«2s  Universidad
101 Zaragoza
ANEXOS

Mejora de la Gestion de una Empresa
Constructora Familiar a través de la
Implantacion del Modelo EFQM.

Autor

Javier Herrero Lizaran.

Director

Ana Clara Pastor Tejedor.

Escuela: Escuela de Ingenieria y Arquitectura
Carrera: Ingenieria Industrial
Afo: 2013




ANEXO 1

MEMORIA E.F.Q.M.

MARZO 2013

CONSTRUCCIONES JOAQUIN HERRERO CORTES, S.A.

-30 -



@

[CONSTRUCCIONES JOAQUIN HERRERO CORTES, S.A.

INDICE

0. PRESENTACION ..ottt et e e e e,
1. LIDERAZGO ..o e e e

la - Como los directivos demuestran su compronogsda estrategia
de gestion de Calidad Total.
1b - Como los directivos dirigen la Calidad Tatahtro de la organizacion.
1c - Cémo los directivos se implican con clienfgsyeedores y otras
organizaciones externas.

2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION .....coiviiiiiieeiiiii e e,

2a - COmo la organizacion establece su estrategfiangs anuales y

determina sus objetivos basandose en informaelémante y global.
2b - Como la organizacion comunica e implemenseestrategias y planes.
2c - Como se revisan los resultados y se actuajizaejoran los planes.

3. GESTION DE LAS PERSONAS  ....iiiiieiiiii e e

3a - Coémo se planifica y mejora la gestion despeal.
3b - Cdmo se consigue la implicacion de las persgrse les faculta
para tomar decisiones.

4, RECURSOS o e e e e e e

4a - Gestiona los recursos financieros.
4b - Gestiona los recursos de informacion.
4c - Gestiona otros recursos.

5. PROCESOS ...

5a - Coémo se identifican los procesos clave plagai® de la organizacion.

5b - Cémo la organizacion organiza sistematicaenlerst procesos.

5¢ - COmo se la organizacién mejora continuamergggsocesos e
implanta los cambios.

6. SATISFACCION DEL CLIENTE  ..iovviieieeeeeiiiiiii e

6a - Percepcién del cliente sobre los productrsjaos vy relaciones
de la organizacion.

6b - Mediciones complementarias relativas a lafsacion del cliente
de la organizacion.

7. SATISFACCION DEL PERSONAL ...ooovvtieeieeiii e,

7a - Percepcion que el personal tiene de la azgeidin.
7b - Medidas complementarias de satisfaccion elelgnal.

8. IMPACTO EN LA SOCIEDAD ... e,
9. RESULTADOS DE LA ORGANIZACION ......cooovviiiieiiiiii i,

9a - Mediciones de caracter econdmico del renditnigeneral de la organizacion.
9b - Mediciones complementarias del rendimienttegal de la organizacion.

-31 -



@

[CONSTRUCCIONES JOAQUIN HERRERO CORTES, S.A.

0. PRESENTACION

Construcciones Joaquin Herrero Cortés, en adef@itke es una pequefia empresa del sector
de la construccion de Zaragoza. Inicia su andaenra905 por iniciativa del constructor D.
Joaquin Herrero Cortés, que partiendo casi deda logra establecer una empresa de cierta
entidad dentro del sector. Unos afios mas tardenfaesa serd apoyada y definitivamente
impulsada por D. Joaquin Herrero Pascual, hijo sugparejador.

El proyecto original surge como respuesta a la sigad de construir en Zaragoza tanto
edificios civiles como residenciales, asi como sidales. Todo ello apoyado por la
industrializacion de Zaragoza con el correspondiergcimiento de la poblacién. Este hecho
moviliz6 a D. Joaquin Herrero y a su hijo, y lesnmah a fundar su propia empresa
constructora. El dia 27 de Diciembre de 1.968 swstitayd oficialmente como la Sociedad
Andnima que pervive hasta la actualidad.

CJH vivira su época de esplendor con la constraagéedificios emblematicos de Zaragoza
como son: el Ayuntamiento, el Hospital Royo-Villaag el Instituto Goya, el Parque Movil
de Ministerios (actual Comisaria Delicias), la sedmtral del Banco de Aragon (actual
sucursal del Banco de Santander en el Coso), etc.

Desde la década de los setenta del pasado sigimdeesa enfoca su actividad hacia el sector
residencial, promoviendo ella misma las construeeso Solo en el sector de la Av. de
Cesareo Alierta de Zaragoza ha construido 450naas.

En la actualidad contintda con este mismo enfoqadizando Ultimamente una promocion de

90 nuevas viviendas en la calle Pablo Remacha Zhdgoza.
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Administrador
Gerente
Junta Directiva
(Accionistas)
Administracion Oficina
Contabilidad Técnica Comercial Calidad

Figura 0.1: Organigrama Relacional CJH

¢ SCHINDLER (elevadores)

« COVIPAR (construccién)

e TAGUISA (instalacion eléctrica)

« PRAMAR (prevencion incendios)

« VALDEMUEL (instalacién fontaneria y bafios)
+ CERAMICAS CASAO (materiales)

« ARTICO (cocinas)

« CIMESA (puertas)

* BRI-PUL (alicatados)

* ARAGONESA ENLUCIDOS (yeso)

Figura 0.2: Relacion Principales Proveedores

+ AYUNTAMIENTO DE ZARAGOZA (Pza. Pilar)

+ HOSPITAL ROYO-VILLANOVA (“Cascajo”)

« EDIFICIO DEL BANCO SANTANDER (Antigua sede cent®anco Aragon, Coso 36)
« I.LE.S. GOYA (Av. Goya 45)

« COMISARIA DE DELICIAS (antiguo P.M.M. en Av. Valeia56)

+ COLEGIO MAYOR UNIV. MIRAFLORES

* PISTAS ATLETISMO CIUDAD UNIVERSITARIA

« FABRICA DE LAGUNA DE RINS

+ NAVE DE TRANSPORTES HERLASA

« EDIFICIO GOYA 37-43 (sede de la empresa CJH)

Figura 0.3: Relacion Principales Construcciones
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1. LIDERAZGO

La ilusion y la accidn que genera la organizaciénGJH es consecuencia de un liderazgo
cercano, nacido en la gestaciéon del proyecto yro#kailo en los mas de cien afios de vida de
Construcciones, encauzando la participacion dguotm de personas en un clima familiar y
de servicio al cliente, estando personalizado pdigura del actual Administrador-Gerente.

Se pueden identificar dos etapas en CJH: la pritmasta 2008, donde el liderazgo se centra
en dos personas; la segunda a partir de 2008 earacta por el liderazgo distribuido que hoy
prevalece, en la que la organizacion orientada satsfaccion el cliente se estructura en
Oficina Técnica, Administracion-Contabilidad y Cawial donde los responsables de cada
equipo son los lideres de los mismos; esto supoaean dichos equipos los que plantean sus

propios planes y son sus maximos responsablestasgados de liderarlos.

la: Como los directivos demuestran su responsahiidcon la estrategia de gestién de
Calidad Total

La vocacion de los directivos por desarrollar wstesna de gestion en Construcciones, que
contemplara los principios de la Calidad Total,adde 2008 cuando se plantea incluir
objetivos relacionados con desarrollar un sisteamaenfoque hacia el Modelo EFQM y con
una primera meta que seria la de garantizar ldazhin el servicio a nuestros clientes. Asi en
2011 se requirio informacion para obtener la deddion segun la Norma I1SO.

En la figura la.l se refleja, como ejemplo, unaiesafe iniciativas que han ido

considerandose.

» Desde 2005 se destinan presupuestos para la irmaglamty desarrollo del sistema vy el
modelo de calidad.

* Desde 2007 se comienza a medir la satisfaccioroslelientes y en 2012 se realizan
sencillas encuestas a los clientes.

« Desde 2008 se incluyen en los planes objetivosicglados con la calidad.

* Desde 2007 se mantiene reuniones entre personasesponsabilidad para comunigar
aspectos relacionados con la calidad.

e En 2009 se crea el Comité de Calidad y un ComitéMdgora con el impulso
participacion de la direccion, y se nombra un Doede Calidad.

* En 2010 se plantea un Cambio Organizacional cgadticipacion de todo el personal en
el que se tienen en cuenta los criterios del madEQM.

Figura 1a.1: Iniciativas
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Es a partir de 2008 cuando se hacen reunionemgistas de la aplicacion de los principios

de la Calidad Total en el Plan de Gestidén. En Z#ldealiza la primera autoevaluacion segun
el modelo EFQM. Las areas de mejora derivadas seeotraron creando proyectos de

mejora (ver Figura la.2).

La Direccidn participa personalmente en actividatkesnejora dentro de la organizacion. La

participacion de la Direccion y de los Responsabiedrea en la autoevaluacion de 2011 y
2012 ha sido muy elevada. Esta implicacion en @etiles de mejora ha supuesto también un
importante aprendizaje en la formacion de matertaso Modelo de Excelencia, proceso de

autoevaluacion, etc.

