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RESUMEN EJECUTIVO 

 

Hoy en día el avance de la tecnología permite a las empresas tener un control más preciso 

del mercado y de la propia empresa, es por eso que la "Planificación Estratégica" y el 

"Balanced Scorecard" se han convertido en herramientas importantes. La primera de ellas 

consiste en la misión, visión, objetivos, análisis inicial y análisis FODA, mientras que la 

última reúne información de la primera parte pero se centra en estrategias relacionadas con 

cuatro perspectivas: Aprendizaje y crecimiento, Procesos internos, del Cliente y 

Financiera. 

 

Este análisis se puede hacer para cualquier tipo de negocio, por lo que el presente estudio 

se aplica en una empresa constructora, que está en el mercado alrededor de 15 años, 

comenzando con pequeños proyectos y poco a poco incursionando en grandes proyectos, el 

estudio tiene por objetivo posicionar a la empresa en el mercado. 

 

En los primeros capítulos de la investigación se genera información sobre los temas 

involucrados en el estudio, así como el desarrollo del análisis en el sistema online 

www.mibsc.com, que permite una mejor comprensión y organización de las etapas del 

análisis. 

 

Finalmente la última parte de la investigación determina un plan de acción para la empresa, 

basándose en los resultados obtenidos de la evaluación de los indicadores, donde se 

permite una evaluación interactiva a través de los colores: rojo, amarillo y verde, que 

visualiza si el indicador es bueno, intermedio o malo respectivamente; con esto el 

responsable puede asegurar el buen desempeño de la organización.

http://www.mibsc.com/


 

 

1 

INTRODUCCIÓN 

 

La planeación estratégica en las organizaciones ayuda a que todo el personal enfoque sus 

esfuerzos en objetivos estratégicos comunes para el cumplimiento de la estrategia, 

generando competitividad, innovación continua y socios, accionistas y clientes internos y 

externos satisfechos; para completar la planeación estratégica existe una herramienta 

gerencial que traduce la estrategia en acción, denominada Balanced Scorecard o Cuadro de 

mando integral. Estas dos herramientas se han vuelto más atractivas para las empresas de 

productos, a pesar de que no se ha realizado mucho esfuerzo en aquellas de servicios, por 

lo que este estudio se enfoca en el análisis de Empresa Constructora, una empresa de 

servicios en la industria de la construcción. 

 

A lo largo del análisis se logró comprobar que la planeación estratégica y el Balanced 

Scorecard pueden ser usados en empresas de servicios con excepción en desarrollo de 

nuevos productos, ya que la empresa carece de este proceso. En relación al cumplimiento 

de la estrategia mediante metas planificadas para responsables, Empresa Constructora 

logró la estrategia por medio del cumplimiento de metas medidas mediante el “tracking” 

verificado con la herramienta Balanced Scorecard. 

 

Finalmente, debido a los avances tecnológicos cada vez más acelerados, Empresa 

Constructora destaca el uso de la plataforma virtual www.mibsc.com para el ingreso y 

análisis de información referente a planeación estratégica y “tracking” mediante Balanced 

Scorecard. 

 

 

http://www.mibsc.com/


 

 

 

1 SECTOR INMOBILIARIO EN EL ECUADOR  

 

 

En este capítulo se analiza el desarrollo del mercado de la construcción así como la 

situación actual de las empresas constructoras en el país, ya que es de vital 

importancia situar a Empresa Constructora, caso de estudio, en el mercado 

ecuatoriano. Además, se realiza un breve detalle de las empresas constructoras que 

actualmente se consideran las más importantes en la industria de la construcción, y 

especialmente a la empresa caso de estudio. 

 

 

1.1 ANTECEDENTES DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS EN EL ECUADOR 

 

 

Con el objetivo de establecer una codificación armonizada a nivel mundial, la 

Clasificación Internacional Industrial Uniforme (CIIU), ha situado en la Sección 

F a la Construcción. Empresa Constructora abarca la construcción completa de 

edificios (división 41) y las actividades especializadas de construcción, si se realizan 

sólo como parte del proceso de construcción (división 43). Esta sección, comprende 

el desarrollo de proyectos de edificios reuniendo recursos financieros, técnicos y 

materiales para la realización de los proyectos con objetivo de su venta posterior. A 

continuación en los Gráficos Nº 1 y Nº 2 se visualiza la codificación. 
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Gráfico Nº 1 

Estructura General CIIU 4 

 
   Fuente: Clasificación Industrial Internacional Uniforme de todas 

   las actividades económicas (CIIU) – Revisión 4 

 

Gráfico Nº 2 

Estructura detallada Sección F “Construcción” 

 
   Fuente: Clasificación Industrial Internacional Uniforme de todas 

    las actividades económicas (CIIU) – Revisión 4 
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1.1.1 Historia 

 

 

A lo largo de los años el mercado de la construcción ha tenido mayor 

movimiento en la obra pública, empezando en el primer siglo de la República 

del Ecuador alrededor de los años 1859 a 1875, donde el gobierno de Gabriel 

García Moreno promovió la construcción de carreteras, el ferrocarril, escuelas, 

colegios, universidades y hospitales. Posteriormente en el año 2000, con el 

objetivo de duplicar la exportación de crudo, el presidente Gustavo Noboa se 

enfocó en la construcción de un oleoducto de crudos pesados desde 

la Amazonía hasta la costa del Océano Pacífico. (BEV, 2014) 

 

En la actualidad, el gobierno de Rafael Correa se ha destacado por sus obras de 

infraestructura pública tales como: proyectos hidroeléctricos, vías públicas, 

nuevo aeropuerto de Quito, nueva terminal del aeropuerto de Guayaquil, el 

Metro de Quito, entre otras; que han fortalecido el sector inmobiliario 

ecuatoriano, permitiendo la ampliación de áreas urbanas, por ejemplo en 

Tababela con el nuevo aeropuerto de Quito, los sectores aledaños ganaron 

plusvalía y con ello aumentó la construcción de centros comerciales como son 

Scala Shopping y Paseo San Francisco ubicados en el sector de Cumbayá; 

además, en el sector de la Mitad del Mundo también se están desarrollando 

proyectos para incentivar el turismo y la construcción de viviendas que se ve 

claramente reflejada en varios proyectos actuales. (BEV, 2014) 
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El estado ecuatoriano, ha creado entidades para impulsar la creación de 

viviendas, tal como el BEV en los años 70 y recientemente el BIESS que 

realiza préstamos a la tasa más baja del mercado para incentivar la compra de 

viviendas. 

 

Finalmente el mercado de la construcción ecuatoriano progresó 

significativamente, generando mayor demanda de viviendas, incentivando la 

creación de empresas constructoras y la inversión nacional y extranjera en 

edificaciones. Sin embargo, cabe mencionar que el precio del metro cuadrado 

ha ido en incremento sin que exista rechazo por parte de los compradores, esto 

podría ser ocasionado por el aumento de la capacidad adquisitiva a lo largo del 

tiempo, reflejada en el Gráfico Nº 3. (BEV, 2014) 

 

Gráfico Nº 3 

Índice de Salario Real (Año base 2000, 1990-2013) 

 
       Fuente: INEC 
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1.2 ESTADÍSTICAS DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS EN EL ECUADOR 

 

 

Es importante evaluar la estadística de la industria ecuatoriana, con el objetivo de 

identificar los factores que la afectan de manera positiva o negativa tales como: 

variación del PIB anual, porcentaje del PIB en la construcción, evolución de la 

cartera hipotecaria, ranking empresarial de las empresas constructoras, entre otros, 

que permiten comparar a la empresa en la industria de la construcción y obtener 

información veraz y actualizada para definir su competitividad.  

