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Resumen Ejecutivo

La necesidad de toda organizacién en la actual “era de la informacién” y sobre todo en el
ambiente competitivo en que se desarrolla INMOSOLUCION S.A. es tener basicamente un
conjunto estructurado de Indicadores que permita controlar el desenvolvimiento de la
organizacion a todo nivel, desde de el nivel directivo hasta el operativo, para medir el
desempeno de la organizacion con respecto a metas establecidas, lo cual facilitara a la
direccién de la organizacién el establecimiento de acciones necesarias a través de
decisiones centradas y enfocadas, este conjunto de indicadores lo presentamos en la
herramienta de gestién conocida como Cuadro de Mando Integral, lo cual permitira tomar
acciones de mejora de acuerdo a los resultados obtenidos.

El Capitulo | presenta una introduccion a la empresa INMOSOLUCION S.A. la cual esta
dirigido el presente trabajo. En primer lugar se realiza una breve resefa histérica de la
empresa que contiene una descripciébn muy resumida de su creacién y evolucion hasta la
época actual, su base legal, la conformacién de la organizacion incluido su denominacion y
objeto, el gobierno y la direccidn, los niveles organizacionales y sus responsables, asi como
también el organigrama respectivo, lo cual nos permite tener una idea muy clara sobre la
complejidad y estructura de la organizacion objeto de estudio, luego se presentan los
elementos basicos de la planeacién estratégica de la empresa, lo cual es clave para la
definicion de la Estrategia Organizacional asi como también para el disefio y elaboracién del
Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico como herramientas de gestion; entre estos
elementos tenemos: mision (razén de ser de la empresa), valores (creencias que guian el
comportamiento organizacional), visiéon (lo que se quiere llegar a ser la empresa), politicas
(directrices o guias de desarrollo) y un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas).

El Capitulo Il constituye el Marco Tedrico para el desarrollo del presente trabajo, donde se
describe de forma detallada la conceptualizacion respecto a la Planificacion su utilidad en la
gestién empresarial. Los niveles de planificacion Estratégica y sus componentes principales
misién, vision, valores, objetivos, estrategia, planificacion Corporativa y planificacion
Operativa, su importancia, campo de accién y caracteristicas. Posteriormente se presenta el
marco teérico de los indicadores de gestion, las caracteristicas necesarias para que un
indicador sea util y efectivo asi como su clasificaciébn segun: a) su nivel de aplicacién, b)
dimensiones a evaluar, c) de ejecucién y d) de procesos administrativos, ademas se definen

X



los aspectos a considerarse en la formulacién de indicadores, manejo y presentacion de los
mismos. Cuadro de Mando Integral, la importancia de su utilizacién para la mejora de la
gestién empresarial partiendo de la necesidad de contar con un sistema de medicién en
cualquier organizacion, fundamentando la obsolescencia del pensamiento financiero como
Unica forma de medicion para luego definir lo que es un Cuadro de Mando Integral
(herramienta de gestion que incluye un conjunto de indicadores debidamente estructurados
para cumplir con la estrategia y vision empresarial en base a la misién y valores
corporativos). Luego de tener claro los conceptos anteriores, se establece al CMI como una
forma de medir la Estrategia Empresarial a través de cuatro perspectivas en las cuales se
agrupan los indicadores que constituyen el Cuadro de Mando Integral: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos y, perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.

El Capitulo Il comprende la sustentacién del marco tedrico, definido en el capitulo Il esta
aplicacién implica la identificacion de las &reas relevantes o procesos, las variables y
objetivos y consecuentemente la estructuracion de un Cuadro de Mando Integral de la
empresa objeto de analisis. Se hace una breve descripcion de las areas relevantes,
objetivos y variables, se describe la estructuracion del Mapa Estratégico y la vinculacién
entre los diferentes niveles de objetivos. Luego se analiza y clasifica los objetivos
establecidos en la planificacion estratégica, se preparan los indicadores que mediran estos
objetivos en las diferentes perspectivas, luego se elabora el Mapa Estratégico con la debida
relacion causa-efecto de los objetivos que fueron seleccionados para el cumplimiento de la
estrategia y visibn organizacional, en este punto, no sbélo se describen los objetivos
pertinentes sino también los indicadores que permiten su medicion adecuada (incluido las
formulas de célculo). Por otra parte se procede a la elaboracion del Cuadro de Mando
Integral al resumir en una sola matriz los objetivos e indicadores clasificados en las
respectivas perspectivas (financiera, cliente, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento);
asi como también se incluyen las metas fijadas para los diferentes indicadores, los
responsables encargadas de calcular y presentar los resultados de dichos indicadores para
su analisis pertinente y la frecuencia de revision y estudio de los mismos. Cabe indicar que
se realizo el andlisis e interpretacion de los indicadores de los cuales fue posible obtener

informacion de la empresa.

Posteriormente se establecen las Conclusiones y Recomendaciones. Que hace referencia a
los resultados de la aplicacion de esta importante herramienta de gestion: Cuadro de mando



integral en complemento con el Mapa estratégico. Por ultimo se realizan recomendaciones
en base a las necesidades, condiciones y circunstancias actuales de la organizacién con la
finalidad de que este estudio sea Unicamente la base para una posterior implementacion de
un Cuadro de Mando Integral y Mapa Estratégico como herramientas de gestion, que
constituyan un sistema continuo para llevar a la empresa a la consecucién de objetivos en
beneficio de alcanzar la estrategia organizacional tomando como base la misién y vision de
la empresa y como marco de referencia los valores corporativos y las politicas.
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CAPITULO I

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

INMOSOLUCION S.A.



1.1. Descripcion de la Empresa

La empresa La Cuadra Compania Inmobiliaria y Comercializadora S.A. “INMOSOLUCION”

constituida en el Distrito Metropolitano de Quito dedicada a las siguientes actividades:

10.

11.

12.

13.

Construccion, promocion, compraventa de bienes muebles e inmuebles,
Administracion y comercializacion de proyectos inmobiliarios,

Realizacion de estudios, disenos, planificacién, construccion, fiscalizacién de obras
civiles, urbanizaciones, edificios, viviendas, caminos, carreteras, canales de riego,
Obras de impacto ambiental, forestacion, reforestacion,

Instalaciones industriales, eléctricas, sanitarias, hidraulicas, telefonicas,

Urbanismos

Obras de ingenieria: sanitaria, eléctrica, vial, hidraulica, agricola

Obras de riego y drenaje,

Exploracion, explotacién, refinacion y comercializacion de hidrocarburos y sus
derivados,

Disefio, construccion, fiscalizacién, administracién de oleoductos, poliductos,
gasoductos, tanques de almacenamiento, estaciones de produccidn, transporte como
servicio complementario a su giro social, industrializacion y comercializacion de
hidrocarburos y mas instalaciones utilizadas en la industria hidrocarburifera,

La prestacion de todo tipo de servicios administrativos, técnicos y especializados,
Capacitacion de personal, alquiler de equipos y maquinaria para toda actividad,
Importacion, exportacion, agencias y representaciones relacionadas con el objeto

social.

La principal actividad de la compania es la Construccion, promocién, y compraventa de

bienes inmuebles, para lo cual cuenta con establecimientos en las principales ciudades del



pais, Quito, Guayaquil y Cuenca, situandose la oficina matriz en la ciudad de Quito, en la

cual se consolidan todas las actividades de las tres oficinas.

1.2 Base legal.

Esta compania andnima, se constituye a solicitud del Instituto de Seguridad Social de las
Fuerzas Armadas ‘ISSFA” representada por su Director General, el 13 de enero de 1999,
mediante escritura publica con la denominacién “LA CUADRA COMPANIA INMOBILIARIA Y
COMERCIALIZADORA S.A.” “INMOSOLUCION?”, inscrita en el Registro Mercantil del
Cantén Quito, el 30 de julio del mismo afio, con domicilio principal en el Distrito
Metropolitano de Quito, con un capital autorizado de 60.000.000 (Sesenta millones de
sucres), que pertenece en su totalidad al Instituto de Seguridad Social de las Fuerzas
Armadas (ISSFA) con un plazo de duracion de 50 afos, pudiendo este plazo prorrogarse o
disolverse la compafia, liquidarse antes de su cumplimiento si asi lo resuelve la Junta
General.

Desde su constitucion se han realizado los siguientes aumentos y reformas de capital:

El 24 de abril de 2000 se incrementa el capital en $ 24.000,00

El 11 de octubre de 2002 aumento de capital a $641.000,00

El 28 de julio de 2006 aumento de capital a $ 1°200.000,00

Actualmente, conforme al Ultimo aumento de capital realizado el 5 de octubre del 2007, el
capital suscrito y pagado de la compafia asciende a $1.800.000.00, dividido en 1.800.000
acciones de $ 1.00 cada una, ordinarias y nominativas, iguales e indivisibles cada accién da
derecho en proporcion a su valor pagado, a voto en la Junta general y a participar en las

utilidades y demas derechos establecidos en la Ley.

El aumento de capital, se da mediante capitalizacion de utilidades del ejercicio 2006.



1.3

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA INMOSOLUCION S.A.

NIVEL DE GOBIERNO

| JUNTA GENERAL |

DIRECCION DE INVERSIONES

COMISARIO

DIRECTORIO |

NIVEL ADMINISTRATIVO

GERENTE

ASESOR JURIDICO |

| SECRETARIA
|

NIVEL DE CONTROL

GERENCIA ADMINISTRATIVA

GERENCIA FINANCIERA

GERENCIA TECNICA

GERENCIA COMERCIALIZACION

SECRETARIA

| SECRETARIA l—

TALENTO LOGISTIC
HUMANO A

CONTABILIDA
D

PRESUPUESTOS TESORERIA

Fuente: Empresa Inmosolucién

DISENO . CONSTRUCCION
INVENTARIOS PLANIFICACION

FISCALIZACIO
N

AVALUOS

CREDITO
PUBLICIDAD

VENTAS Y
CARTERA

Elaborado por: Departamento Administrativo Financiero




Niveles de Organizacion de la Compaiiia
INMOSOLUCION para el cumplimiento de sus objetivos, se conforma de los siguientes
niveles de organizacion:
Nivel de Gobierno
a) Junta General de Accionistas
Nivel Administrativo
b) Directorio
c) Gerente General
Nivel Operativo
a) Gerente Administrativo
b) Gerente Financiero
c) Gerente Técnico
d) Gerente de Comercializacion
Nivel de Control
1) Control interno
a) Comisario
b) Direccién de Inversiones del ISSFA
2) Control externo
a) Auditoria Externa
b) Superintendencia de Compainiias.
c) Contraloria
d) Servicio de Rentas Internas
Nivel de Asesoramiento
1) Asesoria Juridica

2) Direccién de Inversiones del ISSFA



DESCRIPCION:

Nivel de Gobierno

La Junta General formada por los accionistas legalmente convocados y reunidos, es el

6rgano supremo de la compania y tendra todos los deberes y atribuciones que sefiala la ley.

Sus resoluciones véalidamente adoptadas, obligan aun a los ausentes y disidentes, salvo el

derecho de oposicion en los términos de la Ley de Companias.

Son funciones principales de la Junta General de Accionistas:

1.

Nombrar y remover a los directores, comisarios o funcionario cuyo cargo sea creado
por el estatuto.

Conocer anualmente los estados financieros de la compania.

Fijar la retribuciébn de los comisarios, administradores e integrantes de los
organismos de administracion y fiscalizacion.

Resolver acerca de la distribucién de los beneficios sociales.

Resolver acerca de la emision de las partes beneficiarias y de las obligaciones.
Resolver acerca de la amortizacion de las acciones.

Acordar todas las modalidades al contrato social.

Resolver acerca de la fusién, transformacion, disolucion y liquidacién de la compania.

Nivel Administrativo

El Directorio: Esta compuesto por tres miembros principales siendo representantes uno por

cada fuerza y tres suplente designados por la Junta General, los suplentes podran actuar y

tendrén derecho a voto Unicamente cuando se encuentren reemplazando a los principales.

El presidente del directorio sera el Director General del Instituto de Seguridad Social de las

Fuerzas Armadas, quien seré a su vez presidente de la compainia.

Son atribuciones del Directorio;



a) Establecer la politica general de la compania

b) Autorizar a los administradores para cualquier decision, acto o contrato que implique
cambio de la politica de la compafiia, dentro de su objeto social

c) Dictar los reglamentos administrativos internos de la compaiia.

d) Nombrar de entre sus miembros a los administradores de la compafia, esto es
Presidente y Gerente General y fijar sus atribuciones.

e) Aprobar el presupuesto y el plan general de actividades de la compania.

El Gerente General: Ejecuta las resoluciones de la Junta General y del Directorio, y es el
representante legal, judicial y extrajudicial de la compania y en general tiene las facultades
necesarias para el buen manejo y administracion de la compafia y todas las atribuciones y
deberes determinados en la Ley para los administradores, de acuerdo con los estatutos de

la compania.

Nivel Operativo

Gerencia Administrativa: es responsable del manejo de los recursos humanos y materiales,
en el area administrativa; se encarga de una eficiente, efectiva y econémica implantacién del
sistema de gestién en el area administrativa brindando un oportuno asesoramiento para la
toma de decisiones que permitan el desarrollo de las politicas de la empresa.

Estara conformado por las siguientes areas: Gerencia Administrativa, Talento Humano vy

Logistica.

Gerencia Financiera: Es el responsable del manejo los recursos financieros y de una
eficiente efectiva y econdmica implantacion del sistema de gestion en el area financiera, a
través de un oportuno asesoramiento para la oportuna toma de decisiones que permita el

desarrollo de la empresa.



Esta conformado por las siguientes areas: Gerente Financiero, Contabilidad, Presupuestos,

Tesoreria e Inventarios

Gerencia Técnica: Responde por planificacidn, disefio, calculo y construccién de obras
civiles, coordinando con las demas gerencias, todas las actividades que se requieran para el
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Estd conformada por las siguientes areas: Gerente Técnico, Planificacion, Construccion,

Fiscalizacion y Avaluos.

Gerencia de Comercializacion: Efectia la promocion y venta de los bienes inmuebles y
por los bienes captados para corretaje, segun los contratos correspondientes, a través de

los departamentos de ventas, publicidad y cartera.

Nivel de Control

Esta conformado por el Comisario y la Direccion de Inversiones del ISSFA.

Nivel de Asesoramiento

Esta conformado por un abogado y la Direccion de Inversiones del ISSFA.

1.4 Plan Estratégico

1.4.1. Mision
Construir y comercializar productos inmobiliarios con personal altamente calificado y con
experiencia para satisfacer las necesidades habitacionales de la poblacion militar y civil,

contribuyendo al desarrollo social y econémico del pais.



1.4.2. Vision

Ser en el 2010, una empresa soélidamente estructurada y posicionada en el sector

inmobiliario en la industria de la construccion de vivienda e infraestructura, contribuyendo al

desarrollo social y econdémico del pais.

1.4.3 Principios y Valores

Principios

Lealtad Institucional
Disciplina Organizacional
Honestidad en acciones
Etica profesional

Solidaridad social

Valores

Responsabilidad social
Experiencia Técnica

Equidad social
Competitividad en el producto
Eficacia en los resultados

Filosofia de servicio

1.4.4. Objetivos

Lograr una mayor participacién en el mercado nacional, ofreciendo un producto de
alta calidad a un precio competitivo, estableciendo mecanismos apropiados que
permitan aprovechar las oportunidades identificadas en el mercado del sector de la
construccién de viviendas, con la finalidad de mejorar la imagen corporativa de la

empresa y optimizar los planes de vivienda actuales.



e Desarrollar correctamente el proceso administrativo, en todos los niveles
organizacionales, poniendo énfasis en la ejecucion de la planificacién estratégica,

como guia para la formulacién y evaluacién de programas de accion.

e Fortalecer el control financiero de la empresa, elaborando peridédicamente
presupuestos especificos para la asignacién de recursos e implementando sistemas
de tesoreria y contabilidad integrados, con la finalidad de manejar informacién veraz
y confiable, como mecanismo Util para la toma de decisiones que mejoren la eficacia,

eficiencia y economia de los proyectos habitacionales.

e Establecer programas especificos para el manejo integral del proceso de
reclutamiento, seleccién y capacitacion del personal administrativo y operativo de la
empresa, con la finalidad de optimizar los recursos y procesos que permitan cumplir
con los requerimientos de la sociedad a través del trabajo multidisciplinario en

equipo.

