantizar
la calidad del servicio y envolverse en el concepto de mejora continua. Por cuestion de

tiempo, la propuesta de mejora no se logré implementar, por tanto, este apartado no sera
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desarrollado, sin embargo, si se contemplan una serie de recomendaciones para la

medicion de sus resultados.

5.2.4. Fase IV: Actuar

Esta fase busca beneficiarse de la retroalimentacion y medida de los resultados parciales,
de tal forma que se corrija aquellos elementos que no han dado los resultados que se
esperaban antes de pensar en estandarizar los procedimientos. Al igual que el aparado

anterior esta fase quedo en nivel enunciativo.

Como se puede observar en el modelo base que soporta este proyecto, la aportaciéon mas
importante se encuentra en la fase I, ya que es en ella en donde se realizo la aplicacion
de los diferentes métodos y herramientas administrativas, que permitieron disefiar un

sistema de procedimientos que garanticen la efectividad del servicio.

Capitulo VI: Desarrollo del proyecto. (Fase I Planear)
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6. Diagndstico administrativo.
6.1. Analisis Interno

A partir de la informacion obtenida en el proceso de observacion y aplicacion del
instrumento de recoleccion de datos (CRECE) se describe a continuacion lo encontrado

en cada una de las areas analizadas.
a) Administracion general:

Aunque la estructura organizacional no se encuentra formalizada por escrito, el personal
conoce los alcances de su puesto, asi como sus responsabilidades. Observando
claramente la falta de una planeacion estratégica, probablemente derivada de la falta de
conocimiento administrativo de la direccion, definiendo su meta, en la elaboracion de
avaltos, sin un niumero determinado mensual o anual. No cuenta con una mision clara,
aunque se le comunica al personal el objetivo general, que es elaborar avaluos en un
tiempo relativamente corto, y con la mejor calidad posible, evitando errores que resulten

en retrabajos.

En cuanto a la toma de decisiones, practicamente el duefio toma el 100% de ellas,
siguiendo el comportamiento natural de una microempresa (3 empleados). Esta
concentracion provoca una dependencia y la vulnerabilidad del correcto funcionamiento
del despacho en su ausencia. También, se identificO que no cuenta con politicas de
servicio claramente definidas, asi como la falta de formalizacion en los procedimientos.

Sin embargo, cumple satisfactoriamente con los tiempos de entrega.

Otro elemento de llamar la atencion es que no se llevan registros de los servicios
prestados en periodos anteriores, por lo que no es posible compararse ¢ identificar las

areas sensibles

En relacion al comportamiento de las ventas no se tiene un patrén definido, ya que los
factores externos tienen una gran influencia en las mismas. Sin embargo, el empresario

reconoce que su cartera de clientes crecid en un 35% en relacion al afo anterior, a pesar
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de no contar con una estrategia de mercado definida, no obstante, la relacion del duefio
con el sector inmobiliario y la recomendacion de sus clientes son sus estrategias de
mercadotecnia mas efectivas. El despacho se nueve en el mercado de consumo y de
empresas, ya que se encuentra en el registro como despacho evaluador a nivel regional y
estatal, lo que le permite atender a instituciones como INFONAVIT, FOVISSSTE y la

Banca comercial, asi como a las inmobiliarias y personas particulares.

En la parte financiera se identificd que cuenta con el apoyo de un despacho contable, lo

que le permite cumplir con sus obligaciones fiscales.

En un inicio la estructura financiera fue interna, especificamente autofinanciamiento en
la actualidad las fuentes de financiacion son externas propias, ya que gracias a las
utilidades generadas por el despacho hoy en dia se cuenta con la infraestructura
necesaria para ampliar su cartera de clientes, por tanto, las finanzas de la empresa son

sanas y no se tiene la necesidad de realizar inversiones en un futuro cercano.

Partiendo de la informacion financiera, se observa que el despacho cuanto con una ratio
de liquidez adecuada ya que tiene la capacidad de hacer frente a sus compromisos a
corto plazo. Sin embargo, se observa que al tener variaciones en las ventas no se puede
determinar el promedio de cobranza de forma tradicional, por lo que fue necesario
calcularlo a través de la rotacion de las cuentas por cobran dando como resultado 31

dias.

Es evidente que el despacho tiene problemas para ejercer la cobranza. No obstante, es
necesario considerar que, por la naturaleza del sector, las politicas de cobranza tienden
hacer extremadamente flexible, con la finalidad de mantener excelentes relaciones con
los clientes y conservar su preferencia, por lo que es un tema que debe tratar con mucha
delicadeza y financiar a los clientes mas importantes. También, se identificé que se
tiene claridad en los costos fijos y variables, lo que facilita la determinacion el punto de

equilibrio.

Por ultimo, en el area administrativa se encontré que el medio digital especializado ha
resultado un buen medio de reclutamiento de personal, el procedimiento de seleccion es

relativamente sencillo y es dirigido por el duefio, ya que no se ha visto en la necesidad
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de delegar esta actividad. Una vez contratados, cuentan con una capacitacion de manera
informal, impartida por el duefio nuevamente, esto debido, a que no se cuenta con las

funciones y procedimientos por escritos, dificultando la encomienda de esta actividad.

La rotacion de personal alcanzo en el 2017' 8% lo cual implica un comportamiento
normal, ya que el indice de rotacion de personal en Tijuana fue de 7.6% en el mismo
periodo (Martinez, 2017), por lo que no es un factor preocupante. No obstante, se
reconoce que internamente el indice se incremento debido a que se tomo la decision de
contratar a estudiantes de medio tiempo, bajo el concepto de "Mi primer empleo técnico
o administrativo dependiendo del area, aunque se cuenta con un colaborador en el area
técnica de tiempo completo. En relacion a los sueldos y salarios, estos estdn a nivel de la

industria.

b) Servicio.
Se encontrd que el despacho cuenta son la siguiente mezcla de servicios:
v Valuacién de inmuebles y

v’ Servicios de gestion de la documentacion requerida para los avaluos dentro de

los cuales se encuentran:

= Certificacion cartografica

* Acta de levantamiento

* Deslinde

= Certificado de libertad de gravamen fiscal

= Certificado de libertad de gravamen hipotecario

= Certificado de nimero oficial

! Férmula para calcular el indice de rotacion de personal IRP= (IA-CB) /TTA*100, en donde:
IA=Ingreso anual. CB= Cantidad de bajas. TTA= Total de trabajadores activos (Estrada, s/f).
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= (Certificacion de avaliio ante el ayuntamiento

= Planos de construccion existente

La oficina estd distribuida en 5 secciones: (figura 3) recepcion, direccion, cafeteria,
auxiliar y capturita. El despacho cuenta con el inmobiliario y equipo suficiente para

realizar su funcion.

T
.
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3.3000

6.5000

CAFETERIA| 4 5000

T.oooo r*
e
U 1.7000

AUXILIAR

r—— 1.6500 ——1

Figura 3. Distribucion de la oficina

CAPTURISTA / MENSAJERD

Fuente: director

En relacion a su estructura administrativa (figura 4) se observa que esta orientada al
cliente. La toma de decisiones esta centralizada en el director, lo cual es l6gico en una

microempresa.

53



Director

Recepcidn Auxiliar Capturista

Figura 4. Estructura del Despacho RS Avaltos

Fuente: director.

En cuanto la calidad del servicio, el despacho RS lo mide a través de dos factores
fundamentales: el tiempo de entrega y los errores en los cuales se pueden incurrir, lo
cual implica que se busca un tiempo de entrega de 3 dias por avalud, a partir de la
recepcion de la informacion y el documento final no debe ser re- trabajado, por tanto, la

suma de estos dos factores son el indicativo de un servicio de calidad.

En la actualidad de cada 20 servicios de avallios solicitados el 95% cumple con este

estandar de calidad y tan solo uno debe ser retrabajado, que equivale al 5%.

Para lograr lo anterior, se observo que la atencion a clientes y la comunicacion con €l, es
fundamental y es a través de este contacto como el despacho mide la satisfaccion de sus

clientes y obtienen retroalimentacion para realizar las mejoras.

La tabla 3 muestra la composicion de la cartera de clientes a diciembre de 2017 del

despacho RS Avaluos.

Tabla 3. Composicion de la cartera de clientes

Tipo de clientes Porcentaje de servicios realizados en
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mes

Empresas promotoras de viviendas adjudicadas 60%
Empresas desarrolladoras de vivienda 20%
Empresas inmobiliarias (Bienes Raices) 15%
Publico general (particulares que compran o venden) 05%

Total 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por el director de del despacho RS Avaluos

Otro elemento observado, fue las garantias, en este caso el despacho les asegura a sus
clientes que el documento final deberd guardar los requerimientos solicitados por la
institucion u organismo que lo requiere y en caso de incurrir en algin error técnico, el

despacho lo subsanara sin incurrir en un gasto adicional para el cliente.