 

 

1.2.1 Porcentaje de participación del Producto Interno Bruto (PIB) del sector 

de la construcción en el Ecuador 

 

 

En el año 2009 el PIB tuvo una disminución drástica por la crisis económica 

mundial, sin embargo en los siguientes años tuvo incrementos significativos, 

empezando con un crecimiento del 3,58% en el 2010, llegando al 7,80% en el 

2011; en el 2012 la economía se mantuvo fuerte con una expansión del 5,10%, 

continuando el año 2013 con una variación del 4,50% y finalizando el tercer 

trimestre del año 2014 con una variación del 3,40% con un PIB de 

$101,050,00 millones. De igual manera el PIB en el sector de la construcción 

tuvo un leve decremento en el año 2009 pero desde el año 2010 gracias a la 

dinamización por parte del Gobierno ecuatoriano el sector obtuvo un 

crecimiento del 21,60% en el 2011, 14,00% en el 2012, 8,60% en el 2013 y 
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termina con un incremento del 1,10% en el último trimestre del año 2014. 

(BCE, 2014) 

 

La construcción es el principal sector que compone el PIB con una 

participación del 9,90% en el año 2011 y con 7,29% de los ocupados de la 

zona urbana es considerado el tercer mayor generador de empleo, solo 

superada por el comercio (26,00%) y la industria manufacturera (13,00%). La 

rápida aceleración del PIB en la construcción se da por el incremento del 

crédito comercial para la compra de viviendas, y aunque fue afectado por la 

crisis mundial el porcentaje del PIB del sector de la construcción fue 7,08% en 

el año 2013 y 7,22% en el 2014. (BCE, 2014) 

 

Gráfico Nº 4 

Tasa de crecimiento anual del PIB 

 
Fuente: Banco Central del Ecuador 
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“El sector de la construcción registró en los tres primeros meses del 2011 su 

mayor incremento en ese periodo desde el 2002. Este se expandió 17,45%, 

encabezando así el crecimiento de los sectores que conforman el Producto 

Interno Bruto (PIB). Los factores que favorecieron a este crecimiento, según 

José Centeno, presidente de la Cámara de la Construcción de Guayaquil, son 

los créditos hipotecarios y los fideicomisos para constructores.” (AMÉRICA 

ECONOMÍA, 2011) 

 

A pesar que el PIB de la construcción tuvo su mayor crecimiento en el año 

2011, inmediatamente sufrió una caída del 10,00% hasta el año 2012 debido a 

la crisis internacional de Europa y Estados Unidos, originándose una 

disminución en el flujo de remesas y reducción de acceso a líneas de crédito y 

financiamientos externos. Además, en el sector de la construcción 

específicamente surgió una volatilidad de los precios de las materias primas, lo 

que ocasionó un incremento en los precios por metro cuadrado. (AMÉRICA 

ECONOMÍA, 2011) 

 

Haciendo énfasis en la determinante para la rápida aceleración del PIB en la 

construcción, es decir, la política de crédito impulsada por el Gobierno, es de 

gran importancia evaluar, el desarrollo de la cartera hipotecaria. Según 

Fernando Cordero, el 72,00% del mercado hipotecario del país se encuentra en 

el Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (BIESS), con una 

cartera hipotecaria superior a los 4.000,00 millones de dólares. (CNPLUS, 

2014) 

 

Por otro lado, según una fuente del IESS, la Mutualista Pichincha concentra el 

17,94% del mercado inmobiliario, mientras que el porcentaje restante se 

distribuye entre las demás instituciones financieras privadas del país. (DIARIO 

HOY, 2014) 
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1.2.2 Posicionamiento de las empresas constructoras en el Ecuador 

 

 

Debido a las importantes inversiones del sector público en infraestructura, el 

mayor poder adquisitivo de la población y las facilidades para acceso a crédito 

de vivienda, la construcción se ha convertido en una de las actividades con 

mayor dinamismo. (EKOS NEGOCIOS, 2014) 

 

Anualmente la revista EKOS pública el ranking empresarial posicionado por 

ingresos, donde se permite realizar un filtro por año, sector y subsector; en este 

caso se escoge el año 2014, el sector “CONSTRUCCIÓN / INMOBILIARIO” 

y el subsector “Construcción de edificios y residencias”. Con el objetivo de 

evaluar las empresas mejor posicionadas este estudio se enfoca en las primeras 

y las últimas diez empresas constructoras del filtro mencionado, las cuales se 

muestran en los Gráficos Nº 5 y Nº 6 respectivamente. 

 

Gráfico Nº 5 

Ranking Empresarial EKOS 2014 – Primeras 10 empresas – “Construcción de 

edificios y residencias” 

 
Elaborado por: EKOS NEGOCIOS 
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Gráfico Nº 6 

Ranking Empresarial EKOS 2014 –Últimas 10 empresas – “Construcción de edificios 

y residencias” 

 
Elaborado por: EKOS NEGOCIOS 

 

En el Gráfico N° 5 los ingresos de las empresas mejor posicionadas oscilan 

entre 91,00 y 16,00 millones de dólares, especialmente porque son empresas 

con trayectoria y prestigio que tienen un amplio portafolio de proyectos 

inmobiliarios, su utilidad fluctúa de acuerdo a cada empresa siendo 0,00 en la 

última empresa “CONSTRUTORA OAS LTDA”, pero entre todas no 

sobrepasa de 7,15%; por otro lado las últimas 10,00 empresas en el Gráfico Nº 

6 mantienen constante los ingresos entre 3,30 a 2,80 millones de dólares, pero 

de igual manera sus resultados en relación a la utilidad varían y en varias 

ocasiones son mayores a las primeras empresas.  

 

Empresa Constructora caso de estudio, se encuentra en la última clasificación, 

tratando de ingresar al mercado para competir con las empresas posicionadas 

al final del ranking, principalmente con el proyecto inmobiliario que 

actualmente está enfocada, el mismo que comprende 4,00 torres de 

departamentos y dividido por su magnitud en construcción por torre. 

 

Las empresas mencionadas en el análisis han diversificado su mercado al salir 

del Distrito Metropolitano de Quito, manteniendo en la capital sus oficinas. 
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Por ejemplo “DIAMONDBEACH CIA. LTDA.”, empresa que se encuentra en 

el puesto Nº 16 del ranking empresarial ha incursionado con edificios frente al 

mar en la playa de Tonsupa, mientras que la empresa “URIBE & 

SCHWARZKOPF” diversificó su mercado fuera del país, instalando oficinas 

de ventas y recepción de pagos en la ciudad de Madrid en España para los 

inmigrantes en el exterior y también proyectando la apertura de más oficinas 

en Europa. (MACROVISIONMEDIA, 2013) 

 

 

1.3 EMPRESA CONSTRUCTORA 

 

 

1.3.1 Antecedentes 

 

 

Empresa Constructora tiene sus inicios veinte años atrás con la obtención del 

Registro Único de Contribuyentes (RUC) por parte del Ing. Fabián Rojas; 

conjuntamente con su esposa incursionaron en la construcción de conjuntos 

residenciales en sectores de estatus medio y edificios en sectores medio y 

medio alto. A lo largo de los años han adquirido experiencia mediante un 

amplio portafolio de proyectos inmobiliarios, tales como: 

 Edificio “María Belén” – Sector Real Audiencia – 1994 

 Edificio “Belén” – Sector El Condado – 1999 

 Conjunto Residencial “Madrigal” – Sector Monjas – 2000 - 2010 

 Residencia Familiar – Sector El Condado – 2005 
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 Conjunto Residencial – Sector Tumbaco – 2012 

 Conjunto Residencial Fénix – Sector Carcelén – 2014 

 

Actualmente el enfoque de la empresa se encuentra en el Conjunto Residencial 

“Bosques de Campoalegre” ubicado en el sector de Monteserrín, al Nororiente 

de la ciudad de Quito junto a la urbanización Campo Alegre, considerada una 

de las mejores de la ciudad, ya que se encuentra rodeada de importantes 

colegios como son la Academia Cotopaxi, la Academia USA y el Liceo 

Internacional; también a pocas cuadras, en la avenida Gral. Eloy Alfaro cuenta 

con servicios como Ecovía, Supermaxi, Salón del Juguete y Banco del 

Pichincha. El acceso al conjunto residencial es por la Calle de los Membrillos 

y Pasaje de las Violetas, a las cuales se llega por la avenida Gral. Eloy Alfaro y 

a ésta por la avenida de Los Granados o por la avenida de Las Palmeras que 

empieza junto a la avenida Simón Bolívar; en el Gráfico Nº 7 se muestra el 

mapa con la ubicación exacta. 

