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SERVICIO AL CLIENTE EN LA INDUSTRIA BRASILENA DE CONSTRUCCION DE
VIVIENDAS BRASILENA

CUSTOMER SERVICING IN THE BRAZILIAN HOUSE-BUILDING INDUSTRY
Por / By Carlos T. Formoso, Margaret S.S. Jobim

Resumen

No obstante la creciente conciencia de la importancia estratégica de la satisfaccion del cliente, la mayoria de las
empresas constructoras de viviendas no administran el proceso de servicio al cliente en forma sistemdtica. Este
trabajo describe un modelo del proceso de servicio al cliente que fite desarrollado para empresas de tamario pequerio
involucradas en el desarrollo y construccion de proyectos habitacionales. El modelo integra las principales funciones
involucradas en el servicio al cliente durante todo el ciclo de vida del proyecto, desde la etapa de gestacion del
proyecto hasta la entrega y operacion del edificio. La investigacion involucro cinco estudios de casos llevados a cabo
en el sur de Brasil. El trabajo analiza las principales funciones involucradas en el modelo, con énfasis en la tarea de
medir la satisfaccion del cliente. En forma breve, se describen algunas de las herramientas y procedimientos diseriados
para la recoleccion sistematica de datos. Al téermino del estudio, se presenta un corto andlisis de las posibles maneras
de mejorar aun mas el servicio al cliente en la industria de la construccion.
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Abstracts

Despite the growing awareness of the strategic importance of consumer satisfaction, most house building companies
do not manage the customer servicing process in a systematic way. This paper describes a model for the customer
servicing process that was developed for small sized companies involved in developing and building housing projects.
The model integrates the main functions involved in customer servicing throughout the project life cycle, from the stage
of project inception to the delivery and the operation of the building. The research involved five case studies carried
out in the South of Brazil. The main functions involved in the model are discussed, emphasising the task of measuring
customer satisfaction. Some of the tools and procedures devised for systematic data collection are briefly described. At
the end, a short discussion on possible ways to further improve customer servicing in the building industry is
presented.

Keywords: Customer, satisfaction, servicing, post-occupancy evaluation, value generation, measurement
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1. INTRODUCCION

En estos afios, el nivel de competencia ha aumentado dramaticamente en la mayoria de los sectores, lo que ha
obligado a muchas compafiias a mejorar la eficiencia y cambiar sus relaciones con los clientes. Como resultado de esto,
la sociedad ha reconocido la importancia de la satisfaccion del cliente, al punto que juega un rol clave en algunas
politicas gubernamentales. Fue en este contexto, que emergio la filosofia de la Gestion de la Calidad Total (GCT), uno
de cuyos principales principios es el de mejorar el desempefio en forma continuada, centrandose en las necesidades de
los clientes internos y externos.

Desde fines de la década de los ochenta, la industria de la construccion en Brasil ha estado experimentando
algunos cambios importantes, tales como la escasez de financiamiento para la vivienda, una tasa cada vez mas
decreciente de aumento de la poblacion, y una creciente conciencia de los derechos de los consumidores. Dado esto, se
ha producido un aumento sin precedentes de la competencia entre las firmas constructoras, especialmente en el
mercado de la vivienda, lo que ha obligado a muchos a participar en programas para mejorar la calidad y productividad.

A pesar de la creciente conciencia, la industria constructora de viviendas ain enfrenta dificultades para
mejorar la satisfaccion del cliente. Las construcciones tienen muchas peculiaridades cuando se comparan con otros
productos en lo que dice relacion con el desarrollo del producto, tales como: (a) son productos muy complejos, con un
gran numero de atributos que son percibidos por los clientes; (b) el ciclo de vida es relativamente largo; (c) el nivel de
demanda depende muy marcadamente de los niveles de ingreso y empleo de la poblacion, y la disponibilidad de
financiamiento; y (d) su produccion generalmente Genera muchos cambios en el entorno inmediato. Esto dificulta la
aplicacion de principios y técnicas directas para administrar la satisfaccion del cliente, segiin se desarrolla en otras
industrias.

Este problema tiende a revestir mayor seriedad en las compaiiias de tamafio pequeiio, que son responsables de
una participaciéon de mercado relativamente grande en Brasil. Estas organizaciones por lo general carecen de recursos
y entrenamiento para administrar la satisfaccion del cliente en forma sistematica y consistente.

Tomando en cuenta las dificultades que el sector enfrenta, se tomo la decision de desarrollar un modelo del
proceso de servicio al cliente para compafias de tamafio pequefio que participan en el desarrollo y construccion de
proyectos habitacionales. El proceso integra todas las funciones de interaccion “downstream ', desde la gestacién del
proyecto hasta la operacion del edificio. El modelo consiste de un plan general de actividades que incluye el contenido,
las interfaces con otros procesos, y una serie de técnicas para la recoleccion de datos.

Se espera que el modelo propuesto sea utilizado como un punto de partida para diferentes compaiiias en el
desarrollo de sus propios sistemas de servicio al cliente, adaptadas a su propia estructura organizacional y al mercado
en que operan.