1.4.5 Diagnodstico FODA

Fortalezas
¢ Producto de alta demanda
e Solvencia financiera
e Suficiente equipamiento para el desarrollo de proyectos
e Empresa relacionada con el ISSFA

e Predisposicion al cambio
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Oportunidades
e Alta demanda en el mercado de soluciones habitacionales
e Posibilidad de exclusividad para atender la demanda del ISSFA
e Existencia de programas de capacitacion y acceso a tecnologia
e Estabilidad econdmica producto de la dolarizacién

e Suficiente oferta de mano de obra.

Debilidades
e Falta de una estructura organizacional participativa y coordinada
e Falta de un sistema técnico para elaboracion y preparacion de proyectos
e Falta de un sistema salarial equitativo y justo
e No existe un plan estratégico de marketing
e Falta de un sistema técnico de compra y adquisiciones

e Falta de posicionamiento de la firma

Amenazas
e Alta competencia en el mercado
e |Inflacidbn en materiales y productos de construccion
e Altas tasas de interés en préstamos hipotecarios
e Demora en tramites para concretar la aprobacion de proyectos habitacionales y su

comercializacion

Estrategias
e Elaborar e implementar proyectos de vivienda sustentados en estudios de
investigacion de mercado.

e Elaborar e implementar proyectos de financiamiento externo para planes de vivienda.

11



Disenar e implementar planes de adquisicion, renta y mantenimiento de equipo y
maquinaria.

Preparar e implementar un convenio de asociacion para lograr exclusividad con el
ISSFA.

Elaborar e implementar un proyecto organizacional por procesos.

Disefar e implementar un sistema técnico para preparar y elaborar proyectos de
vivienda y obra civil.

Preparar e implementar un sistema salarial por niveles y de acuerdo al costo de vida.
Elaborar e implementar un plan estratégico de marketing.

Elaborar e implementar proyectos econémicos y competitivos de vivienda abaratando

costos constructivos.
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MAPA ESTRATEGICO

/\/

PRINCIPIOS Y VALORES

PRINCIPIOS: Lealtad institucional,
disciplina organizacional, honestidad en
acciones, ética profesional, solidaridad
social.

— =

VISION
2010:Empresa sélidamente
estructurada y posicionada en
el sector inmobiliario y en la
industria de la construccién de <

vivienda e infraestructura,
contribuyendo al desarrollo

VALORES: Responsabilidad social,
experiencia técnica, equidad social,
competitividad en el producto, eficacia en
lng realiltadns filnanfia de servicin

/\_/

OBJETIVOS
Lograr una mayor participacién en el
mercado nacional
Desarrollar el proceso administrativo,
poniendo énfasis en la ejecucion de
la planificacion estratégica.
Fortalecer el control financiero de la
empresa.
Establecer programas para el
manejointegral de recurso humano.

F

Fuente: Empresa INMOSOLUCION S.A.
Elaborado por: Departamento Administrativo Financiero

social del pais.

ESTRATEGIAS
Elaborar e implementar proyectos de vivienda
sustentados en estudios de investigacion de
mercado.

Proyectos de financiamiento externo para
planes de vivienda.

Planes de adquisicién, renta y mantenimiento
de equipo y maquinaria.

Implementar un proyecto organizacional por
procesos.

6\
MISION

Construir y comercializar
productos inmobiliarios,
con personal altamente
calificado y con
experiencia para
satisfacer las
necesidades
habitacionales de la
poblacién militar y civil
contribuyendo al
desarrollo social del
pais.

Implementar un sistema técnico para preparar y
elaborar proyectos de vivienda y obra civil.
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CAPITULO II:

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION



2.1 Planificacion

La planeacion supone definir objetivos organizacionales y proponer medios para lograrlos.

Los gerentes planean por tres razones:

1) Fijar un rumbo general con la mira puesta en el futuro de la organizacion como
mayores utilidades, participacién de mercado mas amplia y responsabilidad social.

2) Identificar y asignar los recursos que necesita la organizacion para alcanzar sus
metas.

3) Decidir que actividades son necesarias a fin de lograr las metas.

La competencia para la planeacién y la administracién comprende decidir qué tareas hay
que realizar, determinar la manera de efectuarlas, asignar los recursos que permitan
llevarlas a cabo y supervisar la evolucion para asegurarse de que se hagan. La
planeacién comprende entre otros puntos Recopilar, analizar la informacién y resolver
problemas, planear y organizar proyectos, administrar el tiempo y presupuestar y

administrar las finanzas.

Funcion de la Planeacion
La planeacion “ayuda a descubrir nuevas oportunidades, anticiparse y evitar
futuros problemas, idear cursos de accidén eficaces (estrategias y tacticas),

comprender las incertidumbres y los riesgos de las diversas opciones”."

"'Helriegel D, Jackson S, Slocum J. (2002): Administracion: Un enfoque basado en competencias. Bogota.
Thomson Editores. Pag. 193
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La planeacion también mejora las probabilidades de que una organizacién logre mejorar
la productividad y mantener la estabilidad organizacional, que la organizacion logre un

crecimiento a largo plazo, mantenga la rentabilidad y sobreviva.

En resumen la planeacion consiste en los siguientes procesos:
Investigacién
Definicién de objetivos
Objetivos
Politicas:
Procedimientos
Programas
Presupuestos

Normas y Reglamentos

Los niveles de planeacion son:

Nivel Institucional Planeacion estratégica a largo plazo

==

Nivel Intermedio Planeacion tactica a mediano plazo

==

Nivel Operacional Planeacion operativa a corto plazo

==
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2.1.1 Planeacion Estratégica
Un plan estratégico consta de la mision y la futura direccién de una comparnia, de objetivos

de desemperio de corto y largo alcance, asi como de una estrategia.

“Planeacion estratégica es el proceso de diagnosticar el entorno externo e interno de
una organizacion; establecer una vision y una mision; idear objetivos globales; crear,
elegir y seguir estrategias generales, y asignar recursos para alcanzar las metas de la
organizacion. Lo primordial esta en crear estrategias a fin de aprovechar con eficacia
las oportunidades y encarar las amenazas con base en las fortalezas y debilidades de

la empresa”.

En las organizaciones mas complejas la planeacién estratégica comprende una planeacion
de contingencias que implica una preparacion para cambios inesperados graves y rapidos,
positivos 0 negativos del entorno que ejerzan un efecto significativo en la organizacién y que

exigen respuestas inmediatas.

Los componentes principales de la planeacion estratégica son: visidn, mision, objetivos,

estrategias y asignacion de recursos.

El proceso de creacién de la estrategia y la puesta en practica de ésta, se compone de cinco

tareas administrativas correlacionadas:

1. Desarrollar una vision estratégica de hacia donde se dirige la organizacion, con el

fin de proporcionar una direccién a largo plazo, delinear en qué clase de empresa

2 Hellriegel, D, Jackson S, Slocum J, (2002). Administracion: Un enfoque basado en competencias. Bogota.
Internacional Thomson Editores. Pag. 193
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esta tratando de convertirse la compafnia e infundir en esta el sentido de una accion

con un proposito determinado.

2. Determinar objetivos, es decir convertir la visién estratégica en resultados

especificos del desempefio que debera lograr la compania.

3. Crear una estrategia, con el fin de lograr los resultados deseados.

4. Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y efectiva.

5. Evaluar el desemperio e iniciar ajustes correctivos en la visién, la direcciéon a largo
plazo, los objetivos, la estrategia o la puesta en practica, en vista de la experiencia
real de las condiciones cambiantes, de las nuevas ideas y de las nuevas

oportunidades.

La evolucién de los acontecimientos externos e internos obliga a que la estrategia de una
empresa se cambie y evolucione a lo largo del tiempo; una condiciéon que conviene a la
formulacion de la estrategia en un proceso en evolucién y no en un acontecimiento estatico.

La planeacion estratégica no solo se orienta a decisiones futuras, si no que se relaciona con

la toma de decisiones de hoy que afectan el futuro de la empresa.

La planeacidn estratégica tiene 4 fases:

Definicion de objetivos (base filoséfica: vision, misién, principios y valores).

Diagnéstico interno organizacional (fortalezas y debilidades: analisis FODA)

Diagnostico externo (oportunidades y amenazas: analisis FODA)

Formulacion de estrategias (métodos: disefio de estrategias y medios: planes operativos y

programas especificos).
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Vision Estratégica

En el proceso de creacion de la estrategia los administradores de la compania necesitan
plantear el aspecto de “Cual es nuestra visién para la compafnia?”’, ;Hacia don de se debe
dirigir?, el hecho de llegar a una conclusién bien razonada de la direccion a largo plazo,
impulsa a los administradores a analizar el negocio actual y ha desarrollar una idea mas

clara de un cambio y como hacerlo dentro de 5 a 10 afos

Las conclusiones de la administracion, respecto al rumbo que debe tomar la empresa a
largo plazo, el enfoque que se desea tener en cuanto a tecnologia, producto y clientes y su
esfera de accion futura, constituyen la vision estratégica para la organizacion, es decir la
visién refleja las aspiraciones de la administracién respecto a la empresa y sus negocios,
proporcionando una vista panordmica de hacia donde vamos y el suministrar elementos

especificos relacionados con sus planes de negocios futuros.

Una vision estratégica es un mapa del futuro de la empresa, que proporciona detalles
especificos sobre su tecnologia y su enfoque al cliente, la geografia y los mercados de
producto que perseguira, las capacidades que planea desarrollar y el tipo de compania que
la administracion esta tratando de crear, una vision estratégica sefiala a una organizacion,

una direccion particular y traza una senda estratégica para que ésta la recorra.

Mision Estratégica

La declaracién de la mision se refiere a la actual esfera de accion de la empresa “Quiénes
somos y Qué hacemos”. La declaracion de la misién de la empresa suele centrarse en la
perspectiva actual de los negocios, describe de manera general sus capacidades su
enfoque del cliente, sus actividades y el aspecto actual de sus negocios, la misién es el
proposito o razén de ser de una empresa, puede describir la organizacién en términos de las

necesidades de los clientes que desea satisfacer, los bienes o servicios que ofrece o presta
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o los mercados a los que atiende en la actualidad o que pretende servir en el futuro. “El
planteamiento de mision solo tiene sentido si actiia con una fuerza unificadora que
oriente las decisiones estratégicas y permita lograr los objetivos a largo plazo de la
organizacion, dicho planteamiento debe alentar a los integrantes de la empresa a

pensar y actuar estratégicamente no solo una vez al afio si no cada dia”.?

Objetivos

Son las metas de desempefio de una empresa. Los resultados y los logros que desea
alcanzar. Funcionan como parametros para la evaluacion del progreso y desempefio de la
organizacion. El propoésito del establecimiento de objetivos, es convertir los lineamientos
administrativos de la vision estratégica y de la mision del negocio en indicadores de
desempeno especificos, en resultados y consecuencias que la organizacion desea lograr, el
establecimiento de los objetivos y la medicion de su éxito o fracaso al lograrlos, ayuda a los

administradores a tener un seguimiento del progreso de la empresa.

Cada unidad en una compania necesita objetivos de desempeno concretos y mensurables,
que contribuyen de una manera significativa al logro de los objetivos generales de la
empresa, la necesidad de un buen desemperio tanto en el aspecto financiero como en el
estratégico, requiere que la administracién establezca objetivos en ambos sentidos. Los
objetivos financieros se relacionan con los resultados y logros monetarios que los
administradores desean que logre la organizacién a este respecto, como aumentos de
utilidades, rendimientos aceptables por la inversion, crecimiento de dividendos, incremento

del precio de las acciones, buen flujo de efectivo y crédito comercial.

3 Hellriegel, D, Jackson S, Slocum J, (2002). Administracion: Un enfoque basado en competencias. Bogota.
Internacional Thomson Editores. Pag. 194
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Los objetivos estratégicos dirigen sus esfuerzos hacia resultados que reflejan una mejor
competitividad y una posicion mas sélida de la empresa a logros como, un incremento
adicional en la participacién del mercado, situarse ala delantera de los competidores clave

en la calidad del producto, servicio al cliente o la innovacion, costo més bajos que los rivales.

Tanto los objetivos financieros como los estratégicos deben basarse en el tiempo, definirse
si deben llevarse a cabo a corto. Los objetivos a corto plazo enfocan la atencién
organizacional en la necesidad de mejoramiento y resultados inmediatos del desempenio.
Los objetivos a largo plazo sirven al valioso proposito de incitar a los administradores a
considerar lo que se debe hacer ahora para colocar a la compafia en una posicién en la

cual se desemperie bien a largo plazo.

Estrategias

La estrategia de una empresa consiste en los esfuerzos competitivos y los enfoques de
negocio que los administradores utilizan para satisfacer a los clientes, competir
exitosamente y alcanzar los objetivos de la organizacion, la estrategia de una compania
representa las respuestas de la administracion a aspectos tan importantes como lograr el
crecimiento del negocio, como satisfacer a los clientes, como superar la competencia de los
rivales, como responder a las condiciones cambiantes del mercado, como administrar cada
parte funcional del negocio, como lograr los objetivos estratégicos y financieros. Estos
aspectos del como, tienden a ser especificos de la compania, adaptados a su situaciéon y a
sus objetivos de desempefio. La estrategia refleja las elecciones administrativas entre
diversas opciones y es una sefial de compromiso organizacional como productos, mercados,
enfoques competitivos, formas de operar particulares de la empresa, los objetivos son los

“fines” y la estrategia es el medio para lograrlos.
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La estrategia real de una compania es algo que los administradores deben modelar y
remodelar a medida que los acontecimientos ocurran fuera y dentro de la misma y conforme
los activos y pasivos competitivos de la empresa revolucionen en forma que mejoren o

empeoren su competitividad

La creacion de una estrategia es fundamentalmente una actividad de espiritu emprendedor,
impulsada por el mercado y por el cliente, las cualidades esenciales son un talento para
capitalizar las oportunidades de mercado emergentes y las necesidades en evolucion de los
clientes, una inclinacion hacia la innovacién y la creatividad, un deseo de tomar riesgos de
manera prudente y un fuerte sentido de lo que se necesita ser para acrecentar y fortalecer

los negocios.

2.1.2. Planificacién Corporativa

“Se refiere a la forma en la cual una compania diversificada pretende establecer
posiciones de negocios en diferente industrias, asi como a las acciones y los
enfoques empleados para mejorar el desempeno del grupo de negocios hacia los

cuales se ha diversificado”.*

En las empresas diversificadas, las estrategias, se clasifican en cuatro niveles
organizacionales diferentes: Hay una estrategia para la compafia y sus negocios como un
todo, es la estrategia corporativa, otra para cada negocio hacia el cual se ha diversificado
la compania, estrategia de negocios, otra para cada unidad funcional especifica dentro de
un negocio como produccion, mercadotecnia, finanzas, etc. Hay una estrategia todavia

mas limitada para las unidades de operaciones basicas, como departamentos, dentro de

* Thompson, A., Strickland III, A. (2004). Administracion Estratégica. México D.F. Mc Graw-Hill
Interamericana Editores. Pag. 52
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areas funcionales que son las estrategias de operacién . En empresas con un solo negocio,

existen tres niveles: Estrategia de negocios, estrategia funcional y estrategia operativa.

La planeacion y la estrategia a nivel corporativo orientan la direccién general de empresas

que cuentan con varias lineas de negocios, se centra en los tipos de negocios que busca

ingresar la empresa y como desarrollar el aprendizaje y la sinergia en tales operaciones.

La estrategia corporativa se extiende a nivel de toda la comparnia, es el plan de accion

administrativo general que cubre todos los negocios diversificados.

La estrategia corporativa se identifica por:

El enfoque para asignar la inversion del capital y los recursos entre las unidades de
negocios.

Si la diversificacion se basa en varias industrias.

Si los negocios de la compania en los que se ha diversificado estan relacionados o
no o si es una mezcla de ambas opciones.

Si el alcance de las operaciones de la empresa es en su mayor parte doméstico,
creciente, multinacional o global.

Acciones para fortalecer las posiciones en negocios existentes mediante nuevas
adquisiciones.

Acciones para lograr posiciones en nevad industrias mediante adquisiciones,
fusiones, inicio de actividades al interior o alianzas.

Medidas para deshacerse de unidades de negocios débiles o que no son atractivos.

Esfuerzos para obtener conjunciones estratégicas en negocios vinculados.
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Una de las funciones de la planeacién corporativa es orientar y revisar el desempefio de
cada unidad estratégica de negocios, que es una division de una empresa que proporciona

productos o presta servicios distintos y tiene su propia mision y objetivos.

La creacion de la estrategia corporativa para una compania diversificada, implica cuatro

clases de iniciativas:

1 Crear medidas para establecer posiciones en diferentes negocios y lograr la
diversificacion.
Esta iniciativa determina si la diversificacion tiene limitacién el algunas industrias,
0 amplia en muchas, y si los diferentes negocios estaran relacionados o no.