 

Gráfico Nº 7 

Ubicación del Conjunto Residencial Bosques de Campoalegre 

 
        Fuente: Empresa Constructora - Área de Marketing  
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El proyecto inicia en el año 2000 con la compra de un terreno (8.000,00 m2) en 

derechos y acciones que se encuentra en proceso de legalización como cuerpo 

cierto. Posteriormente en el año 2005 el Municipio adjudicó una calle 

(1.000,00 m2) en la parte noroccidental del terreno por lo que actualmente tiene 

un total de 10,000.00 m2, de los cuales 7,000.00 m2 son construibles, mientras 

que el restante de 3,000.00 m2 son áreas verdes protegidas, lo cual significa un 

valor agregado al proyecto inmobiliario al ser el único en la ciudad de Quito 

con tanto espacio verde para un conjunto residencial. (MUNICIPIO DEL 

DISTRITO METROPOLITANO DE QUITO, 2012) 

 

Subsiguientemente se realizó un proyecto arquitectónico con 113 

departamentos divididos en 4,00 etapas de construcción con un estilo moderno 

y vanguardista. A final del año 2011 empezó la creación de una fiducia con el 

nombre “Bosques de Campoalegre”, con el objetivo de obtener financiamiento 

para el desarrollo de la obra, pero no pudo concluirse debido que el terreno se 

encontraba en derechos y acciones, y para que la figura se haga efectiva debe 

existir una transferencia de dominio de un bien como cuerpo cierto por parte 

del fiduciario hacia la fiducia, por ello en el año 2012 la misma se disolvió. 

Inmediatamente surgió la expropiación de la Av. Simón Bolívar que afectó al 

terreno y como consecuencia se realizó el fraccionamiento de hecho con el 

objetivo de que el terreno sea entregado como cuerpo cierto, trámite que aún se 

mantiene vigente. 

 

Cabe recalcar que desde la compra del terreno hasta la actualidad el pago de 

impuestos prediales y la adjudicación de la calle fueron trámites aceptados por 
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el Municipio de Quito a pesar que el terreno se encontraba en derechos y 

acciones, pero al momento de realizar la fiducia estos trámites no fueron 

suficientes para que el terreno sea considerado como cuerpo cierto; esto ha 

generado demoras para el desarrollo del proyecto, ya que como se mencionó 

anteriormente no se permite ninguna documentación de un terreno en derechos 

y acciones para la creación de fiducias o solicitud de préstamos bancarios. 

 

Por otro lado Empresa Constructora cuenta con personal capacitado, 

empezando con el Ing. Civil Fabián Rojas como Gerente General y a su vez 

Gerente de Producción, como Gerente de Ventas y Marketing Guadalupe 

Gallegos con amplia experiencia en ventas inmobiliarias, MDI (Máster de 

Dirección Inmobiliaria) Fabián Rojas Gallegos asignado al Área Financiera, 

como Gerente Hospitalaria la Dra. María Belén Rojas Gallegos, y el Jefe de 

Producción, liderado por el Gerente de Producción, que ha trabajado durante 

15 años en Empresa Constructora y tiene bajo su mando un conserje y 

albañiles que conforman la parte operativa, divididos de acuerdo al trabajo que 

realizan, por ejemplo: electricistas, plomeros, carpinteros, entre otros; el 

Gráfico Nº 8 muestra el organigrama actual de Empresa Constructora. 
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Gráfico Nº 8 

Organigrama de Empresa Constructora 

 
Fuente: Empresa Constructora 

 

Es importante mencionar que la empresa es familiar y todos los objetivos 

profesionales de las personas involucradas están enfocados al desarrollo de 

Empresa Constructora y por ende a las obras que mantiene actualmente. 

 

 

 

 

Presidencia
Fabián Rojas y 

Guadalupe Gallegos

Gerente General 
Fabián Rojas

Gerente de 
Producción
Fabián Rojas

Jefe de Producción
Néstor Tipanguano

Personal operativo Conserje

Gerente de 
Marketing y Ventas
Guadalupe Gallegos

Vendedores

Gerente Financiero
Fabián Rojas Gallegos

Gerente Hospitalaria
María Belén Rojas 

Gallegos



2 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

 

 

Chiavenato la define como “Una planeación que incluye plazos largos, es amplia y 

se desarrolla en los niveles jerárquicos más elevados de la empresa (nivel 

institucional), además es un proceso continuo de toma de decisiones estratégicas, 

que se preocupa por considerar las implicaciones futuras de las decisiones que se 

toman en el presente.” (Chiavenato, 2013) 

 

La importancia de la Planeación Estratégica de una empresa radica en el cumplimiento 

de la estrategia institucional para que la actual toma de decisiones permita reconocer 

las consecuencias a futuro. Los gerentes deben adoptar un método que abarque a toda 

la organización o división en el proceso, con el objetivo de crear estrategias a fin de 

aprovechar con eficacia las oportunidades del entorno y encarar las amenazas con base 

en las fortalezas y debilidades de la empresa. 

 

El proceso de la Planeación Estratégica según Hellriegel, “consta de cinco pasos:  

1. Diagnosticar el entorno externo e interno de una organización. 

2. Establecer una misión y una visión. 

3. Idear objetivos globales. 

4. Crear, elegir y seguir estrategias generales. 

5. Asignar recursos para alcanzar las metas de la organización.” (Hellriegel, 

Jackson, & Slocum, 2009) 
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2.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

 

 

De acuerdo al procedimiento metodológico sugerido por Fred David, se realizó una 

entrevista al Gerente General de Empresa Constructora en relación a los siguientes 

aspectos: Clientes, Competencia, Actividades, Tecnología, Objetivos, Valores, 

Personal, Productos y servicios, Precios, Recursos, Instalaciones, Toma de decisiones, 

Niveles Jerárquicos, etc. Los resultados de la encuesta se muestran en el Anexo N° 1; 

información que sirve de base para la declaración de la misión y la visión. 

 

 

2.1.1 Declaración de la misión y visión 

 

 

“Una declaración de visión debe responder a la pregunta básica “¿qué 

queremos llegar a ser?” Una visión clara provee los cimientos para 

desarrollar una amplia declaración de la misión.” (David, 2003, pág. 56) 

 

“La declaración de misión, que constituye una manifestación duradera del 

propósito que mueve a una organización y la distingue de otras empresas 

similares, es una declaración de la “razón de ser” de la organización.” 

(David, 2003, pág. 59) 

 

La declaración de la misión y la visión son fundamentales en una empresa, ya 

que determinan el propósito y el futuro de la organización, inicialmente debe 

establecerse la visión con la ayuda de tantos gerentes como sea posible, 

mientras que la misión es el punto de inicio para el diseño de los puestos 

administrativos y, sobre todo, para el diseño de las estructuras administrativas, 
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lo cual permitirá establecer objetivos y formular estrategias eficazmente. 

(David, 2003, pág. 56) 

 

Con el objetivo de elaborar el direccionamiento estratégico, en el Anexo Nº 2 

se visualiza el resumen de la encuesta respondida en nueve preguntas que dan 

como resultado la declaración de la misión de la empresa.  