2. CONCEPTO DE SATISFACCION DEL CLIENTE

Hay muchas definiciones y diferentes modelos tedricos de satisfaccion al cliente. Sin embargo, la mayoria de
los autores concuerdan en que la satisfaccion es el resultado de un proceso de evaluacion en que los clientes comparan
el desempefio de un producto o servicio con sus expectativas (Kotler y Armstrong, 1999). Mowen (1995) subraya que
hay tres elementos principales que son comunes a la mayoria de las definiciones: (a) es un estado psicologico; (b) es
una respuesta emocional que se produce después de una experiencia de consumo; (¢) se relaciona muy directamente
con la experiencia previa del cliente.

Griffin et al., (1995) sefialan la diferencia que existe entre la calidad percibida y la satisfaccion del cliente. Por
una parte, la calidad percibida se refiere unicamente a las reacciones mas comunes de los clientes. Se puede inferir o no
a partir de la experiencia, y generalmente no incluye el precio. La satisfaccion del cliente, por otra parte, s6lo puede
evaluarse a través de la experiencia, es acumulativa por naturaleza, y es una funcion del valor recibido y por tanto
incluye explicitamente el costo. Algunas medidas tradicionales que se usan para la evaluacion de producto
generalmente suman las reacciones de los clientes hasta la experiencia mas reciente y aspectos de la experiencia
especificamente relacionados con el desempefo, y no tanto las reacciones acumuladas y, por tanto, se pueden
categorizar mas como medidas de calidad percibida que de satisfaccion.

! Nota del traductor: “Downstream” una expresion que se utiliza para indicar una actividad que esta proxima al cliente
final, en tanto que “upstream” se utiliza para indicar una actividad lejana al cliente final. En el fondo es una
comparacion a un rio, corriente abajo y corriente arriba. Se utilizaran ambos términos en inglés.
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3. LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS DE SATISFACCION DEL CLIENTE

El primer paso necesario para mejorar la satisfaccion del cliente es definir quiénes son los clientes. En la
mayoria de los procesos son por lo general méas de un grupo de clientes. Una vez que los clientes se conocen, es
necesario identificar sus expectativas. Este no es un proceso facil, ya que los compradores son motivados por un
conjunto complejo de profundas y sutiles emociones. Su conducta depende de valores y actitudes profundamente
arraigados, que tienen que ver con su vision del mundo (Kotler y Armstrong, 1999). Generalmente, las expectativas que
son faciles de identificar corresponden a los requerimientos minimos del producto, que con frecuencia no son aquellos
que gatilla en los clientes una razén que mueva poderosamente a comprar (Crosby, 1995).

Para mejorar la satisfaccion del cliente se requiere generalmente de un cambio en la actitud de las personas a
diferentes niveles de gerencia. Para iniciar un programa de satisfaccion del cliente, se deben dar ciertas condiciones y
practicas y procedimientos operacionales en la empresa (Griffin et al., 1995):

(a) Un liderazgo muy visible de la gerencia de nivel superior que en forma frecuente refuerza la importancia de la
satisfaccion del cliente para la compaiiia.

(b) Toda la compaiiia deberia identificarse con la importancia de la satisfaccion del cliente, y no sélo la gerencia de
nivel superior.

(c) Los empleados deben aceptar que la mayoria de los procesos tienen un impacto sobre la satisfaccion del cliente y
no solo aquellos “downstream”.

(d) La compafiia debe preocuparse de mejorar la satisfaccion del empleado, pues la posibilidad de que un empleado
insatisfecho o que ha sido objeto de malos tratos proporcione satisfaccion al cliente es muy escasa.

Las compaiiias generalmente empiezan por implementar programas para mejorar la satisfaccion del cliente al
administrar las funciones de interaccion “downstream” con el cliente, tales como las ventas, la entrega y la
mantencion. Una vez que la empresa adquiere experiencia en estas actividades el enfoque se desplaza lentamente
“upstream” a areas que son menos visibles para los clientes (Griffin et al., 1995).

Finalmente, todos estos cambios en la estrategia deben seguir vigentes durante un periodo largo de tiempo
para tener un impacto sobre los resultados operacionales. Dicho impacto se debe medir con el propdsito de evaluar la
efectividad del programa para mejorar la satisfaccion del cliente. Sin embargo esto no es facil de implementar,
especialmente en la industria de la construccion, debido al ciclo de vida relativamente largo del producto.

4. LA MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

La medicion de la satisfaccion del cliente se puede utilizar en las formas mas variadas, tales como: (a)
determinar las expectativas del cliente; (b) medir el desempefio de la compafiia para satisfacer las expectativas del
cliente; (c) comparar el desempefio de la compaiiia en relacion a la competencia; (d) explicar la satisfaccion del cliente
sobre la base del desempefio que se percibe tiene la compaiiia en areas claves de la interaccion con el cliente; y (e)
establecer prioridades en términos de las areas de desempefio para mejorar la calidad y asignar recursos adicionales
(Crosby, 1995).

En algunas compaiiias, la medicion de la satisfaccion del cliente simplemente se reduce a hablar con los
clientes durante el curso normal de hacer negocios y tratar de evaluar si estan o no satisfechos con la compaiiia. Si bien
esta forma de comunicacion directa con los clientes es una fuente importante para comprender al cliente, hay otros
enfoques que pueden ser menos sesgados, mas acuciosos y mas sistematicos para que el cliente se haga oir en la
organizacion (Crosby, 1995).

Existen varias técnicas que se pueden utilizar para concitar la percepcion de los clientes de los productos y
servicios. Algunas de las mas importantes se presentan a continuaciéon (Crosby, 1995):

(a) Encuesta: es la mas utilizada, y se conoce por el amplio rango de usos que se le puede dar. Estos van desde
identificar las fortalezas y debilidades del producto o servicio a lograr un registro de los resultados de los cambios
organizacionales sobre las percepciones de los clientes.