2 Iniciar acciones para mejorar el desempefno combinado de los negocios hacia los
cuales se ha diversificado.
Se concentra en las formas de reforzar las posiciones competitivas y las
utilidades a largo plazo en los negocios en los cuales ha invertido la empresa.

3 Buscar formas de captar todas las combinaciones estratégicas valiosas
interrelacionadas y convertirlas en una ventaja competitiva.
Cuando una empresa adquiere o inicia un negocio asociado con los negocios
que tiene ya establecidos en cuanto a tecnologia, mercado o producto, tales
conjunciones estratégicas de negocios vinculados refuerzan la competitividad de
una empresa, creando una base para lograr mayor rentabilidad.

4 Establecer prioridades de inversiones y guiar los recursos corporativos hacia las
unidades de negocios mas rentables.
Se canalizan los recursos hacia &reas con potenciales de ganancias mas

elevados y retirarlos de las areas donde son mas bajos.

24



La estrategia corporativa se crea en los niveles mas altos de la administracion. Los
principales ejecutivos a nivel corporativo tienen la responsabilidad de crear nuevas
estrategias corporativas, y elegir entre las recomendaciones de los administradores de nivel

inferior.

2.1.3. Planificaciéon Operativa

Consiste en el plan de accién que pone en marcha la administracion para un solo negocio,
determina el desarrollo que tendra la empresa y aplica sus capacidades de produccion para
sustentar las estrategias del negocio, permite establecer claramente la aplicaciéon del plan

estratégico conforme a los objetivos especificos.

Las estrategias de operacion se refieren a la forma de administrar las unidades
organizacionales de primera linea de un negocio como plantas, distritos de ventas, centros
de distribucion y la manera de desempenar tareas de accion significativas como compra de

materiales, control de inventarios, campanas publicitarias.

Un gerente de planta debe crear una estrategia a fin de cumplir con los objetivos de eses
departamento, cumplir la parte que le corresponde dentro de la planeaciéon general de la
empresa y enfrentar cualquier problema relacionado con la estrategia que exista en dicha

instalacion.

El gerente de cada departamento, formulara la estrategia mas adecuada y efectiva para
cumplir con los objetivos inherentes a su area, como por ejemplo: el gerente de publicidad

buscara la estrategia para lograr mayor publicidad y un mayor impacto de ventas.

Las estrategias de operacion, aun cuando son de alcance limitado, dan mayor detalle e

integridad a las estrategias funcionales y al plan de negocios funcional. Los planes a corto
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plazo son usualmente planes a desarrollarse en un afio 0 menos y contienen detalles y
calendarios del tipo de presupuesto o plan de financiamiento para su realizacion. Asi, por
ejemplo, el plan de produccion y el plan de distribucién incluiran cuotas de venta,

presupuesto de distribucién y pronéstico estimado de ventas.

Las estrategias de operacion que son de responsabilidad de los administradores de primera
linea, estan sujetos a la revision y aprobacion de los administradores de primer rango, las
estrategias de nivel operativo, proporcionan un apoyo valioso para las estrategias de alto
nivel, como por ejemplo una compania manufacturera, una planta que no cumpla con la
estrategia de lograr el volumen de produccion, o los objetivos de calidad, puede los
objetivos de venta y ganancias de la empresa, ademas de perjudicar los esfuerzos

estrategia de la compafia para crear una imagen de calidad entre sus clientes.

La Planeacion se orienta hacia la optimizacién y maximizacién de los resultados. El grado de
libertad es minimo por que se deben obtener resultados, es por ello que la administracion
debe tomar decisiones a corto plazo. Su amplitud es sélo hacia una tarea u operacién. Por
esta Ultima razén el nivel operacional se orienta hacia la eficiencia. La Planeacién
operacional, esta constituida por numerosos planes operacionales que proliferan en las

diversas areas y funciones de la empresa.

Las caracteristicas mas sobresalientes de la planeacién operacional son:

- Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y tactica.
- Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.

- Trata con actividades normalmente programables.

- Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.

- Normalmente cubre periodos reducidos.

- Su parametro principal es la eficiencia
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- Es lo que se hace y como se hace.

2.2. Indicadores

Los indicadores son referentes de medicién de cualquier proceso, sea este de tipo general
o particular; a través de estos podemos obtener informacién rapida del desempefio o
evolucion de actividades correlacionadas, permitiendo hacer comparaciones, estimaciones,

presentaciones numéricas, graficas, etc.

Aporta elementos sustanciales para mejorar los procesos, productos y servicios, asi como el
empleo 6ptimo de los recursos, posibilitando instrumentar los cambios requeridos para
lograr el efectivo cumplimiento de su objeto. “Solo se puede mejorar aquello que se puede

medir”.

2.2.1. Concepto

“Un indicador de gestion se define como “la relacion entre las variables cuantitativas
o cualitativas que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas
en el objeto o fenomeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e
influencias esperadas” °

Los indicadores de gestién son uno de los agentes determinantes para que todo proceso de
produccion se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, son medidas utilizadas para determinar
el éxito de un proyecto o una organizacion, suelen establecerse por los lideres del proyecto

u organizacion, y posteriormente se utilizan continuamente a lo largo del ciclo de vida, para

evaluar el desemperio y los resultados y formular medidas correctivas.

Los indicadores pueden estar representados por valores, unidades, indices, series
estadisticas, etc., que no deben considerarse solo datos sino son informacion indispensable

para el logro y cumplimiento de la misién, objetivos y metas de un proceso establecido.

> Salgueiro, A. (2001). Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando. Madrid. Ediciones Diaz de Santos. Pag. 73
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Los indicadores de gestion son unidades de medida gerencial que permiten medir y evaluar
el desempefio de la organizacion frente a sus objetivos, metas, actividades, estrategias y

responsabilidades.

2.2.2 Caracteristicas
Para que un indicador sea util y efectivo debe reunir las siguientes caracteristicas:
- Ser relevante o Util para la toma de decisiones que tenga relacion con los objetivos
estratégicos de la empresa.
- Factible de medir, que no encuentra dificultad alguna en medirlos.
- Conducir facilmente informacién de una parte a otra
- Ser altamente discriminativo, que asegure su correcta recopilacidon y justa
comparacion
- Verificable
- Libre de sesgo estadistico o personal
- Aceptado por la organizacién.
- Justificable en relacién a su costo-beneficio, que no se incurra en costos excesivos
para obtenerlo.
- F&cil de interpretar, que se pueda comparar sus valores entre organizaciones, y en la
misma organizacion a lo largo del tiempo
- Utilizable con otros indicadores
- Tener precisién matematica en los indicadores cuantitativos
- Precision conceptual en los indicadores cualitativos que asegure su correcta
recopilaciéon y justa comparacion.
2.2.3 Importancia
El uso de los indicadores de gestion permite la reduccion de la incertidumbre para
incrementar la efectividad de la organizacién y el bienestar de los trabajadores, ademas

motiva a los miembros del equipo para alcanzar metas generando un proceso de
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mantenimiento continuo que lo ubique como un proceso lider; incentiva el trabajo en equipo
lo cual contribuye al desarrollo y crecimiento personal y del equipo dentro de la organizacion.
Genera un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario. Impulsa la eficiencia,
eficacia y productividad de las actividades de cada uno de los negocios. Se cuenta con
informacion sobre la gestion del negocio para conocer en que medida se estan logrando los
objetivos y metas propuestas. ldentifica actividades que requieren refuerzo para su
mejoramiento y, encuentra las fortalezas en actividades para reforzar comportamientos
proactivos. Se dispone de informacién para ubicar actividades basadas en las necesidades
de cumplimiento de los objetivos de corto, mediano y largo plazo. Se posee informacién
corporativa que permite establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito
y las necesidades de los clientes. Establece una gerencia basada en datos y hechos.
Controla la evolucion de la compania evaluando y visualizando periddicamente las
actividades claves de la organizacién respecto al cumplimiento de sus metas y reorienta

politicas y estrategias con respecto a la gestion de la organizacion.

2.2.4 Clasificacion
Los indicadores pueden clasificarse por los siguientes conceptos:
a) Niveles de Aplicacion
o Estratégicos: Se utilizan para determinar la contribucién al logro de los
objetivos estratégicos, en relacidén con la mision de la unidad responsable.
Miden el cumplimento de los objetivos en actividades, programas
especiales, proyectos organizacionales y de inversion.
e De gestion: Controlan procesos y funciones clave, se utilizan en el
proceso administrativo para: controlar la operacién, prevenir e identificar

desviaciones que impidan el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
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b)

determinar costos unitarios por areas y programas, verificar el logro de las
metas e identificar desviaciones.

e De Servicio: Miden la calidad con que se generan productos y servicios
en funciébn de estandares y el grado de satisfaccién de clientes y
proveedores para implantar acciones de mejoramiento y elevar la calidad

de atencion a clientes.

Dimensiones a evaluar por medio de indicadores

e Impacto: Mide el cumplimiento de los objetivos, cuantifica valores y
efectos en clientes, mide el desarrollo de los procesos.

e Cobertura: Informa sobre el alcance de las acciones

e Eficiencia: Mide costos unitarios y productividad, cuantifica la
optimizacion de recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos,
para obtener productos y servicios al menor costo y en el menor tiempo.

e Calidad: Mide el grado en que los productos y servicios satisfacen las
necesidades y expectativas de los clientes.

Indicadores de Ejecucion

Son utilizados para apoyar la evaluacion cuantitativa de los hallazgos que se

obtienen a través de una auditoria. Se dividen en indicadores de:

¢ Rentabilidad

e Liquidez

¢ Financiamiento

e Ventas

e Produccion

e Abastecimiento

¢ Fuerza laboral
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d) Indicadores del Proceso Administrativo
Sirven para evaluar en términos cualitativos y cuantitativos, el puntual
cumplimiento de sus etapas y propésito estratégico.
¢ Indicadores cualitativos, son los que dan razén de ser a la organizacién
¢ Indicadores cuantitativos, son los que traducen en hechos el objeto de

la organizacion.

2.2.5 Aspectos a considerar en la formulacion de indicadores

Es necesario contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y contar con estrategias
establecidas para llegar a cumplir estos objetivos. Con ello sabemos el punto de llegada y
los resultados esperados. Se debe cuantificar los objetivos y las estrategias a través de

patrones que los hagan verificables.

Debe enfocarse hacia la medicién de resultados, no hacia la descripcion de procesos o
actividades intermedias. El disefio de la medicién consiste en definir fuentes de informacion,
frecuencia de medicién, presentacion de la informacion, y asignaciéon de responsables de la

recoleccién, tabulacién, andlisis y presentacién de la informacion.

Deben ser resueltos mediante un proceso participativo entre las personas que intervienen
gue son tanto sujetos como objetos de evaluacion a fin de mejorar conjuntamente la gestién

de la organizacion.

Se formulan mediante el método deductivo, se aplican por el método inductivo y se validan

a través del establecimiento de estandares de comportamiento de las partes del proceso

gue se esta midiendo.
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Se recomienda nombrar un responsable encargado de validarlos, verificarlos y tomar
acciones inmediatas para evitar desviaciones negativas. Se debe proporcionar
mantenimiento al sistema, dandole continuidad operativa y efectuar los ajustes necesarios

gue lo mantengan a la par con los objetivos, estrategias y procesos de la empresa.

2.2.6 Manejo y presentacion de indicadores

Para implementar un sistema adecuado de indicadores de gestion se debe contar con un
conjunto de indicadores que permitan el plan de accidn, controlar su ejecucion, hacer los
ajustes necesarios para corregir desviaciones oportunamente y alcanzar los objetivos
propuestos, a mas de evaluar el desempefio durante la realizacion de las labores diarias
con el fin hacer los correctivos que permitan mejorar el sistema para aplicaciones

posteriores.

La metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestién segun Salgueiro

consta de los siguientes procesos:

Contar con objetivos y estrategias

e Identificar los factores claves del éxito

e Definir los indicadores para los factores claves de éxito

e Determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestién
e Disefar la medicién

e Determinar y asignar recursos

e Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestion

e Estandarizar y formalizar

e Mantener y mejorar continuamente
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Contar con objetivos y estrategias: Los indicadores de gestién, deben estar orientados a
apoyarnos en la verificacion del logro de los objetivos y en el seguimiento del desarrollo de
las estrategias definidas para obtenerlos. Dependiendo del nivel de la organizacién el
objetivo y estrategia cambian su naturaleza, en el nivel corporativo se fija un objetivo para
lograrlo se establecen “n” estrategias, luego estas estrategias corporativas, se despliegan al
nivel tactico y se convierten en objetivos tacticas y en consecuencia se determinaran
estrategias para lograrlos, estas estrategias se despliegan al siguiente nivel operativo, se

convierten en objetivos operativos y en este nivel se fijan estrategias para lograrlos.

“ESPINA DE PESCADO”

4 2 2
3&, 3 3.
44
S v
44 «— 3 «— 3\ «—— 3
s s 3 \A
1 »
s 5 3 3 44
v
4 4 «— 3 «— 3 «— 3
3\\ 3 3 \:\4
2= » — —_
/! 2 2 2

4 4

Fuente: SALGUEIRO, Amado; “Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando”; Ediciones Diaz de Santos, S.A.; Madrid-Espafna

Como se aprecia en el modelo de espiga de pescado, propuesto por Kaoru Ishikawa,

La linea central representa el objetivo corporativo, para la que se han establecido 4
estrategias para cada una de las espinas 2 se han establecido pasos o como desarrollarlas,
espinas identificadas con el nimero 3 y finalmente para cada una de las anteriores se han

establecido comos que aparecen con el nimero 4.
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Identificar factores criticos de éxito: Se identifica al factor critico de éxito por ser unos de
los mas importantes dentro de la gestion de la organizacién para el logro de los objetivos,
los mismos que requieren se monitoreados a fin de garantizar un control integro de sus
funciones. Los indicadores de gestion deben reflejar el comportamiento de estos signos
vitales o factores clave, asi encontramos indicadores de efectividad, eficacia (resultados,
calidad, satisfaccion del clientes, de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad,

cumplimiento de programacion, etc,), de productividad.

Contar con un conjunto de indicadores, que consideren los factores claves descritos,

garantizan la integridad de la funcion de apoyo para la toma de decisiones.

Establecer indicadores para cada factor critico de éxito: Es necesario establecer unos
indicadores que nos permitan hacer el monitoreo antes del proyecto, durante este y después

de la ejecucion del proceso respectivo.

Determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion:
e Estado: se refiere al valor inicial o actual del indicador
e Umbral: se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o mantener
e Rango: se acufa para designar el espacio comprendido entre los valores minimos y

maximos que el indicador puede tomar

Disenar la mediciéon: Consiste en determinar las fuentes de informacion, frecuencia de
medicion, presentacion de la informacion, asignacion de responsables de la recoleccion,
tabulacion, andlisis y presentacion de la informacion, la fuente de informacion debe ser la
mas especifica posible de manera que cualquier persona que requiera hacer seguimiento al

indicador, esté en posibilidad de obtener los datos agiles y confiables.
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Determinacion y asignacion de recursos: Luego de disefar la medicién, se determinan
las necesidades de recursos que demanda la realizacién de las mediciones, debe incluirse e
integrarse al desarrollo del trabajo, sera realizada por quien lo ejecute, esta persona sera el

primer usuario y beneficiario de la informacion.

Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestion: El sistema integrado de
indicadores de gestion, no es preciso desde la primera vez, requiere hasta una cuarta y
quinta medicién realizando ajustes o cambios en los siguientes sentidos: pertinencia de
indicador, valores y rangos establecidos, fuentes de informacién seleccionadas, proceso de

toma y presentacion de la informacion, destinatario de la informacién, etc.

Estandarizar y formalizar: Consiste en el proceso de especificacion completa,
documentacion, divulgacién e inclusién entre los sistemas de operacion del negocio de los

indicadores de gestion.

Mantener y mejorar continuamente: Hacer mantenimiento al sistema es revisar y
actualizarla a la par con los objetivos, estrategias y procesos de las empresas, debe darle
continuidad operativa y efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del
sistema, empresa y de su entorno. Asi mismo mejora continua significa incrementar el valor
que el sistema de indicadores de gestion agrega a las personas usuarias, es hacerlos cada

vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.