En las reuniones del Comité de Mejora estan presgntontribuyen, tanto a la aportacién de

ideas para la mejora de los problemas o sugerego&se presenten, como a dar ejemplo de
su compromiso con este principio de la Calidad [Tdiaciéndose accesibles a todo el

personal. El subcriterio 5c¢ recoge la dinamicardedjo instaurada.

PROYECTO 1: tiene como Responsable a: Administragierente
Evolucionar en el ejercicio del liderazgo segundoscipios de la Calidad Total de modo que sermgda hastg
30 puntos porcentuales en el criterio 1.

PROYECTO 2: tiene como Responsable a: Administra@lerente y Responsables Areas
Integracién de todas las actividades del Sistem@alielad en los Planes de Construcciones (Planedtidh,
Plan Estratégico) antes del 31/12/11 con una me®0dgtos. porcentuales en la autoevaluacion detior2.

PROYECTO 3: tiene como Responsable a: Administmacié
Obtener una puntuacion de 45 ptos. porcentualet @iterio de Gestion de Personal.

PROYECTO 4: tiene como Responsable a: Calidad
Conocer el nivel de satisfaccién de nuestros degtpersonal.

Figura 1a.2: Proyectos de Mejora Autoevaluacion 201

A través de un par de instrumentos se comienzaisarda efectividad del liderazgo:

a) Autoevaluaciones de Construcciones en 2011 2.28dbrayar que en 2011 surgen algunas
areas de mejora referentes al Criterio 1 Lidera@dggura 1a.2).
b) Comienzo de encuestas de satisfaccion de pérsomaun apartado de preguntas sobre la

Direccion.

Los resultados son analizados por la Direccion [gacansiguiente toma de acciones.
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En concreto, a raiz de la autoevaluacion de 20tizseun proyecto de mejora (Figura 1a.2)
con el que se trataba de avanzar en el lideraagoquke supuso a la Direccidon un

ahondamiento en su formacion.
El subcriterio 3a acoge una muestra de la formaguenla direccion efectia su liderazgo,

favorece el trabajo en equipo y es accesible diaa dia.

1. b: Como los directivos dirigen la Calidad To@ntro de la organizacion

Referencias a los principios de la excelencia éakdbido desde los origenes:

- Enfoque al cliente

- Mejora continua

- Desarrollo de las personas

- Responsabilidad Social

- Enfoque hacia los resultados

En la figura 1b.1 se ven las referencias a la Exoéh en la Politica y Estrategia de CJH. El

subcriterio 2a da una informacion exacta sobre ello

Fin Fundacional - Orientacioén al Cliente
1905

| Plan Estratégico 08-18 - Mejora Continua

2008 - Responsabilidad Social
- Desarrollo de las personas
- Orientado a resultados
- Orientado a los clientes

Nueva Reflexién - Desarrollo de las personas

2011 - Orientado a los clientes
- Mejora Continua
- Gestion de procesos

Figura 1b.1: Referencias a la Excelencia de CJH

De este modo, la direccion de CJH establece etasuE3tratégico (2008) que un fin esencial
es el dé'Dar una alta calidad en el producto realizado plar Organizacion, siguiendo una

estrategia de mejora continug’pensando acerca de la identidad del cliente. &sfeque
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engloba la organizacién y comunicacion internaks galidad de realizacion, incluyendo la

colaboracion de todas las personas y el trabagmeipo.

En CJH la calidad es entendida como la satisfacpléna de las necesidades de nuestros
clientes, para lo que tenemos que adaptar nugstwossos a las expectativas. “La calidad del
producto realizado” obtiene un espacio primordnaleelucha por la “competitividad”.

En el afio 2008, para afirmar dicha estrategia tidach se decidié que implantar un sistema
de aseguramiento de la calidad era un reto imperam el sector de la construccion, y que
suponia un gran apoyo para dirigirse hacia la @dliflotal. De ello la definicibn de una
estructura de procesos que incluia la gestiéndkeltoorganizacion con una mirada, desde su
nacimiento, dirigida a cumplir los principios debdelo de Calidad Total (Figura 1b.2).

El propio desarrollo del sistema de calidad seraguando con una participacion cada vez
mayor de todo el personal, trabajando en equip@ jplgefiar procesos y redactar los

procedimientos operativos.

COMPETITIVIDAD

CALIDAD I:> SATISFACER LAS NECESIDADES
Y EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

CIH CLIENTES

ORGANIZACION EMPRESAS
- Modo de integrar y PERS.
motivar a las personas INTERNO
PRODUCTO/PROCES
os

PROVEEDORES
-COMO LOS
INTEGRAMOS

T

- QUE PIDEN LOS CLIENTES

- COMO PODEMOS SATISFACERLES

Figura 1b.2

Al fin de avanzar en la motivacién e integraciontddas las personas en la gestion de la
organizacién, en 2010 se abrié un proyecto, con gaaticipacion, que resulté un importante

cambio organizacional. En el subcriterio 3b se geda dimension de dicho cambio.

El equipo directivo ha movido todo este procesoswwdestacada participacion, poniendo los

recursos necesarios para llegar a las metas fijadas
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Como ejemplo bastan las iniciativas, que se recegeda figura 1b.3, que se convirtieron en

habituales en la gestion.

» Desde 2002 se planean las inversiones a realidaraf@o.
« Desde 2004 se proyecta la realizacion del Planedgid anual.
« En 2007 se programa la realizacion del Plan Egficié

« Desde 2002 se priorizan y se ejecutan las invegsiarrealizar cada afio.
« Anualmente se establecen los objetivos generaléseron del Plan Estratégico y el Plan de Gestion.
e En 2007 se realiza el Plan Estratégico y el Pla@Geion.

« En 2011 se realiza por segunda vez una ReflexitmatEgica.

« Anualmente se ajusta el Plan de Gestion.
« En 2012 se ajusta el Plan Estratégico.

« Anualmente se ajustan las acciones realizadasnerdfudel Plan Estratégico y Plan de Gestion
« En 2012 se ajusta el Plan Estratégico.

Figura 1b.3: Iniciativas

La estructura de procesos admite integrar exigenmderidas a la satisfaccion de las
expectativas de nuestros clientes y del persoteio (técnicos, administrativos); exigencias
referidas a la implementacion de dinamicas de raejontinua y a la optimizacion de los

recursos tanto humanos como materiales de la @a@an.

1c: Como los directivos se implican con clientespyeedores y otras organizaciones
externas

PROVEEDORES Y CLIENTES

Estos grupos de interés colaboraron para realiZalaa Estratégico 2008-2018 participando

en el primer informe de estrategia. Destacar qaedenlas metas de dicho P.E. es “Optimizar
las relaciones con el entorno empresarial”.

Desde su creacion, CJH viene desarrollando una ldé@cacolaboracion con las empresas,
entendida como una contribucién a la competitivigadianzamiento de las Micro-Empresas

y la Empresa Familiar en general.
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Estas colaboraciones han sido contempladas cadendie distintos Planes de Gestion:

- 2005:Profundizar las relaciones con las empresas (ptayeonjuntos).

- 2009: Aumentar las relaciones con otras empresas. dsaie proyectos conjuntos.

PARTICIPAR FOMENTANDO LA CALIDAD TOTAL

CJH ha participado en ferias y congresos relacimmamn el sector de la Promocion —
Construccidn. Dicha participacion se ha intensifican los ultimos afos.
Ademas, durante 2010 ha participado en la X Serdaria Construccion y de la Innovacién
en la Escuela de Arquitectura Técnica de Granada.
La Direccion de CJH también ha querido ejerceraaes de caracter social:
* Hogar de Ancianos en Lorca, Murcia. Se les facititéteriales para la rehabilitacion
del local.
» Colaboracion con el cuidado medioambiental recafpemateriales especificos de
construccion.
» Aportacion a la asociacion ASA.

« Patrocinio del equipo de futbol 7 aficionado “Rarde Zaragoza”.

39



@

[CONSTRUCCIONES JOAQUIN HERRERO CORTES, S.A.

2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

2a: Como la Organizacion establece su estrategigplgnes anuales y determina sus
objetivos basandose en informacion relevante y glob

La direccion de Construcciones definio un objetiwaunas estrategias plasmados en la
escritura fundacional. Desde su constitucion ettobfle Construcciones ha sido promover la

construccion de edificios de calidad con el aprbaetiento mayor de los recursos.

OBJETIVOS FUNDACIONALES

Nuestros objetivos fundacionales fijan una apudstadida por la seguridad y la calidad,

tanto en materiales como acabados, siendo estaidatta de permanencia en el mercado.
No serd hasta 2008 cuando se realiza el Plan &gitrat con una duracion de 2008 a 2018. Se

buscaba ganar perspectiva en un entorno que caandipiolamente.

RECOGIDA DE INFORMACION RELEVANTE

Habitualmente se ha recogido informacion de la@ntdis mediante encuestas de satisfaccion.

Los proveedores que mas colaboran con la Organizacin valorados al definir los planes a
largo plazo.