Esto es posible, por la experiencia del director, que le ha permitido ofrecer servicios de
calidad y, por tanto, no tiene inconveniente es respaldar el trabajo con este tipo de
garantias (servicios aumentados), aunado a que se tiene un conocimiento del costo de
cada uno de los servicios ofertados, asi como el cumplir con todos los registros que lo
acreditan como valuador a nivel nacional y estatal. En este sentido RS Avaltios cuenta
con todos los registros para avalios de créditos hipotecarios, como la cedula
profesional, registro ante SHF, registro ante una unidad de valuacion, registro en el

padron estatal y municipal.

La figura 5 muestra el procedimiento actual para llevar a cabo un avalu6, es importante
mencionar que este, se obtiene de la informacion proporcionada por el director, ya que
no se encuentran formalizado. Como se puede observar el procedimiento es bastante
amplio e intervienen en el mismo, el cliente, el despacho RS avaltos, la unidad
valuadora, la SHF e INFONAVIT, lo que implica que deben trabajar de manera

eficiente para lograr mantener los 3 dias de entrega y sin errores.
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Figura 5. Procedimiento para realizar un avalud

Fuente: Elaboracion propia con informacion del director de RS Avaltos.

Una de las inquietudes principales del Despacho es asegurar la calidad del servicio en la

medida en que la cartera de clientes se incrementa.

En relacion a la capacidad de ampliar su cartera de clientes, se observd que, al dia de
hoy, la capacidad humana y tecnologica se encuentra al tope, por tanto, es dificil
ampliar su cartera de clientes sin afectar los tiempos de entrega, uno de los factores con

los que mide la calidad del servicio.
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En este mismo sentido se deja al descubierto la vulnerabilidad al concentrar un
porcentaje tan alto de sus clientes en las instituciones que requieren mayor
financiamiento y que se ven afectadas por factores externos, con mayor frecuencia que

los otros tipos de clientes, por ser del orden publico.

6.1.2. Fortalezas, debilidades identificadas y Matriz de evaluacion interna
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Una vez aplicado el instrumento de recoleccion de datos fue necesario realizar la

clasificacion de la informacion obtenida (tabla 4), con la finalidad de identificar las

fortalezas y areas de mejora del despacho, que de mayor o menor grado tienen

incidencia en el desarrollo de este proyecto.

Tabla 4. Fortalezas y Debilidades de RS Avaluos

Fortalezas

Debilidades

Experiencia

Conocimiento Técnico

Calidad del servicio

Relacion con las dependencias

Registro ante Sociedad Hipotecaria Federal.

Registro estatal, a demas del requerido en cada
municipio

Registro como valuador ante INFONAVIT y
FOVISSSTE

Cedula profesional de especialidad en valuacién

Tiempo de entrega

Satisfaccion de los clientes

Publicidad de boca en boca (recomendacion)

Claridad en sus costos
Finanzas sanas
Garantia

Variedad de servicios

Disponibilidad del administrador para la mejora
continua.

Capacidad humana a tope
Capacidad tecnoldgica a tope
Administracion empirica
Cobranza lenta
Procedimientos informales

Personal limitado de tiempo completo.

Rotacion de personal a nivel de industria

Capacitacion informal

Dificultad para delegar funciones por falta
de formalizacion de los procesos.

Estrategias de ventas limitadas

Capacidad limitada para financiar a sus
clientes.

No puede ampliar su cartera de clientes por
falta de capacidad de otorgar el servicio sin
afectar la calidad.

El andlisis interno arrojo 16 fortalezas y 12 debilidades que tienen un impacto directo sobre el objetivo de

estudio.
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Fuente: Elaboracion propia.

Con la finalidad de fortalecer este analisis interno se toma la decision de aplicar la

matriz de evaluacién interna o también conocida como matriz de factores internos (tabla

5), la cual permite observar con mayor claridad el impacto de cada uno de los elementos

identificados en el objetivo del proyecto, asi como aquellos que lo favorecen y los que

podrian de alguna manera demorar su alcance sino son atendidos de manera oportuna.

Tabla 5.

Matriz de Evaluacion Interna del Despacho RS Avaluos

VARIABLES CALIFICACION PESO PESO
PONDERADO
FORTALEZAS (16)
Experiencia 4 0.036 0.144
Conocimiento Técnico 4 0.035 0.14
Calidad del servicio 4 0.043 0.172
Relacion con las dependencias 3 0.035 0.105
Registro ante Sociedad Hipotecaria Federal. 3 0.02 0.06
Registro estatal, a demas del requerido en cada 3 0.02 0.06
municipio
Registro como valuador ante INFONAVIT y 3 0.035 0.105
FOVISSSTE
Cedula profesional de especialidad en valuacion 3 0.02 0.06
Tiempo de entrega 4 0.07 0.28
Satisfaccion de los clientes 4 0.04 0.16
Publicidad de boca en boca (recomendacion) 3 0.035 0.105
Claridad en sus costos 4 0.02 0.08
Finanzas sanas 4 0.025 0.1
Garantia 4 0.035 0.14
Variedad de servicios 4 0.036 0.144
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Disponibilidad del administrador para la mejora 4 0.045
continua.

DEBILIDADES (12)

Capacidad humana a tope 2 0.05
Capacidad tecnolégica a tope 2 0.05
Administracion empirica 2 0.04
Cobranza lenta 2 0.05
Procedimientos informales 2 0.05
Personal limitado de tiempo completo. 1 0.035
Rotacion de personal a nivel de industria 1 0.02
Capacitacion informal 1 0.025
Dificultad para delegar funciones por falta de 2 0.03
formalizacion

Estrategias de ventas limitadas 2 0.03
Capacidad limitada para financiar a sus clientes. 2 0.04
No puede ampliar su cartera de clientes por falta de 1 0.03

capacidad de otorgar un servicio de calidad.

SUMAS 1

0.18

0.1
0.1
0.08
0.1
0.1
0.035
0.02
0.025
0.06

0.06
0.08
0.03

2.825

La Matriz de evaluacion interna permite identificar los elementos de mayor y menor incidencia en el
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo del resultado obtenido en la matriz de evaluacidon interna (Tabla 5), el
despacho alcanzo una suma ponderada de 2.83 ya redondeando. Si bien es cierto, esta
ligeramente por encima del 2.5, esto indica que el despacho cuenta con fortalezas
importantes que capitalizadas le permitiran lograr la eficiencia en sus procesos y su
estandarizacion sin afectar la calidad y tiempo de entrega. Sin embargo, también deja al
descubierto la dificultad actual para incrementar su cartera de clientes, ya que su

capacidad de servicio esta al 100%.
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Las tres fortalezas que el despacho debe potencializar y considerar en el desarrollo de su

estrategia son:
a) El tiempo de entrega.
b) La disponibilidad del duefio para incursionar en la mejora continua.

c¢) La calidad del servicio.

En relacion con las tres debilidades que el despacho debe atender para lograr el objetivo

de este proyecto y verse beneficiado, son evidentemente:
a) La informalidad en sus procesos
b) Capacidad humana y tecnologia al tope.

c) Cobranza lenta.

6.2. Analisis externo
6.2.1. Analisis PEST
a) Variable econdmica.
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Se identifico que el sector inmobiliario se mueve en una estructura de mercado basada
en el cliente, que se caracteriza por su capacidad para interpretar las necesidades del
segmento de interés y ofrecer productos que cumplan con sus expectativas. En este tipo
de estructuras la diferencias entre competidores son minimas y concentran sus
estrategias en la mezcla promocional, en este caso especificamente en las relaciones
publicas y las recomendaciones, también se observa que en su mayoria trabaja con
productos aumentados, lo cual permite que entre los ofertantes se preocupen, por ofrecer
servicios adicionales, garantias, entregas a domicilio, financiamiento, por mencionar las

mas comunes. (Montero, et al, 2012).

En cuanto al desarrollo de la industria inmobiliaria se identific6 que el Grupo 4,
empresa internacional en consultoria en forma conjunta con la Asociacion de Desarrollo
Inmobiliario, dieron a conocer en el 2016 un documento con el Panorama inmobiliario y
la dindmica de la industria para los siguientes 5 afios. Se identifico, que Tijuana Baja
California estd considerada como la 4ta. Ciudad con mayor influencia y
representatividad de los protagonistas del desarrollo inmobiliario en el pais, esta por
abajo de la Ciudad de México, Monterrey y Guadalajara, ciudades con una poblacion
mucho mayor a la registrada en Tijuana, que actualmente alcanza 1 millon 773 mil 558
habitantes (COPLADE, 2017), lo que garantiza su crecimiento y beneficia al sector de

avaluos inmobiliarios.