Presentacion de los indicadores:
Para que un indicador sea claro y definido, debe contener la siguiente informacién:
e Nombre
La identificacion y diferenciacién de un indicador es vital, y su nombre debe ser

concreto y definir claramente su objetivo.
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e Forma de célculo
Para indicadores cuantitativos se debe contar con la formula matematica precisa,
esto es la identificacion exacta de los factores y su interrelacion.

e Unidades
El valor del indicador esta dado por unidades que varian de acuerdo con los factores
gue se relacionan.

e Glosario
Es un manual de indicadores en el que se explican los aspectos concernientes a los

indicadores que maneja la organizacion.

Ejemplo:

Nombre: “Productividad de Mano de Obra”

Férmula:

Productividad de Mano de Obra = Produccidén x 100
Horas-hombre trabajadas

Unidad: Porcentaje (%)

Glosario
Indicador de Productividad de Mano de Obra: Mide porcentualmente la productividad de la
mano de obra relacionando el total de la produccion con el total de horas-hombre

trabajadas durante un mes.

36



2.3 Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral proporciona a los directivos de una organizacion el equipo de
instrumentos necesarios para navegar hacia un éxito competitivo futuro, traduce la
estrategia y la misién en un amplio conjunto de medidas de la actuacién que proporciona la

estructura requerida para un sistema de gestion y medicion estratégica.

El cuadro de mando integral sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos
financieros, pero también incluye los inductores de valor para una actuacion financiera y
competitiva de categoria superior a largo plazo. Los indicadores financieros revelan
acontecimientos pasados, sin embargo son inadecuados para guiar y evaluar las acciones
que las empresas de la era de la informacién deban emprender para crear un valor futuro, a
través de inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e
innovacién. EI CMI complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacién futura, expande el conjunto de objetivos de las
unidades de negocio mas allad de los indicadores financieros, captura las actividades criticas

de la creacion de valor, creadas por expertos y motivados empleados de la organizacion.

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros
deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los niveles de la
organizacion, debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio, en
objetivos e indicadores tangibles. Es mas que un sistema de medicidn tactica u operativa,
es un sistema de gestion estratégica a largo plazo que enfoca la medicién en procesos de
gestion decisivos:

e Aclarar y transformar la vision y la estrategia

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

e Aumentar el feedback y formacion estratégica
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El cuadro de mando integral destaca aquellos procesos que son mas decisivos e
importantes para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria frente a los clientes y
accionistas, siendo frecuente que esta identificacién revele procesos internos nuevos que

deben ser excelentes, a fin de que su estrategia tenga éxito.

Los objetivos de formaciéon y crecimientos, son la razén fundamental para realizar
inversiones importantes en el perfeccionamiento de empleados, sistemas de informacién y
en procedimientos organizativos. Estas inversiones en personal, sistemas y procedimientos,
general grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos, en el trato a los clientes, y
para los accionistas. Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI, se dan a conocer en
toda la organizacion por medio de boletines internos, carteleras, videos e incluso en forma
electronica, a través de la red informatica. Una vez que los empleados comprenden los
objetivos e indicadores de alto nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen la

estrategia global de la unidad de negocio.

El CMI también permite que una organizacion integre su planificacién estratégica en su
proceso anual de presupuestos, el proceso de planificacion y de gestién del establecimiento
de objetivos, permite a la organizacién:
e Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar
e |dentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar
estos resultados
e Establecer metas a corto plazo, para los indicadores financieros y no financieros del
Cuadro de Mando.
Los directivos en las organizaciones, no cuentan con un procedimiento para recibir
retroalimentacion sobre su estrategia o para comprobar las hipétesis sobre la que se basa la

estrategia, el CMI les permite vigilar y ajustar la puesta en marcha de su estrategia y de ser
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necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia, sin embargo, las
estrategias actualmente no pueden ser tan lineales ni tan estables, las organizaciones de la
era de la informacion operan hoy en entornos mas cambiantes, por lo que la alta direccién
necesita recibir feedback sobre las estrategias mas complicadas, la estrategia planificada

puede no ser la mas apropiada en las condiciones actuales.

El Cuadro de Mando Integral deberia basarse en una serie de relaciones de causa-efecto,
derivadas de las estrategias, incluyendo estimaciones de los tiempos de respuesta y
magnitudes de los vinculos entre las mediciones. El Cuadro de Mando proporciona a los
ejecutivos un amplio marco para traducir la vision y estrategia de una empresa en un
conjunto de indicadores de actuacién, muchas empresas han adoptado declaraciones de
misibn para comunicar valores y creencias fundamentales a todos sus empleados, la
declaracién de mision, trata creencias fundamentales e identifica mercados objetivos y

productos fundamentales.

El cuadro de mando integral transforma la misién y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos vy
formacion y crecimiento. Las medidas del cuadro de mando integral deben utilizarse para
articular 'y comunicar la estrategia, alinear las iniciativas individuales y multi-
departamentales con el propdésito de conseguir un objetivo comun, es un sistema de
comunicacion, de informaciéon y de formacion, no debe emplearse como un sistema de

control.

El CMI incluye indicadores de los resultados deseados, asi como los procesos que
impulsaran los resultados deseados para el futuro, son mas que una coleccion de
indicadores criticos o factores claves de éxito, las multiples medidas que se encuentran en

el Cuadro de Mando bien construido, deben formar una serie de objetivos y medidas
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vinculadas que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes, estos vinculos deben
incorporar tanto las relaciones de causa efecto como mezclas de las medidas de resultados

y los inductores de la actuacion.

Si una estrategia es un conjunto de hip6tesis sobre la causa efecto, el sistema de medicién
debe definir las relaciones entre los objetivos en las diversas perspectivas, a fin de que
puedan ser gestionadas y validadas por lo que la cadena de causa efecto debe conformar
las cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando Integral, por lo que una cadena de
relaciones de causa efecto, puede establecerse como un vector vertical, de esta manera un
CMI bien construido, debe detallar la historia de la estrategia de la unidad de negocio, cada
una de las medidas seleccionadas, al Cuadro de Mando Integral, Debe ser un elemento en
una cadena de relaciones de causa efecto, que comunique el significado de la estrategia de

la unidad de negocio a la organizacion.

ESTRUCTURA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Finanzas
Cémo deberiamos
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Fuente: KAPLAN, Roberth; NORTON David; “Cuadro de Mando Integral”; Ediciones Gestién 2000, S.A.; Barcelona-Espafia
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Las cuatro perspectivas del cuadro de mando permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo entre los resultados deseados y los inductores de actuacién de esos
resultados, y entre las medidas objetivas mas duras y las mas suaves subjetivas. EI CMI a
pesar de la multiplicidad de indicadores al ser construidos adecuadamente permite la

consecucion de una estrategia integrada.

2.3.1 Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las
demas perspectivas del cuadro de mando, todas las medidas seleccionadas deberian formar
parte de una cadena de relaciones de causa-efecto que resulta en la mejora de la actuacion
financiera. El cuadro de mando debe detallar la estrategia desde los objetivos financieros a
largo plazo relacionandolos con las acciones de los procesos financieros, los clientes, los
procesos internos y finalmente con los empleados y los sistemas para conseguir la

actuacion econémica planeada a largo plazo.

Los ejecutivos de unidades de negocio al desarrollar la perspectiva financiera para su CMI,
deben definir medidas financieras apropiadas para sus estrategias. Las medidas y los
objetivos financieros definen la actuacién financiera que se espera de la estrategia y sirven
como los objetivos y medidas finales de todas las demas perspectivas del cuadro de mando.
Para cada fase del ciclo de vida de un negocio pueden existir diferentes estrategias a seguir.
En la fase de crecimiento los negocios tienen productos y servicios con un amplio potencial
de crecimiento que necesitan la inversion de considerables recursos para instalaciones,
infraestructura, sistemas, redes de distribucion, que apoyen las relaciones globales y
ampliar las relaciones con los clientes. En esta fase los rendimientos son bajos en relacién
con la inversion, el objetivo financiero general sera un porcentaje de crecimiento de ventas

en los mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados.
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Las unidades de negocio en la fase de sostenimiento siguen atrayendo inversiones y
reinversiones siendo su objetivo financiero una excelente rentabilidad sobre el capital
invertido. Medidas como los rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el
capital empleado y el valor afadido econémico se utilizan para evaluar la actuacién de esta

clase de unidades de negocio.

Cuando las unidades de negocio han llegado a la fase madura del ciclo de su vida, quieren
cosechar las inversiones realizadas en las dos fases anteriores, el objetivo principal es
aumentar al maximo el retorno del cash flow a la corporacién. Es decir aumentar al maximo
el dinero que puede devolverse a la empresa de las inversiones realizadas, ya que les que
poco tiempo de vida econémica. Ocasionalmente un negocio en esta fase con un repentino
cambio tecnoldgico, de mercado, puede transformar un producto o servicio maduro en uno
con gran potencial de crecimiento que cambiaria los objetivos de inversion y financieros, por
lo que los objetivos financieros de todas las unidades de negocios deben ser revisados por
lo menos una vez al afo con el fin de reafirmar o cambiar la estrategia financiera de la

unidad.

A més de los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow que
acenttan la mejora de los rendimientos de la inversién, las unidades de negocio deben

complementar la estrategia de rentabilidad con la gestién y control del riesgo.

Para cada una de las tres estrategias de crecimiento, sostenimiento y recoleccion, existen
tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

e Crecimiento y diversificacion de los ingresos

e Reduccién de costes/mejora de la productividad

e Utilizacién de los activos/estrategia de inversion.
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El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implican la expansién de la oferta de
productos y servicios a través de nuevos clientes y mercados, productos y servicios con
oferta de valor afadido y cambiar los precios de los mismos. El objetivo de reduccién de
costes y mejora de productividad requiere esfuerzos para reducir costes directos e
indirectos y compartir recursos comunes con otras unidades de negocio. Para cumplir el
objetivo de utilizacion de activos se busca reducir los niveles de capital circulante, asi como
una mejor utilizacién de los activos fijos aprovechando toda su capacidad. Estas acciones
permiten que la unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos de sus activos

fisicos y financieros.

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos seria la tasa de crecimiento de las

ventas y la cuota de mercado para las regiones, mercados y clientes seleccionados.

2.3.2. Perspectiva del Cliente

Las empresas identifican los segmentos de clientes y mercado en los que van a competir, y
que seran las fuentes de ingresos de las empresas, la perspectiva del cliente permite
comparar sus indicadores clave sobre los clientes como satisfaccion, fidelidad, retencién,
adquisicién y rentabilidad con los segmentos de clientes y mercados seleccionados, en los
que también identificara y medird las propuestas de valor afnadido que ofreceran a sus
clientes. Si las unidades de negocio desean conseguir una actuacién financiera superior a
largo plazo, deben entregar productos y servicios que sean valorados por los clientes y
dentro de la perspectiva de clientes, deben convertir sus declaraciones de visidn y estrategia

en objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

Los clientes existentes y los potenciales, valoran de forma diferente los atributos del

producto o servicio, por lo que un proceso de formulacién de estrategia debe contar con una
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CAPITULO lIl:

DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE

INDICADORES



3.1. Identificacion de las areas relevantes, variables y objetivos

La finalidad principal de INMOSOLUCION S.A., es la generacion de utilidades para el ISSFA
las mismas que fortaleceran el presupuesto de esta Institucién, ademas de proporcionar
vivienda para los miembros de la Fuerzas Armadas y la poblacién en general, reduciendo el
déficit habitacional del pais.

Considerando las principales estrategias establecidas por la empresa, como resultado del
andlisis FODA, las mismas que estan descritas en el capitulo | y analizando la estructura
organizacional de la empresa, hemos definido las siguientes areas de mayor importancia,
que abarcan las actividades principales y las actividades de apoyo necesarias para el
cumplimiento de los objetivos de INMOSOLUCION S.A.

3.1.1 Area Técnica

Constituye el area mas importante de la empresa, por ser la encargada de la planificacién,
disefio calculo y construccién de los proyectos inmobiliarios, que es el producto principal
que ofrece la empresa.

3.1.1.1 Plan Operativo del area técnica

El plan operativo de “LA CUADRA COMPANIA INMOBILIARIA Y COMERCIALIZADORA
S.A. INMOSOLUCION?” para los afos 2008 y 2009 se desarrollara dentro de un programa de
construcciones con sus respectivos proyectos, en los que se detallan todos los aspectos
técnicos, recursos humanos y financieros para tener el éxito deseado. Los proyectos a
ejecutarse en los dos afnos se dividen en proyectos a liquidarse en el afio 2008, y proyectos
que se planificaran e iniciaran en el 2008 y finalizaran en el 2009.

El plan operativo del area técnica prevé, realizar las siguientes actividades durante el
periodo 2008 y 2009.

1. Desarrollar 248 unidades de vivienda en el afio 2008.

2. Finalizar la construccion de los proyectos iniciados en el afio 2007 (Oasis del Valle |,
Oasis del Valle Il).

3. Desarrollar los proyectos en el afio 2008, cumpliendo los cronogramas establecidos
(Manzana 5H, Manzana 10N, Manzana 18D, Manzana 15Q Bloques A-B-C)
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3.1.1.2. Variables del area técnica

Proyectos que se liquidaran en el afio 2008

Proyectos a desarrollarse durante los afos 2008, 2009 y 2010

Los recursos econémicos a utilizarse en el desarrollo de los proyectos.

Tiempo de ejecucién de cada uno de los proyectos.

3.1.1.3. Objetivos del area técnica

1.- Terminacion de los siguientes proyectos iniciados en el afio 2007
a) Proyecto Oasis del Valle I-segunda etapa en Sangolqui-Quito
b) Proyecto Oasis del Valle Il en el Tingo-Quito

2.- Proyectos a iniciarse y liquidarse en el afio 2008
a) Quitumbe Manzana 18D-Quito
b) Quitumbe Manzana 15Q-Quito
¢) Quitumbe Manzana 15Q Bloque A-B-C-Quito
d) Quitumbe Manzana 5H-Quito
e) Quitumbe Manzana 10N-Quito
3.- Proyectos a desarrollarse durante los afos 2008, 2009 y 2010
En el afno 2008, se dara inicio a los siguientes proyectos:
a) Proyecto Mucho Lote en Guayaquil
b) Edificio Drom Plaza en Quito
c) Torres del Yanuncay en Cuenca

3.1.2 Area Comercial

En un mercado cambiante y dindmico, la empresa esta obligada a implementar estrategias

oportunas confiables y de accion representativa que implique posicionamiento como marca

en el mercado inmobiliario y fundamentalmente a cumplir y acoplarse a las necesidades de

su principal cliente las FF.AA.

De la eficiencia y eficacia del cumplimiento de las actividades del area comercial, depende la

continuidad de ejecucién de los proyectos debido a que las ventas se realizan con

anticipacion a la construccion del inmueble, siendo parte importante del financiamiento las

cuotas anticipadas que debe cubrir el cliente que corresponden a un 10% de cuota inicial al

realizar el contrato de compra-venta, luego un 30% durante el proceso de construccion a
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través de un plan de pagos y el 60% a la entrega del inmueble terminado, ademas para
iniciar la construccion de los proyectos inmobiliarios, se debe contar con la venta asegurada
del 30% del proyecto.

Con estos antecedentes y considerando el objetivo del plan estratégico “Lograr una mayor
participacién en el mercado nacional”, el objetivo del area de comercializacion sera:
“PROMOCIONAR, ASESORAR Y VENDER”

3.1.2.1 Plan operativo del area comercial
La empresa INMOSOLUCION S.A. en el afio 2008, para promocionar, asesorar y vender, se
ha propuesto cumplir las siguientes actividades:

e Promocionar los proyectos habitacionales, a través de medios de comunicacion,
ferias de la construccidn, revistas inmobiliarias, una vez que han sido aprobados.

e Promover alianzas estratégicas con las Instituciones financieras para financiar a
nuestros clientes.

e Asesorar sobre nuestros planes de financiamiento y aspectos técnicos de la
construccion.

e Vender los proyectos terminados en el afio 2008 y los que estan en ejecucion.

e Reclutar y seleccionar asesores inmobiliarios.

3.1.2.2 Variables del area comercial
¢ Clientes que han concretado la compra de inmuebles
e (Clientes que se financiaron con las IFIS aliadas a INMOSOLUCION S.A.

e Ventas ejecutadas en el afo 2008

3.1.2.3 Objetivos del area comercial
e Captar el interés en el cliente y prospecto de cliente.
e Facilitar el financiamiento a los clientes.

e Vender el 100% de los proyectos iniciados.

3.1.3 Area Financiera

Es una de las unidades de apoyo para la consecucion de los objetivos de INMOSOLUCION
S.A, encargada del manejo y control de los recursos economicos y financieros de la
empresa a través de las areas de presupuestos, contabilidad, tesoreria, cartera e

56



inventarios, brinda el asesoramiento necesario en materia financiera para la toma de

decisiones que permitan desarrollar las politicas de la empresa.