En cuanto al personal de CJH, hay encuestas d#asaton de 2007 y 2012. Sobre todo cabe
destacar como indicador importante un nivel derdizsao laboral minimo.

Desde 2004 se sigue con periodicidad mensual eld@&estion.

IDENTIFICAR LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO

La posicion estratégica queda limitada por las an&ny oportunidades en el medio y largo

plazo, y por las fortalezas y debilidades a cobanalisis del sistema debe valorar los

objetivos en un contexto lo mas proximo posibl®a& Se selecciono la siguiente estrategia:

Contribuir al dinamismo empresarial en el sectoladmnstruccion en Zaragoza

Conlleva dos metas asociadas:
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- Ofrecer un alto nivel de calidad

- Optimizar las relaciones con el entorno.

A continuacion hubo que determinar las accioneg@8y secundarias asociadas a estas dos
metas. Aqui es donde “se la juega” nuestra Pladifimn Estratégica. Las acciones basicas y
secundarias que podemos medir y nos llevan a ladropestratégica establecida son
precisamente los factores criticos de éxito.

Eligiendo la opcidn estratégica, asumimos una relaura otros escenarios y Ssus

correspondientes objetivos.

Plan Estratégico 2008-2018

La primera fase consistié en identificar las vdealgue caracterizan al sistema CJH, las de
mayor valor estratégico.

A continuacion, a cada variable se la relacionélasmestantes, a fin de dar con la motricidad

y la importancia tractora de los factores que naaslicionaran el futuro. Se agruparon las

variables estratégicamente mas relevantes y sego@r®n conjuntos de variables que se

asignaron a grupos de trabajo.

Realizar un informe de estrategia fue el siguigrago. Fue con la puesta en marcha de los
grupos tematicos provenientes de agrupar variables.

Sirvan como ejemplos de despliegue de estos gltapasguientes:

- Optimizacion de las instalaciones y recursos digpes (subcriterio 4c),
- Desarrollo de la organizacién, como recogen losrigios 3a y 3b,

- La gestion de los procesos del criterio 5.

El Plan Estratégico fue vertebrado como se apestia figura 2a.1.

Opcidn Estratégica
!
Meta
l
Objetivo
!
Accion Bésica
!

Accién Secundaria

Figura 2a.1: Arbol de Pertinencia
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Una detallada definicion de las metas, accionedbjgtivos caracterizé al proceso. Fue
delicada la elecciébn de la opcion estratégica. @aterioridad se plantearon distintas
posiciones estratégicas. Estas posiciones estaicamrmadas por el punto de partida del
sistema CJH y con las aportaciones de amenazasriupjgades a medio y largo plazo vy las
debilidades y fortalezas del presente y el corto.

Se queria ver con la opcion estratégica el lugdtegada de CJH en 2018. Aqui fue muy
importante seleccionar un escenario intermediceegitoptimista y el pesimista.

Para conseguir una formulacion de la visién, misjomalores en los que fundamentar la
gestion de la organizacion, se definio un nuevoettodrganizativo resultante de un proyecto

de reflexién en 2010 y materializado a lo larg@2@&1.

2008 Andlisis DAFO de CJH P
2008 Opcién Estratégica Seleccionada
2008 Establecimiento de Metas

Plan Estratégico 2008-2018

2008-2012 Ejecucién del Plan y Cumplimiento D

2009/2010/2011 Revisiones del Plan Anuales C

2011 Formulacion de Misién, Vision A
y Valores
2012 Inicio Nuevo Plan Estratégico

Figura 2a.2: Estrategia desde 2008

En los afios sucesivos estas formulaciones se pienfian con participacion del personal de la
organizacion, y se corrige la direccion estratégica

La figura 2a.2 refleja el desarrollo de la estratemtre 2008 y la actualidad.

La Vision, Mision y Valores conseguidos en 2011dgarereflejados en las figuras 2a.3, 2a.4
y 2a.5.

Vision, Mision y Valores que permitieron trazar laseas fundamentales de las siguientes

politicas reconocidas:

» Subcontratacion,

comunicacion e informacion,

econdmico-financiera,

personal,

calidad,
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e comercial.

Estas politicas han constituido el marco de refgaette los planes de gestidén de 2012 y 2013.

VISION

BUSCAR LO PROPIO:

« deseamos ser una organizacién que brinde un pmdulet sociedad, ser un modelo de referencia én el

entorno mas cercano y funcionar de modo naturaboamequipo.

COMPROMISO:

< desarrollo de las personas y el entorno, aprendidatipasado y mirando al futuro, aliando innovagié

y tradicion.

LIDERAZGO COMPARTIDO Y ORGANIZACION:

« como la Seleccion Espafiola de Futbol que nos gastpue:

e Es un grupo de gente muy cualificada,
» funcionan alternando el liderazgo,
 existe una gran comunidad dentro de la cual hayhamimterrelaciones, etc.

Figura 2a.3: Vision

MISION:

DESARROLLAR LA CONSTRUCCION SOSTENIBLE PARA EDIFAR CASAS PROPIAS DEL TERCER

MILENIO

« Vivir la construccién como una aventura en la geéha de aprender a utilizar los recursos con efitae)
para que duren de por vida

CONTRIBUIR AL DINAMISMO E INNOVACION DE LAS EMPRES/S CONSTRUCTORAS
» Através de la satisfaccion de las necesidadesielgnos clientes y de sus expectativas.
ADAPTACION A LOS CAMBIOS

« Para poder encarar los retos planteados.

Figura 2a.4: Mision

Resaltar que la actividad de CJH esta centrada @nomocion y en la construccion, por

que el tema de la contaminacion ambiental es iraptet

lo

Desde su inicio, CJH ha intentado en la medidadmsible autofinanciar sus promociones.

Por lo tanto ha desarrollado su contabilidad can doterios propios de una entidad con

animo de beneficio, auditandose anualmente pamolgigpempresa.
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VALORES: Se quiere llegar a ser un modelo paradigmaticka eqplicacion de los principios éticos y valores

siguientes.

Los valores de CJH reflejan su orientacion a lada@dl Total:

Mejora Continua: Todo lo que hacemos en el dia a dia debe ser adegjdruscando la excelencia para atender

mejor las necesidades de nuestros clientes.

Creatividad e Innovacion: Debemos crear un rico entorno de trabajo quefoane el presente con proyect
innovadores.

Liderazgo: Queremos esforzarnos para ser lideres en lo goemus y cumplir de esa manera con
compromisos contraidos con los clientes.

Servicio: Debemos estar al servicio del desarrollo sociaimano.

CooperaciénCreemos que nuestro trabajo ha de ser en equipapartido y en coordinacion entre todas
personas que forman parte de un mismo proyecto.

Modelo de Gestion:Consideramos que nuestra gestiébn ha de ser anijagficaz. Debe permitirnos ten
margen de maniobra para encarar retos futuros.

Aprendizaje: Creemos en el aprendizaje continuo y en un andmtrabajo propicio para la comunicacion.

los

las

Confianza: Nuestros clientes nos pueden evaluar, admitimsesolginiones del resto e intercambiamos

informacion.

Figura 2a.5: Valores

CAPACIDAD DE INNOVAR EN LA ORGANIZACION

La capacidad de innovar de la constructora fueuadal en 2009. Se puso en marcha la

“Determinacion de la gestion de la innovacion em'CEIl objetivo de dicho proyecto era

realizar una determinacion de la capacidad de immnde CJH, haciéndolo colectivamente
forma interna con el personal.
En el proyecto participaron alrededor de un 25%pdetonal.

Algunos de los ejercicios fueron:

» Fracasos y éxitos de CJH.

de

» Analizar la evolucion de los clientes, competidp@®veedores en un escenario a cinco

anos.

» Comprobar la coherencia de la estrategia con Getasia de futuro y los factores clave.
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Como conclusion a finales de 2009 se redacté ghdstico buscado para basar los cambios
posteriores.

En abril de 2009 se puso en marcha el “Cambio Qzgeaional” con dos objetivos:

» Propuesta de cambio en la organizacion entendiérmdoho proyecto de futuro.

» Creacion de resortes que empujen el cambio a #odiaghnizacion.

Participaron en este proyecto un 30% del pers@eahicieron reuniones de grupo.
A tenor de los cambios efectuados en un corto espukectiempo, fuera y dentro de CJH,
ademas de la consecucion en gran medida de los péoteados, en junio de 2012 la

Direccion llega a la conclusion de iniciar una rauéamulacion estratégica.

2b: Como la Organizacion comunica e implementa ss$rategias y planes

Tal como se ha explicado, el Plan Estratégicozatiiomo herramienta de desarrollo el Plan
de Gestion. Desde 2008, y con mas intensidad d&¥Hlk es efectuado sistematicamente el
despliegue de los planes a largo plazo dentro el & Gestion Anual. Una manera de

llevarlo a cabo es la reflejada en la figura 2b.1.

Ha sido muy importante el rol de la Direccion deQiganizacion en la realizacion de esta

actividad para el buen desarrollo de los planesrgolplazo en el Plan de Gestiéon Anual.