La publicacion también menciona que en Tijuana la ocupacion principal se concentra
con un 22% en los Broker, los proyectos que manejan con mayor movimiento son los
departamentos y las casas con un 48%. Se considera que el panorama econdémico al
momento de la publicacion se mantendrd durante el 2017. También establece que el
principal riesgo de la industria se concentra en el costo de la tierra, el costo de la

construccion y la volatilidad del dolar, en este orden de importancia.

Dentro de las areas de mayor crecimiento a nivel nacional Tijuana registra el 3er. lugar
en consultores y servicios de apoyo a la industria inmobiliaria y el 2do. en constructoras,
lo que la coloca como una ciudad con movimiento de interés, razon por la cual fue

seleccionada en dicho estudio.
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Establecen que en un periodo de 5 afios las tendencias que transformaran el panorama
inmobiliario, en primer lugar, se encuentran los cambios demograficos y la rapida
urbanizacion. Por tanto, el documento recomienda que los desarrolladores deben
prepararse y buscar mejores esquemas de financiamiento. Dicha tendencia favorece al

sector de los servicios de avalios inmobiliarios en la region.

En relacion, a la inversion en créditos hipotecarios la Comision Nacional de Vivienda
(CONAVI) dio a conocer que durante el 2017 crecidé en un 4.6% en comparacion al
2016; de manera especifica INFONAVIT fue el principal impulsor, a través de los
créditos individuales para la vivienda con 347,000 millones de pesos. En segundo lugar,
se encuentra la banca comercial y en la tercera posicion FOVISSSTE. No obstante, que
la inversion registro un incremento, el numero de créditos otorgados disminuyo, y se
estima que esto continie para el 2018 (Gutiérrez, 2018). Esto no favorece al sector de
los servicios de valuacion inmobiliaria, ya que la reduccidon en el nimero de créditos
impacta directamente en la demanda de los avaltos, independientemente del incremento

de la inversion.

Se encontrd, que es un mercado altanamente competido que se encuentran tres niveles

de competencia:

v’ Directa, fuerte y cercana. Estan formada por aquellos despachos debidamente
establecidos, con mayor posicionamiento en el mercado, lo que incide en mayor
numero de empleados, cartera de clientes amplia y capacidad para tomar varios
avaluos a la vez. En este rubro destacan VIASC grupo inmobiliario S.A. de
C.V., Valuacion Organizada S.A. de C.V., APS avaltos S.A. de C.V. y ABC
apraissers de México S.A. de C.V.

v’ Directa y cercana. Formada por aquellos despechos debidamente establecido
que tienen el mismo nivel de competencia que RS Avaltos. Dentro de los cuales
se puede mencionar Leistung avaltos y Deslindes, ROCA avaluos, Avaltos IVI,

Avaltios Rio Tijuana, entre otros.
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v' Indirecta, débil y cercana. Se caracteriza por no contar con una oficina
establecida, se mueve de manera répida y hace uso de sus relaciones publicas,
normalmente su capacidad para otorgar el servicio es limitada. En este nivel se
encuentran personas fisicas, en su mayoria ingenieros civiles o arquitectos, que
elaboran avalios sin el establecimiento formal de una oficina, o como una
actividad extra a su principal que suele ser la construccion o el disefio, para este

€aso no se muestran nombres.

Partiendo de la informacién anterior se identifica que el fuerte de la competencia se
encuentra en los primeros dos niveles, ya que son los que ofrecen los mismos servicios
que el despacho; y la diferenciacion entre estos, es el volumen de trabajo, obviamente

siendo la finalidad llegar a estar en el primer nivel

b) Aspecto Politico -Legal.

Se encontrd que los tres grandes demandantes del servicio de avaluos inmobiliarios
(INFONAVIT, la Banca y FOVISSSTE) cuentan con una lista de pago por servicio, lo
cual implica que los ofertantes no tienen capacidad de negociacion, sino que deben

sujetar su precio establecido por la institucion.

Otro factor de interés, es que tiene una influencia directa en la demanda de servicios de
avaltos inmobiliarios, son las politicas de otorgamiento de los créditos hipotecarios por
los tres grades demandantes, ya que estas pueden estimular o contraer la compra y venta
de bienes inmuebles, como sucedio el 22 de febrero de 2017 en donde INFONAVIT da
a conocer en el Diaria Oficial de la Federacion las reglas para el otorgamiento de
créditos a los trabajadores derechohabientes de ese instituto, las cuales se ven
endurecidas, lo que resulto en una mayor inversion en créditos, pero menos numeros de
créditos autorizados. Dichas politicas continuaran para este 2018. Por tanto, el sector

debe estar al pendiente de cualquier cambio que se pudiera avecinar (Penchyna, 2017).
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En el mismo sentido se identifico que el interés hipotecario puede ser deducido en la
declaracion anual del ISR, si bien es cierto, que esta posibilidad se contempla desde el
2004, es necesario reconocer que no toda la poblacion se beneficia de ella por falta de
conocimiento y que puede estimular la compra de bienes inmuebles, lo cual contribuye

de manera positiva al sector inmobiliario (SAT, 2014).

c¢) Aspecto Social-Demografico

La Coordinacion General del Comité Estatal de Planeacion para el Desarrollo de Baja
California (Copladebc) dio a conocer en el 2015 las proyecciones de la poblacion
urbana y rural de las localidades en Baja California hasta el 2030. En dicho documento,
se menciona que la poblacion de Tijuana representa el 49.43% de la poblacion estatal en
el 2015 y se estima que este porcentaje se mantenga estable hasta el 2030, al igual que
el porcentaje de 96.2% de poblacion urbana. También se proyecta una extension y
posible integracion de la mancha urbana hacia el este de Tijuana -Tecate, El refugio y
Terrazas del Valle- (Mijail, 2015). Lo anterior ayuda al crecimiento y desarrollo el
sector inmobiliario ya que la demanda de vivienda se mantendra activa, asi como la

necesidad de créditos hipotecarios.

Por su parte, la Secretaria de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano en Baja
California, menciona que Baja California presenta necesidades de vivienda diferentes al
resto del pais, y especificamente en Tijuana, es dificil construir por su geografia lo que
hace que eleva el costo de la vivienda, sin embargo, lo que realmente necesita son
programas orientados a mejorar las viviendas que se han deteriorado y a la falta de
servicios publicos (Molina, 2017). De alguna manera esta necesidad se cubre con el
programa de financiamiento denominado MEJORAVIT, que esta orientado a realizar
las remodelaciones a la vivienda para que no pierda su valor, a través del esquema de

INFONAVIT. Este tipo de financiamiento contintie al desarrollo del sector inmobiliario.
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6.2.2. Identificacion de Oportunidades, Amenazas y Matriz de evaluacion externa

La informacion identificada en el analisis PEST permiti6 identificar las oportunidades y

amenazas de su entorno.

La tabla 6 muestra las oportunidades y amenazas que tienen mayor o menor influencia
en el sector inmobiliario y que de alguna forma podria favorecer o frenar el desarrollo
de del sector y por ende del despacho, de ahi la importancia de fortalecer el analisis
externo con la matriz de evaluacion externa, ya que permite darle un valor cada uno de
los elementos identificados, al igual que en le andlisis interno y de esta forma lograr

una mejor interpretacion de los resultados obtenidos (tabla 7)

Tabla 6. Oportunidades y Amenazas del entorno

Oportunidades Amenazas

Estructura de mercado orientada al cliente Trabajar con servicios aumentados

Crecimiento de la inversion en créditos

hipotecarios Costo de construccion
Crecimiento poblacional Costo de la tierra
Crecimiento de Brokers La competencia indirecta

Deduccion de los intereses

La tabla muestra 6 oportunidades identificadas y cuatro amenazas que tienen una relacion con el sector

inmobiliario. Fuente: Elaboracion propia

La matriz de evaluacion externa (tabla 7) muestra un peso ponderado de 3.06 lo que
indica que las condiciones externas favorecen el crecimiento y desarrollo al sector

inmobiliario a pesar de las amenazas identificadas.

Especificamente el sector inmobiliario se ve favorecido por:
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e FEl crecimiento identificado de los Brokers.
e Crecimiento de la poblacion y

e Estructura de mercado orientaba al cliente.