3.1.3.1 Plan operativo del area financiera
La empresa INMOSOLUCION S.A. con el propésito de cumplir los objetivos propuestos en
su planeacion estratégica, en lo concerniente al area financiera, debera cumplir las

siguientes actividades:

e Implementar el sistema de contabilidad, tesoreria y presupuesto integrados, en todas
las sucursales.

e Elaborar presupuestos especificos para las areas: comercial, administrativa y
financiera.

e Controlar mensualmente la ejecucion de los mismos.

3.1.3.2. Variables del area financiera
e Nivel de avance e implementacién del sistema integrado para el area financiera.

e Presupuestos por areas.

3.1.3.3 Objetivos del area financiera
e Contar con un sistema integrado para el control econémico y financiero de la
empresa.
e Optimizar el uso de los recursos de acuerdo a los presupuestos formulados para
cada érea.

3.1.4 Area Administrativa
En INMOSOLUCION S.A. esta unidad de apoyo, es responsable de la administracion de los
recursos humanos y logistica de la empresa.

3.1.4.1 Plan operativo del area administrativa
Para cumplir el objetivo estratégico referente al manejo de personal de la empresa
INMOSOLUCION S.A., y para los demas objetivos que involucra la actuacion del area

administrativa, creemos conveniente establecer las siguientes actividades:

e Elaborar un plan de capacitacién para el personal administrativo.

e Realizar un plan de capacitacion para el personal del &rea de comercializacion.
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e Realizar talleres para involucrar a todo el personal en la ejecucién de la planeacion

estratégica de la empresa.

e Desarrollar e implementar nuevos manuales de procedimientos para: administracion

del personal y adquisiciones

e Actualizar y socializar el reglamento interno de la empresa.

3.1.4.2 Variables del area administrativa
Planes de capacitacion
Manuales de procedimientos y reglamentos.

3.1.4.3 Objetivos del area administrativa

Contar con personal capacitado en todas las areas de la empresa.
Disponer de manuales y reglamentos necesarios para los
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3.1.5 Mapa Estratégico de la Empresa INMOSOLUCION S.A

La estructuracion I6gica de un Mapa Estratégico permite identificar las estrategias operativas
que describen el COMO cumplir un objetivo. Estas estrategias son los objetivos de un nivel
inferior dentro de un Mapa Estratégico ya que su cumplimiento permitira alcanzar objetivos
de un nivel superior describiendo justamente el COMO lograrlos. Por ejemplo: tomando el
objetivo principal: “incrementar la rentabilidad del capital invertido”, el como lograrlo esta
dado por: “lograr una mayor participacion en el mercado” que es un objetivo de nivel inferior
conectado al propdsito principal y que a la vez constituye una estrategia operativa por
describir el como alcanzar un incremento de la rentabilidad. Pero si tomamos como objetivo:
“lograr una mayor participacién en el mercado”, vemos que a este propdsito se conecta el
objetivo:” mejorar la calidad del producto percibido por el cliente” que seria la estrategia
operativa. En conclusion: a través de las vinculaciones del Mapa Estratégico se definen las
estrategias operativas de un objetivo dado como los objetivos de nivel inferior conectados a
éste, hasta definir las estrategias operativas de los Objetivos Base (aquellos a los que no se
vinculan ningun otro objetivo) que son los principales inductores de actuacion dentro de un

Mapa Estratégico.

MAPA ESTRATEGICO DE LA EMPRESA INMOSOLUCION S.A.

MISION: Construir y comercializar productos inmobiliarios, con personal
altamente calificado y con experiencia, para satisfacer las necesidades
habitacionales de la poblacién militar y civil, constribuyendo al desarro-
llo social del pais

VISION: Empresa sélidamente estructurada y posicionada en
el sector inmobiliario y en la industria de la construccion de vi-
vienda e infraestructura, contribuyendo al desarrollo social del
pais.

1. Incrementar la
rentabilidad del
capital invertido

Prespectiva Financiera
Los objetivos de esta perspectiva son
incrementar la rentabilidad de las
inversiones realizadas.

3. Mejorar la participacion en el
mercado de la constrecion
2. Cumplir en un 100% con el
presupuesto de ventas

6.Vender los inmuebles
ofertados en el aio 2008

4. Mejorar el precio
respecto a la competencia
en el afio 2008

5. Mejorar calidad del
producto percibido por el
cliente en el afio 2008

Prespectiva del Cliente
Permiten identificar las propuestas de
valor anadido para satisfacer y agradar
alos clientes.

7. Terminar el 100% de 8. Optimizar recursos
los proyectos iniciados en en afio 2008
en los afios 2007 y

de los Pr
Internos

Identifica los procesos criticos internos que
deben mejorar para satisfacer los objetivos
de los clientes

Prespectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

Los objetivos de esta perspectiva son los

basicos que constituyen los inductores de
actuacion para alcanzar fines de nivel
superior. Estos objetivos son los que

impulsan a traducir la estrategia a términos

operativos

11. Disponer de
reglamentos y
manuales para todos

los procesos biasicos

en el 2008

9. Establecer y
ejecutar programas de
manejo y capacitacion
de personal

Sistema de Tesoreria
y Contabilidad
Integrados




3.2 Preparacion de Indicadores.-

Los indicadores son fuente de medicién de un fendmeno o variable que esta directamente
relacionada con los objetivos propuestos por la empresa. El éxito de una empresa depende
de las decisiones que tomen sus directivos, las mismas que sustentadas en la medicion y el
control de sus actividades y procesos mas significativos, genera la necesidad de contar con
indicadores que aplicados correctamente permiten cumplir los objetivos organizacionales.
Una organizacién puede disponer de una centena de indicadores para controlar sus
aspectos basicos de funcionamiento, pero el CMI requiere Unicamente de indicadores que

midan el acercamiento a la estrategia.

En el caso de INMOSOLUCION S.A., se han trazado objetivos estratégicos, sin embargo no
fueron cuantificados, y no se implementaron indicadores que permitan medir su grado de
aplicacion. Esta empresa como muchas otras siguiendo el enfoque tradicional ha medido su
gestion en base a los resultados financieros, por lo que teniendo como referencia la
informacion contable en los estados financieros y presupuestos de ventas, ha sido posible
identificar, aplicar y analizar (los procesos de andlisis e interpretacion se realizaran en el
tema 3.4) varios indicadores de acuerdo a los objetivos propuestos en su planeacion
estratégica; resaltando que un indicador nace de un objetivo, se procedera a su descripcion.

Objetivos Estratégicos de INMOSOLUCION S.A.

1) Lograr una mayor participacién en el mercado nacional, ofreciendo un producto de
alta calidad a un precio competitivo, estableciendo mecanismos apropiados que
permitan aprovechar las oportunidades identificadas en el mercado del sector de la
construccion de viviendas, con la finalidad de mejorar la imagen corporativa de la

empresa y optimizar los planes de vivienda actuales.

2) Desarrollar correctamente el proceso administrativo, en todos los niveles

organizacionales, poniendo énfasis en la ejecucion de la planificacién estratégica,

como guia para la formulacion y evaluacién de programas de accion.
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3) Fortalecer el control financiero de la empresa, elaborando periédicamente
presupuestos especificos para la asignacién de recursos e implementando sistemas
de tesoreria y contabilidad integrados, con la finalidad de manejar informacién veraz
y confiable, como mecanismo Util para la toma de decisiones que mejoren la eficacia,

eficiencia y economia de los proyectos habitacionales.

4) Establecer programas especificos para el manejo integral del proceso de
reclutamiento, seleccién y capacitacion del personal administrativo y operativo de la
empresa, con la finalidad de optimizar los recursos y procesos que permitan cumplir
con los requerimientos de la sociedad a través del trabajo multidisciplinario en

equipo.

3.2.1. Area Técnica
Se han definido los siguientes indicadores que deben ser considerados en el area técnica

AREA TECNICA
Objetivo Operativo: ~ Terminar con el 100% de los proyectos iniciados en los afios 2007 y 2008.
Indicador: Eficacia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de cumplimiento  |Eficacia |= # de Proyectos Terminados Cantidad Anual 80%|Actas de Entrega | Desviacion= Meta-Indicador
de proyectos plani- # Proyectos Planificados Recepcion
ficados Definitivos Desviacion= 100-62,50
Afo 2007 Rango = + 5%
= _4 *100
5
I= 80% D.desfavorable= 37,50%
Ao 2008
= 5 *100
8
I= 62,50%

Este indicador se proyecta al cumplimiento del primer objetivo estratégico de
INMOSOLUCION S.A., por cuanto la construccién oportuna de los proyectos permitira
cumplir con los compromisos adquiridos que beneficiara la imagen de la empresa ante los
clientes y la comunidad.
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Objetivo Operativo:

AREA TECNICA

Mejorar al 95% el precio con respecto a la competencia en el plazo de un afio

petencia.

Departamentos:

899,75 *100

886,36
I= 101,51 %
Casas:
= 456,23 *100
460,00
I= 100,83 %

Rango = + 5%

Indicador: Eficiencia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de precio Eficiencia I= Precio promedio por m2 *100 Délares por |Mensual 100%|Documentos de Desviaciéon= Meta-indicador
promedio por m2 Precio promedio por m2 competencia m2 la empresa
respecto a la com- INMOSOLUCION

y la competencia

Departamentos
Desviacion= 95,00-101,51
D. desfavorable = 6,51%

Casas

Desviacién= 95,00-100,83
D. desfavorable = 5,83%

Este indicador corresponde

al primer objetivo, ya que su finalidad es ofrecer precios

competitivos en el mercado, los mismos que dependen del buen uso que el area técnica

haga de los materiales, mano de obra y la aplicacién de criterios técnicos acertados.

Objetivo Operativo:

AREA TECNICA

Mejorar en un 100% la calidad del producto percibido por el cliente en el plazo de un afio

fechos, respecto al
nimero de inmue-
bles entregados.

Numero de inmuebles entregados

= 150 * 100
167

I= 90%

Rango = + 5%

Indicador: Calidad
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de clientes satis- |Calidad = Numero de clientes satisfechos *100 |Cantidad Trimestral 90%]|Archivos del de- | Desviacién= Meta-indicador

partamento de
crédito y cartera
de la empresa

Desviacién= 100-90
D. desfavorable = 10%

Este indicador coadyuva al cumplimiento del primer objetivo, debido a que la satisfaccién del

cliente se demuestra en la aceptacion de un producto que cumpla con las especificaciones

técnicas de calidad ofrecidas.

3.2.2 Area Comercial

Con la finalidad de cumplir los objetivos de la empresa, ésta area deberd medir su gestion a

través de los siguientes indicadores:

Objetivo Operativo:

Vender a un 40% de los potenciales compradores en el afio 2008

AREA COMERCIAL

cretadas

|=23,19%

# clientes atendidos

|1=_167 * 100
720

Rango = + 5%

Indicador: Eficacia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de clientes con- Eficacia |= # clientes concretados* 100 Numero Mensual 20%|Registro de clien- | Desviacién= Meta-Indicador

tes, atendidos por
los asesores in-
mobiliarios.

Desviacion= 40-23,19

D.desfavorable= 16,81%
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Con este indicador, nos proponemos ampliar la participacién en el mercado, mejorando la
promocién de los proyectos.

AREA COMERCIAL
Objetivo Operativo: Cumplir en un 100% con el presupuesto de ventas en el plazo de un afo
Indicador: Eficacia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE| FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA | DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de cumplimiento |Eficacia |= Ventas realizadas *100 Délares Mensual 90% del Documentos de = _ndicador * 100
de presupuesto Ventas presupuestadas objetivo la empresa Estandar
de ventas INMOSOLUCION
Rango = + 5%
I= _6.379.670.00 *100 I= 45*100
14.155.002,03 90
= 45% I=50 %
Brecha DF= 50 %

Este indicador colabora al cumplimiento del primer objetivo de INMOSOLUCION S.A. ya que

el control de las ventas nos ayuda a medir y mejorar la participacion en el mercado.

3.2.3. Area Financiera

Para controlar y mejorar las actividades del area financiera una de las principales areas de

apoyo para conseguir los objetivos planteados por INMOSOLUCION S.A., se proponen los
siguientes indicadores:

Objetivo Operativo:

AREA FINANCI

Incrementar al 13% la rentabilidad del capital invertido en el afio 2008

ERA

= 112.252.00 *100
2.027.044,00

I= 554%

Indicador: Eficacia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de rentabilidad Eficacia I= Utilidad Neta * 100 Délares trimestral 11,51%|Estados Desviacion= Meta-Indicador
sobre el capital Capital Financieros
Desviacién= 13-5,54
ANO 2007 Rango = + 5%
D.desfavorable= 7,46%
230.669.00 *100
2.004.113,00
I= 11,51%
ANO 2008

Cabe destacar que el objetivo primordial de INMOSOLUCION S.A. como el de toda empresa

privada es mejorar la rentabilidad de su capital, por lo que el INDICADOR que mide este

propdsito es basico.
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Objetivo Operativo:

AREA FINANCIERA

Implementar al 100% sistemas de tesoreria y contabilidad integrados en el afio 2008

cién de sistemas
integrados, tesore-
ria y contabilidad

# Total del proyectos

= 8
1

* 100

I=73%

Rango = +5%

Indicador: Eficiencia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de implementa- Eficiencia |=__# Proyectos con sistemas integrados _ * 100 NUmero Semestral 73%| Verificacion fisi- Desviacién= Meta-Indicador

ca de los sistemas
implementados

Desviacién= 100-73

D.desfavorable= 27%

La implementacion de sistemas integrados a toda la empresa, mejoraria el control financiero

de INMOSOLUCION S.A., para contar con informacion oportuna, veraz y confiable.

AREA FINANCIERA

proyectos

COSTOS
|I=__6.719.182,79 * 100
6.353.214,66
| =105,76%
INGRESOS
|=_7.764.956.00 * 100
7.194.029,53
1 =107,94%
UTILIDAD
|=_1.045.793.81 *100
840.814,87
| =124,38%

Rango = +5%

Objetivo Operativo: Optimizar al 100% el uso de los recursos en el afio 2008
Indicador: Eficiencia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de cumplimiento de |Eficiencia |=_Recursos ejecutados * 100 Délares Trimestral 100%|Estados COSTOS
presupuestos de los Recursos Planificados Financieros Desviacion= Meta-Indicador

Desviacién= 100-105,75
D.desfavorable= 5,76%
INGRESOS
Desviacién= Meta-Indicador
Desviacion= 100-107,94

D.favorable= 7,94%

UTILIDAD
Desviacion= Meta-Indicador
Desviacion= 100-107,94

D.favorable= 24,38%

Con el control del manejo de los presupuestos, fortalecemos el

control financiero que

propende a la mejor administracion en la ejecucion de los proyectos habitacionales como
dicta el tercer objetivo de INMOSOLUCION S.A.

Objetivo Operativo:

Mejorar al 100% la participacion en el mercado de la construccién

AREA FINANCIERA

Indicador: Eficiencia y Eficacia (Efectividad)
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de participacion de  |Eficiencia |=__# m2 construidos x INMOSOLUCION ANO 2008 (Quito) _* 100 |m2 Semestral Camaras de la Desviacién= Meta-Indicador
la empresa en el sec- |Eficacia # Total m2 construidos en Quito, Guayaquil, Cuenca afio 2008 construccion y la
tor inmobiliario empresa

Creemos conveniente implantar este indicador que mediria el cumplimiento del primer

objetivo estratégico de la empresa, en el que se reflejara el grado de efectividad de los

objetivos operativos, las actividades y controles establecidos para lograr una mayor

participacién en el mercado.
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3.2.4. Area Administrativa

Las principales actividades del area administrativa que se refiere a la administracién de
recursos humanos y adquisiciones por ser basicos para el cumplimiento de los objetivos de
la empresa, se medirdn con los siguientes indicadores:

AREA ADMINISTRATIVA

Objetivo Operativo: ~ Establecer y ejecutar al 100% programas de manejo y capacitacion de personal en el plazo de un afio

Indicador: Eficacia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA | DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
% de cumplimiento Eficacia |I=__ Capacitacion ejecutada _ * 100 Numero de Trimestral No existe infor [Documentos Dpto. Desviacion= Meta-Indicador
de plan de capaci- Capacitacion planificada cursos macién RRHH de
tacion INMOSOLUCION Desviacién= 100-59
|=___26 cursos ejecutados _* 100 D.desfavorable= 41%
44 cursos planificados
I=59%

Este indicador se aplicaria para cumplir con el cuarto objetivo estratégico de
INMOSOLUCION S.A.