Toda vez que esta decidida la Politica a Largod?l@zDireccion debe comunicar la ruta a

seguir en el momento en que las distintas areds @eganizacion empiezan a desplegar su
Plan de Gestion Anual. De esta forma, hemos sigaces de partir de los planes a largo

plazo y reflejarlo en los planes de gestion a cplaao, a su vez transformados en tareas por

areas.

P - Se fija un calendario al inicio del 2011 paralizar planes de gestion de areas. El equiporastnaitivo-
financiero se hace cargo de la metodologia del da@estion de 2011.
- Antes de esto los planes de gestion saidastrespectivas direcciones de cada area.
- El Administrador Gerente fija cada afo ujuesna del Plan de Gestion anual.
D - Todas las personas que forman el area 6 @gaipicipan para hacer el Plan de Gestion de(2@ib1)
- Se ejecuta el plan de gestion.
- En una reunion de toda la plantilla de Cdldrssefian los trazos fundamentales del Plan d@éest
C - El equipo administrativo-financiero hace unisnpra evaluacion de los planes de gestidn de .areas
- Cada area elabora un informe de actividaal lparevisién por la Direccién.
A - Por ejemplo, los ajustes por presupuestacion.

Figura 2b.1: Ejemplo
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Realizado el Plan de Gestion, la Direccion tendi&ltacer su seguimiento para comprobar su
cumplimiento y evitar las desviaciones.
Mensualmente la Direccion de la Organizacién haalanite de los objetivos del Plan de

Gestion.

2c: Como se revisan los resultados y se actualiganejoran los planes.

En la figura 2a.2 se refleja el ciclo de gestioe ga hace. Hay que resaltar que desde 2009
(justo un afio después del Plan Estratégico) yées&lan revisiones de dicho Plan cada afio.
Un ejemplo del ciclo de gestidon actual es el queBeja en la figura 2c.1.

La figura 2c.2 guarda un esquema de cémo se equilibl corto y el largo plazo, algo
fundamental en las revisiones.

Los Planes de Gestidn con metas evaluables eroaariel fruto de la reflexion estratégica.
En el Plan Estratégico se considerara si se pueldeienar al afio siguiente una posible

desviacién entre el corto y el largo plazo.

P - El responsable del Area de Gestion elaboramkoalo y calendario del Plan de Gestion en lagioses
desde el 2010.
La parte Administrativo-Financiera control@@anes el Plan con la cuenta de ingresos-gastade @904.
Desde 2010 la direccion hace una Revisioisdéema (ciclo PDCA)
Existe un Plan anual de Calidad para segdiutaevaluacion EFQM

D - A modo de ejemplo, se analiza cémo se cumpMeel de Gestién a 31 de mayo de 2011.
Presentacion del programa de ingresos-gastos.
Se hace la autoevaluacién de CJH segun ellmB&QM.

C - Desde 2009 se estudia cuanto se cumplen jesvols generales.
Puntuacion de la organizacién en 2010.

A - Ello nos da informacién para el siguiente Plagdstion.
Desde 2010, Plan de Mejora realimentandoagl & Gestion de 2011.

Figura 2c.1: Ciclo de Gestion

Se ajustaron las metas de la reflexion de 2007-2008la hecha en 2010 determinando la

capacidad de innovacion de la Organizacion. Tamdgeématizaron vision, mision y valores.
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Plan Estratégico P
!
Planes de Gestion anual
!
D
Ejecucion del Plan de Gestion
Revisién del Plan de Gestion respal Estratégico C
! !
Nueva Reflexién Plan Gestion afio
Estratégica Sigiee
Figura 2c¢.2

En el subcriterio 5¢ se amplia lo recogido en éfjrefe Primer Nivel de Andlisis, haciendo

referencia a la revision de planes a largo plazo.
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3. GESTION DE LAS PERSONAS

3a: Como se planifica y mejora la gestion del parab

La Direccion de Construcciones entendié enseguidiaportante que es trabajar y compartir
la visidén y la mision con toda la plantilla comoteeexpuesto en el apartado 1a.

Al principio de 2007 comenzé una reflexion estratggor parte de Direccion dando lugar a
un movimiento de cambio permanente y movilizaciBe. enviaron a toda la plantilla las
“Anotaciones para la Reflexion Estratégica” en malgo 2007. En ellas la Direccion se
mostraba convencida de la construccién de un futwesias a la participacion de todos
cuantos forman CJH.

A finales de dicho mes, casi la mitad de la plentle CJH reflexiona sobre el proyecto de
empresa a raiz de la encuesta “Clima Laboral” matla unos dias antes. Dicha encuesta
reflejaba satisfaccion en el trato a los contratagoplena satisfaccion en el interés que la
empresa se toma por sus empleados. Ademas, ctiastpta el proyecto de futuro era bien
conocido por la plantilla. Por ultimo, mas de ¥temde la plantilla se reconocia implicado
con la empresa.

Dicha reflexion tuvo lugar en unas jornadas emglas también se concibe un plan alrededor
de cuatro temas: “Construccion particular de cdlid&ntorno en cambio”, “Adaptacion a
los cambios” y “Proyecto comun”. En primer térmucara a la accidon surgen las siguientes

preferencias:

* Solucionar inconvenientes a nuestros clientes ygaaores
* Lograr la permanencia y la evolucion profesionaledelantilla,

* Instaurar proyectos de colaboracion entre CJHas@mpresas.

Unos meses después se presenta el “Informe detdgséade CJH con las acciones y el
primer Plan Operativo (Enero de 2008), con la \adidm de las acciones.

De esta manera, el interés por la plantilla ya featado al principio, se plasma en la
direccion de las actividades y en la gestién de.CJH

En Febrero de 2008 se concreta la estructura antrCJIH.
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Paralelamente se procede a valorar los puestaaluigd y funciones, concluyendo en octubre
de 2009.

GESTION DE LAS PERSONAS

Paso a paso se ha ido levantando una gestion mad#®lde las personas, con la siguiente

evolucion:

* Planes de formacion desde 2006.

 Establecimiento de niveles de competencias dealatipph y plan de formacion por areas,
gestion y participacion descentralizada desde 2011.

» Plan de cometido con metas individuales y colestera2011 y 2012.

» Control semestral de este plan de cometido en 20djliste con el Plan de Gestién de
2012.

3b : Coémo se consigue la implicacion de las persogase les faculta para tomar decisionés

El segundo trimestre de 2010 se comienza un cad@imrganizacion a cuya preparacion se
llama a una parte representativa de la plantilad¢eno a 1/3 de los empleados).

Una vez hecho el Diagnéstico de Innovacion de Gdrto la Direccion como la plantilla
vieron necesario cambiar la organizacion para guoga la posibilidad de reaccionar mejor en
el futuro.

En primer lugar se cred una vision anhelada deganizacion y unas propuestas-guia:

> Ser un modelo de referencia.
» Ser un equipo muy compacto.

> Servir al entorno.

Cinco meses de proceso de definicion que llevaranaanueva estructura organizativa con

los poderes mas repartidos y que dotaba de cigida@mia a los equipos.
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Vamos a ver las ideas que conducen al cambio éstrde los valores, la organizacion y la

vision:
“Punto de partida”:

“La razon para construir es servir a las persondsestionar la construccion es gestionar las
necesidades de las personas”.

“Una palabra clave en nuestra Visibn es compromigdeseamos comprometernos con el
bienestar de las personas, con nuestro medio anghigno deseamos hacer compaginando
arquitectura e ingenieria, teniendo presente nwegtasado y avanzando hacia el futuro,

aliando tradicion con innovacion”.
“Nuestra Mision”:

“Construir edificios para el tercer milenio”.
“La Organizacion”:

Cada persona pertenece siempre a un equipo y pdéddicarse a otros equipos
ocasionalmente.

La Direccion es un equipo de apoyo:

» El trabajo de Direccion es facilitar ambientes a@delos al resto de grupos.
» Dirige influyendo, no imponiendo

» Pone en marcha ideas de futuro y controla la ac#dons diversos equipos.

Sobre todo hay que destacar de esta nueva org@mzic dinamica entre equipos y la
comunicacion fluida entre las personas.

Se recogen en la figura 2a.8 los valores que m@ardamueva gestion empresarial.

La senda iniciada en 2010 con el cambio en la @ageaidn continta y se fortalece dia a dia.
Cada area establece su Plan de Gestidn Anual,tionea con los objetivos generales, lo
supervisa y lo corrige.

En 2012 se lleva a cabo la segunda evaluaciontdéasaion de la plantilla. La definicion del

Plan de Gestién del 2013 utiliza las conclusiones.
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Las conclusiones de la encuesta (ver Resultadda Béantilla), acaban de convencer a la
Direccion para otorgar a la gestion de las necdsilde las personas la mayor importancia.
La organizaciéon al completo, incluyendo sus proggssus estructuras, respira la intencién
de favorecer la comunicacion y el intercambio eatjgipos y personas.

En la “Memoria Anual” se informa de las noticiassm@portantes de la organizacion.