(b) Técnica del incidente critico: normalmente se utiliza para investigar las necesidades mas importantes de los
clientes, en forma previa a la aplicacion de una encuesta. A los clientes se les pide, sea en forma individual o en
grupos, que describan a manera de un relato las situaciones que han afectado su satisfaccion, tanto en forma
positiva como negativa (Hayes, 1992).
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(c) Medicion conjunta: Consiste en pedirle a los clientes que tomen decisiones entre distintos niveles de atributos de
producto o servicio. Al considerar las preferencias para las alternativas, ordenadas en forma jerarquica, es posible
deducir el peso de la utilidad especifica de cada atributo.

(d) Analisis de quejas: Todas las quejas de los clientes se registran, analizan y se toma accion sobre ellas.

Parece existir algiin margen para adaptar las técnicas de medicién a las peculariadidades de los proyectos de
edificacion. Lo que se ofrece a los clientes en el sector de la construccion de viviendas es habitualmente una
combinacion de productos y servicios, lo que dificulta la evaluacion de cada uno de ellos en forma aislada respecto de
los demas. Por lo tanto, la medicion de la satisfaccion del cliente debiera involucrar la evaluacion del edificio en si,
considerando la relacion compleja entre los usuarios y el entorno, como asimismo los servicios que se entregan a los
clientes durante todo el proceso de construccion, tales como exhibicion de productos, facturacion, entrega y
mantencion.

Considerando el hecho de que los edificios son productos que normalmente se utilizan durante un periodo de
tiempo relativamente largo, algunos de los efectos de la conducta de los clientes se pueden observar y documentar en
forma directa. Esto se puede hacer, por ejemplo, al observar la forma en que se utiliza o ha sido modificado el edificio.
Este enfoque ha sido utilizado en forma amplia en el area de la evaluacion de post ocupacion, lo que complementa
generalmente los datos provenientes de encuestas o percepciones de los clientes (Preiser, 1989). Entre las técnicas
utilizadas para recolectar datos podemos consignar la documentacion de intervenciones llevadas a cabo por los clientes,
mapas de conducta, y analisis de los defectos de los edificios.

Griffin et al., (1995) sefialan que las empresas que utilizan las mejores practicas han estado utilizando multiples
instrumentos para recolectar diferentes tipos de datos sobre satisfaccion de los clientes. Han estado capturando
tendencias globales mediante encuestas periodicas e informacion especifica de las transacciones al término de las
interacciones directas con los clientes y captando impresiones cualitativas a través de discusiones informales con los
clientes. Cada una de las técnicas existentes tiene fortalezas y debilidades, las que juegan un rol diferente para ayudar a
la gerencia a comprender al cliente (Crosby, 1995).

AUn mas, la medicion de la satisfaccion del cliente no debiera considerarse simplemente como una actividad o
proyecto de investigacion aislado. Debe integrarse a un proceso sistematico y continuo de servicio al cliente. Los datos
de satisfaccion del cliente solo tienen sentido si sé retroalimentan al proceso de construccion.

S. METODO DE INVEASTIGACION

La investigacion considerd cinco estudios de casos, llevados a cabo en cinco empresas de tamafio pequefio de
desarrollo y construccion en Santa Maria, un pueblo de 300,000 habitantes al sur de Brasil. Este estudio se desarrolld
como parte de proyecto asociado de investigacion y desarrollo, establecido por la Universidad Federal de Rio Grande
do Sul (UFRGS), la Universidad Federal de Santa Maria (UFSM), y la Asociacion de Empresas Constructoras de Santa
Maria (SINDUSCON/SM), durante el periodo comprendido entre 1995 a 1998.

Se consider6 que todas las compaiiias que participaban en el estudio eran de tamafio pequefio en el mercado
brasilefio (menos de cien empleados) y que habian estado involucradas en el desarrollo y construccion de edificios de
departamentos de pisos multiples para la clase media-baja y media. El nimero de edificios residenciales terminados en
cada afio por cada uno de ellos fluctuaba entre 1 y 3. Se incluyeron en el estudio porque habian estado participando en
programas basados en GTC por mas de dos afios.

El estudio se dividié en cuatro etapas principales:

(a) Inicialmente se propuso un modelo de proceso de servicio al cliente basado en la revision de la literatura. El
modelo tenia como finalidad servir de guia a las compafiias en este segmento de mercado para empezar a
implementar estrategias de satisfaccion al cliente mediante la focalizacion en actividades de interaccion
dowsntream, conforme a lo sugerido por Griffin et al., (1995);

(b) Las entrevistas estructuradas se llevo a cabo con él(los) gerente(s) de mas alto nivel en las cinco compaiiias. El
propésito de las entrevistas fue el de investigar las estrategias de satisfaccion del cliente adoptadas por estas
compaiiias, asi como las dificultades que enfrentaban en la implementacion de las actividades de servicio al cliente
incluidas en el modelo;

(c) Se desarrollaron tres herramientas para la medicion de satisfaccion del cliente a ser utilizadas en algunas de las
actividades del modelo. Se validaron en proyectos reales de construccion de viviendas;

(d) En dos de las compaiiias, involucradas en el proceso de obtener la certificacion ISO-9001, los procedimientos
formales se desarrollaron para algunas de las actividades involucradas en el proceso de servicio al cliente.
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Las siguientes secciones describen en mas detalle los principales resultados obtenidos en cada una de las cuatro
etapas de este estudio. Jobim (1997) presenta una descripcion completa de la investigacion.