AREA ADMINISTRATIVA

Objetivo Operativo:  Disponer de manuales y reglamentos necesarios para todos los procesos

Indicador: Eficacia
NOMBRE DEL FACTORES UNIDAD DE | FRECUENCIA
INDICADOR CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA DE CONTROL ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
Numero de manua-  (Eficacia I= NUmero de manuales y reglamentos actualizados Nimero Trimestral 0%|Verificacion fisica | = Indicador * 100
les y reglamentos de manuales Estandar

implementados

Con este indicador nos enmarcamos en el segundo objetivo estratégico de
INMOSOLUCION S.A., porque el desarrollo correcto del proceso administrativo se
fundamenta en la aplicacion de manuales de procedimiento y reglamentos internos.

3.3. Diseiio Cuadro de indicadores

El Cuadro de Indicadores se refiere justamente a la estructuracién del Cuadro de Mando
Integral cuyo enfoque es mas completo y proactivo (no sélo evalua resultados sino induce a
los resultados). Los indicadores organizacionales pueden clasificarse bajo diferentes
criterios los cuales difieren de un autor a otro; sin embargo, hemos consolidado varios de los
conceptos de esos criterios de tal manera que presentamos los indicadores en relacion con
las perspectivas del Cuadro de mando Integral.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA EMPRESA INMOSOLUCION

_— . . , , Frecuencia
Perspectivas Obietivos Estratégicos Objetivos operativos Indicadores Formula de Calculo Meta Area Responsable de control
Incrementar la rentabilidad del capital invertido en el ) - .
a7i0 2008 P Rentabilidad sobre el capital (Utilidad neta / capital)*100% 13% Financiera Trimestral
OBJETIVO 1. Lograr una mayor participacion en el mercado nacional, . " % de cumplimiento presupuesto de Ventas Realizadas / Ventas 5 .
o Mensual
FINANCIERA oftecendo un product de atacalidad areciendo un precio compeiivo Cumplir con el presupuesto de ventas en el afio 2008 venias Presupuestadzs 100 100% Comercial lensual
) T A #m2 construidos por INMOSOLUCION
Mejorar la participacion en el mercado de la 9 ; N
) partcip ode pan|0|pa0|op de lé empresa en “ en el 2008 / # total de m2 construidos en 100% Financiera Semetral
construccion sector inmobiliario . )
Quito, Guayaquil y Cuenca en el 2008
1 i toal tenci Iafio | i 1 i i i
Mejorar el precio respecto a la competencia en el afio | % de precio promedio m? respecto de Precp promedio por m2/ P.reino 95°% Téenica Mensual
2008 la competencia promedio por m2 competencia *100
CLIENTE OBJETIVO 1. Lograr una mayor p.anicip?cié.n en ol mercado nacional,  yyejora caliad del producto percibido por el liente enf 9% de clientes satisfechos respecto | # clientes safsfechos / #viviendas 00 Técnica Trimestral
ofreciendo un producto de alta calidad ofreciendo un precio competitivo ol afio 2008 Viviendas entregadas entregadas o
Vender a un 40% de los potenciales compradores en i i .
N ° P P % de clientes concretados #clentes concretgdos/# cllentes 40% Comercial Mensual
el afio 2008 atendidos
OBJETIVO 2. Desarrollar correctamente el proceso administrativo en| Terminar los proyectos iniciados en los afios 2007 y % de cumplimiento de proyectos # proyectos terminados/ # proyectos -
) - o o ; 100% Técnica Anual
todos los niveles organizacionales 2008 planificados planificados*100
OB.JETIVO 3. Fortalecer el control f}qanuero de la vempr.e(sa, elaborando| Optimizar el uso de los recursos en el a0 2008 9% Cumplimiento de Presupuestos Recursos ejecutados{recursos 100% Financiera Trimestral
periodicamente presupuestos especificos para la asignacion de recursos presupuestados * 100
SB|JET|VO 4,dEstablelzcer program?s eﬁpemﬂcos pg:a el mznelz]o |megra: Establecer y ejecutar programas de manejo y ° imiento olan iaci capacitacion ejecutada / capacitacion 100u Admiistratv Trimestral
el proceso de rec utamiento,seleccion y capacitacion del personal capacitacion de personal en el aio 2008 /> cumplimiento plan de capacitacion olanificada * 100 3 strativa
administrativo
APRENDIZAJEY  [0BJETIVO 3. Fortalecer el control financiero de la empresa, elaborando]implementar Sistemas de Tesoreria y Contabilidad % de implementacion de sistemas | No. Proyectos con sistemas integrados 100u Finandiera Trimestral
CRECIMIENTO  |periodicamente presupuestos especificos para la asignacion de recursos |Integrados en el afio 2008 integrados, tesoreria y contabilidad INo. Total de proyectos™100 °
inistrati Di de Reglamentos y Manuales para todos los | Ng .
OBJETIVO 2. Desarrollar correctamente el proceso administrativo en|Disponer de Reglamentos y pi Nimero de manuales y reglamentos # Reglamentos y Manuales 100% Administrativa Trimestral

todos los niveles organizacionales

Procesos Bésicos en el afio 2008

actualizados

Implementados/ # de Procesos Basicos




3.4 Analisis e interpretacion de Indicadores

Como se indic6 en el tema 3.2. existen ciertos indicadores que la empresa los ha calculado
y que se relacionan con algunos de los objetivos presentados en el mapa Estratégico y
justamente en este tema procederemos a analizarlos e interpretarlos lo cual sirvi6 como
base para que el establecimiento de las metas definidas en el CMI sean coherentes con la
situacién pasada y actual de la empresa sin descuidar las perspectivas a futuro.

El analisis mencionado se presenta a continuacion:

3.4.1 Area Técnica

Primer indicador: % Cumplimiento de proyectos planificados

Para realizar la medicién de este indicador, hemos determinado los proyectos ha ejecutarse

segun el plan operativo para el afo 2008, realizando la relacién con lo planificado y
ejecutado en el afio 2007, como se demuestra en el siguiente grafico:

ANO 2007 |ANO 2008
Planificados 5
Terminados 4 5

(o]

CUMPLIMIENTO DE PROYECTOS PLANIFICADOS
9
8
7
6
5 @ Planificados
4 m Terminados
3
2 |
1 4
0
ANO 2007 ANO 2008
Fuente: Archivos INMOSOLUCION S.A Elaborado por: Autoras

Esta medicion nos demuestra que el porcentaje de cumplimiento disminuyé al 2008
(62,50%) en un 17,50% con respecto al 2007 (80%) y una desviacion del 37,50% respecto
a la meta (100%), este resultado se debe principalmente a la crisis econémica mundial que

afecté entre otros al mercado inmobiliario, dificultando la venta de los inmuebles, lo que



impide la construccion total de los proyectos, ya que la politica de la empresa es iniciar la
construccion una vez que se ha vendido el 30% de cada proyecto.

Segundo indicador: % de precio promedio m2, respecto de la competencia

Se ha realizado el comparativo con la competencia en proyectos que guardan
caracteristicas similares en la ciudad de Quito, clasificandolos por tipo de inmuebles:
departamentos y casas, para obtener una medicidén mas precisa de este indicador, siendo la
unidad de medicion el precio promedio por m2.

COMPETENCIA/$ m2 |INMOSOLUCION S.A./$ m2
[Departamentos 886,36 899,75

COMPETENCIA/$ m2 |INMOSOLUCION S.A./$ m2
Casas 456,23 460,00
I

DEPARTAMENTOS PRECIO m2

905
900
895
890 O Departamentos
885
880
875

COMPETENCIA / $ m2 INMOSOLUCION S.A./ $ m2

Fuente: Departamento de Comercializacion INMOSOLUCION S.A. Elaborado por: Autoras

Observamos que el precio promedio por m2 de INMOSOLUCION en los departamentos en
la ciudad de Quito son mas altos en un porcentaje de 1,51% respecto a la competencia y
comparado con la meta propuesta en el CMI que es del 95%, nos alejamos de la misma en
un 6,51%.
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CASAS PRECIO m2

461
460
459
458
457 -

456 |
454 |

COMPETENCIA/$ m2 INMOSOLUCION S.A/$ m2

m Casas

Fuente: Departamento de Comercializaciéon INMOSOLUCION S.A. Elaborado por: Autoras

El costo promedio por m2 de las casas de INMOSOLUCION, relacionado con el de la
competencia es mayor en un porcentaje del 0,83% y con respecto a la meta significa un
desfase del 5,83%.

En los dos casos comparados con la competencia, las mediciones realizadas nos
demuestran que en INMOSOLUCION S.A., los precios promedio por m2 para la venta en el
ano 2008, son mayores que la competencia, pero resulta importante considerar la buena
ubicacion de las construcciones respecto a la competencia como un valor agregado
significativo que justifica esta diferencia de precio con la competencia.

Para obtener un precio menor a la competencia, que permitird incrementar la rentabilidad del
capital, se requiere una optimizacion de los recursos materiales y del capital humano, lo que

se lograra a través de su medicion y seguimiento continuo.

Tercer indicador: % de clientes satisfechos respecto al numero de inmuebles
entregados.

Hemos medidos la satisfaccion del cliente considerando los clientes satisfechos que no han
presentado reclamos luego de la entrega de los inmuebles durante el afio 2008.

ANO 2008
# Clientes satisfechos 150
# Clientes con reclamos 17
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NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE
100%
80%
60% m # Clientes con reclamos
40% W # Clientes satisfechos
20%
0%
ANO 2008
Fuente: Informacion registros departamento de Ventas Elaborado por: Autoras

De acuerdo a la informacién suministrada por el departamento de ventas de la ciudad de
Quito, se vendieron 167 inmuebles de los cuales existieron reclamos de 17 de ellos por
entrega tardia y defectos menores de construccién, que han sido solucionados en su
totalidad.

Esta medicién nos demuestra que el 10% de los clientes en la ciudad de Quito presentaron
reclamos, pero la meta propuesta es llegar al 100% de satisfaccion del cliente.

Fue posible realizar la medicién de este indicador en el afio 2008 Unicamente en la oficina
matriz ubicada en la ciudad de Quito, ya que fue la Unica que hizo entrega de inmuebles en

este periodo.

Los reclamos justificados de los clientes, se refieren principalmente a los tiempos de entrega
de los inmuebles, por lo que se debe procurar cumplir con los compromisos en los plazos
establecidos y ajustarse a un cronograma de actividades planificado.

3.4.2 Area Comercial
Cuarto indicador: % de clientes concretados
Para medir la eficiencia y eficacia de las actividades del area comercial, es conveniente

aplicar este indicador, que define el porcentaje de clientes que demuestran interés en
adquirir inmuebles y a quienes el area de ventas debe orientar hacia la decisién de compra.
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ANO 2008
# Clientes concretados 167
# Clientes no concreados 553

NIVEL DE CLIENTES CONCRETADOS

100%
80%

60% - O # Clientes no concreados

40% - | # Clientes concretados
0%
ANO 2008
Fuente: Informacién proporcionada por departamento de Comercializacion Elaborado por: Autoras

Este indicador, estamos implementando con la informacion obtenida en el afio 2008, por lo
que estableciendo en la meta del 40%, procuraremos mejorar en un 16,81% los resultados
obtenidos en el afio 2008 (23,19%).

Para procurar llegar a la meta, la empresa debe realizar un control mas exhaustivo de los
potenciales clientes que se registran ya sea a través de ferias de construccion, via telefénica
o visitas a oficinas, incrementar y capacitar a la fuerza de ventas una vez que se cuente con

los proyectos aprobados.

Quinto Indicador: % de cumplimiento de presupuesto de ventas

La estimacion de ventas para el afno 2008, segun el plan operativo anual de
INMOSOLUCION S.A., fue de $ 14.155.002,03; las ventas reales obtenidas en el balance de
pérdidas y ganancias es de $ 6.379.670,00; a lo que aplicando la férmula de medicién
hemos obtenido un porcentaje de cumplimiento del 45% del indicador, el cual se desvia de
la meta en un 55%.

ANO 2008
Ventas realizadas 45,00
Ventas no realizadas 55,00
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NIVEL CUMPLIMIENTO DE PRESUPUESTO DE VENTAS
120,00
100,00
80,00 -
O Ventas no realizadas
60,00 -
O Ventas realizadas
40,00
20,00 -
ANO 2008
Fuente: Informacién departamento financiero INMOSOLUCION S.A. Elaborado por: Autoras

Considerando el presupuesto para el afio 2008, su porcentaje de cumplimiento fue bastante
bajo, ya que ni siquiera se lleg6 a la mitad de la meta.

Este objetivo mejorara si se incrementa la captura de clientes, conforme a la aplicacion de

las sugerencias realizadas en el objetivo anterior.

3.4.3 Area Financiera

Sexto Indicador: Rentabilidad sobre el capital.

Segun los estados financieros, la utilidad neta del afo 2008, fue de $ 112.252,00. El
patrimonio a enero del 2008, ha sido $ 2.234.708,00, del cual restamos los dividendos que
distribuidos del afio 2007, asciende a $ 207.264, contamos con un capital invertido de $
2.027.044,00. La Utilidad Neta del ano 2007 fue de $ 230.669,00, el patrimonio a enero del
2007 ha sido de $ 2.049.474,00 a los cuales les disminuiremos el valor de $ 45.361,00 que
corresponde a los dividendos distribuidos del afno 2006, obteniendo un patrimonio liquido de
$ 2.004.113,00 valores con los que aplicamos la medicién del indicador.

ANO 2007 ANO 2008
[Utilidad neta 11,51 5,54
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RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL

| Utilidad neta

ANO 2007 ANO 2008

Fuente: Informacién proporcionada por departamento financiero INMOSOLUCION Elaborado por: Autoras

La empresa ha obtenido en el afio 2008 una rentabilidad del 5,54% con respecto a su capital
invertido. Este porcentaje tiene una brecha de inconformidad del 7,46% de la meta
propuesta en el CMI. Al ser la rentabilidad el objetivo principal, este resultado es la
consecuencia de la aplicacion de los demds objetivos.

En el afio 2007 si comparamos la rentabilidad obtenida, del 11,51% con la meta que hemos
programado del 13%, tenemos una brecha de inconformidad del 1,49%, diferencia que se
incrementa en el afo 2008, en la que el porcentaje de rentabilidad disminuye notablemente
a un 5,54% habiendo apenas recuperado el valor del capital en el tiempo, tomando como
base la tasa pasiva referencial promedio de ese afno que fue del 5,53%.

Si bien este objetivo no esta descrito en los objetivos generales de la empresa, es el
principal objetivo de toda organizacion privada con fines de lucro, el cumplimiento de la meta
de este objetivo, depende de la aplicacion de los demas objetivos propuestos.

Séptimo indicador: % de implementacion de sistemas integrados de tesoreria y
contabilidad.

Para medir este indicador, tomamos como referencia los proyectos que son controlados a
travées de sistemas de tesoreria, contabilidad y presupuestos integrados, que Ilo

representamos graficamente

ANO 2008
Proyectos con sistemas 73%
Proyectos sin sistemas 27%
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NIVEL IMPLEMENTACION DE SISTEMAS INTEGRADOS

O Proyectos con sistemas

| Proyectos sin sistemas

Fuente: Informacion proporcionada por departamento financiero INMOSOLUCION

Elaborado por: Autoras

Conocemos que estos sistemas son utilizados en la ciudad de Quito principal mercado de

esta inmobiliaria, faltando

su integracion unicamente en las ciudades de Cuenca y

Guayaquil, para cumplir con la meta.

Octavo indicador: % de cumplimiento de presupuestos de los proyectos

Para medir este indicador de cumplimiento de presupuestos, hemos tomado como

referencia los costos acumulados de los proyectos terminados en el afio 2008.