La Direccion impulsa acciones como la Autoevaluacigegun el EFQM, con una
participacion de la plantilla cercana a 1/3. Enafgo, funciona un Sistema de Mejora
Continua basado en el compromiso de las persomasrggorar (ver Procesos).

La implantacion de Areas y Equipos de Apoyo comgdade gestion anual propios les dan
mucha representacion. Proponen las inversionesapa@n en definir las metas del plan de
Gestion de CJH.

Dichas metas son transmitidas al resto de la f&anti

Este sistema de gestion de CJH auna la alta petién de las personas con poder y un
afianzamiento de la organizacion, tanto que lasgrers manifiestan un grado de confianza
alto en la encuesta de satisfaccion.

Las personas desarrollan su labor en un ambielajade que propicia que estén dispuestas a

hacer esfuerzos cuando son necesarios.
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4. RECURSOS

4a: Gestiona los recursos financieros

Las directrices para la gestion de los recursastablecen en la reflexion estratégica para el
periodo 08/18. El marco de referencia recoge lamsnigacia las que se encaminan nuestras
estrategias financieras.

Desde 2004 se realizan y aprueban anualmente éssigarestos anuales de explotaciéon e
inversion por el Comité de Direccion. El Plan dest@ém Anual (PGA) se hace a partir del
estudio del anterior. En €l se incorporan metassypuesto de gastos e ingresos, tesoreria y
balance provisional. A partir de 2009 se fundamental Plan Estratégico el PGA.

A tenor del cambio en la organizacién (Criterio 8da area de la organizacién de CJH
elabora su Plan de Gestion acorde a las metaseytrilties acordadas por el Comité de
Direccion.

Para controlar los recursos financieros y los @amiales se han buscado unas herramientas.
En el caso de que en un ejercicio haya desviaciendss presupuestos, las actuaciones se
corrigen en el momento para disminuir los efectes dicha desviacibn o se buscan
alternativas de financiacion. Siempre con la intamde cumplir las metas planteadas.

Las areas informan habitualmente en el Comité dduRcion sobre las acciones llevadas a
cabo y el estado de las metas planteadas. El Bl&@esdtion de CJH se nutre precisamente de
esto.

4b : Gestiona los recursos de la informacion

CJH procura valerse para sus procesos Yy sistemasomieinicacion de las técnicas
informaticas: Internet como via de acceso a nutyerstes de informacion y comunicacion,
por ejemplo.

CJH quiere implantar en la organizacion un climadatividad e innovacion utilizando los

oportunos recursos de informacion y apoyando lategfia y la politica.
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4c: Gestiona otros recursos

CJH se puede considerar un centro de colaboranto@ groveedores y clientes, tal que se les
vaya integrando en los procesos de gestion deynm@acion y compartan sus recursos.

Con el paso de los afos se ha ido actualizandcaatdrial de obra con el fin de solucionar

problemas detectados a pie de obra: carretillaadzna, martillos neumaticos, walkie-talkies,

etc.

La organizacidon cuenta en su oficina con matemfarmatico para el desarrollo de proyectos,

contando con computadores conectados en red pewst programa de disefio BitCad, entre

otros.

MANTENIMIENTO DE LOS EQUIPOS E INSTALACIONES

Recientemente se ha puesto en marcha un Plan demtarento para las instalaciones y la

maquinaria de obra, tanto fija como portatil.

GESTION DE RESIDUOS

Los residuos que se producen en CJH son esencialfesnde obra. Son recogidos en jaulas

contenedoras segun el material, y posteriormentese cargo de ellos un gestor autorizado
de residuos.

En la oficina de CJH se produce como residuo smlgie papel. Se destinan para su recogida
una serie de papeleras en los puestos de trabajoarfalmente la persona encargada de la

limpieza deposita dicho papel en el contenedormado del Ayuntamiento de Zaragoza.

OPTIMIZACION DE RECURSOS

El primer ejemplo es el propio piso destinado ainé de CJH. Su distribucion fue pensada y

aplicada, desde el inicio de la construccion déicl donde se ubica, para la labor que se

iba a realizar en ella.
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5. PROCESQOS

5a : Como se identifican los procesos clave paraéxto de la organizacion

Se entiende por Procesos Clave los que su ge&tioritiea para la consecucion de las metas
estratégicas de CJH. La Direccion los identificéapanplementar la estructura de procesos.

Se seleccionaron con estos pasos:

0 Es responsabilidad del Consejo de Direccion.
o0 Es coherente con las metas estratégicas identiicéss procesos que “tiran” de la

progresion de la organizacion.

Al aplicar estos procesos en 2008, se reconocestws Procesos Clave:

Preparacion de la oferta (técnica, economica, sindle factibilidad).

Planificacién de la obra.

Ejecucion de la obra.

Actividades posteriores a la entrega.

Unido a los procesos soporte, queda configura@atiaictura de Procesos de la Organizacién
en la que se recogen también los subprocesos gunéose subdividen los primeros.
En la figura 5a.1 se refleja un esquema de estacésta, y en la 5a.2 el PDCA de la Gestion

de Procesos.
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GESTION CANALES GESTION GESTION GESTION <

PERSONAS COMUNI- RECURSOS COMER. ECON.- <-
<-.
<

FINAN.

i

CACION

| PREPARACION DE LA OBRA

| EJECUCION DE LA OBRA

PLANIFICACION DE LA OBRA

| ACTIVIDADES POSTERIORES A ENTREGA >

Figura 5a.1: Estructura de Procesos

Identificacion procesos clave/soporte
Documentacién procesos

Plan de Gestién anual P
Definicién de indicadores

Implantacion de los procesos
Aplicacion de los procesos D

Propuesta modificacion
Revision Plan de Gestion C
Autoevaluacion EFQM (Indicadores)

YVVV VV VVVYVY

Y

Ajuste A

Figura 5a.2: PDCA Gestion de Procesos

La Direccion procedié a describir y documentar fae@ndo la participacién de las personas

implicadas. Las etapas del proceso de analisistiuer

% Andlisis y documentacion del proceso.
» Preparacion de flujogramas
» Valoracion potencial de mejora.

» Redisefio del proceso.
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% Redisefo del proceso empleando la metodologiaesitgii
» Definicién del objeto y alcance del proceso (migi@hmismo).
» ldentificacién de los clientes (internos y extepngde los limites del proceso.

» Definicion de las necesidades y expectativas deliestes.

PROCESOS CLAVE

Preparacion de la Obra

Una vez terminada la redaccién del proyecto, alitggto depositara en el Colegio Oficial de
Arquitectos de Aragon los cinco ejemplares del poby para que sean visados y tengan valor
legal. Un ejemplar se queda en el Colegio, otrlm ssnviaran al propio arquitecto, y los tres
restantes a nosotros. Si necesitamos mas coEgsedeemos hacer a partir de los ejemplares

gue tenemos, o se las solicitamos al arquitecto.

A continuacion, gestionamos la solicitud de licancie obras en el Ayuntamiento de
Zaragoza. Rellenaremos una instancia que presergai@ntamente al proyecto.

Aparejada a esta solicitud, el Ayuntamiento noslpueclamar una serie de informes:

* Informe urbanistico del técnico municipal

* Informe de habitabilidad

El siguiente paso es contratar a la empresa catstau Solicitamos ofertas a distintos
constructores y gremios. Contactamos con variostaartores y les pedimos presupuesto de
las obras. Les proporcionaremos la documentacibprdgecto para que puedan precisar su
oferta.

Para analizar las ofertas nos fijamos en:

 Comprobar que la oferta incluye todas las partid&salgin capitulo se queda sin
presupuestar, se debera tener en cuenta ademdsrtia @del industrial de dicho
capitulo, bien porque se la proporcione al construsubcontrata del constructor),
bien porgue las consultemos nosotros directamsuote¢ntrata del promotor).

* Examinar las fechas previstas de inicio y finabtea.

e Analizar los precios. Descartamos aquellas emprggasnos facturan por tiempo o

jornales, porque lo mas probable es que salga mauy. @ampoco nos dejamos
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impresionar por las ofertas mas baratas. Podemosnegar mucha diferencia de

precio entre unos constructores y otros.

Es importante analizar las Subcontratas. Suelefizaese para tareas especificas y
especializadas tales como: instalaciones, carpateevestimientos, etc. En general son
especialistas en su trabajo lo que es una gamattalidad. Sin embargo, encarecen la obra
aungue solo sea por la presencia de un coordimedarateria de seguridad y salud en la obra.

Por ultimo, evaluamos las ofertas presentadas \arcar que se ajustan al proyecto en

calidades y materiales.

Ahora ya podemos contratar a la empresa consteuctar hacemos bajo un presupuesto
cerrado que nos evitara sorpresas desagradablesogdicaciones durante la ejecucion. Aun

asi, pactamos con el contratista que cualquier finadibn que surja se pagara a precio de
proyecto o al precio acordado entre promotor, didecfacultativa y constructor. También

pactamos una reserva de garantia, es decir, quem@os solo un 95% de los trabajos
facturados, y el 5% restante lo abonamos un affsudesde entregada la obra. Asi podremos
detectar pequefos fallos o imperfecciones que padiaparecer antes de haber concluido

completamente la relacion contractual con el caosir.