En relacion a los elementos que el sector debe seguir de cerca su comportamiento, ya

que podrian inhibir el desarrollo adecuado del mismo se destacan:

e Politicas de otorgamiento de créditos
e Competencia indirecta

e (Costos de construccion.

Tabla 7. Matriz de Evaluacion Externa

Peso
Variables Calificacion Peso ponderado
OPORTUNIDADES (7)

Estructura de mercado orientada al cliente 0.098 0.39
Crecimiento de la inversion en créditos hipotecarios 0.068 0.27
Crecimiento poblacional 0.097 0.39
Crecimiento de Brokers 0.100 0.40
Deduccion de los intereses 0.062 0.19
Mancha urbana al este de Tijuana (mejora la

geografia para la construccion) 0.079 0.32
Programa MEJORAVIT 0.094 0.38

AMENAZAS (6)
Trabajar con servicios aumentados 0.050 0.10
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Costo de construccion 2 0.065 0.13
Costo de la tierra 2 0.060 0.12
La competencia indirecta 2 0.068 0.14

Los demandantes principales del servicio fijan los

precios del avalud. 1 0.076 0.08
Politicas de otorgamiento de créditos endurecidas 2 0.083 0.17
Suma 1 3.06

Matriz de evaluacion externa muestra los factores que incurrir en el sector inmobiliario.

Fuente: Elaboracion propia

6.3. Estrategia predominante del Despacho RS Avaluos.

La tabla 8 muestra la estrategia que predomina en este momento en el despacho, la cual
se identifica a través de los elementos identificados en el andlisis FODA y aplicando la
regla de tres. En este caso la estrategia que predomina es la FO, muestra que el
despacho RS avaltos tiene todo a su favor para alcanzar una estandarizacion de sus

procesos efectiva y enfocarse a mejorar su cartera de clientes.

Tabla 8. Estrategia predominante Despacho RS Avaluos.

Oportunidades (7) Amenazas (6) 12

Fortalezas

(16) 57% & 58. % 57% & 42%
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FO FA
Debilidades
(12) 43% & 58% 43% & 42%
DO DA
28

Los porcentajes mas altos tato del analisis interno como del externo indican la estrategia
predominante, en este caso es la FO.

Fuente: Elaboracion propia.

6.4. Analisis comparativo de la competencia.

Antes de llevar a cabo el andlisis comparativo de la competencia, fue necesario tomar
una serie decisiones que permitio realizar la comparacion en las mismas condiciones
(tabla 9). El analisis comparativo se vio favorecido con la aceptacion por parte de las
empresas involucradas para realizar una estancia empresarial y de esta forma identificar

las mejores practicas identificadas en cada una de ellas.

Tabla 9. Criterios del andlisis comparativo de la competencia

Criterio Descripcion empleada en el estudio.

Variables a comparar: Administracion, Costo, Servicio y estructura
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[tems: a) Procesos administrativos, contabilidad, cobranza
b) Costo de avaltos, costo de tramites adicionales

c) Atencién a clientes, tiempo de entrega, calidad del
servicio (correcciones), lugar de atencidon y recepcion a
clientes, servicios adicionales (tramites), Relacién con las

dependencias y Relaciones publicas.

d) Establecimiento, Definicion de procesos del servicio y

mobiliario y equipo.

Perfil de la competencia: Lider en su ramo dentro del estado de Baja California por su

namero de avaltios anuales sin errores.

Seleccion de la competencia: APS Avaluos S.A. de C.V.

Leistung avaluos y Deslindes

Fecha de comparacion: Dos tltimas semanas de junio y las dos primeras semanas de

julio de 2017 (4 semanas).

Meétodo recoleccion: Estancia empresarial

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez concluida la estancia empresarial de 4 semanas y haber obtenido la
informacion suficiente de las empresas seleccionadas y del despacho RS avaltios, fue
necesario clasificar la informacion para proceder a la elaboracion de la Matriz de
comparacion (tabla 10), que tiene como finalidad identificar el lugar que ocupa RS
avaluos en relacion a la competencia, identificando asi las areas en las cuales esta igual,
por arriba o abajo de la competencia.
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Tabla 10. Matriz de comparacion
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Variables APS Avaluos S. Leistung avaliosy RS Avalios Resultados de la
A.de C.V. Deslindes comparacioén
Clientes
Administracion
Procesos formalizados Algunos de ellos No definidos No definidos Por debajo
Contabilidad Interno Externo Externo Igual
16 a 30 dias 16 a 30 dias 31 dias o mas Por arriba en tiempo de
Cobranza financiamiento a los
clientes
Mercado
Costo de avaluo $1701 a $2000 $2000 o mas $1701 a $2000 Competitivo

Costo de tramites
adicionales

Servicio

Atencion a clientes

Tiempo de entrega

.Calidad del servicio
(correcciones)

Servicios adicionales
(tramites)

Lugar de atencion y
recepcion a clientes

Relacion con las
dependencias

Relaciones publicas

Estructuras

Establecimiento

Definicién de procesos
técnicos.

Mobiliario y equipo

A nivel de mercado

Buena Buena

3 a4 dias 3 a4 dias

5 a 15 por mes 5a 15 por mes

No ofrece el ~ Servicios ampliados

servicio

En oficina propia  En oficina propia

Excelente Excelente
Excelente Buena
Buena Excelente
Mala Mala
Bueno Bueno

A nivel de
mercado

Buena

1 a 3 dias

0 a5 por mes

Servicios
ampliados

En oficina del
cliente

Buena

Mala

Buena

Mala

Bueno

A nivel de mercado

Igual de buena.

Por arriba en menor
tiempo.

Por arriba en calidad
(menos errores)

Igual en servicios
ampliados

Por arriba

en atencion a domicilio

Por debajo

Por debajo

Por de bajo

Igual 72

Igual




Fuente: Elaboracion propia

6.5. Estudio de mercado

La tabla 11 muestra los resultados obtenidos del estudio de mercado, el cual tenia como

objetivo identificar los gustos y preferencias de los sujetos de estudios al momento de

seleccionar un despacho de valuacion.

Tabla 11. Resultados del estudio de mercado

Items observados

Resultados

1. Tipos de empresa

63% Vivienda adjudicadas
25% Bienes Raices

12% Desarrollo de vivienda

2. Operaciones mensuales

50% hasta 10 operaciones
38% de 11 a 30 operaciones

12% mas de 31 operaciones

3. Importancia de que el despacho cuente con procesos
administrativos formalizados

75% Muy importante
13% Importante

12% No importa

4. Importancia de contar con una contabilidad eficiente

13% No importa
38% Importante

49% Muy importante

5. Importancia del un sistema de cobranza formal

38% No repercute

49% Repercute
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13% Repercute demasiado

6. Importante del costo de un avalud 63% Importante
37% Muy importante
7. Importancia de prestar servicio de tramites adicionales 25% No importante

50% Importante

25% Muy Importante

8. Importancia del costo de los tramites adicionales 26% No es importante

37% Importante

37% Muy importante
9. Importancia de la atencion brindada 25% Importante

75% Muy importante
10. Importancia del tiempo de entrega 8% Importante

92% Muy importante
11. Tiempo de entrega ideal 100% de 1 a3 dias
12. Importancia de la calidad del servicio (sin errores) 38% Importante

62% Muy importante
13. Importancia de tener un espacio formal (oficina) 50% Importante

50% Muy Importante
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14. Lugar ideal para atender y entregar el avaluo 38% Oficina propia

62% Despacho del valuador

15. Importancia de tener un despacho con relaciones con las 25% Importante
dependencias involucradas. )

75% Muy importante
16. Importancia de tener un despacho de valuacion con buenas 12% No es importate

relaciones publicas con el sector inmobiliario.
51% Importante

37% Muy importante

17. Importancia de contar con procesos técnicos definidos 12% No importa
63% Importante

25% Muy importante

18. Importancia de contar con mobiliario y equipos adecuado 37% No es importante
37% Importante

26% Muy importante

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 12
Matriz DANA
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Variables Resultados Resultados Analisis final
ACC EM
Administracion
Por debajo 75% Muy Accion
Procesos formalizados . Importante
No definidos
. . Igual 49% M Mant
Contabilidad eficiente gua S w anfenerse
1mportante
Por arriba en tiempo| 49% Importante Mantenerse
Sistema de Cobranza formal de financiamiento a
los clientes
Mercado
Costo de avalu6 Competitivo 63% Importante Mantenerse
. .. A nivel de mercado 37% Muy Mantenerse
Costo de tramites adicionales
Importante
Servicio
Igual de buena. 75% Muy Mantenerse
Atencion a clientes Importante
Tiempo de entrega Por arriba en menor |92% Muy Valor agregado
tiempo importante
(1 a 3 dias)
Por arriba en 62% Muy Valor agregados
Calidad del servicio (sin calidad (menos Importante
correcciones) errores)
.. .. . Igual en servicios |50% Importante Mantenerse
Servicios adicionales (tramites) .
ampliados
Por arriba. 50% Muy Valor agregado
. . y importante
Importancia de tener un espacio Atencion a
formal (oficina) domicilio
Por debajo 75% Accién
Relacion con las dependencias Muy Importante
Por debajo 51% Importante Accion
Relaciones publicas
Estructuras
Definicion de procesos técnicos. Igual mal 63% Muy Accion
Importante
Mobiliario y equipo Igual bueno 37% Importante Mantener
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Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de la informacién proporcionada por la matriz DANA el despacho debe
concentrar sus esfuerzos en la formalizacién de sus procedimientos administrativos y
técnicos, asi como fortalecer sus relaciones publicas. Por otra parte, se debe aprovechar

la calidad de los servicios, el tiempo de entrega

dominio, esto sin perder de vista que cuenta con oficina propia.