COSTOS
PRESUPUESTO EJECUCION
Torres de Amagasi 2.265.349,21 | 2.406.895,60
Oasis del Valle 1l 2.977.164,33 | 3.106.388,54
Oasis del Valle | 2da.ETAPA 412.866,28 465.048,39
Quitumbe Manzana 15Q 697.834,84 740.850,26

3.500.000,00

PROYECTOS EN EL ANO 2008

NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE PRESPUESTOS DE COSTOS DE

3.000.000,00

2.500.000,00

2.000.000,00

1.500.000,00
1.000.000,00

500.000,00

OPRESUPUESTO
B EJECUCION

|

I

Torres de
Amagasi

Oasis del Valle Oasis del Valle |
Il 2da.ETAPA

Quitumbe
Manzana 15Q

Fuente: Departamento Financiero de INMOSOLUCION S.A.
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INGRESOS

PRESUPUESTO EJECUCION
Torres de Amagasi 2.591.078,55 2.604.713,66
Oasis del Valle 1l 3.349.888,30 3.785.206,06
Oasis del Valle | 2da.ETAPA 467.957,60 526.060,84
Quitumbe Manzana 15Q 785.105,08 848.976,04

NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE INGRESOS POR PROYECTO

4.000.000,00
3.500.000,00
3.000.000,00
2.500.000,00 - B PRESUPUESTO
2.000.000,00 -
1.500.000,00 m EJECUCION
1.000.000,00 -
500.000,00 -
Torres de QOasis del Valle Oasis del Valle Quitumbe
Amagasi Il |2da.ETAPA  Manzana 15Q
Fuente: Departamento Financiero de INMOSOLUCION S.A. Elaborado por: Autoras
UTILIDAD
PRESUPUESTO| EJECUCION
Torres de Amagasi 325.729,34 197.818,06
Qasis del Valle Il 372.723,97 678.837,52
Oasis del Valle | 2da.ETAPA 55.091,32 61.012,45
Quitumbe Manzana 15Q 87.270,24 108.125,78

CUMPLIMIENTO DE PRESUPUESTO DE UTILIDAD EN LOS PROYECTOS TERMINADOS

EN EL ANO 2008
800.000,00
600.000,00
B PRESUPUESTO
400.000,00
O EJECUCION
200.000,00 J

Torres de Amagasi

Oasis del Valle lI

Oasis del Valle |
2da.ETAPA

Quitumbe Manzana

15Q

Fuente: Departamento Financiero de INMOSOLUCION S.A.

Elaborado por: Autoras

La medicion de estos indicadores, nos demuestra que la ejecucién de gastos se excedi6 a lo

presupuestado en un 5,76%, que considerando un rango de desviacion del 5%, no es

significativo, ademas en la ejecucion de ingresos es favorable a la empresa en un 7,94%
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con respecto al presupuesto, lo que influye directamente en la mejora de la utilidad en un
24,38% a lo presupuestado.

Debemos tomar en cuenta que esta utilidad, corresponde a la utilidad en ventas, es decir no
esta considerado aun los gastos operacionales.

Si bien los costos de los proyectos, se incrementaron en un porcentaje bajo, en relaciéon a lo
presupuestado y los ingresos mejoraron en un porcentaje mas alto que los gastos, lo que
determiné también un mayor porcentaje de utilidad en ventas, al incluir los gastos
operacionales la utilidad disminuye significativamente, por tanto seria conveniente realizar
un analisis de los costos presupuestados de los insumos y mano de obra que intervienen
tanto en la construccion de los proyectos como en lo correspondiente a gastos

operacionales.

Noveno indicador: % de participacion en el mercado inmobiliario
No existen datos para medir este indicador, por cuanto estamos sugiriendo su implantacion.

3.4.4 Area Administrativa
Décimo indicador: % de cumplimiento de plan de capacitacion

Para medir este indicador consideramos el nimero de cursos establecidos en el plan de
capacitacion para el afio 2008 y en que porcentaje de ejecuto este plan.

ANO 2008
Capacitacién ejecutada 59
Capacitacién no ejecutada 41
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NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE CAPACITACION EN EL ANO 2008

O Capacitacién ejecutada
@ Capacitacion no ejecutada

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de INMOSOLUCION S.A. Elaborado por: Autoras

Podemos observar que el indicador de capacitacion, se cumplié un 59%, siendo lo ideal el
cumplimiento del 100% de la meta propuesta. Este porcentaje es bajo, dadas las
necesidades de capacitacion que requiere la empresa en los diferentes procesos y a todo el
personal.

Se sugiere que para realizar el plan de capacitacion, el area de RRHH en coordinacion con
los jefes de areas, realicen un estudio de las necesidades de capacitacion del personal tanto
para Quito, Guayaquil y Cuenca y se procure dar cumplimiento al mismo en un 100%

Décimo primer indicador: # de Manuales y reglamentos actualizados
En la medida que la organizacién implemente manuales y reglamentos incidira en la mejora
de la gestién de todas las areas de INMOSOLUCION S.A.

Para el ano 2008, INMOSOLUCION S.A., cuenta con un Manual de procedimientos que
incluye:

e Politicas de la empresa
e Inventarios

e (Contabilidad

e Adquisiciones

e Personal
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El cumplimiento de este indicador actualmente es del 100%, por cuanto este manual incluye
todas las areas y procesos mas importantes, que sirven para que el personal conozca los
tramites a seguir en los procesos que sean responsables, su aplicacién permite ahorrar
tiempo y recursos a la empresa, y se fundamenta en el marco legal vigente en los casos
que se requiere aplicarlos, por lo que estos manuales y reglamentos deben ser mejorados y
actualizados segun las necesidades de INMOSOLUCION S.A.

3.5 Informe

Luego del andlisis realizado a la empresa INMOSOLUCION S.A., se ha procedido a aplicar
en cuanto ha sido posible los indicadores implementados en esta investigacion para medir el
periodo 2008, ya que a pesar de que la empresa cuenta con un analisis FODA, la
planeacién estratégica, objetivos que se cumplieron en forma parcial, no se realizdé un
seguimiento continuo a través de indicadores que permitan medir el nivel de cumplimiento
de los objetivos propuestos y establecer los correctivos necesarios para mejorar la gestion
de la empresa.

En el caso de la rentabilidad del capital en el afio 2008, tuvo un descenso significativo
comparado con el afo 2007, debido especialmente a la crisis econémica que atravesoé el
sector de la construccion a nivel mundial durante este periodo, lo cual influyé directamente
en el descenso de las ventas, razén que impidi6 el inicio de proyectos programados para
este afno como son: Torres del Yanuncay (Cuenca) Mucho Lote (Guayaquil) Drom Plaza
(Quito).

Hemos analizado que la utilidad en los proyectos durante el 2008 fue de $ 1.045.793,00,
este valor sobrepasa la meta esperada para ese periodo, sin embargo hubo mayor inversién
en publicidad y los demas gastos administrativos, lo que disminuyé a $ 211.418,93 la utilidad
liquida del periodo. En sintesis la rentabilidad del capital no es nada halagadora para
ninguna actividad empresarial, por lo que se debera tomar las acciones necesarias para

mejorar y optimizar los recursos.

Otro resultado significativo obtenido de éste analisis, es la falta de cumplimiento en la
entrega de los proyectos, ocasionado principalmente por la crisis econdémica mundial en el
area de la construccion, lo que produjo que los precios de los materiales, especialmente del
hierro y sus derivados se incrementen considerablemente, causando inestabilidad en el

desarrollo de los procesos constructivos conforme a los cronogramas de obra establecidos,
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ademas existié también inestabilidad en los precios de venta de los inmuebles, impidiendo
que puedan ser comercializados conforme a lo programado, razén por la cual no se pudo

cumplir con la entrega de algunos de los proyectos programados para el afio 2008.

Respecto a los precios de venta por m2 comparado con la competencia, se analiza que
existe una minima diferencia, sin embargo los proyectos realizados por la empresa
INMOSOLUCION S.A. ofrecen un valor agregado en la mayoria de sus proyectos que es la

ubicacion de los mismos, razon por la cual le permite ser altamente competitivo.

Se analiz6 que la mayoria de los clientes que adquirieron los inmuebles estan satisfechos,
esto es importante para la empresa, por que le ayuda a consolidarse cada vez mas en el

mercado de la construccion.

INMOSOLUCION S.A. implementé desde hace algunos afios en la ciudad de Quito un
sistema integrado denominado VENTURE, que luego seria instalado en sus dos sucursales
de Cuenca y Guayaquil, sin embargo durante el afio 2008, no se cumplié con este objetivo,
debido a la falta de equipos necesarios que se requieren para su correcto funcionamiento.

En lo referente a la capacitacion del personal, el resultado obtenido es que no se ha
cumplido con el plan de capacitacion previsto para el afio 2008, cabe destacar que hubo
plan de capacitacion unicamente para los empleados de la oficina matriz, por tal razén se
deberia considerar un plan de capacitacién que incluya el personal de las sucursales en
Cuenca y Guayaquil, ya que iria en beneficio de la empresa.

La empresa INMOSOLUCION S.A., es una empresa que busca consolidarse en el mercado
de la construccidn a nivel nacional, pero se vio afectada por la crisis mundial en el periodo
2008, lo que retrasé el cumplimiento de los objetivos operativos en este periodo, ademas es
necesario enfatizar que la empresa necesita mas control en todas sus areas y procesos, ya
que a través de un seguimiento continuo, se podran detectar a tiempo los errores y tomar

medidas correctivas para optimizar los recursos.

En la actualidad el mercado de la construccion estd reactivado debido a que existe
estabilidad en los precios de los materiales, también es importante destacar que el IESS
nuevamente esta otorgando créditos a sus afiliados, ademas de su participacién como socio
hasta con un 40% en los proyectos de vivienda; otro factor que fortalece este sector es la
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inversion de los migrantes ya que gran parte de sus remesas esta orientada a la adquisicion
de su vivienda, ademas INMOSOLUCION S.A. a mas de buscar un beneficio econémico
para sus socios, ayudar a la solucibn de necesidades habitacionales del pais, esta
cumpliendo una valiosa labor social, en razén de que el sector de la construccién es un

importante generador de empleo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Area técnica

Conclusiones:

De acuerdo al andlisis realizado, no se cumplieron con los proyectos planificados

Los precios de INMOSOLUCION S.A. son mas altos que la competencia.

Un aspecto positivo del area técnica nos demuestra el bajo porcentaje de clientes
insatisfechos, conociendo que se refiere a reclamos poco representativos en cuanto

a la construccion.

Recomendaciones:

Realizar una planificacion mas real de los proyectos, considerando la situacién
econdmica del pais, para lograr el cumplimiento de los cronogramas establecidos,
los mismos que estan influenciados directamente por la venta anticipada de los
proyectos.

Procurar mayor agilidad en todos los procesos que cumpla el area técnica, asi como
el buen aprovechamiento de los recursos humanos y materiales, a través de un
control eficaz basados en la utilizacion de los indicadores, practica que permitira
bajar los costos de construccion lo que en consecuencia mantendra precios

competitivos y mejorara las utilidades.

2. Area comercial

Conclusiones:

El porcentaje de clientes capturados con respecto a los potenciales clientes que tiene
la empresa
No se cumplié con el presupuesto de ventas establecido, debido principalmente a la

crisis econdmica.

Recomendaciones:

Capacitar a los vendedores en los asuntos técnicos que son de mayor interés para
los clientes, a fin de que puedan dar soluciones y respuestas convincentes a los

potenciales clientes.
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e Incrementar la fuerza de ventas con personal capacitado y con experiencia.
e Implementar proyectos econdmicos y competitivos de vivienda que sea accesible a

un sector mas amplio de mercado

Area financiera

Conclusiones:
e La rentabilidad de capital disminuy6 considerablemente, comparada con el afio 2007.
e Los sistemas de tesoreria y contabilidad se han implementado Unicamente en Quito,
lo que impide un control mas eficiente de los recursos en los proyectos de las
ciudades de Cuenca y Guayaquil.

Recomendaciones:

e El incremento de la rentabilidad, dependera de la optimizacién en el manejo de los
recursos en todas las areas, especialmente en la técnica y administrativa, para lo
que es necesario realizar un control continuo a través de la implementaciéon de
indicadores en todas las actividades.

e Implementar el sistema de tesoreria y contabilidad a nivel nacional, para contar con

la informacién oportuna y veraz.

Area administrativa

Conclusiones:

e No se cumpli6 el plan de capacitacion al personal.
e Se elabor6 el manual de procedimientos en el afio 2008, pero no ha sido conocido
por todo el personal para su aplicacion.

Recomendaciones:

e Se recomienda la implementacién de un plan de capacitacion definido de acuerdo
alas necesidades del personal en las areas correspondientes, considerando que la
capacitacion del personal es una inversion para la empresa que redundara en la
mejora de los procesos.

e Socializar el manual de procedimientos con todo el personal de INMOSOLICION
S.A., a fin de que pueda ser aplicado correctamente para su beneficio, ademas éstos
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manuales deben ser actualizados continuamente segun las necesidades de la
empresa.

La empresa debe implementar un Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral y
capacitar al personal sobre sus aplicaciones y ventajas y la forma en que esta
herramienta sera un apoyo en su trabajo, estableciendo una frecuencia adecuada de
revisidbn, comunicacién, analisis y correcciones a través de reuniones en los
diferentes niveles de la empresa, desde el nivel de gobierno hasta los niveles de
apoyo. El manejo del CMI, permitira en determinado periodo de tiempo visualizar los
resultados y tanto la gerencia como el personal, asumiran el manejo del cuadro de
mando integral y el mapa estratégico como parte implicita de su trabajo.
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ANEXOS



PLAN ESTRATEGICO

La planeacion estratégica se ha elaborado, considerando los siguientes aspectos que

influyen en la situacion actual de la compania:

ESCENARIOS EXTERNOS
Econémico
Aspectos positivos
e Existencia de un importante portafolio de créditos para vivienda
e Dolarizacion
e (Créditos ofrecidos por el ISSFA
Aspectos negativos
e Altas tasas de interés
e Excesivas condiciones para acceder a créditos hipotecarios
¢ Inflacion en productos y materiales de la construccion
Politico
Aspectos positivos
e Apertura gubernamental para el sector de la construccién y de vivienda
e Compromiso gubernamental para mantener precios
Aspectos negativos
e |nestabilidad producida por falta de marcos legales
e |nadecuada normativa municipal para tramites de construccién
Social
Aspectos positivos
e Disponibilidad de mano de obra calificada y barata
e Alta posibilidad de seleccién de profesionales calificados

Aspectos negativos



e Escasez de fuentes de trabajo
e Bajo poder adquisitivo

e Corrupcion generalizada

Mercado
Aspectos positivos
e Alta demanda de soluciones habitacionales
e EIISSFA es un intermediario con el cliente potencial
e Diversificacién de oferta de soluciones habitacionales
Aspectos negativos
e Alta competencia
e Disminucion de la calidad de la construccion
e Violacion del marco legal de la construccion
Tecnologia
Aspectos positivos
e Variedad de oferta de equipos y maquinaria
e Existencia de nuevas herramientas y software para la actividad empresarial
e F&cil acceso a nuevas tecnologias
Aspectos negativos
e Tecnologia costosa
e Inexistencia de organizaciones que desarrollen tecnologia propia
Seguridad
Aspectos positivos
e Tendencia de construccion de conjuntos privados
e Existencia de seguridad de alta tecnologia

Aspectos negativos



¢ No existe un adecuado ordenamiento del crecimiento de las ciudades

¢ Incremento vertiginoso de la delincuencia a todo nivel

ESCENARIOS INTERNOS

Producto
Aspectos positivos
e Trabajo con normas técnicas constructivas
e Producto con plusvalia para inversion
e Disefos 6ptimos y funcionales
Aspectos negativos
e Ambientes de servicios reducidos
e Ubicacion geogréfica para el desarrollo de proyectos
e Producto de poca rotaciéon econémica
e Demanda de construccion con sistemas tradicionales
Precio
Aspectos positivos
e Accesibles a clase media y alta.
e Facilidades de crédito para la compra de bienes inmuebles
Aspectos negativos
e Recuperacion de cartera
e Falta de politicas de cobro (multas e intereses)
Mercado
Aspectos positivos
e Mercado seguro (fuerzas armadas)
e Respaldo del ISSFA

e Producto de alta demanda



Aspectos negativos

No poder satisfacer la demanda

Mercado limitado

Falta alternativas en las propuestas de planes y programas de vivienda
Inexistencia de investigaciones de mercado

Falta de planificacion estratégica de marketing

Promocion

Aspectos positivos

Recursos econdmicos suficientes

Facil accesibilidad a los medios publicitarios

Aspectos negativos

Insuficiente conocimiento del producto

Falta de técnicas de promocion y publicidad

Organizacion

Aspectos positivos

Personal calificado

Predisposicion de cambio y crecimiento

Aspectos negativos

Estructura organizacional funcional y piramidal
No existe coordinacion entre departamentos
No hay definicién de funciones