Debemos contratar a un arquitecto técnico para itacBidn de Ejecucion de la Obra.

Revisard los materiales y asumira las tareas dedic@aion. Encargaremos esta labor a un
aparejador de nuestra confianza por lo que su aclapt al proyecto sera mas rapida.
También evitamos que el aparejador sea propuestel ponstructor y por lo tanto pueda no

ser objetivo a la hora de juzgar la calidad deusjigén de la obra.

También contratamos un organismo de control téconiao laboratorio de ensayos para poder
contratar la poliza de seguro de dafios materialela €onstruccion. Esta nos debe cubrir
durante 10 afios y la compafiia de seguros nos lexeyéstencia de dicha entidad de control

de calidad de la edificacion independiente derecdion facultativa.

Planificacion de la Obra

En este proceso el proyectista prevé lo que sugetigante la ejecucion del proyecto.
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El proposito del Plan de Obra es:

e Determinar tiempos
* Prever situaciones

* Programar la obra a corto, medio y largo plazo

El Plan de Obra es importante tanto para el cunigtito en términos de costo (presupuesto)
como para el cumplimiento en términos de trabajog@ama de ejecucion).

A la hora de establecer el Plan de Obra tenemazienta la proximidad de almacenes de
construccion, precios, servicios y calidad. Taml@énmportante la existencia de mano de
obra especializada.

El Plan de Obra define las condiciones que reglaajecucion de las diversas labores, los
tipos de materiales, su proporcion y nos sirve agelpara la ejecucion y para establecer los
costos.

Comprende las bases sobre las cuales el jefe depybpara y presenta su oferta y las
condiciones del contrato. También contiene las @Bpaciones necesarias y detalladas para
realizar el trabajo.

Mientras mas detallado y organizado sea el planposanprevistos ocurriran en la ejecucion
de la obra.

La calidad del plan depende del conocimiento detgso constructivo del proyecto y de los

recursos disponibles.

Ejecucion de la Obra
Representa el conjunto de tareas y actividadesgpenen la realizacién propiamente dicha
del proyecto, la ejecucidon de la obra que se tfatetrata de poner en juego y gestionar los

recursos en la forma adecuada para el desarrolbba®a en cuestion.

Actividades Posteriores a la Entrega
Todo proyecto esta destinado a finalizarse en amopieterminado, culminando en la entrega
de la obra. Este proceso es importante por lasutidides que suelen presentarse en la

practica, alargandose provocando retrasos y cisfgsvistos.
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Las actividades posteriores consisten en contieluesfuerzo mediante acciones posteriores a
la entrega.

Algunas acciones son naturales tales como preaseiplarque la entrega sea en plazo.

Otras no son tan obvias, pero si importantes, com® el cliente esté completamente
satisfecho con su compra.

En realidad, nosotros creemos que una venta nduy@icunca, porque nuestra meta es tener
siempre al cliente satisfecho. Para ello, damosgamaa de servicios complementarios que
hacen que la relacion sea fuerte, y procurandoquse pierda.

Justificamos dedicar tanto tiempo y esfuerzo paeguarar mantener la relacion con el cliente

por los siguientes motivos:

« Es mas facil vender a compradores satisfechos @@gentar nuevos clientes y

conseguir venderles.

» Los compradores satisfechos son la mejor fuerttayas de sus recomendaciones, para

tener acceso a potenciales clientes nuevos.
« Las ideas que nos transmiten nuestros compradatisfeshos nos permiten, mediante

su aplicacion en posteriores proyectos, consegevas clientes.

A continuacién indico algunas de nuestras activedatk posventa:

» Agradecimiento cordial y sincero tras la venta, iaei& correo, tarjetas y/6 llamadas
telefénicas.

» Comprobacién mediante llamada telefénica de quenteega ha sido satisfactoria, con
lo cual demostramos al cliente que nos tomamogemigor dar servicio.

 Si surge algun imprevisto, tomamos inmediatamergerledidas para solucionarlo.
 Visitamos el piso justo antes de la entrega pardicgg que no existen desperfectos.

Asi podemos solucionar cualquier problema imprevist
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5b: Como la organizacién organiza sistematicamelts procesos

En CJH existen también una serie de Procesos teogoe favorecen el desarrollo de los

procesos clave, y que ya vimos en la Figura 5a.1:

+ Gestion de Personas

% Canales de Comunicacion

% Gestion Econdmica-Financiera
« Gestion Comercial

% Gestion de los Recursos

<+ Mantenimiento

PROCESOS SOPORTE

Gestion de Personas

CJH ha adoptado un modelo de gestion basado gmitaspios de Calidad Total, por lo que
se han definido una serie de procesos orientadias gestion de sus recursos humanos.
Implementaremos un sistema de gestion que favotazaptimizacion y el desarrollo de los

recursos de CJH.

Canales de Comunicacion
Establecimiento de procesos que favorecen tantortaunicacion externa como la interna de

la Organizacion.

Mantenimiento - Gestion de los Recursos

Desarrollo de procesos que aseguran el buen esi&ados recursos tales como equipos
informaticos, herramienta de obra, instalacionds, ©tro de los objetivos de CJH es

conseguir un alto grado de aprovechamiento de aadels. Queda demostrado puesto que
aquellos que no han sido vendidos o alquilados, uitimados por la propia organizacion

como almacenes de materiales de uso continuo @n obr
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Gestién Econdmica - Financiera
Planteamos los procesos con los que se propicianttmomia econdmica-financiera de la

organizacion y el desarrollo de indicadores quengien su seguimiento y gestion.

Gestion Comercial

El analisis de la Gestibn Comercial no debe ceféssdusivamente a la participacion en el
proceso de la Oficina de Ventas (o la Agencia Intiasta) que ofrece el producto terminado.
Habra que tener en cuenta la gestion previa anatieacion, para que el propietario del
terreno ponga adecuadamente su inmueble en el adoerdambién habr4 de conocerse
quiénes son los potenciales compradores de l0s.piso

Unidos los procesos clave con los soporte, cordigua “manera de actuar” de la empresa
sirviendo de base estructural para el Sistema tida@ade la misma. Por otra parte ayudan a
la sistematizacion de todas las iniciativas deadas para la implementacion de un sistema

conforme a la Calidad Total.

5c¢c: Como la organizacion mejora continuamente susqesos e implanta los cambios

CJH ha formalizado el seguimiento de las distititagpas” de gestidbn que solia poner en
practica:

* Revision del Plan Estratégicpcada 5 a 10 afios, para orientar las diferentzs ate
actuacion de la empresa.
* Revision de los Planes de Gestionmensualmente, para seguir el grado de

cumplimiento de los objetivos de ese plan.
A igual nivel, de acuerdo con lo comentado en d&caterio 3b sobre descentralizar, las

mismas areas de CJH ejecutan las acciones refeyidaiefinen los procesos menos

operativos.
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» Revision del Sistema de Calidad por la DirecciGnAyuda al andlisis y posible
mejora de los procesos mediante la revision delayce implantacion del sistema y
las incidencias.

» Autoevaluacion segun el modelo EFQMEn CJH hemos llevado a cabo dos
autoevaluaciones segun el modelo (2011 y 2012)neaisar el sistema de gestion de
la empresa. Como resultado se han incluido areasefl@a en los Planes de Gestion
gue han renovado los procesos.

* Revision de indicadores Desarrollando las areas de mejora (Autoevaluadén
2011) se ha disefiado un panel de indicadores qulgaf@l seguimiento tanto de la
gestion como de la satisfaccion de los clientesadempresa. La estructura de este

panel en 2012 es:

I1 Costes de calidad
I2 Efectividad de la empresa

I3 Medidas indirectas satisfaccion
I4 Medidas directas de satisfaccion de los empleados
I5 Resultados de la empresa

Figura 5c¢.1: Actividad Global de la Empresa

11.1 — Prevencion
11.2 - Evaluacién
11.3 — No calidad interna
11.4 — No calidad externa

Figura 5c.2: 11 Costes de Calidad

12.1 — No conformidades
2.2 - Reclamaciones

12.3 — Denuncias

[2.4 — Propuestas de mejora

Figura 5¢.3: 12 Efectividad de la Empresa

13.1 — Eficiencia proceso Construccion- Compra
13.2 - Imagen en el mercado
13.3 — Impacto en la sociedad

Figura 5c.4: 13 Medidas Indirectas de Satisfaccion

62



@

[CONSTRUCCIONES JOAQUIN HERRERO CORTES, S.A.