 

 

2.1.2 Herramienta virtual “MiBSC” 

 

 

ThotCompany, ha creado un Sistema Gerencial Estratégico basado en el 

sistema de control Balanced Scorecard, herramienta virtual que permite a las 

empresas adoptar un innovador enfoque de gestión para la ejecución de la 

estrategia. Comprende varias aplicaciones que van desde la Planificación 

Estratégica de la Empresa, el desarrollo del Balanced Scorecard y sus 

resultados. (THOTCOMPANY, 2012) 

 

Para ingresar al sistema, es necesario registrarse en la página web 

www.mibsc.com y seguir los pasos indicados. A medida que avanza el estudio, 

se colocarán las capturas de pantalla de cada fase de la Planificación 

Estratégica del utilitario “MiBSC”.  A continuación se presentan las capturas 

de pantalla del ingreso a la página web e inicio al sistema en los Gráficos Nº 9 

y Nº 10 respectivamente. 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 9 

Registro en Sistema MiBSC 

 
Fuente: www.mibsc.com  

 

Gráfico Nº 10 

Inicio Sistema MiBSC 

 
Fuente: www.mibsc.com  

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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A continuación, en los Gráficos Nº 11 y Nº 12 se encuentra la declaración de la 

misión y la visión como resultado del análisis del Anexo Nº 2, en los 

siguientes términos:  

 

Gráfico Nº 11 

Misión de Empresa Constructora 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 12 

Visión de Empresa Constructora 

 
Fuente: www.mibsc.com  

 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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Posterior a la declaración de la misión y visión de la empresa el estudio se 

complementa determinando las virtudes positivas y fundamentales de la 

organización dentro de la moral y la ética; es por ello que se habla de los 

valores y principios donde los primeros se refieren a aquellas virtudes con la 

que nace una organización mientras que los principios la empresa va 

conquistando paulatinamente durante su ciclo de vida. (David, 2003, pág. 58) 

 

El sistema MiBSC permite agregar valores y principios y también la 

descripción de cada uno de ellos. Si posteriormente se desea agregar o eliminar 

algunos valores, el sistema también lo permite. Los valores y principios 

registrados fueron obtenidos a partir de la encuesta que se muestra en el Anexo 

Nº 1. A continuación se detallan los principios y valores de Empresa 

Constructora en los Gráficos Nº 13 y Nº 14 respectivamente: 

 

Gráfico Nº 13 

Declaración de Principios 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 14 

Declaración de Valores 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

La metodología sugerida por Fred David pide efectuar un análisis de la 

información que la empresa posee, ya que de esta manera se enfocará en las 

áreas o temas que necesitan planes de acción y también potenciar aquellos que 

se encuentran en óptimas condiciones; es el análisis externo e interno de la 

organización.  

 

 

2.2 ANÁLISIS EXTERNO 

 

 

El análisis externo, tiene como objetivo identificar las oportunidades que podrían 

beneficiar a la empresa y las amenazas que deberían eludir; las que permitirán actuar 

de manera ofensiva o defensiva a los factores. Es necesario que las empresas 

formulen estrategias para aprovechar las oportunidades externas y reducir al mínimo 

las consecuencias de las amenazas externas. (David, 2003, pág. 110) 

 

http://www.mibsc.com/
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Es esencial identificar, examinar y evaluar las oportunidades y amenazas externas, ya 

que se encuentran más allá del control de una sola organización, de ahí el calificativo 

de externas. Se refieren a las tendencias y acontecimientos económicos, sociales, 

culturales, demográficos, ambientales, políticos, legales, gubernamentales, 

tecnológicos y competitivos, por lo que es necesario evaluar la información del 

mundo para identificar la información externa de una organización, es decir los 

eventos que podrían beneficiar o perjudicar significativamente a una organización en 

el futuro. Es así, que las personas involucradas deben estar conscientes de esta 

información para relacionarla con los principales aspectos de la compañía. (David, 

2003) 

 

Según Hellriegel “la planeación estratégica ayuda a los gerentes a identificar tales 

oportunidades y amenazas y a considerarlas al crear la misión, los objetivos, los 

planes y las estrategias de una organización.” (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2009, 

pág. 206) 

 

El análisis externo se puede dividir en cinco categorías generales, las cuales se 

muestran en el Gráfico Nº 15. Para el estudio se tomarán en cuenta todos los cinco 

factores, pues el giro de negocio se ve afectado por todos ellos. 
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Gráfico Nº 15 

Factores Externos 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 110  

 

 

2.2.1 Análisis económico 

 

 

Los factores económicos tienen consecuencias directas en las estrategias, ya 

que si existen diferencias significativas en el mercado, la inversión o 

expansión del capital puede resultar cara e inaccesible o lo contrario; asimismo 

las tendencias del mercado definen el comportamiento de los consumidores así 

como el de las demás empresas. (David, 2003, pág. 111) 

 

Algunas variables económicas clave que deben evaluarse son: 

 

Empresa1
Económico

2
Social, cultural, 
demográfico y 

ambiental

3            
Político, 

gubernamental 
y jurídico

4     
Tecnológico

5    
Competitivo
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 Índice de precios de la construcción 

 

A partir del año 1983 el INEC investiga a productores e importadores en 

16 provincias de aproximadamente 6.000 materiales que se utilizan en el 

sector de la construcción, con el objetivo de calcular los índices de 

precios de la construcción, los cuales se aplican en el reajuste de precios 

para compensar los incrementos de los costos de construcción, 

impidiendo así que la obra pública se paralice en el país. Para la 

industria de la construcción toda la actividad investigativa del INEC 

tiene base legal en la Ley de Reajuste de Precios del 30 de marzo de 

1983, posteriormente, en la Ley de Contratación Pública, vigente desde 

el 16 de agosto de 1990 y actualmente la Ley Orgánica del Sistema 

Nacional de Contratación Pública vigente desde el 4 de Agosto del 2008. 

(INEC, 2013) 

 

En el Cuadro Nº 1 se muestran los precios del año 2014 de los 

materiales de construcción más importantes para Empresa Constructora, 

donde se muestra que las variaciones anuales se mantienen constantes 

entre 2,00 a 4,00, con pocas excepciones; además en el Gráfico Nº 16 se 

muestra la variación anual de acero, cemento, hormigón premezclado y 

construcción del año 2013, reflejando una variación mínima en los 

principales materiales para la construcción, lo cual no se mantiene en el 

año 2014; en el Gráfico Nº 17 se puede apreciar las variaciones del 

cemento tipo 1, acero en barras, IPC e IPCO que han tenido alteraciones 

durante todo el año y en algunos casos picos fuertes en algunos meses, 
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como por ejemplo el cemento en los meses de febrero y junio. Para 

complementar se muestra en los Gráficos Nº 18 y Nº 19 los materiales 

que más subieron de precio y los que más bajaron respectivamente; la 

mayoría corresponde a la construcción de vías y pocos a la construcción 

de viviendas. 
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Cuadro Nº 1 

Índice de materiales de la construcción (Base Abril/12 2000=100) – Nivel Nacional 

DENOMINACIÓN 

INDICES 
VARIACIONES 

PORCENTUALES 

DICIEMBRE/

13 

NOVIEMBRE

/14 

DICIEMBRE/

14 
MENSUAL ANUAL 

Acero en barras                                                      296,71  294,49  294,49  0,00  -0,75  

Alambres de metal                                                    305,54  239,85  238,65  -0,50  -21,89  

Artículos de soldadura                                             302,32  308,64  308,64  0,00  2,09  

Ascensores  117,65  119,40  120,23  0,70  2,19  

Cemento Portland                                                      161,18  166,24  166,24  0,00  3,14  

        Sacos                                                                           159,23  164,34  164,34  0,00  3,21  

        Granel                                                                     171,49  176,22  176,22  0,00  2,76  

Cerraduras y similares           334,45  350,97  350,97  0,00  4,94  

Equipo de aire 

acondicionado  
127,38  125,04  125,19  0,12  -1,72  

Equipo para detección de 

incendios                            
102,48  103,21  103,21  0,00  0,71  

Equipo para lavado y 

secado de ropa    
93,89  94,23  94,92  0,73  1,10  

Equipo para Tratamiento 

de aguas residuales                    
135,85  141,16  141,22  0,04  3,95  

Grifería y similares                                                 269,37  268,66  268,66  0,00  -0,26  

Hormigón premezclado                                               208,64  214,97  214,97  0,00  3,03  

Instalaciones eléctricas 

(vivienda)     
217,81  215,03  214,87  -0,07  -1,35  

Instalaciones sanitarias 

(vivienda)                       
224,18  214,06  214,84  0,36  -4,17  

Interruptores y 

tomacorrientes (tacos)             
100,33  103,49  100,67  -2,72  0,34  

Ladrillos arcilla (prensados 

huecos)                         
283,08  304,14  304,14  0,00  7,44  

Lámparas, aparatos y Acc. 