6. MODELO PROPUESTO

La Figura 1 presenta el modelo propuesto para el proceso de servicio al cliente. De acuerdo a este modelo, la
focalizacion en el cliente debe iniciarse mucho antes de las etapas de disefio y produccion. La primera etapa en el
proceso consiste en definir adecuadamente el perfil del cliente, cuando se define o modifica la estrategia competitiva a
nivel de la compafiia. Una vez que se ha definido en forma clara el perfil del cliente, la compaiiia deberia proceder a
identificar, en términos amplios, sus principales necesidades.

Cuando la compaifiia inicia un proyecto, se debe contar con una definicion mas precisa de los clientes
potenciales para ese edificio especifico. Luego, se debe generar una descripcion relativamente mas detallada de las
necesidades de los clientes. Basado en estos, se prepara una carpeta de diseflo y se realiza el estudio de factibilidad. La
informacion sobre las necesidades y requerimientos de los clientes resulta también necesaria para el desarrollo de la
etapa de disefio.

En lo fundamental es a través de las encuestas de mercado que se pueden identificar claramente a los
potenciales clientes y se pueden entender sus preferencias y expectativas tanto a nivel de la compaiiia como a nivel de
proyecto. Sin embargo, la mayoria de los gerentes de las compaiiias de tamafio pequefio a mediano consideran que este
tipo de investigacion no es factible debido a la necesidad de contratar especialistas para el disefio de la encuesta y
personal para la recoleccion de datos. Esta dificultad ha sido superada en forma reciente por la industria de la
construccion brasilefia a través del desarrollo de estudios de mercado regionales financiados o promovidos por las
asociaciones de empresas, con frecuencia en asociacion con las universidades.

El propésito de dichos estudios es el de identificar a las necesidades de los potenciales clientes en un area
urbana definida. La recoleccion de datos se realiza a través de un cuestionario que se aplica generalmente en las ferias
inmobiliarias o en los grandes centros comerciales.

Los informes obtenidos con dichas encuestas generalmente presentan una vision general de la demanda de
construccion habitacional que resulta muy til para apoyar la definicion de los perfiles de cliente durante el proceso de
planificacion estratégica. Sin embargo, a nivel de proyecto, es importante que las compaiiias tengan acceso directo a la
base de datos, ya que para desarrollar el producto es necesaria la informacion sobre los nichos especificos de mercado.
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Figura 1: Modelo propuesto para el proceso de servicio al cliente en la industria de la construccion de viviendas

Como se muestra en la Figura 1, hay un numero de actividades de servicio al cliente que generalmente se
desarrollan durante la etapa de produccion. Estas son:

(a) Exhibicion del Producto: Durante el proceso de venta un agente inmobiliario o empleados de la compaiiia
muestran el producto a los potenciales compradores. En esta etapa, es posible obtener retroalimentacion
sistematica proveniente del mercado a un costo relativamente bajo al pedirle a los visitantes que completen un
cuestionario.

(b) Negociacion de condiciones de pago: En Brasil, muchos proyectos de construccion de viviendas son financiados
directamente por la compaiiia que desarrolla el proyecto. Esto hace necesario alglin tipo de negociacion entre la
compaiia que desarrolla el producto y el comprador, lo que proporciona una oportunidad unica para que la
compaiia obtenga informacion acerca del perfil (profesion, poder adquisitivo, estilo de vida, etc.) y expectativas
del cliente sobre una base individual. Esta actividad también es critica en términos de la satisfaccion del cliente,
ya que se pueden evitar problemas futuros de litigacion si las condiciones del acuerdo se plantean en forma muy
clara para ambas partes.

(c) Adaptacion del producto: Debido a la creciente demanda de mayor flexibilidad en el disefio de parte de los
clientes en Brasil, muchas compaiiias ofrecen la posibilidad de adaptar las viviendas a las necesidades personales
de cada comprador. El grado al cual se permite cambios en los disefios dependen de la estrategia de cada
compailia. Sin embargo, en ciertos nichos de mercado, la adaptacion del producto se hace obligatoria si la
compaiiia quiere seguir activa en el negocio. Si la compaiiia desea un disefio flexible, y al mismo tiempo quiere
evitar el aumento de los costos de produccion, debe planificar la introduccion de cambios en el disefio muy
cuidadosamente. Esta actividad también ofrece una oportunidad para comprender las preferencias del cliente en
términos de disefio, las que podrian ser consideradas en futuros proyectos.

(d) Entrega fisica de las unidades: Al término del proceso de produccion, se entregan las unidades a los clientes. La
compaiia debe ser muy cuidadosa en términos de evitar cualquier problema para los clientes (tales como defectos
constructivos) en esta etapa, ya que habitualmente éste es un momento muy importante en las vidas de los
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clientes. Cualquier problema en esta etapa tiende a crear mucha insatisfaccion. Algunas empresas constructoras en
Brasil entregan el producto a un cliente interno antes de entregarlo fisicamente a los clientes, con el proposito de
llevar a cabo una minuciosa comprobacion para determinar si existen defectos.