La tabla 13 muestra los resultados encontrados durante el desarrollo del caso, con la

finalidad de observar en un solo cuadrante los elementos que debe guardar la propuesta

de mejora.

Tabla 13. Resultados obtenidos

Matriz de Evaluacion

Interna

Matriz DANA

Fortaleza:
Calidad del servicio
Tiempo de entrega

Disponibilidad para mejorar

Valores agregados:
Calidad del servicio
Tiempo de entrega

Disponibilidad de entrega a domicilio.

Debilidades:
Capacidad de servicio
Cobranza lenta

Procedimientos informales

Acciones por atender:

Formalizar los procesos administrativos y

técnicos.
Relaciones con las dependencias

Relaciones publicas

Fuente: Elaboracion propia

Fase II: Hacer

y la disponibilidad de entregar a




VII. PLAN DE MEJORA

Partiendo de la informacion presentada en la tabla 13 se desprende que las acciones de

principales se dividen en tres.

7.1. AP1 (ACCION PRINCIPAL UNO): ESTRATEGIA DE
FORTALECIMIENTO INTERNO (sistematizacion de los procesos).

a) Objetivo: Mejorar la operatividad de la empresa mediante la formalizacion de los

procesos, garantizando la eficiencia y calidad del servicio.
b) Acciones complementarias:

ACI1: Eficientizar el proceso para llevar a cabo un avalu6 y mejorar los tiempos de

entrega de un avaluo.
AC2: Megjor el tiempo de cobranza.
¢) Desarrollo de las acciones complementarias

AC1: Eficientizar el proceso para llevar a cabo un avalué y mejorar los tiempos de

entrega del mismo.

En la busqueda de lograr hacer las cosas bien a la primera, fue necesario sistematizar
los pasos e instrucciones con la finalidad de garantizar la calidad del servicio, ya que la
eficiencia depende en gran medida de los agentes involucrados en la ejecucion de la

laborar asignada a cada uno de ellos.

Partiendo de la reflexion anterior fue necesario analizar el proceso para llevar a cabo un
avalud (pagina 48) e identificar aquellas actividades que estan a cargo del despacho y
que por su naturaleza es necesario sistematizarlas. La tabla 14 muestra el resultado de

este analisis, asi como las acciones propuestas.
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Tabla 14. Sistematizacion de actividades

unidad de
valuacion

de revision en
la unidad de
valuacion

por parte de la unidad de
valuacion es de 2 horas
habiles después de haber
enviado el correo
electrénico
correspondiente, una
vez pasado este tiempo,
se procedera a llamar
directamente a las
oficinas de la unidad en
el estado de Sinaloa,
para saber el estatus del
mismo

espera de la revision
de avaluos por parte
de la unidad de
valuacion

Tablero de
seguimiento

Nombre de Descripcion de la Objetivo de la . Responsable
Paso ‘s ., ‘s Ejecutar . ., Metas
la accién accion accion de ejecucion
Garantizar que todo
Elaborar un formato estd en orden y se
donde este indicado el puede iniciar el Evitar |
Inspeccion Formato de listado de los proceso de De . vitar los
documentos revision documentos necesarios valuacion. inmediato Recepcionista errores y
para la elaboracion del retrasos
, Formato: A01
avalud
Anexo 2
Visita e Guia para la Ejemplificar con Que cualquier Un mes |Auxiliary Evitar
inspeccion toma de fotografias, como hacer | persona que sea mensajero errores,
del fotografias y | la toma de acuerdo a los | enviada a hacer una devoluciones
inmueble | determinacid reglamentos de inspeccion, tenga las y retrasos.
n de puntos Sociedad Hipotecaria | bases para hacerlo
clave para la Federal, ademas de de manera correcta
viabilidad de enlistar las areas
la vivienda de | minimas necesarias a
ser apta para | fotografiar. Hacer una Formato: A02
crédito lista de los puntos a
hipotecario verificar en una Anexo 3
INFONAVIT | vivienda para saber su
viabilidad de crédito
hipotecario
INFONAVIT
Se solicita | Seguimiento Como el tiempo No exceder de las 2 De Auxiliar Garantizar el
revision a la | alasolicitud | promedio de revision | horas promedio en la | inmediato tiempo de

entrega y la

Reduccion
del tiempo de
esperay la
unidad de
evaluacion.

Nota: Como meta global de esta accion, esta bajar los tiempos promedios de entrega de 3 a 2.5 o incluso a 2
dias habiles, para seguir ofertando los 3 dias, para tener la opcion de pasar a la siguiente accion.

Fuente: Elaboracion propia
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Uno de los valores agregados de RS Avaluos es el tiempo de entrega de un avalu6 y se

pretende mejorar los mismos con las acciones desarrollabas anteriormente, para

asegurar que esto es posible, fue necesario realizar un estudio de tiempos, la tabla 15

muestra el resultado del mismo y la 15A la capacidad de servicio y la tabla 16 y 16A

con la estimacion a 100 servicios de avaluaos mensuales; meta de consolidacion del

Despacho RS Avaluos.

Tabla 15. Tiempo invertido en un avaluo

Calcul Certificaci

Capt o de 6n en Total de
Recepciony ura valor Ayuntami tiempo
revision de de  Inspecciéon del ento (en invertido
Horario Responsable  documentos datos  del bien predio sucaso) (minutos)
9:00 am a 2:00 Recepcionista-
pm capturita 15 30 45
Abierto Mensajero 100 60 160
9:00 am a 5:00
pm Valuador 60 60
Total de tiempo invertido 15 30 100 60 60 265
Fuente: Elaboracion propia
Lo anterior indica que cada avalu6 requiere 265 minutos es decir 4 horas con 42 minutos.
Tabla 15% Capacidad de servicio: Avaluos por dias 3/ Por semana 15/ Por mes 60
Responsable  Jornada laboral Disponibilidad Resultado
sobre carga
Recepcionista/ 5 horas/300 Dedica: 50% a trabajar en los avaluaos
capturista minutos

50% a lo administrativo

Capacidad de avaltos:
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3 por dia
15 por semana
Servicio de avalios actuales:
15 por semana 0
Mensajero 5 horas/300 Dedica: 100% a trabajar en los avaluaos
minutos

Capacidad de avaluos:

2 por dia (puede variar seglin la

programacion)
10 por semana
Servicio de avaluos actuales:

15 por semana

Valuador 7 horas/420 Dedica: 50% a trabajar en los avaluaos
minutos .. .
50% a lo administrativo
Capacidad de avaluos:
3 por dia
20 por semana

Servicio de avaltios actuales:

15 por semana -5

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que, para no caer en sobrecarga de trabajo a la recepcidn y captura de los avaluos, la

capacidad méxima mensual actualmente es de 60 avaltios. Cuando se llegue a este tope, el
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valuador hace las funciones de captura del avalu6, para compensar un poco la sobre carga de

trabajo.

Desafortunadamente, la solicitud de avaliios no es constante semana tras semana, es decir, asi
como en una semana se pueden hacer 15 avaluos (que seria lo ideal), se puede solicitar solo 5
avaluos o incluso 20 o mas, y se deben cumplir los 3 dias méaximos acordados con el cliente,
por lo que deja de lado un poco la administracion en esos dias tipificados como "pesados", para

poder cumplir con los objetivos marcados.

Se considera, que una vez sobrepasado el promedio mensual de 60 avaltios solicitados, se
pondra a consideracion (dependiendo de las aptitudes), si se recolocaria a la recepcionista en el
area tecnica el 100% del tiempo, contratando a una nueva recepcionista, encargada también de
la administracion, o contratar a un técnico auxiliar, que apoyaria en los apartados de captura y
ayudaria un poco en el concepto de calculo del valor del inmueble, lo cual reduciria el tiempo

necesario del valuador.