14.1 — Medidas directas de satisfaccion
14.1.1 - Condiciones de trabajo
14.1.2 - Satisfaccion en el trabajo
14.1.3 - Relaciones internas
14.1.4 - Equipo Directivo
14.1.5 - Valoracion de CJH

14.2 — Medidas indirectas de satisfaccién

Figura 5c.5: 14 Medidas de Satisfaccion de los Eragbs

I5. 1 - Total ventas e ingresos

I5. 2 - Total ventas e ingresos con personas dmfaesa
I5. 3 - Total ventas e ingresos con el inmovilzad

I5. 4 - Total de inversiones

I5. 5 - Cash-Flow

I5. 6 — Productividad

Figura 5¢.6: 15 Resultados de la Empresa
En las sesiones anuales de Autoevaluacién se ana&tos indicadores para conseguir una
relacion de areas de mejora para orientar losnthstiprocesos a la consecucion de los
objetivos esquivando en lo posible las desviaciones
En 2012 se disefd e implanté un Sistema de Mejordii@ia para saber rapidamente todas

las oportunidades de mejora que se tienen y gestganrespuesta.

SISTEMA DE MEJORA CONTINUA

La mejora de la calidad “son las acciones que s&noen una organizacion para aumentar

la eficacia y el rendimiento de las actividade®y procesos, con el fin de aportar ventajas
afiadidas tanto a la organizacién como a los ck&ngegin la UNE Tomando esta
referencia, hemos implantado en CJH un Sistema ejer& Continua como método tanto
para crear ideas que mejoren la competitividadadenhpresa, como para identificar y

solucionar problemas.

lNorma UNE-EN-ISO 8402
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Los objetivos que queremos alcanzar son:

% Medir los resultados para controlar los procesos.

¢ Analizar sistematicamente los procesos.

L)

¢ Identificar y analizar los fallos, no conformidadesstes por no calidad, etc. y

detectar su origen.

*,

%+ Desarrollo de planes para implantar acciones comas;, etc.

>

% Implicar al personal a través de su reconocimiestto,

L)

Las iniciativas a potenciar las hemos dividido aratm clases: No Conformidades,
Reclamaciones, Criticas y Propuestas de Mejoraa Barpuesta en practica, observar la

figura 5¢.7.

NO CONFORMIDADES
Producto o servicio no conforme a especificacion

Incumplimiento de procedimientos y normas

RECLAMACIONES
Insatisfaccion de los clientes y usuarios que iganena reclamacion para recibir el servicio esjera

CRITICAS
Poner de manifiesto los fallos observados

PROPUESTAS DE MEJORA
Sugerencias que realiza cualquier persona depaesay clientes para mejorar procesos aunque estée
haciendo mal ni generen reclamaciones

Figura 5¢.7: Clases de Iniciativas a Potenciar
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6. SATISFACCION DE CLIENTES

INTRODUCCION

CJH despliega su actividad promotora en el seesidencial. Contamos con que el futuro de

la empresa pasa porque nuestras viviendas satisfagaexpectativas y necesidades de
nuestros clientes. Consideramos dos tipos de elert cliente habitual y el cliente futuro.
Mostramos los indicadores mas significativos ydatbs mas relevantes.

CLIENTES CJH

Habitual: son tanto los clientes que nos compraron en angsrigromociones como los que

nos compran por publicidad de aquellos.
Han sido y son la base de nuestras ventas, potquoabar centrado nuestra actividad los

altimos afos en el barrio de San José de Zaragbdmca a boca’ resulta fundamental.

Futuro: son los clientes que nos compraran presentes yafutpromociones porque la
relacion calidad/precio les convencera.

Seran la base de nuestras ventas, porque nuetstrdaat|os ultimos afios en el barrio de San
José de Zaragoza ubica nuestras promociones jucgntao de la ciudad con unas magnificas

conexiones.

6a: Percepcion del cliente sobre los productosyggos y relaciones de la organizacion.

Se recoge la informacion a través de encuestased®dalora de uno a cinco cada epigrafe.
Segun a quién va dirigida los resultados son:
Cliente Habitual:

a) Encuesta anual donde se recoge informacion:sobre

» Explicaciones del comercial
» Calidad de las viviendas

* Actitud del comercial

65



@

CONSTRUCCIONES JOAQUIN HERRERO CORTES, S.A.

Como ejemplo reflejamos la actitud del comerciateanto a puntualidad, aprovechamiento

de la visita y disposicion a sugerencias y el iadie Satisfaccién Global.

Actitud Comercial

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Media

ISG Anual

——ISG
—l— Objetivo

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
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b) Encuesta anual sobre satisfaccion global trasrgpra:

Informacion recibida

Proceso compra

Grado de fidelizaciéon

Valoracion global

Ejemplo:

DATOS POR APARTADOS

INFO COMPRA VALOR ISG OBJETIVO

Cliente Futuro:
Encuesta anual donde se recoge informacién sobre:

» Explicaciones del comercial

» Calidad de las viviendas

» Actitud del comercial
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EVOLUCION ANUAL

43
42
41

—o— VALOR.GLOBAL
—a— OBJETIVO

3.9
3,8
3,7
3,6

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

6b: Mediciones complementarias relativas a la stcion del cliente de la organizacion.

EFICIENCIA DEL PROCESO DE COMPRA E IMAGEN EN EL MBARO

Cliente Habitual:

PRERESERVAS (CLIENTES/PISO)

—&— Ratio
—— Obj.Anual

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
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VENTAS DEFINITIVAS

25,00

20,00

15,00

—&— Total
—l— Obj.Anual

10,00

5,00

0,00

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
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7. SATISFACCION DE LA PLANTILLA

7a: Percepcion que el personal tiene de la orgaxiba. \

En CJH hemos recogido informacion sobre el gradsatisfaccion de forma habitual. Ya en
2007 se realiz6 la primera encuesta y desde 20hacede un modo peridédico, midiendo el
grado de satisfaccion anual

Recogemos informacién, puntuando de uno a cincdyresocondiciones de trabajo,

satisfaccion en el propio trabajo, relaciones irdsy equipo directivo y valoracion de CJH.

SATISFACCION PLANTILLA

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

CONDICIONES SATISFACCION RELACIONES EQ.DIRECT. VALORACION 1SG OBJETIVO

A continuaciéon mostramos la puntuacion en los fastgue forman la valoracion global de la

figura anterior.

VALORACION CJH

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

CONFIANZA FUTURO INTEGRACION CONOCIM. PLANES OPINIONPLANES OBJETIVOANUAL
ORGANIZ
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C

7b: Medidas complementarias de satisfaccion de filan

Ratio de respuestas a la encuesta de satisfacei@nptantilla.

% PLANTILLA QUE HACE ENCUESTA

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%
ANO 2011

@ TOTAL CIH
m OBJET.ANO

Horas dedicadas al reciclaje:

FORMACION

140
120

100

80

60

—e— VALOR.GLOBAL
—a&— OBJETIVO

40

20

2009 2010

2011

2007 2008
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La empresa ha hecho un importante esfuerzo pangompeo las mejores condiciones de

trabajo, lo cual ha conllevado un aumento de lastratos indefinidos dentro de nuestra
plantilla.
Otros indicadores indirectos de satisfaccion daedatilla son:

i.  Minimo absentismo.

ii.  Ninguna demanda laboral.

iii. Pocas bajas por enfermedad y ninguna por accitiraeal.
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8. IMPACTO EN LA SOCIEDAD

8a: Cémo percibe la sociedad a la organizacion

Como parte integrante de la sociedad aragonesameral y zaragozana en particular, la
empresa desarrolla varias actividades. Por ejerpplticipa en la redaccion de articulos para
una revista trimestral de la construccion. Tamhiéantiene relaciones con las diversas
administraciones, como el Ayuntamiento de ZaraglaBjputacion Provincial de Zaragoza,

la Diputacion General de Aragon, etc.

Las actividades mas importantes son la asistenltia @es principales escaparates del sector
de la construccion como son: Smopyc (Feria de Zaag Construmat (Fira de Barcelona) e
IFEPA (Feria de Torre-Pacheco, Murcia). En estotaneenes tenemos la oportunidad de

intercambiar impresiones con las firmas mas impéetadel sector.

En los ultimos afios se han hecho aportaciones aOlN@ como demostracion de apoyo

social.

También se pretende apoyar a los jovenes artistagiciativas como proponerles que lleven
a cabo murales de tematica urbana-grafitera etafaas de nuestros solares. De esa manera

también se colabora con la actividad cultural @etib en el que se ubican nuestras obras.
Por dltimo, queremos resaltar que los empresaoka construccion de Zaragoza con mas

recorrido no solo nos conocen, sino que nos val@Eo por nuestra amplia trayectoria como

por la calidad de nuestros edificios.
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9. RESULTADOS DE LA ORGANIZACION

9a: Mediciones de carécter econémico del rendim@general de la organizacion.

INTRODUCCION

A partir del andlisis de las distintas variabledalempresa, podemos destacar el crecimiento

de los ultimos afios. Por supuesto este crecimigmtba debido en gran parte a la famosa
burbuja inmobiliaria en la que nos vimos inmersos.
Al contrario que nuestros competidores mas cercanastra preocupacion principal ha sido

autofinanciarnos en cada promocién que proyectamos.

EVOLUCION DE VENTAS

10,00
9,00
8,00 A
7,00
6,00 A
5,00
4,00
3,00
2,00 A
1,00 ——
0,00 | |

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Como refleja la figura, el crecimiento de las venfiae sostenido hasta el hundimiento del
mercado inmobiliario.