(e) Entrega legal: Esto es cuando la compaiia entrega todos los documentos legales relacionados con la propiedad y
con la aprobacion por las autoridades locales.

En la etapa de operacion del edificio, hay dos actividades principales de servicio al cliente: la evaluacion de post-
ocupacion y la mantencion y soporte técnico. Ambas actividades proporcionan informacion que puede ser utilizada
para hacer correcciones en el proyecto que se estd evaluando o para proporcionar lineas directrices para futuros
proyectos. Muchas compaiiias en Brasil han aumentado su compromiso con la mantencion y soporte técnico, debido
fundamentalmente a la creciente demanda de calidad por parte de los clientes y de los grupos de presion (Scardoelli,
1995). De hecho algunas compaiiias que desarrollan edificios han creado los departamentos de mantencion y soporte
como parte de su estrategia para conservar la competitividad.

Dos de las técnicas de medicion de la satisfaccion del cliente mencionadas anteriormente fueron seleccionadas
para ser utilizadas en el modelo. La encuesta fue elegida para medir la satisfaccion del cliente en la actividad de
exhibicion del producto y como parte de la actividad de evaluacion de post-ocupacion (la otra parte involucraba
observaciones directas del entorno construido). El analisis de quejas fue elegido para la actividad de mantencion y
soporte técnico. Mas recientemente, se ha utilizado la técnica de la incidencia critica para investigar el grado de
importancia que los clientes asignan a los diferentes requisitos. Esta técnica se puede utilizar como un complemento de
la encuesta en la evaluacion de post-ocupacion.

7. PRACTICAS ADOPTADAS POR LAS COMPANIAS

Las principales conclusiones de las entrevistas a los gerentes se muestran a continuacion, agrupadas de
acuerdo a cada etapa en el proceso:

(a) Identificacion del perfil del cliente: ninguna de las compaiiias definié el perfil de los clientes a través de un
proceso formal de planificacion estratégica, a nivel de la compaiiia. La totalidad de las cinco compaiias tenian
estrategias que surgian conforme a las necesidades en lugar de estrategias planificadas, caracterizandose como
compaiias empresariales, de acuerdo con la clasificacion de Mintzberg (1973). En dichas compaiiias, la mayoria
de las decisiones estratégicas tienden a ser adoptadas por los duefios, basadas en sus propias aspiraciones,
creencias y deseos. A nivel de proyecto, en los gerentes hubo también unanimidad para reconocer que ellos no
tenian suficiente informacion acerca de quiénes eran sus clientes durante la etapa de gestacion de los proyectos de
construccion. Generalmente adquieren un terreno que parece tener un buen potencial de mercado y definen lo que
el producto serd, sobre la base unicamente de tendencias de mercado. Solo recientemente, tres de las compaiiias
decidieron planificar sus proyectos en forma estratégica, y para ello se abocaron a buscar un terreno que fuera
adecuado para el producto que quieren entregar a un rango de clientes debidamente identificados. En necesario
destacar que esta estrategia se adoptd después de una investigacion de mercado llevada a cabo en Santa Maria
(Jobim y Formoso, 1995).

(b) Identificacion de las necesidades del cliente: Los gerentes también comenzaron a percibir la importancia de
identificar las expectativas de los potenciales clientes como un resultado de la investigacion de mercado llevada a
cabo por Jobim y Formoso (1995). Sin embargo, no obstante el gran volumen de datos obtenidos de dicha
encuesta, solo se utiliz6 una pequefia parte de ellos en forma ocasional para apoyar a las decisiones de disefio.
Sélo una de las compaiiias utilizd fuentes de informacion alternativas acerca de las necesidades de los clientes,
tales como las entrevistas informales con anteriores clientes realizadas por agentes inmobiliarios, sea en forma
individual o grupal. El argumento ofrecido por los demas gerentes para no utilizar otras fuentes de informacion
fue el costo de contratar tanto especialistas en marketing y el hecho de usar el tiempo de su personal en la
recoleccion de datos y analisis.

(c) Exhibicion del producto: En el mercado brasilefio, los agentes inmobiliarios generalmente muestran los
departamentos a los compradores potenciales. Todos los gerentes concuerdan en que esta practica generalmente
crea problemas en términos de no conseguir suficiente retroalimentacion del mercado. También, algunas de las
compaiias no estaban satisfechas con el hecho de que algunos agentes inmobiliarios, demasiado ansiosos por
vender el producto, con frecuencia creaban expectativas poco realistas entre los clientes. Por esa razon, en cuatro
de las compaiiias la responsabilidad de mostrar el producto a los potenciales clientes era compartida entre el
personal de la compaiiia y los agentes inmobiliarios. La unica compaiiia que delegaba esta tarea exclusivamente
en los agentes inmobiliarios proporcionaba a éstos un curso de capacitacion, en el que aprendian acerca del disefio
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y la operacion del edificio, y recibian instrucciones completas acerca de las condiciones de compra. De hecho,
este procedimiento es altamente recomendable ya que algunos agentes inmobiliarios se quejan con frecuencia
porque no pueden hacer su trabajo en forma adecuada ya que las compafiias constructoras no les proporcionan la
informacion necesaria acerca de sus proyectos (Jobim, 1997). A peticion de una de las compaifiias, un cuestionario
muy simple fue disefiado por el equipo de investigacion con el proposito de aplicarlo inmediatamente después de
mostrar un producto, a fin de conseguir retroalimentacion de los potenciales compradores acerca del disefio y
también del trabajo del personal de ventas.