Eléctricos 
          

        Para interiores    120,21  120,21  120,21  0,00  0,00  

Medidores y contadores de 

agua  (I)                     
120,01  123,52  123,44  -0,06  2,86  

Piezas sanitarias porcelana 

vitrificada 
224,33  230,96  230,96  0,00  2,96  

        Inodoros                211,92  222,54  222,54  0,00  5,01  

        Lavamanos               258,82  255,79  255,79  0,00  -1,17  

        Urinarios              206,21  194,91  194,91  0,00  -5,48  

Pinturas anticorrosivas                                                  225,46  238,90  238,90  0,00  5,96  

Placas de piedra (cortada a 

máquina)   
143,43  150,71  150,71  0,00  5,08  

Tubos y accesorios de PVC                

        Para alcantarillado  146,38  146,38  146,38  0,00  0,00  

        Para presión                                                     118,46  121,17  121,17  0,00  2,29  

        Para desagüe                                                            120,51  120,87  120,87  0,00  0,30  

        Para instalaciones 

eléctricas  
159,79  159,79  159,79  0,00  0,00  

Válvulas de bronce   (I)                                         124,09  126,25  126,25  0,00  1,74  

Vidrio plano                                                  177,22  177,22  177,22  0,00  0,00  

Fuente: INEC, 2014  
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Gráfico Nº 16 

Variación anual de precios de acero, cemento, hormigón premezclado y construcción. 

 
Fuente: INEC  

 

Gráfico Nº 17 

Materiales principales e índices generales 

 
Fuente: INEC  
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Gráfico Nº 18 

Materiales que más subieron 

 
Fuente: INEC  

 

Gráfico Nº 19 

Materiales que más bajaron 

 
Fuente: INEC  
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Gráfico Nº 20 

Variación porcentual mensual del IPCO e IPC en el 2013 

 
Fuente: INEC 

 

En el Gráfico Nº 20 se muestra el diagrama de barras con la variación 

porcentual mensual del IPCO e IPC del año 2013, donde el índice de precios 

de materiales, equipo y maquinaria de la construcción IPCO es de 236,03 

puntos, con ello la variación porcentual del IPCO en lo que va del año llegó a -

1,10%, mientras que el IPC llegó a 144,00 puntos y la variación porcentual en 

lo que va del año llegó al 1,67%. Si se comparan los actuales índices generales 

IPCO e IPC con los del mes anterior (236,67 y 143,19 puntos 

respectivamente), la variación mensual del IPCO en términos relativos es de -

0,27% y la de IPC de 0,57%  en su orden. Así mismo comparando los actuales 

índices generales del IPCO y del IPC con los de septiembre 2012 (237,34 y 
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141,58), la variación en los últimos doce meses en términos relativos es de -

0,55% y 1,71% respectivamente. (INEC, 2013) 

 

Para el factor “Índice de precios en la construcción” se obtiene la siguiente 

oportunidad:  

 Variación moderada de precios de materiales de 

construcción. 

 

 Patrones de consumo 

 

El Gráfico N° 21 muestra los datos de la penetración de mercado donde 

la demanda potencial en la ciudad de Quito muestra una tendencia 

decreciente en el período del 2012 pero llega a un porcentaje de 28,80% 

en el 2013, mientras que la demanda real siguiendo la misma tendencia 

ha llegado a 2,50% anual en el 2013, menor que el 2012. (CAMICON, 

2014) 

 

Gráfico Nº 21 

Evolución de la penetración del mercado 

 
Fuente: CAMICON 
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En el Gráfico Nº 22 se puede observar que en la ciudad de Quito el 

porcentaje de viviendas alquiladas bordea el 40,00%, solo en el nivel 

socioeconómico D (nivel más bajo) el porcentaje de viviendas supera el 

57,00%, mientras que en el nivel socioeconómico A, es decir el nivel 

más alto solamente corresponde al 13,00%; por otro lado, el promedio 

total de viviendas propias es de 36,00%, donde el mayor porcentaje 

65,00% se encuentra en el nivel socioeconómico A. (CAMICON, 2014) 

 

Gráfico Nº 22 

Situación actual de los hogares de Quito 

 
Fuente: CAMICON 
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Gráfico Nº 23 

Ubicación de viviendas en Quito 

 
Fuente: CAMICON 

 

En la ciudad de Quito, todos los niveles socioeconómicos preferirían que 

la ubicación de sus viviendas sea la zona norte de la ciudad. Es así que la 

demanda potencial es de 40,00%, sin embargo la real es de 30,00%, la 

diferencia de 10,00% surge por el factor económico. Por otro lado la 

demanda potencial en el valle de Cumbayá y Tumbaco es de 6,00%, sin 

embargo solo el 2,00% adquiere un bien inmueble en dicha zona. Al 

contrario zonas como el sur de Quito, donde la demanda potencial es de 

6,00%, la demanda real es del 11,00%, lo que demuestra que por razones 

de presupuesto los consumidores adquieren bienes en zonas que no han 

sido de su preferencia inicial. Las viviendas preferidas por todos los 

niveles socioeconómicos son aquellas que tienen entre 80,00m2 y 

100,00m2, 3 dormitorios, 2 baños y 1 garaje y la demanda potencial y 

real tiene una mayor predisposición al pago de viviendas de entre 

USD$35.000,00 y USD$50.000,00, es decir viviendas para clase media. 
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En referencia a la forma de pago tanto la demanda potencial como la 

real pagaron sus viviendas con crédito del BIESS, como segunda opción 

se encuentra los créditos de bancos o cooperativas y finalmente la 

tercera opción es al contado; esto demuestra que el BIESS en los últimos 

años ha tomado mayor protagonismo en el sector inmobiliario debido a 

la facilidad de créditos. El financiamiento se divide en el valor inicial de 

la reserva que oscila entre los USD$500,00 y USD$1.000,00, el valor de 

la entrada que está entre los USD$1.000,00 y USD $5.000,00 y el valor 

de la cuota mensual (a 25 años plazo) entre USD$280,00 y 

USD$400,00.  (CAMICON, 2014) 

 

En el factor económico “Patrones de consumo” se puede destacar las 

siguientes oportunidades y amenazas: 

 Oportunidades 

 Condiciones favorables de créditos hipotecarios. 

 Amenazas 

 Demanda de viviendas alquiladas mayor a la demanda de 

viviendas propias. 