El objetivo final de este estudio, es que no se dependa del valuador (Direccion), en el despacho
para la elaboracion de avaluos, por lo que se estima que, con una base de 100 avaltos
mensuales, se propone contratar un técnico auxiliar capacitado, y amplia los horarios de la
recepcion y el mensajero. Estos movimientos garantizan el cumplimiento de la calidad y tiempo
de los avaluos, dejando el tiempo necesario a la direccion del despacho, para seguir en la
busqueda de nuevos clientes, que es una de las debilidades identificadas y que se requiere una

accion.
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Tabla 16. Calculo con la ampliacion del servicio a 100 avaliios mensuales. Ampliando los horarios y

con la contratacion de un técnico.

Calcul Certificaci

Capt o de 6n en Total de
Recepciony ura valor Ayuntami tiempo
revision de de  Inspeccion del ento (en invertido
Horario Responsable documentos datos  del bien predio sucaso) (minutos)
9:00 am a 6:00 Recepcionista-
pm capturita 15 30

9:00 am a 6:00

pm. Mensajero 100 60
9:00 am a Auxiliar
2:00pm. técnico 60
9:00 am a 5:00
pm Valuador 10
Total de tiempo invertido 15 30 100 70 60 275

El tiempo invertido es de 4 horas 58 minutos. Si bien es cierto que se incremento el
tiempo por avalud, el impacto es minimo ya que se mejora el tiempo por partiendo de la

cantidad de servicios. En relacion con las cargas de trabajo estas quedarias como sigue:

Tabla 16A. Capacidad de servicio: 5 avaluos por dia, / 25 por semana / 100 por mes.

Responsable  Jornada laboral Disponibilidad Resultado

sobre carga

Recepcionista/ 8 horas/ 480 Dedica: 50% a trabajar en los avaluaos

capturista minutos . i
50% a lo administrativo
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Mensajero

Auxiliar

técnico

Valuador

8 horas/ 480

minutos

5 horas/ 300

minutos

7 horas/420

minutos

Capacidad de avaluos:

5 por dia

25 por semana
Servicio de avallios actuales:

25 por semana 0

Dedica: 100% a trabajar en los avaluaos
Capacidad de avaluos:

3 por dia (puede variar seglin la

programacion)
15 por semana
Servicio de avaluos actuales:

25 por semana
10

Dedica: 100% a trabajar en los avaluaos
Capacidad de avaluos:

5 por dia

25 por semana
Servicio de avalios actuales:

25 por semana

Dedica: 30% a trabajar en los avaluaos

70% a lo administrativo y relaciones

publicas
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Capacidad de avaltos:
13 por dia
65 por semana
Servicio de avaltios actuales: -40

25 por semana

Fuente: Elaboracion propia.

El andlisis anterior muestra que ampliando los horarios de los colaboradores y con la
contratacion de un técnico, el despacho RS, lograréd eficientizar el tiempo del director
del despacho, ya que se tiene la vision que este debe desarrollar solo aquellas
actividades que le dejen mayor rendimiento y le permitan consolidar el despacho; si
bien es cierto que su firma es fundamental en un avalud, la realidad es que segin lo
observado este sector se mueve en gran medida a través de las relaciones publicas, de
ahi la importancia de administrar de forma adecuada el tiempo del director del
despacho, delegando la parte operativa a los colaboradores lo que permitira concentrar

los esfuerzos en aquellas actividades que generan mayor valor.

Con la finalidad de concluir el andlisis de esta accion complementaria, fue necesario
determinar los gastos y los ingresos de la misma, la tabla 17 y 17A, muestra el resultado

de los mismos a 60 y 100 servicios de avaltos.

Tabla 17. Andlisis costos y gastos a 60 avaluos mensuales.

Relacion de gastos e ingresos a 60 avalios mensuales

Notas Gastos Notas Ingresos
Fijos Monto Mensual Variables Monto Mensual
Renta 3,500.00 f) Avalios 99,000.00
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Teléfono e internet 900.00 g) Certificacion de avaltios 18,750.00
Celulares 900.00 h) Otros ingresos 9,900.00
Variables
a) Papeleria 2,100.00
b) Gasolina 6,000.00
¢) Unidad de valuacion 21,000.00
d) Controlador SHF 10,500.00
Certificacion de
e) avaluos 15,750.00
Nomina
Recepcion 3,910.71
Mensajero 3,476.19 TOTAL DE INGRESOS 127,650.00
Direccién 21,726.19
UTILIDAD ANTES DE
Total de Gastos 89,763.10 IMPUESTOS 37,886.90
Fuente: Elaboracion propia con informacion de RS Avaltios
Notas
a) Costo en papeleria por avalud 35.00
b) Gasto de gasolina por avalud 100.00
¢) Pago a Unidad de valuacién por avalud 350.00
d) Pago a controlador SHF por avalué 175.00
e) Costo de certificacion de avaluo 525.00
f) Precio promedio de avalud 1,650.00
g) Precio de certificacion de avalud 625.00
h) En promedio el 10% del ingreso por avaltos 9,900.00

incluye los siguientes conceptos:
Asesoria a clientes
Estimaciones de valor

Gestoria de documentacion

Fuente: Elaboracion propia con informacion de RS Avaltios
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Tabla No. 17A Analisis de costos y gastos a 100 avaltios mensuales

Relacién de gastos e ingresos a 100 avaliios mensuales

Notas Gastos Notas Ingresos
Monto
Fijos Monto Mensual Variables Mensual
Renta 3,500.00 f) Avaltios 165,000.00
Teléfono e internet 900.00 g) Certificacion de avalios  31,250.00
Celulares 900.00 h) Otros ingresos 16,500.00
Variables
a) Papeleria 3,500.00
b) Gasolina 10,000.00
¢) Unidad de valuacion 35,000.00
d) Controlador SHF 17,500.00
e) Certificacion de avalios 26,250.00
Nomina
Recepcion 6,517.86
Mensajero 6,083.33 TOTAL DE INGRESOS 212,750.00
Direccion 34,761.90
Auxiliar técnico 9,776.79
UTILIDAD ANTES DE
Total de Gastos 154,689.88 IMPUESTOS 58,060.12
Fuente: Elaboracion propia con informacion de RS Avaltios
Notas
a) Costo en papeleria por avalud 35.00
b) Gasto de gasolina por avalud 100.00
¢) Pago a Unidad de valuacion por avalud 350.00
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d) Pago a controlador SHF por avalud 175.00
e) Costo de certificacion de avalud 525.00
f) Precio promedio de avalu6 1,650.00
g) Precio de certificacion de avalud 625.00
h) En promedio el 10% del ingreso por avaltios 16,500.00
incluye los siguientes conceptos
Asesoria a clientes
Estimaciones de valor
Gestoria de documentacion
Fuente: Elaboracion propia con informacion de RS Avaltios
AC2: Mejor el tiempo de cobranza.
Descripcion de la Objetivo Aplicacion Responsable Meta Fecha de
accion evaluacion
Coordinar con los Eficientizar | De inmediato Administracion | No exceder 3 meses
clientes un crédito de | la cobranza las fechas después de su

30 dias naturales para
personas morales y
15 dias para personas

fisicas.

10% de recargo por
pagar fuera de la

fecha limite.

limites en cada

caso

implementacion

Fuente: Elaboracion propia.

El objetivo de la medida no es cobrar mds sino evitar el retraso, este punto es

fundamental dejarlo en claro al momento de formalizar el servicio con el cliente, esta se

debe visualizar como ganar- ganar. El despacho cumple con calidad, tiempo y precio, en

donde ambos salen ganados.
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7.2. AP2: Estrategia de comunicacion.

a) Objetivo: Colocar a RS Avaluos dentro de los despachos principales en Tijuana,

B.C. a través de dar a conocer sus valores agradados (calidad y tiempo de entrega)

b) Acciones complementarias:

ACI1: Fortalecer las relaciones publicas.

AC2: Material informativo y de soporte a las ventas personales.

¢) Desarrollo de las Acciones complementarias

ACT: Fortalecer las relaciones publicas

Las relaciones publicas es un elemento fundamental en la estrategia de comunicacion de

este sector, razon por la cual es necesario su fortalecimiento, la tabla 18 y 18A muestra

el resultado del estudio de este rubro.