(d) Negociacion de las condiciones de pago: Si bien la responsabilidad de mostrar la propiedad es compartida entre
las compaiiias y los agentes inmobiliarios, la negociacion de las condiciones de pago, tales como el precio,
cantidad de cuotas, y clausulas de entrega, siempre fueron realizadas por los gerentes de nivel superior, basados
en un libreto o tabla de ventas pre-establecido. Esto impone limitaciones al poder de negociacion del personal de
venta.

(¢) Adaptacion del producto: Las cinco compaiiias ofrecian una flexibilidad limitada de disefio a sus clientes, la
mayoria de las veces relacionada con la eleccion de terminaciones. Dichos cambios de disefio no se registraban
en forma sistematica y tampoco se incluian en el manual de operaciones de la construccion, que se proporciona a
los duefios una vez que los departamentos se entregan. Los gerentes también mencionaban que habian un margen
para mejorar el proceso de estimar el costo de estos cambios, que no consideraba en forma adecuada todas las
perturbaciones que ocasionaban en el proceso de produccion.

(f) Entrega de la unidad: Ninguna de las compaiiias entregaba los productos a clientes internos antes de la entrega
final al cliente. Solo dos de ellas usaban listas de verificacion para la inspeccion final, las que eran utilizadas por
el personal de construccion en terreno, y para la entrega del producto, que generalmente era realizado por gerentes
de nivel superior.

(g) Mantencion y soporte técnico: Ninguna de las compaiiias tenia una division especifica para manejar las quejas de
los clientes, debido a lo reducido de planta de personal. Las solicitudes de soporte técnico eran derivadas a
personal de la compaifiia involucrada en otras tareas (gestion en terreno, administracion o ventas). Si bien cuatro
de las compafiias registraban las quejas de los clientes, ninguna de ellas analizaba esta informacion y la
retroalimentaba a los procesos de desarrollo de producto y produccion. Ademas, ninguna de las compaiiias
realizaba mantencion preventiva en los edificios.

(h) Evaluacion de post-ocupacion: La totalidad de las cinco compaiiias hizo evaluar a sus edificios por los clientes. A
pesar de la disponibilidad de la informacién en todas las compaiias, sdlo dos de ellas toman alguna accién basada
en los resultados. La principal razon para el relativamente bajo impacto de la informacion de la evaluacion de
post-ocupacion era el hecho de que no estaba adecuadamente integrada en los procesos de ventas y disefio.
Algunas de las compaiiias simplemente mostraban los resultados en ficheros cuando éstos eran satisfactorios, y
los descartaban si no lo eran.

En general, las entrevistas indicaron que habia una creciente conciencia de parte de la gerencia superior de la
necesidad de mejorar el servicio al cliente, si bien existia mucha preocupacion acerca de los costos tanto de los
consultores de mercado como del proceso de recoleccion y analisis de datos. Algunos de los principales problemas
observados se relacionaban con la carencia de planificacion estratégica tanto a nivel de la compafiia como a nivel de
proyecto, que era la razon principal para la deficiente definicion del perfil de los clientes y sus requerimientos
principales.

Otro problema relacionado con la gestion del proceso era la falta de herramientas efectivas tanto para la
recoleccion de datos como para procesar en forma sistematica la informacion acerca de los requerimientos de los
clientes durante la etapa de disefio. Esto era necesario para mejorar la efectividad de algunas actividades de interaccion
con los clientes, tales como la adaptacion del producto, la entrega del producto, y mantencién y soporte técnico.
Finalmente, resultaba clara la necesidad de involucrar a la cadena de proveedores en el proceso de satisfaccion del
cliente, como lo sefiala Griffin et al., (1995) en particular a los agentes inmobiliarios y los disefiadores.

8. HERRAMIENTAS PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE

8.1 Cuestionario con Posterioridad a la Exhibicion del Producto

Cuando un potencial cliente visita la oficina, que por lo general esta ubicada en la oficina principal de la
compailia o en el sitio de la construccion, hay una oportunidad para obtener informacion acerca de sus expectativas. En
relacion a la evaluacion de post-ocupacion, esta forma de medicion tiene la ventaja de involucrar a los que en definitiva
no compran, vale decir, aquellas personas a los que podria no gustarle el producto. También, a diferencia de las
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encuestas de mercado amplias, obtiene informacién generalmente de personas que estdn realmente interesadas en
comprar un departamento.

El cuestionario que se utiliza en este tipo de encuesta tiene que ser muy corto debido al tiempo relativamente
corto que las personas pasan visitando la oficina de ventas. Puede explorar diferentes aspectos del proyecto, incluyendo
la calidad de la asesoria, lo adecuado que es y la calidad del producto, y la percepcion del visitante en relacion al
terreno de la construccion. Este ultimo item fue propuesto por una compaiiia que habia estado desarrollando la mejora
de la gestion en terreno, y queria llamar la atencion del visitante en relacion a calidad del producto.

8.2 Evaluacion de Post-ocupacion: Primera Etapa

La actividad de evaluacion de post-ocupacion se dividio en dos etapas: En la primera etapa, se utilizo €l indice
de satisfaccion del cliente propuesto por Oliveira et al., (1995). Este indicador se propone evaluar el proyecto desde el
punto de vista del cliente, usando un procedimiento relativamente sencillo. El cliente llena un cuestionario de dos
paginas, en que se asigna un puntaje a cada item y al proyecto como un todo. Es una herramienta para proporcionar
visibilidad a las fortalezas y debilidades del proyecto, y también para efectuar comparaciones en relacion a otras
compaifiias.