 

 Políticas fiscales 

 

En el año 2013 la política fiscal tuvo una trayectoria expansiva a 

menores tasas que los años anteriores; entre enero y julio de 2013 el 

gasto total del gobierno central registró un incremento del 14,20% 

respecto a igual período del año anterior, donde se refleja que el gasto 
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corriente aumentó 16,50% en términos nominales, impulsado por alzas 

en el gasto de compras de bienes y servicios (26,30%), el pago de 

intereses (44,90%), el pago de sueldos (8,50%), el gasto de capital 

(11,20%) y la inversión fija reflejada en construcción pública (20,30%), 

mientras que los ingresos disminuyeron 1,90%, debido a la caída de los 

ingresos petroleros, que fue del 34,70%, ya que los ingresos no 

petroleros crecieron 16,10%, entre estos últimos, los ingresos no 

tributarios se expandieron 37,80%, mientras que los no tributarios 

ascendieron a 13,60%. Como consecuencia en el período analizado el 

resultado del gobierno central mostró un déficit en contraste con el 

superávit registrado en igual período de 2012, por ello la deuda pública 

total del sector público no financiero mantuvo su tendencia al alza y en 

septiembre de 2013 llegó al 23,60% del PIB (en comparación con el 

22,20% del PIB en diciembre de 2012). (CEPAL, 2014) 

 

Las tasas de variación del PIB se muestran en el Gráfico Nº 24 entre 

2007 hasta 2013 el promedio de crecimiento es 4,30% pero con el 

cambio de base de las cuentas nacionales al 2007, el crecimiento de 

algunos años se alteró y en el 2014 la economía se desacelera. En el 

Gráfico Nº 25 se muestran las variaciones del PIB, inflación y 

desempleo de los años 2011 a 2013; en el Gráfico Nº 26 se muestra la 

tasa de variación de la inflación hasta el 2014, la cual tiende a aumentar 

y en el Gráfico Nº 27 se muestra el porcentaje de la PEA nacional en 

referencia al desempleo y subempleo. (Carrera, 2015) 

 



 

 

36 

 

Gráfico Nº 24 

Tasa de variación del PIB 

 
   Fuente: BCE 

 

Gráfico Nº 25 

Ecuador: Producto interno bruto, inflación y desempleo 

 
   Fuente: Comisión Económica para América Latina y el  

   Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras oficiales. 

 

Gráfico Nº 26 

Tasa de variación de la inflación 

 
      Fuente: BCE 
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Gráfico Nº 27 

Desempleo y subempleo 

 
Fuente: INEC 

 

“El aumento de la deuda pública externa obedece principalmente al 

incremento de la deuda con instituciones de China, que a septiembre 

de 2013 sumaba alrededor de 4.500,00 millones de dólares. Por su 

parte, las reservas nacionales de libre disponibilidad aumentaron a lo 

largo del año, alcanzando en octubre de 2013 un monto de 4.206,00 

millones de dólares (frente a 2.483,00 millones de dólares en 

diciembre de 2012).” (CEPAL, 2014) 

 

Gráfico Nº 28 

Operaciones del presupuesto del estado 

 
Fuente: Ministerio de Finanzas 

 

Según Carrera “Entre 2013 y 2014 los ingresos del estado se reducen 

3,10% y los gastos aumentan 6,10%, por lo que el déficit crece 

41,50%”. Esto se refleja en el Gráfico Nº 28”. (Carrera, 2015) 

  

Se escogió la siguiente amenaza para el factor “Políticas fiscales”: 

 Incremento de deuda pública. 
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 Políticas monetarias 

 

En el año 2013 el Banco Central mantuvo constantes las tasas de interés 

de referencia (activas, pasivas y máxima convencional), así como las 

tasas activas máximas para todos los segmentos de crédito. El crédito 

concedido por el sistema financiero privado creció un 6,70%, menor al 

crecimiento del 10,60% y 18,50% de los años 2012 y 2011 

respectivamente. A su vez, los préstamos para la vivienda otorgados por 

el Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (BIESS) se 

expandieron 10,90% y los préstamos quirografarios en 11,70%. 

También, la actividad económica del primer semestre del año aumentó 

3,50%, impulsada por los sectores de la construcción (7,10%) y del 

transporte y comunicaciones (9,90%).  (CEPAL, 2014) 

 

Para el factor económico “Políticas monetarias” se rescatan las 

siguientes oportunidades: 

 Aumento de la actividad económica del país impulsada por el 

sector de la construcción. 

 Ayuda del gobierno para crecimiento del sector de la 

construcción. 

 

 Tasas de inflación 

 

Es importante analizar la evolución y la tendencia de los precios por m2 

y compararlos con la evolución de la inflación, ya que lo que genera una 
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burbuja financiera en el sector inmobiliario, es el incremento exagerado 

de los precios que no se sustenta en los aumentos moderados, con 

respecto a la inflación y un margen adicional que represente la utilidad 

del promotor o comercializador del proyecto. (CAMICON, 2014) 

 

Un promotor o constructor debe incrementar los precios del m2 de 

construcción, tomando en cuenta el porcentaje de la inflación y 

generando un margen adicional que oscile entre un 10,00% y 15,00%, ya 

que si solo sube el precio al nivel de la inflación no tendría ganancia. 

(CAMICON, 2014) 

 

Gráfico Nº 29 

Precio promedio del m2 en Quito versus la inflación 

 
    Fuente: CAMICON 

 

El Gráfico N° 29 muestra los precios por m2 de construcción promedio y 

según inflación, donde en el año 2009 el precio incluido la inflación es 

de $658,00, mientras que el promedio en el mercado ascendió a $676,00, 

es decir un incremento del 2,70%, margen que año tras año se va 

incrementando, llegando en el año 2012 a generar una brecha entre el 

precio según la inflación y el precio promedio del mercado del 10,00%. 
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En el año 2013 existe una brecha del 17,00%, es decir un margen 

superior al recomendado, pudiendo generar una burbuja que afecta la 

estabilidad del sector, pero debido a las condiciones económicas del 

Ecuador goza de estabilidad y bonanza hasta el año 2014. (CAMICON, 

2014) 

 

La amenaza que se destaca en el factor “Tasas de inflación” se define 

como: 

 Incremento de la brecha entre el precio promedio del m2 y la 

inflación. 

 

 Tendencias de las empresas 

 

A partir del año 2012 los proyectos con unidades disponibles han 

mostrado una tendencia decreciente a una tasa promedio anual de 8,00% 

anual, mientras que aquellos con unidades 100,00% vendidas refleja una 

tendencia creciente a una tasa del 55,00%. Actualmente, del total de 

proyectos de vivienda en stock, el 57,00% corresponden a proyectos en 

construcción, el 42,00% a proyectos en planos y el 1,00% a proyectos 

detenidos, este último representando un promedio de 36 proyectos 

detenidos. Por otro lado, la ubicación de los proyectos en la ciudad de 

Quito en los años 2012 y 2013, se encuentran en la zona Centro Norte de 

Quito, que comprende la zona que va desde la Av. El Inca hasta la Av. 

Patria. Además, también existe un fuerte crecimiento en los proyectos 
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localizados en el valle de los Chillos y en la zona Norte de Quito que se 

extiende desde el Inca hasta Carcelén. (CAMICON, 2014) 

 

Cuadro Nº 2 

Evolución de Proyectos inmobiliarios 

 
     Fuente: CAMICON 

 

El Cuadro Nº 2 muestra la evolución en el número de proyectos y la 

tendencia decreciente que comienza desde el año 2012 con un menor 

número de proyectos en marcha y proyectos nuevos. Así mismo una 

tendencia creciente en el número de proyectos detenidos por las distintas 

trabas legales y técnicas que los municipios han impuesto en los últimos 

años. Así, en el año 2010 se registraron 9 proyectos detenidos, éste 

número se elevó a 22 en el año 2011 y llegaron a 36 en el año 2013; 4 

veces el número de proyectos detenidos que el año 2010. (CAMICON, 

2014) 
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Gráfico Nº 30 

Evolución del número de Proyectos 

 
   Fuente: CAMICON 

 

La oferta de unidades de vivienda tuvo un comportamiento de 

crecimiento moderado de 19,00% anual hasta el año 2012; sin embargo 

en el año 2013 la oferta creció a una tasa superior (36,00%), totalizando 

22.063,00 unidades disponibles; valor que supera en 5.862,00 unidades a 

las del año anterior (2012). Principalmente, este incremento se debe a la 

aparición del nuevo proyecto: Ciudad Jardín, localizado en el sur de 

Quito, que aumentó la oferta con 5.200,00 unidades, el cual ha 

contribuido a incrementar la oferta de unidades de vivienda de interés 

social, debido a su ubicación y precio. (CAMICON, 2014) 

 