Una de las metas que en general se marca la enga@safo, y se refleja en los Planes de
Gestion, es el de la Autofinanciacion.

También se puede comprobar la buena marcha de €sl¢ @l punto de vista de la eficiencia

econdmica con el ratio facturacion/personal.
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Facturacion / Personal

60000
40000

30000

Euros (£€)

20000 -

10000 -

2005 2006 2007 2008 2009 2010

9b: Mediciones complementarias del rendimiento gealale la organizacion.

Productividad

1.4
1,2

1 .//9/.\0/—’\0
0,8 -
0,6
0,4
0,2

0

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Observando el grafico donde se refleja la prodigzaiy de la empresa como [facturacion +
costes de personal], se observa un comportamiaestaonstante o de ligero crecimiento con

los afios, lo que viene a representar un crecimmriaentabilidad cada vez mayor.
La empresa quiso como una meta en el Plan de Gei@012 poder contar con la memoria

redactada segun el Modelo de Gestibn EFQM paraimlep semestre de 2013, algo que

reflejamos aqui como valioso.
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HOJA REDER DE
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FACILITADORES



soft Excel - Hoja REDER Agentes Fac

Despliegue

Implantado

Sin evidencia o

anecdd

Implantado en 1/4 de las

areas relevantes

Implantado en 1/2 de las

areas relevantes

Implantado en 3/4 de las

areas relevant

Implantado en todas

las areas relevantes

El enfoque esta o

Sistematico

El enfoque estd desplegado de manera

Sin evidencia o

@ Archivo  Edicion  Wer Insertar Formato  Herramientss Dafos  Veptsna 2 = X
Dt SRY i B2R-T o RzZ-BAHI MG v T Al MERAE B¢ Srises g
Al o F3
A | B C D E|F G H |1 JI KL M N O/P Q| R |S|T U V' Wz
1 Hoja REDER de Agentes Facilitadores
2
3 |Elementos |Atributos 0,00% 25,00% 50,00% 75,00% 100,00%
4 Enfoque Sélidamente fundamentado:
5 Tiene una ldgica clara Sin evidencia o
6 Ha definido los procesos anecddtica Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara Evidencia total
7 Se centra en las necesidades de los grupos de
8 interés
el Integrado:
10 Apoya la politica y estrategia Sin evidencia o Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara Evidencia total
:Ill Esta vinculado a otros enfoques cuando proceds  anecditica
13 Total 0] 5 [w|15]20] 25 [0 [35 40 [a5] 50 |55 [o0[65]70] 75 [s0[s5] 90 [ 95 | 1m0
14 Elementos |Atributos 0,00% 25,00% 50,00% 75,00% 100,00%
15
16
17
18
19

estructurada, habiéndose planificado y ejecutado

de anecddtica

Alguna evidencia

Evidencia

Evidencia clara

Evidencia total

20 manera coheremte el método utilizado para el

21 despliegue

22 Total 0] 5 [ |15]20] 25 [30[35 40 [a5] 50 |55 [o0|65]70] 75 |60 85| 90 | 95 | 100
23 Elementos |Atributos 0,00% 25,00% 50,00% 75,00% 100,00%

24 [Evaluacién |Medicién:

25 yrevision | Se mide regularmente la eficacia del enfoque y delSin evidencia o

3? despliegue anecditica Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara Evidencia total

28 Aprendizaje:

29 Se utiliza para identificar mejores practicas y Sin evidencia o

a? aportunidades de mejora anecditica Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara Evidencia total

32 Mejora:

33 Las mediciones y actividades de aprendizaje se| Sin evidencia o

34 analizan y utilizan para identificar, establecer anecditica Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara Evidencia total

35 prioridades, planificar e implantar mejoras

36 Total 0] 5 [ [15]20] 25 [30[35|a0[as] so |55 [60|65 0] 75 |80 85| 90 | 95 | 100
37 Valoracion total 0| 5 |10 [15]20] 25 |30 35| 40]as5]| s0 |55 |60 |65 70| 75 |80 85| 90 | 95 | 100 |—
38 -
W« v W]\ Hojal { Hojs2 / Hojas / [4] | vl
Listo ]
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ANEXO 3

HOJA REDER DE
RESULTADOS



B Microsoft Excel - Hoja REDER Resultados EE

E] Archivo Edicion Yer Incertar Formato Herramientss Dafps  Ventana 2 .8 x
DEedg ER_Y {B2R-¢ - @ =-[F4l 5l e - ?anal ~10 + M ¥ § DA

Al . &
A B Cc D E|F|G| H | J | K| L M N O P | Q R S |T| U Vv w2

1 HOJA REDER DE RESULTADOS

5 ]

3 Atributos 0,00% 25,00% 50,00% 75,00% | 100,00%

4 |ResultadogTendencias: Tendencias postivas wo Tendencias positivas wo Tendencias postivas wo Tendencias postivas wo

5 Las tendencias wo Sin resultacios o con | rendimiento satisfactorio rendimignto satistactorio rendimients satisfactorio rendimiento satisfactorio

6 El renciirmigntn £35 bugno y sostenido |informacion anecdotical  en aproximadarmente 1/4 En aprodimadamente 1/2 & aproximadannente 3/4 |em todos 108 resultados

7 tie 105 resultados durants de |05 resultados durante tie 105 resultados durante durante al menos 3 afios

8 al menas 3 afios al menos 3 afios al menaos 3 afins |

9 1 Objetivos: Alcanzados v adecuados Alcanzados y adecuados Alcanzados v adecuados |

10_ 5e alcanzan 5in resultados o con en aproximadamente 1/4 En aproximadamente 1/2 en aproximadamente 3/4 Alcanzados y adecuados

:]Il 5on adecuados infarmacian anecdotica de |05 resultados de |os resultados de Ios resultados En todos los resultados

13 Comparaciones:

14 Los resultados son buenos Comparaciones favorables Comparaciones favorables Comparaciones favorables

15 comparados con otros Sin resultados o con en aproximadamente 1/4 en aproximadamente 1/2 en aproximadamente 3/4 Comparaciones favorables

16 Los resultados son buenos informacion anecdatica de los resultados de los resultados de los resultados en todos |os resultados

17 comparadas con el reconocido como

18 "el mejor"

19 Causas: La refacitn causafefecto La relacitn causa/efecto La relacitn causafefecto

20 Los resultados s0n consecuencia del| Sin resultados o con s visible en £s3 visible en 5 visible en La refacitn causaefecto

21 enfocue informacian anecddticsl  aproximadarnente 1/4 de aproximacamente 1/2 de aproximadamente 3/4 de | es visible en todos 103

22 los resultadng Ing resultadog los resultadog resultados

23 Total 0 5 10 |15 [20] 25 [ 30 [35 |40 [ 45| s0 | 55 [eo|e5]70] 75 | 80 |s5] 90 95 | 100

24 alcance  |Atributos 0,00% 25,00% 50,00% 75,00% 100,00%

25 [Ambito de aplicacién:

26 Los resultados abarcan s Areas Los resultados abarcan 1/4 Los resultados abarcan Los resultados abarcan  Los resultados abarcan

27 relevantes Sin resultacios o con | e 1as Areas y actividaces 12 de 1as dreasy 34 e 1as Areas y tocias 1as dreas y

28 Los resultados se segmentan informacian anecootica Areas relevantes actividacies relevantes Areas relevantes actividades relevantes

29 adecuadamente

£l

31 Total o | 5 | 15 |20] 25 |30 [35 |40 45| 50 | 55 |eo|es| 70| 75 |80 85| 90 | 95 | 100
32 \valoracién total 0 5 15 |20 25 |30 |35 40| 45| s0 | 55 |eo|es| 70| 75 [ 80 85| 90 | 95 | 100

33

34

35

36

37 [
38 hd
W« » wh\Hojal /Hojaz £ Hojea / [« | Wl
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Criterio 1: Liderazgo

Cbémo los lideres desarrollan y facilitan la consecucion de la misién y vision, desarrollan los
valores para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo ello en la organizacién mediante
las acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en
asegurar que el sistema de gestion de la organizacion se desarrolla e implanta.

Subcriterio 1a

Desarrollo de la mision, visién y valores por parte de los lideres, que actian como modelo de
referencia dentro de una cultura de Excelencia

Areas a valorar Puntos fuertes
- Desarrollar la misién y vision de la
organizacion.

- Desarrollar, actuando como modelo de
referencia, los principios éticos y valores de la
organizacion.

- Revisar y mejorar la efectividad de su propio
liderazgo.

- Implicarse activa y personalmente en las
actividades de mejora.

- Estimular y animar la asunciéon de
responsabilidades. Areas de mejora

- Animar, apoyar y emprender acciones de
mejora.

- Establecer prioridades entre las actividades
de mejora.

- Estimular y fomentar la colaboracién dentro
de la organizacion.

Enfoque Despliegue Evaluacion y Total
revision
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