La Figura 2 brevemente presenta los topicos incluidos en el cuestionario, los que estan divididos en tres grupos
principales: asesoria al cliente, atributos del edificio como un todo, y atributos de cada departamento. Este cuestionario
puede ser enviado ya sea por correo o entregado en forma personal a cada cliente, en diferentes momentos de la etapa
de operacion del edificio. Debido a su contenido general, se puede utilizar para efectuar comparaciones al sopesar el
desempeiio de diferentes proyectos y compaiiias en términos de la satisfaccion del cliente.

La administracion de este cuestionario muy simple obviamente no proporciona suficiente informacion acerca
de las posibles causas de la insatisfaccion del cliente. Por esa razon, se propone a continuacion una segunda etapa de la
evaluacion de post-ocupacion.
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Parte A — Asesoria proporcionada por la compaiiia
01. Amigable

02. Cumplimientos de plazos

03. Apoyo técnico y mantencion

04. Imagen corporativa

05. Documentos proporcionados

Parte B — Calidad del edificio como un todo

06. Lo adecuado de las areas comerciales

07. Ubicacion del edificio

08. Apariencia externa del edificio

09. Desempeiio de las fachadas

10. Seguridad del edificio (proteccion contra actos miniales)

Parte C - Calidad del departamento
11. Lo adecuado del espacio en relacion a mobiliario y a las actividades programadas:
(a) Sala de estar
(b) Cocina y cuartos de lavado
(¢) Dormitorios
(d) Bafios
12. Condiciones naturales de comodidad
(a) Temperatura interna de invierno
(b) Temperatura interna de verano
(c) Iluminacion
(d) Acustica

13. Servicios eléctricos
(a) Calidad de los servicios
(b) Cantidad y ubicacion de los interruptores y focos

14. Servicios de agua
(a) Calidad de los servicios
(b) Cantidad y ubicacion de los servicios

15. Calidad de las terminaciones

(a) Azulejos ceramicos

(b) Terminacion pisos

(c) Artefactos de bafio

(d) Cerraduras
16. Calidad de la mano de obra utilizada
17. Calidad de ventanas y puertas

Figura 2. Tépicos incluidos en el cuestionario de satisfaccion del cliente

8.3 Evaluacién de Post-ocupacion: Segunda Etapa

La segunda etapa del método involucra la aplicacion de una amplia gama de procedimientos y técnicas de
recoleccion de datos, tales como observaciones directas del edificio, toma de fotografias, analisis de disefio, mapas
conductuales y también entrevistas estructuradas con los clientes. Con el fin de reducir los costos de la recoleccion de
datos, generalmente s6lo aquellos atributos que tuvieron un desempefio deficiente en la primera etapa de la evaluacion
de post-ocupacion se incluyen en la evaluacion, Generalmente se elige una muestra de los clientes y se concierta una
cita con cada uno de ellos.

Las técnicas y procedimientos de recoleccion de datos a ser utilizados dependen del item que se elijan para la
investigacion. Por ejemplo, resulta insuficiente formular una pregunta con el proposito de identificar las causas de un
desempeiio deficiente en la calidad de la asesoria. Por otra parte, un problema relacionado con lo inadecuado de las
areas requiere que los departamentos sean observados con el fin de lograr una cabal comprension de sus causas.

Una vez realizada evaluacion de la segunda etapa, es necesario procesar y analizar los resultados y enviarlos a
la persona o departamento responsable de la correspondiente accion correctiva. Al hacer esto, el resultado de la
medicion de la satisfaccion del cliente se puede utilizar en forma efectiva para mejorar no sélo el producto, sino
también el proceso.
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9. DESARROLLO DE PROCEDIMIENTOS

Dos de las compaiiias involucradas en el proyecto de investigacion estaban haciendo esfuerzos por lograr una
certificacion ISO9001. Por esa razon, desarrollaron una serie de procedimientos relacionados con el proceso de servicio
al cliente, utilizando algunos de los conceptos, principios y técnicas involucrados en este proyecto de investigacion. La
implementacion de estos procedimientos sirvidé de base para reflexionar acerca de la validez del modelo propuesto, y
arrojo importantes aspectos de como integrar el proceso de servicio al cliente al proceso de desarrollo de producto.

Los contenidos de estos procedimientos se discuten en profundidad en otra publicacion (Jobim et al., 1999). A
continuacion se presenta un resumen de los contenidos mas importantes:

(a) Minuta detallada de disefio: Se desarrollé un procedimiento para hacer mas explicitos todos los requerimientos de
los clientes relacionados con cada proyecto especifico, incluyendo el nimero y dimensiones aproximadas de las
habitaciones en cada unidad, tipos de terminaciones de cada habitacion, alcance y calidad de los servicios del
edificio, espacios comunes a ser proporcionados, etc. Se disefiaron una serie de listas de verificacion para organizar
toda esta informacion. El objetivo de este procedimiento era el de proporcionar informacion acerca de los
requerimientos mas importantes de los clientes en forma sistematica.