Como producto de la crisis financiera mundial que en Ecuador también 

tuvo repercusiones, en el año 2009 las unidades de vivienda disponibles 

cayeron a una tasa del 69,00%. Sin embargo, el gobierno del Ecuador 

tomó medidas económicas direccionadas a incrementar la compra de 

unidades de vivienda, sobre todo las de interés social, suavizando los 

efectos negativos del sector inmobiliario. Estas medidas facilitaron la 
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liquidez en el sistema bancario privado, mediante la inyección de capital 

en el Banco del Pacífico y una fuerte inversión en el Banco del IESS 

(BIESS), permitiendo mejores condiciones en términos de plazos y tasas 

de interés que incentivaron el endeudamiento de los ecuatorianos para 

adquisición de viviendas. En el Cuadro Nº 3 se muestran las tasas de 

interés para préstamos hipotecarios en el BIESS, las cuales fueron 

fijadas en un límite del 8,69% a plazos que se extienden a 25 años, 

financiando el 100,00% del valor de la vivienda hasta un máximo de 

USD$100.000,00. Además se crearon bonos de vivienda para unidades 

con valores inferiores a los USD$60.000,00, lo que provocó que la crisis 

se revierta y a partir del 2010 el sector se recuperé. (CAMICON, 2014) 

 

Cuadro Nº 3 

Tasas de interés para préstamos hipotecarios en el BIESS año 2014 

 
        Fuente: BIESS, 2014 
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Es importante mencionar el rol regulador favorable del gobierno en 

cuanto al crecimiento de la construcción, ya que las medidas aplicadas 

ejercieron presión en el sistema financiero, generando competencia en 

cuanto a créditos hipotecarios mediante productos crediticios similares, 

que dieron como resultado reducción de tasas de interés hipotecarias. 

Por otro lado, el Municipio de Quito es un actor importante que aporta al 

incremento de la oferta de viviendas; en el año 2013 contribuye con 

2.648,00 unidades de vivienda de interés social que se encuentran en un 

rango de precios menor a los USD$25.000,00, que corresponde al 

12,00% del total de unidades de vivienda ofertadas en Quito, 

distribuidas en 7 proyectos, 5 de los cuales se encuentran en la zona 

Centro, uno en la zona Norte y otro en la zona Sur. (CAMICON, 2014) 

 

Para el último factor económico “Tendencias de las empresas”, las 

oportunidades y amenazas son: 

 Oportunidades 

 Incremento de proyectos 100,00% vendidos. 

 Amenazas 

 Tendencia creciente de proyectos detenidos. 
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2.2.2 Análisis social, cultural, demográfico y ambiental 

 

 

Según David “Los cambios sociales, culturales, demográficos y ambientales 

afectan mucho a la economía, debido que definen como las personas viven, 

trabajan, producen y consumen; lo cual implica cambios en los productos y 

servicios ofertados por las empresas, con el objetivo de conseguir un 

mercado meta y captar nuevos consumidores.” (David, 2003, pág. 111) 

 

A continuación se analizará la población que demanda los servicios de 

Empresa Constructora, es decir el mercado meta, el cual corresponde a la clase 

media de la ciudad de Quito: 

 

 Segmentación de mercado 

 

El Instituto Nacional de Estadística y Censos (INEC) presentó la 

Encuesta de Estratificación del Nivel Socioeconómico NSE 2011, la 

cual servirá para homologar las herramientas de estratificación, así como 

para una adecuada segmentación del mercado de consumo; este estudio, 

se realizó a 9.744 viviendas del área urbana de Quito, Guayaquil, 

Cuenca, Machala y Ambato. La encuesta reflejó que los hogares de 

Ecuador se dividen en cinco estratos, el 1,09% de los hogares se 

encuentra en estrato A, el 11,20% en nivel B, el 22,80% en nivel C+, el 

49,30% en estrato C- y el 14,90% en nivel D. En el Gráfico Nº 31 se 

puede visualizar la pirámide de niveles socioeconómicos, con sus 

respectivos porcentajes y en el Gráfico Nº 32 se aprecian los factores 

considerados para el estudio: Vivienda, Educación, Económica, Bienes, 
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Tecnología, Hábitos de consumo, y el peso colocado en cada uno de 

ellos. (INEC, 2013) 

 

Gráfico Nº 31 

Nivel Socioeconómico agregado 

 
Fuente: INEC 

 

Gráfico Nº 32 

Porcentaje de las dimensiones de estudio 

 
Fuente: INEC 
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En los últimos años, la clase media se ha incrementado, conformando 

familias más pequeñas con mayores ingresos, mejor educación y que 

demandan un nuevo estilo de vida, gozan hoy en día de “seguridad 

económica”, con un ingreso mensual de $300.00 por persona al mes y 

tiene un máximo de $1,500.00; es decir, es la clase que impulsa la 

economía. Esto, ha sucedido gracias a la calidad del empleo, que 

actualmente es más estable y paga más; principalmente, debido a los 

altos precios de las materias primas y del petróleo que en la última 

década promovieron el crecimiento regional y le permitieron al gobierno 

realizar grandes inversiones que crearon una cadena de demanda de 

empleos calificados, es por ello que el 80% de empleados de la clase 

media ecuatoriana pertenecen al sector privado. Otro factor que ayuda a 

la bonanza de este nivel socioeconómico, corresponde a la moneda, que 

no se devalúa con cada crisis política disparando los precios y con una 

economía estable, la clase media tiende a prosperar y a consumir. 

(VISTAZO, 2014) 

 

Se presenta en el Gráfico Nº 33 el diagrama de barras que detalla el 

desarrollo de la clase media en el Ecuador durante 10 años: 
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Gráfico Nº 33 

Una década de crecimiento del Ecuador (Porcentajes 2013) 

 
Fuente: Habitus, INEC, SIEH 

 

Al estudiar el comportamiento del mercado se hace énfasis en el 

crecimiento de la clase media debido que causa un gran efecto en el 

consumo; actualmente, existen centros comerciales en construcción o 

inaugurados en algunas ciudades del Ecuador: Latacunga, Riobamba, 

Ibarra, Manta, Babahoyo, Playas, Esmeraldas y Machala, además de los 

grandes malls nuevos de Quito y Guayaquil, los cuales atraen a cadenas 

de almacenes y nuevas sucursales de bancos que otorgan financiamiento 

y tarjetas de crédito, logrando captar nuevos consumidores que perciben 

la gran diversificación en la oferta de bienes a los que antes no accedían; 

esto ocasionado gracias a que el internet ha cambiado la forma en que 

una sociedad se ve respecto al mundo y sus aspiraciones. (VISTAZO, 

2014) 
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Germán Carvajal de Market Watch, ha notado en esta clase “un 

comportamiento muy agresivo para consumir, no duda en 

endeudarse incluso en artículos suntuarios que antes  no compraba”. 

(VISTAZO, 2014) 

 

En el factor “Segmentación del mercado” destaca la siguiente 

oportunidad: 

 Crecimiento de la población de clase media. 