Tabla 18. Estrategia de relaciones publicas

En qué Responsabl
Nombre de la Descripcion de la Objetivo de la
momento se ede Metas
accion accion accion i
recomienda ejecucion
Garantizar la Aumentar la 3 meses (tiempo  Direccion ~ Aumentar
presencia del presencia de RS esperado donde la presencia
Fortalecimiento  Director de RS Avaluos en el sector el proceso de del

de las relaciones

publicas

avaluos en las
asociaciones y
grupos empresariales

relacionados con el

elaboracion del
avaluo ya se
encuentre

optimizado)

despacho en
el sector,
que

contribuya
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sector.

a las ventas

personales.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 18A. Asociaciones de interés

Profesionales Inmobiliarios
A.C.

Ny Consto de . o
Asociacion . . o, Periodo de reunion | Metas
inscripcion
Asociacion Mexicana de $2500/ Anual 1 vez por semana Establecer relacion con

los miembros para
atraerlos como clientes

Camara Nacional de la
Industria de la Construccion

Solo se puede
ingresar como
invitado, ya que se
debe ser una
empresa
desarrolladora de
vivienda

2 veces por afio (por
invitacion)

Establecer relacion con
los miembros para
atraerlos como clientes

Fuente: Elaboracion propia.

AC2: Material informativo y de soporte a las ventas personales.

Otro de los elementos importante de esta mezcla de comunicacién son las ventas

personales y el material informativo. La tabla 19 y 19A muestra el resultado de este

analisis.
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Tabla 19.- Estrategia de ventas personales

Ny . En qué Responsa
Nombre dela Descripcion dela Objetivo de la q P
. . . momento se ble de Metas
accion accion accion . . .
recomienda ejecucion
Programar y llevar
a cabo una serie de
citas con empresas
. e 3 meses
inmobiliarias .
. (tiempo
potenciales para Aumentar el
. esperado donde ,
clientes, donde se numero de
Ventas , Aumentar la el proceso de . ., i
expondra al . . Direccion  avaltos
personales cartera de clientes  elaboracion del
despacho, con el , elaborados
avalud ya se
respaldo de la anualmente.
. . encuentre
calidad y tiempos ..
optimizado)
de entrega,

avalado por los
clientes actuales

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 19A.- Material de apoyo a las ventas personales

Tipo de material

Total

Caracteristicas Cantidad /costo unitario Total
de apoyo
. Folder de solapa con reporte | 15/80 pesos c/u 1200.00
Folder promocional | hara tarjeta de presentacion,
impresion digital a todo
color
. Para el folder ambos lados | Un disefios y tres ajustes 800.00
Disefio o
y solapa interior
Dos hojas por folder con un |30/2.5 75.00
Informacién interior | contenido sencillo y facil de
papel membretado entender.
Impreso a color
Tarjeta de Impreso a todo color, 15./2.5 37.5
presentacion cantidad 100 a 250 pesos
Tiempo para hacer a | De 7 a 15 dias habiles de
cita anticipacion
Tiempo de visita De 15 a 30 minutos
2112.50

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO VIII. CONCLUSIONES

Después de analizar e interpretar los resultados obtenidos, en cuanto a las areas internas,
técnica y administrativa, se puede observar que la sistematizacion de los procesos para
mejorar la eficiencia es posible gracias a la correcta aplicacion de las herramientas
metodologicas propuestas, teniendo muy en cuenta que el proceso de contratacion y
capacitacion del personal es primordial, ya que, sin este, no se podria garantizar la

calidad y los tiempos de entrega.

Por otro lado, se debe explotar en la mejor manera posible, el conocimiento de las
herramientas administrativas antes mencionadas, ya que, debido al desconocimiento, la
mayoria de los despachos de valuacion no las aplican, lo cual lo convierte en una

ventaja competitiva para RS Avaltos.

Asi mismo, aun dominando al 100% los procesos, con la calidad y tiempo mencionados,
se nota en sobremanera la importancia de las estrategias de comunicacion, ya que como
se menciona en el documento, el sector es altamente competitivo, y de nada serviria,
tener el mejor equipo, con el mejor sistema de procesos, si no se tienen las solicitudes

de servicio para llevarlos a cabo.

Cabe resaltar la importancia del rubro de la cobranza, ya que, aunque a los clientes se
les da crédito, se debe observar en los flujos de ingreses y egresos, que, si no hay una
cobranza adecuada, automdaticamente se verian reflejados niimeros rojos en dichos
flujos. Es por esto que dentro los procesos principalmente técnicos del despacho, no se

puede dejar de lado esta labor para su correcto funcionamiento de sus finanzas.
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Como conclusion principal, el despacho se encuentra avanzado en la sistematizacion de
procesos que se han venido trabajando en este estudio, lo cual esta dando poco a poco el
resultado, para que lo mas pronto posible, la direccion tenga la capacidad de llevar a
cabo el mayor numero de ventas personales, para poder asi llevar nuevos clientes al

despacho y aumentar de acuerdo con dicha demanda, la produccion.

FUENTES DE INFORMACION
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ANEXOS

Anexo 1. _ Cuestionario CRECE

Nota: Cada pregunta tiene cinco respuestas equivalentes a:

4 — muy bien

3 —bien
2 —regular
1 —mal

1. ADMINISTRACION
1.1 Estructura Organizacional Respuesta

1. {Cuenta con organigrama general de la empresa? 3

2. ;Cuenta con descripciones de puesto por escrito? 0

3. (Estan todas las responsabilidades claramente asignadas? 4
1.2 Planeacion Estratégica

1. ;La empresa ha definido su mision? 2

2. (La mision se encuentra por escrito? 1

3. (Es conocida por todo el personal? 2

4. ;Tiene objetivos y metas generales? 2

5. (Tiene objetivos y metas por cada una de las areas funcionales? 2
6. ;Participa el personal en la definicion de la planeacion? 1
7. Los objetivos son aceptados por los miembros de la empresa? 3

1.3 Toma de decisiones
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1. (El empresario cuenta con experiencia y capacitacion adecuada? 4

2. ;Tiene algun método para la toma de decisiones? 3

3. (Los canales de comunicacion existentes facilitan la toma de decisiones 3
1.4 Politicas y Procedimientos

1. (Estan claramente definidas las politicas? 2

2. (Estan claramente establecidos los procedimientos? 2

3. (Estan escritos y se explican con claridad? 1

4. ; Actualiza los procedimientos o instrucciones escritas de los procesos que

actualmente se llevan a cabo? 2
5. (Existen medios para evaluar el desempeiio de las areas de la empresa? 1

6. (La evaluacion se realiza comparando los resultados contra lo planeado a través de un

reporte? 1
2. MERCADO

2.1 Comportamiento de las Ventas

1. ;Establece objetivos de ventas? 2
2. ;Ha tenido incremento real en sus ventas en los ltimos 2 afios? 3
3. ({Conoce las causas de las variaciones en ventas? 4

2.2 Clientes
1. {Puede definir quién es el cliente? 4
2. ;Sabe por qué prefiere su producto? 4
3. ;Conoce sus habitos de compra? 4
4. ;Cuenta la empresa con registro de clientes? 3
5. ({Conoce el potencial de su segmento de mercado? 4

2.3 Competencia
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1. {Sabe quién es su competencia? 4

2. ;Conoce y registra los precios y descuentos de la competencia? 4

3. (El producto compite a nivel local, regional, nacional o internacional? 4
4. ;Es el producto superior en precio? 2

5. (Es el producto superior en calidad? 3

6. (Cémo es el canal de distribucion de la empresa? 2

7. {Ha tomado en cuenta otros canales de distribucion con base en costos, ventajas y

desventajas que tiene? 1

2.4 Estrategia de mercado
1. ;Cuenta la empresa con politica de ventas? 1
2. ;Cuenta la empresa con estrategia de ventas? 1
3. ({Conoce su participacion en el mercado? 1

4. ;Hace prondsticos de ventas con base en el comportamiento de su producto en el

mercado? 1
5. (Podria la empresa ampliar su gama de productos? 0
3. FINANZAS
3.1 Contabilidad
1. ¢ Prepara estados de resultados y estan disponibles? 2
2. ;Prepara estados de situacion financiera y estan disponibles? 2
3. ¢ Utiliza los estados financieros para la toma de decisiones? 1
4. ;Cuenta con contador externo? 4
5. {Conoce el costo por producto? 4
6. {Conoce los costos fijos y variables? 4

3.2 Rentabilidad
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Genera utilidad bruta
1. {En el presente ejercicios? 3
2. (En el ejercicio inmediato anterior? 4
3. (En el penultimo afio? 4
Genera utilidad de operacion
4. ;En el presente ejercicios? 3
5. (En el ejercicio inmediato anterior? 4
6. (En el pentltimo afio? 4
Genera utilidad neta
7. {En el presente ejercicios? 3
8. (En el gjercicio inmediato anterior? 4
9. (En el penultimo afio? 4