(b) Exhibicion del producto: El procedimiento para la exhibicion del producto estaba orientado a instruir al agente
inmobiliario o empleado de la compaiiia responsable de mostrar el producto a potenciales compradores acerca de
como realizar su tarea. Incluye una serie de documentos que deben estar disponibles para ser examinados por los
compradores y lineas directrices acerca de como debe abordarse la visita.

(c) Adaptacion del producto: Este procedimiento define los pasos necesarios para permitir al cliente exigir un nimero
limitado de adaptaciones en su departamento, incluyendo el tipo de cambios de disefio que se permitiran (por
ejemplo, paredes, azulejos de cerdmica, color de pintura, etc.) y los plazos para solicitarlos. El procedimiento
también establece las condiciones de costo para los cambios de disefio y para implementar los cambios en la
documentacioén de disefio final.

(d) Entrega del producto: Se desarrollaran dos procedimientos para la entrega del producto. El primero consistia en la
entrega fisica del edificio, tanto para los propietarios como para el administrador del edificio, incluyendo toda la
documentacion técnica proporcionada. Previo a la entrega del edificio a los clientes, el producto se presentaba a un
cliente interno dentro de la compaiiia (por ejemplo, un supervisor o un gerente de desarrollo de producto), con el
proposito de permitir la correccion de errores ocasionales antes de realizar la entrega final al propietario. El
segundo procedimiento consistia en la entrega legal al propietario, que incluye todos los documentos relacionados
con la transferencia de la propiedad del inmueble y a las autorizaciones para la operacion del edificio otorgadas por
las autoridades locales.

(e) Evaluacion de post-ocupacion: Este procedimiento involucraba las lineas directrices para aplicar las técnicas de
evaluacion de post-ocupacion presentadas anteriormente (etapas 1 y 2), y también los pasos necesarios para
retroalimentar la informacion al proceso de desarrollo del producto.

(f) Soporte técnico y mantencion: Este era un procedimiento relativamente complejo, debido a la amplia gama de
defectos constructivos que pueden ser informados por el cliente. Involucraba los pasos necesarios para asesorar a
los clientes cuando cualquier defecto era informado y también para retroalimentar el problema tanto a desarrollo
del producto como a los procesos de produccion.

10. CONCLUSION

Este trabajo presenta un modelo general para el proceso de servicio al cliente para pequefias y medianas
empresas de desarrollo y construccion de proyectos inmobiliarios. El modelo contiene un plan general de actividades,
que puede ser utilizado como un punto de partida para las compaiiias involucradas en este segmento de mercado para
disefiar sus propios sistemas de servicio al cliente. Involucra un rango de técnicas para medir satisfaccion del cliente,
que capturan tanto las tendencias generales con encuestas especificas periddicas a las transacciones e impresiones
cualitativas a través de interacciones directas con los clientes.

El desarrollo del modelo se baso en estudios de casos que involucran a cinco compafiias que operan en el sur
de Brasil. Obviamente, mucho margen para validar y mejorar ain mas al modelo dentro de las metas propuestas.
Parece haber algin potencial para hacer esto en la industria de la construccion en Brasil, debido a la creciente
conciencia entre las compaiiias que la efectividad del servicio al cliente es un factor competitivo clave.

Un desarrollo posterior del modelo debe también incluir practicas mas avanzadas de servicios de satisfaccion
del cliente, que han sido observados en las compaiiias con las mejores practicas (Griffin et al., 1995), tales como:
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(a) El servicio de satisfaccion al cliente no sélo debe involucrar actividades de interaccion “downstrean” con el
cliente, sino que también moverse gradualmente “upstream”, para procesos que tienen un gran impacto sobre el
grado de satisfaccion del cliente, tales como el desarrollo de producto y la produccion.

(b) Es necesario aumentar el grado de participacion de la cadena de proveedores en el proceso de satisfaccion del
cliente, tanto “downstream” (por ejemplo, agentes inmobiliarios) como “upstream” (por ejemplo, disefiadores,
proveedores de materiales, y subcontratistas). Se espera que éste sea un proceso relativamente lento debido al gran
nimero de proveedores que participan en el proceso de la construccion y al relativamente bajo poder de
negociacion que las empresas constructoras tienen en relacion a algunos proveedores de materiales.

(c) La interaccion con los clientes puede mejorarse mas aun al descentralizar el proceso de servicio. Ain cuando los
profesionales de marketing estan mejor capacitados para negociar con los clientes, la informacion directa entre el
cliente y los empleados tiene la ventaja de eliminar problemas relacionados con malas interpretaciones y la
comunicacion deficiente.

(d) La industria también deberia invertir en mejorar las practicas de gestion de recursos humanos. El hecho de
mantener un enfoque de largo plazo en la satisfaccion del cliente requiere personal capaz de negociar con los
clientes y entender su rol en el mejoramiento del proceso. Esto se puede lograr ya sea entrenando a la fuerza de
trabajo o mejorando las practicas para reclutar personal. También exige una politica de mejorar el grado de
satisfaccion de los clientes internos, ya que es poco probable que empleados que no se sienten bien entreguen
satisfaccion al cliente.

(e) Finalmente, les importante evaluar el impacto de largo plazo de las estrategias de satisfaccion del cliente en el
desempeiio global de la compaiiia. Este es un importante paso para alentar a las compaiiias en la industria de la
construccion de viviendas para que mejoren su desempefio en términos de satisfaccion al cliente.

Reconocimientos: Los autores agradecen a las cinco compaiiias que han estado asociadas al proyecto de
investigacion.
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