Falta delegacion de responsabilidades

Existe burocracia en el desarrollo organizacional



PROYECTO HABITACIONAL "PARAISO DEL SUR™

PRECIOS DE VENTA MANZANA 18 D

LOCALES COMERCIALES

LOCAL/BODEGA 1 32.56 26048.00
LOCAL/BODEGA 2 33.00 26400.00
LOCAL/BODEGA 3 60.38 48304.00
LOCAL/BODEGA 4 33.00 26400.00
LOCAL/BODEGA 5 60.38 48304.00
LOCAL/BODEGA 6 33.88 27104.00
202560.00
DEPARTAMENTOS
M2 SIN DESCUENTO ENTRADA SALDO DESCUENTO VALOR FINALCON DESCUENTO
101 Simple 60.99 27750.45 2775.05 24975.41 2497.54 25252.91 |incluye lavanderia en terraza
102 duplex 94.42 42961.10 4296.11 38664.99 3866.50 39094.60]incluye lavanderia en terraza
103 simplex 60.12 27354.60 2735.46 24619.14 2461.91 24892.69]incluye lavanderia en terraza
104 duplex 94.42 42961.10 4296.11 38664.99 3866.50 39094.60]incluye lavanderia en terraza
105 simplex 60.12 27354.60 2735.46 24619.14 2461.91 24892.69]incluye lavanderia en terraza
106 duplex 96.18 43761.90 4376.19 39385.71 3938.57 39823.33]incluye lavanderia en terraza
201 simplex 66.01 30364.60 3036.46 27328.14 2732.81 27631.79]incluye terraza adicional y lavanderia en terraza
203 simplex 65.13 29959.80 2995.98 26963.82 2696.38 27263.42]incluye terraza adicional y lavanderia en terraza
205 simplex 65.13 29959.80 2995.98 26963.82 2696.38 27263.42]incluye terraza adicional y lavanderia en terraza
301 simplex 60.99 28360.35 2836.04 25524.32 2552.43 25807.92]incluye lavanderia en terraza
302 duplex 94.42 43905.30 4390.53 39514.77 3951.48 39953.82)incluye lavanderia en terraza
303 simplex 60.12 27955.80 2795.58 25160.22 2516.02 25439.78]incluye lavanderia en terraza
304 duplex 94.42 43905.30 4390.53 39514.77 3951.48 39953.82]incluye lavanderia en terraza
305 simplex 60.12 27955.80 2795.58 25160.22 2516.02 25439.78]incluye lavanderia en terraza
306 duplex 96.18 44723.70 4472.37 40251.33 4025.13 40698.57]incluye lavanderia en terraza
401 simplex 66.01 31024.70 3102.47 27922.23 2792.22 28232.48]incluye terraza adicional y lavanderia en terraza
403 simplex 65.13 30611.10 3061.11 27549.99 2755.00 27856.10]incluye terraza adicional y lavanderia en terraza
405 simplex 65.13 30611.10 3061.11 27549.99 2755.00 27856.10]incluye terraza adicional y lavanderia en terraza
611481.10
LOCALES COMERCIALES
LOCAL 1 28.14 22512.00
LOCAL/ BODEGA 2 46.82 37456.00
LOCAL/BODEGA 3 32.78 26224.00
86192.00
DEPARTAMENTOS
101 DUPLEX 106.20 49383.00 4938.30 44444.70 4444.47 44938.53|incluye lavanderia en terraza
102 SIMPLEX 74.03 33683.65 3368.37 30315.29 3031.53 30652.12]incluye lavanderia en terraza
202 SIMPLEX 74.03 34053.80 3405.38 30648.42 3064.84 30988.96)incluye lavanderia en terraza
301 DUPLEX 106.20 49914.00 4991.40 44922.60 4492.26 45421.74incluye lavanderia en terraza
302 SIMPLEX 74.03 34888.95 3488.90 31400.06 3140.01 31748.94]incluye lavanderia en terraza
402 SIMPLEX 74.03 34794.10 3479.41 31314.69 3131.47 31662.63]incluye lavanderia en terraza
236717.50
1136950.60
ELABORADO REVISADO APROBADO

Lic. Sivia Piedra

Arq. Patricio Izquierdo M.

Ing. Jorge Iglesias T.




CUADRO ANALISIS DE LACOMPETENCIA PROYECTO PARAISO DEL SUR "(Octubre-2.008)

EMPRESA PROYECTO c D ARE VALOR VALOR TIPO DE TIPO
CONSTRUCTORA CONST PRECIO M2 PARQ. CONSTRUCCION ACABADOS
Acabados totales, muebles y puertas MDF, mesén de cocina
Paredes posforfado, ventanas de plastico (pvc), incluye parqueadero
1]INMOCASALES GUAYANAY I X Simple 84.00 41,050.00 488.69|3990 - 4500 portantes subterraneo
Acabados totales, muebles y puertas MDF, mesén de cocina
Paredes posforfado, ventanas de plastico (pvc), incluyen parquedero
INMOCASALES GUAYANAY Il X Duplex 80.70 43,450.00 538.41[3990 - 4500 portantes subterraneo
Paredes Semi-acabados, piso de vinil todo, sin cléset, sin mueble de
CONSTRUECUADOR |ARAUCARIAS DE QUITUMBE X 70.58 39,896.00 565.26{3000 - 3900 portantes cocina, dos bafios completos
COMPLETOS ALFOMBRA EN DORMITORIOS CERAMICA EN
COOPERATIVA Paredes AREA SOCIAL VENTANAS DE ALUMINIO, puertas de madera
CAMINO DEL INCA CAMINO DEL INCA QUITUMBE X 70.00 25,000.00 357.14 1,500.00| Portantes closet termo laminados, muebles de cocina altos y bajos
Paredes Puerta en entrada y ventanas de aluminio, enteragn en obra gris,
ECO ARQUITECTOS |PRADOS DE QUITUMBE II X Duplex 98.00 32,500.00 331.63 1,500.00|portantes tres dormitorios, eatcionamiento cubierto, un bafio y medio
Suman 2,281.14

Valor Promedio $456.23 por m2




ESTUDIO DE LA COMPETENCIA
EDIFICIO DROM PLAZA

DEPARTAMENTOS
No. PROYECTO AREA m? PRECIO VALOR m? DIRECCION CONSTRUCTORA OBSERVACION
1|TORRES NAVARRA 106.91 94,100.00 880.18 |INAQUITOY UNP [TAMAYO Y ASOCIADOS [Incluye estacionamiento y bodega
2|TORRES NAVARRA 92.08 83,000.00 901.39 |[INAQUITO Y UNP [TAMAYO Y ASOCIADOS [Incluye estacionamiento y bodega
3|TORRES NAVARRA 103.00 95,641.00 928.55 |NUNEZ DE VALA [CIUDAD Y CAMPO Incluye 2 estacionamientos y bodega
4(TORRES NAVARRA 107.46 89,762.00 835.31 |NUNEZ DE VALA [CIUDAD Y CAMPO Incluye estacionamiento
VALOR PROMEDIO POR m? 886.36







INMOBILIARIA INMOSOLUCION S.A.
PFACTIBILIDAD DE PROYECTO.
DROM PLAZA

CON PANELERIA

AREA BRUTA DE CONSTRUCCION:

AREA NETA COMERCIAL:
INGRESOS:
AREA

CONCEPTO AREATERR| CONST CANT. UNID. P. UNIT VALOR VENTA
TORRE SUR
DEPARTAMENTO 101 1.00 49.58 1.00 UNID. 870.35 43,151.95
DEPARTAMENTO 102 2.00 79.80 1.00 UNID. 870.35 69,453.93
DEPARTAMENTO 103 3.00 95.16 1.00 UNID. 875.50 83,312.58
IDEPARTAMENTO 104 4.00 94.97 1.00 UNID. 875.50 83,146.24
IDEPARTAMENTO 105 5.00 73.87 1.00 UNID. 870.35 64,292.75
IDEPARTAMENTO 201 6.00 49.58 1.00 UNID. 880.65 43,662.63
DEPARTAMENTO 202 7.00 79.80 1.00 UNID. 880.65 70,275.87
DEPARTAMENTO 203 8.00 95.16 1.00 UNID. 885.80 84,292.73
DEPARTAMENTO 204 9.00 94.97 1.00 UNID. 885.80 84,124.43
DEPARTAMENTO 205 10.00 73.87 1.00 UNID. 880.65 65,053.62
DEPARTAMENTO 301 11.00 49.58 1.00 UNID. 890.95 44,173.30
DEPARTAMENTO 302 12.00 79.80 1.00 UNID. 890.95 71,097.81
DEPARTAMENTO 303 13.00 95.16 1.00 UNID. 896.10 85,272.88
DEPARTAMENTO 304 14.00 94.97 1.00 UNID. 896.10 85,102.62
DEPARTAMENTO 305 15.00 73.87 1.00 UNID. 890.95 65,814.48
DEPARTAMENTO 401 16.00 48.14 1.00 UNID. 901.25 43,386.18
DEPARTAMENTO 402 17.00 76.57 1.00 UNID. 901.25 69,008.71
IDEPARTAMENTO 403 18.00 93.26 1.00 UNID. 906.40 84,530.86
IDEPARTAMENTO 404 19.00 94.02 1.00 UNID. 906.40 85,219.73
DEPARTAMENTO 405 20.00 71.62 1.00 UNID. 901.25 64,547.53
DEPARTAMENTO 501 21.00 48.15 1.00 UNID. 911.55 43,891.13
DEPARTAMENTO 502 22.00 76.50 1.00 UNID. 911.55 69,733.58
DEPARTAMENTO 503 23.00 89.94 1.00 UNID. 916.70 82,448.00
DEPARTAMENTO 504 24.00 89.89 1.00 UNID. 916.70 82,402.16
DEPARTAMENTO 505 25.00 72.06 1.00 UNID. 911.55 65,686.29
DEPARTAMENTO 601 26.00 48.15 1.00 UNID. 921.85 44,387.08
DEPARTAMENTO 602 27.00 76.50 1.00 UNID. 921.85 70,521.53
DEPARTAMENTO 603 28.00 89.94 1.00 UNID. 927.00 83,374.38
DEPARTAMENTO 604 29.00 89.89 1.00 UNID. 927.00 83,328.03
DEPARTAMENTO 605 30.00 72.06 1.00 UNID. 921.85 66,428.51
IDEPARTAMENTO 70 31.00 48.15 1.00 UNID. 932.15 44,883.02
IDEPARTAMENTO 702 32.00 76.50 1.00 UNID. 932.15 71,309.48
IDEPARTAMENTO 70 33.00 89.94 1.00 UNID. 937.30 84,300.76
DEPARTAMENTO 704 34.00 89.89 1.00 UNID. 937.30 84,253.90
DEPARTAMENTO 705 72.06 1.00 UNID. 932.15 67,170.73
TORRE NORTE 35.00
DEPARTAMENTO 101 36.00 49.70 1.00 UNID. 865.20 43,000.44
DEPARTAMENTO 102 37.00 74.09 1.00 UNID. 865.20 64,102.67
DEPARTAMENTO 103 38.00 94.72 1.00 UNID. 870.35 82,439.55
DEPARTAMENTO 104 39.00 95.52 1.00 UNID. 870.35 83,135.83
DEPARTAMENTO 105 40.00 77.46 1.00 UNID. 865.20 67,018.39
DEPARTAMENTO 201 41.00 49.70 1.00 UNID. 875.50 43,512.35
DEPARTAMENTO 202 42.00 74.09 1.00 UNID. 875.50 64,865.80
DEPARTAMENTO 203 43.00 94.72 1.00 UNID. 880.65 83,415.17
IDEPARTAMENTO 204 44.00 95.52 1.00 UNID. 880.65 84,119.69
IDEPARTAMENTO 205 45.00 77.46 1.00 UNID. 875.50 67,816.23
DEPARTAMENTO 301 46.00 49.70 1.00 UNID. 885.80 44,024.26
DEPARTAMENTO 302 47.00 74.09 1.00 UNID. 885.80 65,628.92
DEPARTAMENTO 303 48.00 94.72 1.00 UNID. 890.95 84,390.78
DEPARTAMENTO 304 49.00 95.52 1.00 UNID. 890.95 85,103.54
DEPARTAMENTO 305 50.00 77.46 1.00 UNID. 885.80 68,614.07
DEPARTAMENTO 401 51.00 48.89 1.00 UNID. 896.10 43,810.33
DEPARTAMENTO 402 52.00 72.82 1.00 UNID. 896.10 65,254.00
DEPARTAMENTO 403 53.00 93.87 1.00 UNID. 901.25 84,600.34
DEPARTAMENTO 404 54.00 93.80 1.00 UNID. 901.25 84,537.25
DEPARTAMENTO 405 55.00 75.81 1.00 UNID. 896.10 67,933.34
DEPARTAMENTO 501 56.00 48.86 1.00 UNID. 906.40 44,286.70
IDEPARTAMENTO 502 57.00 72.67 1.00 UNID. 906.40 65,868.09
IDEPARTAMENTO 503 58.00 89.90 1.00 UNID. 911.55 81,948.35
IDEPARTAMENTO 504 59.00 90.52 1.00 UNID. 911.55 82,513.51
DEPARTAMENTO 505 60.00 75.74 1.00 UNID. 906.40 68,650.74
DEPARTAMENTO 601 61.00 48.86 1.00 UNID. 916.70 44,789.96
DEPARTAMENTO 602 62.00 72.67 1.00 UNID. 916.70 66,616.59
DEPARTAMENTO 603 63.00 89.90 1.00 UNID. 921.85 82,874.32
DEPARTAMENTO 604 64.00 90.52 1.00 UNID. 921.85 83,445.86
DEPARTAMENTO 605 65.00 75.74 1.00 UNID. 916.70 69,430.86
DEPARTAMENTO 701 66.00 48.86 1.00 UNID. 927.00 45,293.22
DEPARTAMENTO 702 67.00 72.67 1.00 UNID. 927.00 67,365.09
DEPARTAMENTO 703 68.00 89.90 1.00 UNID. 932.15 83,800.29
DEPARTAMENTO 704 69.00 90.52 1.00 UNID. 932.15 84,378.22
DEPARTAMENTO 705 70.00 75.74 1.00 UNID. 927.00 70,210.98
LOCAL 1 1.00 51.75 1.00 UNID. 62,100.00
LOCAL 2 2.00 72.57 1.00 UNID. 87,084.00
LOCAL 3 85.08 1.00 UNID. 102,096.00
LOCAL 4 76.03 1.00 UNID. 95,037.50
LOCAL 5 95.15 1.00 UNID. 123,695.00
LOCAL 6 69.25 1.00 UNID. 90,025.00
ESTACIONAMIENTOS 11.50 80.00 UNID. 6,555.00 524,400.00
BODEGAS 6.13 125.00 UNID. 3,065.00 383,125.00




PLAN DE CAPACITACION DE INMOSOLUCION S.A.

ANO 2008

EVENTO

N¢ Cursos

Ine PaARTICIPANTES | COSTO

Gerencia Tecnica

Gerencia de Proyectos

Se cumplio

Super Intendencia de Proyectos

Residencia de Obra

Se cumplio

Disefio de Estructuras

Se cumplio

Analisis de costos y presupuestos

Se cumplio

Topografia

Alal=m|n=]=

Relaciones Humanas

=== N o

Gerencia Administrativa- Financiera

1950.00

Analicis Financiero

Problemas de Declaracién Impuesto a la Renta

Se Cumplio

Organizacion de Bodegas y toma de inventarios

Actualizacion Tributaria

Se cumplio

Actualizacion de Normas NIF

Se cumplio

Contabilidad Costos

Se cumplio

Elaboracién de presupuestos

Se cumplio

Manejo Fiduiario

Manejo de Personal

Se cumplio

Manejo de Adquisiciones

Flujo de Caja

Relaciones Humanas
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Gerencia Comercial

1950.00

Gerencia Estratégica de Ventas

Atencién al cliente

Se Cumplio

Recuperacién de Cartera

Cofranza efectiva

Conocimiento de marketing y ventas

Se Cumplio

Técnicas de ventas

Se Cumplio

Relaciones Humanas

_._._._._._._.
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Gerencia General

1035.00

Gerencia General

Se cumplio

Asistente de Gerencia

Se cumplio

Técnicas secretariales

Relaciones Humanas

Otros
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Al ===

TOTAL PARA CAPACITACION

100.00

PRESUPUESTO TOTAL PARA CAPACITACION

5035.00

Nota se dio un curso de Internet basico a todo el personal.

ELABORADO POR:

Yadira Villagbmez
RECURSOS Humanos

Crnl. EMC. (S.P) Ing.Mario Morales

AUTORIZADO POR:

GERENCIA GENERAL

APROBADO POR:

Crnl. EMC. Ing.Jorge Iglesias
GERENTE ADMINISTRATIVO FINANCIERO
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