10. ;La generacion de utilidad se compra favorablemente frente a los indicadores del

sector? 2
11. ;La empresa genera recursos? 3
12. ;Cémo es la rentabilidad sobre activos? 4
13. ;Como es la rentabilidad sobre ventas? 3
14. ;Cémo es la rentabilidad sobre la inversion?4
15. ;Cémo es su punto de equilibrio? 3
3.3 Estructura Financiera
1. ;Como es la relacion del pasivo total a activo total? 3
2. (Como es la relacion del pasivo total a capital contable? 3

3. ;{Como es la relacion de pasivo circulante a pasivo total? 3
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4. ;De qué forma la utilidad después de impuestos cubre los intereses generados en el

periodo? 3

5. ¢{De qué forma la generacion de recursos cubre las amortizaciones de los créditos

vigentes? 3
3.4 Capitalizacion
1. ;Como es el capital contable? 3
2. (Como es la relacion de pérdidas acumuladas a capital social? 4
3. {Como es la relacion de capital social suscrito y pagado a capital contable? 3
4. ;Coémo es la politica de dividendos de la empresa? 3
3.5 Liquidez

1. ;Los flujos que genera la empresa alcanzan para cubrir las necesidades de capital de

trabajo de la misma? 3

2. ;Cuenta con liquidez para cubrir los compromisos de corto plazo? 2
3.6 Generacion de recursos

1. { Determina el flujo de efectivo? 2

2. ;Coémo pronostica sus necesidades de flujo de efectivo? 2

3. {Como lo utiliza para la toma de decisiones? 1
3.7 Planeacion Financiera

1. ;Prepara presupuestos de ingresos? 0

2. ;Prepara presupuesto de gastos? 2

3. (Compara lo presupuestado contra lo real? 2

4. ;Mantiene una carta sana con sus proveedores? 4
5. ¢ Da seguimiento a las cuentas por cobrar que se encuentran vencidas? 1
6. {Cumple con las obligaciones fiscales? 4

7. (Cuenta con algun convenio fiscal? 0
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8. {Aprovecha las ventajas que da la ley para el pago de los impuestos? 0
9. {Cuenta con seguros y fianzas? 0
4. PRODUCCION
4.1 Costos
1. {Conoce los costos directos e indirectos de produccion? 3
2. ;Cuenta con un sistema de costos? 2
3. ;Obtiene sus materias primas facilmente? 4
4. (Compara cotizaciones de proveedores antes de adquirir las materias primas? 4
4.2 Distribucion de planta (Oficina)
1. ;La produccion tiene flujo 16gico? 3
2. (Se identifican claramente las lineas de produccion? 4
4. ;Cuenta con todos los servicios ¢ infraestructura necesarios? 4
4.3 Maquinaria y Equipo

1. ;La antigliedad del equipo es razonable en funcion de la actividad de la empresa?

4

2. ;Cuenta con mantenimiento? 4

3. (La capacidad utilizada de la maquinaria y 2quipo es superior al 50%? 3
4.4 Sistemas de produccion

1. {Cuenta con manuales de operacion? 0

2. ;Cuenta con diagramas de operaciones de proceso y de flujo de materiales? 0
4.5 Tecnologia

1. ¢La tecnologia empleada es adecuada a las actividades de la empresa? 4

2. ;Cuenta con tecnologia propia? 0

3. (La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada en el sector? 4
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4. ;La tecnologia de la empresa corresponde a la empleada por su competencia? 4

5. (La tecnologia de la empresa es competitiva a nivel local, regional, nacional o

internacional? 4

4.6 Calidad
1. {Es el producto confiable y funcional? 4
2. (Utiliza informacion estadistica para mejorar la calidad de su producto? 3

3. (Cuenta por escrito con las especificaciones de calidad que debe tener el producto o

servicio? 4
6. (El nivel de devoluciones y quejas se encuentran en limites razonables? 4

7. (La empresa registra las fallas que ocurren en las etapas del proceso productivo?

1
9. (Existe alguna norma para su producto y la cumple? 4
5. RECURSOS HUMANOS
5.1 Reclutamiento y Seleccion
1. (Existe una politica interna en materia de seleccion de personal? 3
2. ;Cuenta con perfiles de personal por escrito? 1

3. (Son entrevistados los solicitantes por una persona especializada en la materia?

1
4. ;Comprueba las referencias? 0
5. (Existen un proceso de induccion? 2
5.2 Capacitacion
1. ;Cuenta con programas de capacitacion permanente? 2
2. ;Ha definido las necesidades de capacitacion que tiene la empresa? 3
3. (Evalta los resultados de la capacitacion? 2

5.3 Permanencia
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1. ¢(La rotacion del personal corresponde a los parametros del sector? 4

2. ;Son comparables las condiciones de trabajo con las de otras empresas similares?

4
5.4 Situacion laboral

1. (El clima laboral es favorable? 4
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Anexo 2

RS

AVALUDS

Solicitud de avaluo 00001

DEscn'tura

[ Juibertad de Gravamen Fiscal

DLi bertad de Gravamen Hipotecario
Dlnscripcion en RPPC

DCerti ficacion Cartografica (para condominio)
DActa de Levantamiento (predio individial)

[ Jpiano Arquitectonico (Predio Individual)

DRequerira plano de construccion (por ampliacion o en
caso de ser vivienda individual)

Concepto / M? de construccion

Solicitante Fecha
Datos del predio a valuar
Calle MNumero Interior
Condominio Fraccionamiento
Documentacion
DBoIeta predial Dpretaliﬂcation Infonavit

DINE de Comprador

DRFC de Comprador

DINE de Vendedor (Persona Fisica)

DRFC de Vendedor (Persona Fisicay Moral)

Observaciones

Valor concluido Importe

Visita

Sub-total

L.VA

Observaciones de la visita

Total

Anticipo

Saldo
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Anexo 3

Guia para la correcta toma de fotografias

para avaluo de credito hipotecario

AVALI.IDE

Fotografias minimas requeridas

DFachada principal
Fotografia exterior de forma directa a todo el frente de la vivienda, donde se aprecie el patio frontal en
caso de existir, asi como una parte de las construcciones vecinas (tambien en caso de existir).

D Entorno

Fotografia exterior, estando en la vialidad que da frente a la vivienda, volteando hacia lado derecho e
izquierdo de la misma.

DFachada posterior
Fotografia exterior, de la parte posterior de la vivienda, lo mas completa posible, si el patio posterior es
pequefio y no permite tomar en toda la amplitud esta fotografia, se puede tomar de forma angular,

DEsta ncia / Sala
Fotografia interior directamente al area de estancia principal, tomada desde un angulo que permita ver la
puerta de acceso a la vivienda.

[:]Cm:ina

Fotografia interior, tomada desde el angulo que de la vision mas amplia de la cocina. Cuando la cocina
cuente con muebles de tipo cocina integral, se recomiendo tomar mas de una fotografia para poder
apreciar los detalles de la misma.

DRe:amara principal
Fotografia interior, de la recamara que a la vista o explicacion del solicitante, sea usada como principal,
tomada desde la puerta de acceso a la misma, donde preferentemente aparezca una ventana. En caso de
que la recamara cuente con closet o cualguier otro tipo de mueble empotrado (instalado en alguna pared),
tambien se debera de fotografiar,

DRecamara secundaria
Fotografia interior, con las mismas caracteristicas de la recamara principal, solo que al resto de recamaras
con las que cuente la vivienda, En caso de que en la vivienda solo exista una recamara, se deberan de
tomar fotografias desde diferentes puntos a la recamara principal.

DBaﬁn
Fotografia interior, donde se aprecien las caracteristicas del bafio, forzosamente el W.C,, lavamanos, y area
de regadera completa, tomada preferentemente desde |a puerta del mismo. Para el caso de las viviendas
que tienen el lavamanos fuera del bafio, se debera intentar tomar la fotografia de manera que aparezcan
los tres principales elementos en una sola imagen, en caso de no poder concretarlo de esta manera, se
deberan de tomar claramente por separado,

Dlnterior del inmueble (comedor, pasillo o escaleras)
Fotografia interior, que normalmente se toma al comedor, ya que es una zona neutral de la vivienda. Para
viviendas que no cuenten con esta area, o su superficie sea muy pequefia, se podra fotografiar un pasillo,
el area de escaleras, o incluso la misma fotografia de cocina o estancia podria repetirse con este concepto.
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