 

 Comportamiento 

 

Tanto en el ámbito familiar como en políticas de Estado, en tiempo de 

bonanza es importante ahorrar e invertir, es decir evaluar si en el caso de 

los consumidores el gasto es igual al ingreso o como estado frenar 

gastos ineficientes como sueldos burocráticos innecesarios, gastos 

abundantes en publicidad estatal, infraestructuras como aeropuertos y 

equipos que no se aprovechan. (VISTAZO, 2014) 

 

Pedro Romero, profesor de economía de la Universidad San 

Francisco de Quito (USFQ) indica “Son como los gastos de la 

familia de clase media que se compra una casa en la playa, y cuando 

viene la crisis le toca venderla” o como mencionó el político y jurista 

Raúl Clemente Huerta “La clase media se ve forzada por su 

educación y su ambiente a seguir el ritmo de vida de las élites 

económicas, pero lo que en los segundos es comodidad y placer, en 

ella es angustia y dolor. Vivienda, vestuario, medicinas, 

alimentación, escuelas, compatibles todo ellas con el decoro y la 

responsabilidad del artesano o empleado, pero para pagar tales 

urgencias, solo hay el sueldo fijo casi siempre exiguo, trayendo con 

fatal exactitud matemática, el déficit de cada quincena”. (VISTAZO, 

2014) 

 

Otro factor importante a ser considerado para que una familia mantenga 

un estilo de vida de clase media es la participación laboral de las 
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mujeres; a mayor nivel socioeconómico, más común es que la mujer 

trabaje; el 71.00% de las mujeres de clase media son económicamente 

activas, comparado con el 86.00% de la clase alta. (VISTAZO, 2014) 

 

La economista Amparo Armas, del Centro para la Igualdad 

Económica de Género atribuye estos datos a que las madres de 

familia de clase alta tienen mayor acceso a servicios de cuidado de 

los niños y adultos mayores, lo cual les da la libertad de trabajar y 

menciona “Es vital que el Estado impulse programas sociales que 

permitan a las mujeres igualdad de oportunidades de acceso al 

trabajo ya que las oportunidades de un hogar se reducen si es que 

hay un solo ingreso”. (VISTAZO, 2014) 

 

Según el Banco Mundial, la gente de clase media tiende a demandar 

mayor justicia de sus instituciones, lo cual se ha visto expresado en el 

Ecuador mediante impuestos ya que según el Servicio de Rentas 

Internas esta clase aportó en 2010 el 22.00% de la recaudación total del 

impuesto a la renta. La clase media se convierte en una fuerza política 

cuando usa sus votos para elegir autoridades que defiendan sus empleos. 

(VISTAZO, 2014) 

 

A continuación se detalla las oportunidades y amenazas del factor 

“Comportamiento”: 

 Oportunidades 

 Consumidores con preferencia en organizaciones éticas. 

 Incremento de actividad económica de mujeres de clase 

media. 
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 Amenazas 

 Inestabilidad económica de la clase media en tiempos de 

crisis. 

 

Tomando en consideración los montos de endeudamiento para una 

vivienda terminada por parte del BIESS en el Cuadro Nº 3, la clase 

media accede a un préstamo hipotecario de mínimo $6,921.00 con un 

sueldo de $350.00 mensuales a 5 años plazo (menor tiempo de 

endeudamiento) y un máximo de $73,343.00 que corresponde al mayor 

tiempo de endeudamiento (25 años plazo) y con sueldo de $1,500.00, 

estos rubros se enfocan a una sola persona, por lo que si en la familia 

trabajan dos personas se podría llegar a un máximo de $146,687.00 con 

dos sueldos que sumen $3.000,00, por ello Empresa Constructora oferta 

viviendas valoradas entre $60,000.00 y $150,000.00 de 40m2 a 100m2, a 

un valor por m2 que se encuentra entre $600.00 a $1,500.00 por m2 

dependiendo del sector. 

 

 

2.2.3 Análisis político, gubernamental y jurídico 

 

 

Este análisis puede ser la parte más importante del análisis externo, debido que 

los gobiernos además de ser reguladores, también son clientes de las 

organizaciones, por consiguiente, los factores políticos, gubernamentales y 

jurídicos, pueden representar oportunidades o amenazas clave. Los cambios de 
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las leyes o legislaciones inconsistentes, pueden afectar muchísimo a las 

empresas. (David, 2003, pág. 112) 

 

Fred David habla acerca de algunas variables importantes a considerar, de las 

cuales se tomarán en consideración las siguientes: 

 

 Protección del ambiente y seguridad y salud ocupacional 

 

El sector de la construcción se preocupa por la protección del medio 

ambiente, por lo que se han creado algunas leyes para este objetivo, la 

mayoría de ellas enfocadas a las construcciones públicas tales como 

hidroeléctricas, vías, pozos petroleros, entre otras; y aunque no tan 

extensamente, también enfocada a la construcción de viviendas. En 

primera instancia se encuentra la “Ley de Gestión Ambiental”, ubicada 

en el Anexo Nº 3, la cual constituye el cuerpo legal específico más 

importante atinente a la protección ambiental en el país; esta ley está 

relacionada directamente con la prevención, control y sanción a las 

actividades contaminantes a los recursos naturales y establece las 

directrices de política ambiental, así como determina las obligaciones, 

niveles de participación de los sectores público y privado en la gestión 

ambiental y señala los límites permisibles, controles y sanciones dentro 

de este campo. Por otro lado, el municipio solicita varios requisitos 

como cumplimientos de normas ambientales para la ejecución de las 

obras; por ello en el Anexo Nº 4 se encuentra la “Ordenanza 

Metropolitana Nº 0404”, que menciona todas las obligaciones que se 
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deben cumplir en relación a políticas medioambientales para la 

construcción de viviendas.   

 

Así como las leyes mencionadas anteriormente, también existen aquellas 

enfocadas a la Seguridad y Salud en la construcción, donde en conjunto 

con el Ministerio de Relaciones Laborales, se ha creado el “Reglamento 

de Seguridad y salud para la construcción y obras públicas” en el 

Registro Oficial Nº 00174 en el R. O. No. 249 del 10 de Enero de 2008, 

el cual se encuentra ubicado en el Anexo Nº 5, este documento busca 

mejorar las condiciones laborales de los empleados de las 

construcciones, así como la protección a los transeúntes de las obras.  

 

Empresa Constructora, siempre busca cumplir las leyes por lo que ha 

implementado controles ambientales y de seguridad laboral poco a poco 

en cada una de las obras; además, mantiene capacitaciones y 

actualizaciones constantes por parte de los altos niveles jerárquicos en 

relación a nuevos métodos de gestiones ambientales y laborales. 

 

Para el factor “Protección del ambiente y Seguridad y salud 

ocupacional” se rescata la siguiente oportunidad. 

 Innovación en políticas ambientales y laborales. 

 

 Regulación o desregulación gubernamental 

 

“Se entiende por desregulación todo proceso que implica suprimir 

las normas que dirigen y controlan una actividad económica para 
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posibilitar el funcionamiento de la libre competencia y, en 

consecuencia, la regulación de la actividad por el mercado.” 

(ARROYO FERNÁNDEZ, 2004) 

 

Empresa Constructora ha enfocado sus esfuerzos en el desarrollo de un 

proyecto grande mencionado anteriormente, que se ha visto afectado por 

desregulaciones gubernamentales en materia de expropiaciones, por lo 

que en el Anexo Nº 6 se encuentra el “Código Orgánico de 

Organización Territorial (COOTAD)” que en la Sección VII habla 

acerca de las “Expropiaciones”. También, en el Anexo Nº 7 se encuentra 

la “Ley Orgánica de Régimen Municipal” que habla acerca de las 

expropiaciones en la mayoría del documento pero principalmente en el 

Capítulo IV “De las Expropiaciones” y en último lugar también se tiene 

el “Código de Procedimiento Civil del Ecuador” que en su sección Nº 

19 “Del juicio de expropiación” describe las últimas instancias que se 

puede optar para el tema, este documento se encuentra en el Anexo Nº 8. 

 

En el tema “Regulación o desregulación gubernamental” se considera 

las siguientes amenazas: 

 Entorno político inestable con alto grado de incertidumbre. 

 

 Legislación 

 

La Comisión de Suelo y Ordenamiento Territorial ha expedido la 

“Ordenanza Metropolitana Nº 0172” que corresponde a un compendio 

de todas las normas referentes a la construcción, la cual se encuentra en 

el Anexo Nº 9; en este documento, se encuentra toda la información 
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relacionada a la construcción de edificaciones y es utilizada por 

Empresa Constructora para el desarrollo de las obras. También, se debe 

cumplir los lineamientos del “Código Ecuatoriano de la Construcción” 

que se lo puede visualizar en el Anexo Nº 10, el cual trata acerca de los 

lineamientos que las empresas constructoras deben seguir para el 

desarrollo de sus obras así como la “Norma Ecuatoriana de la 

Construcción (NEC-11)”, en el Anexo Nº 11, donde se habla de los 

requisitos de diseño sismo resistente, que comprende un factor 

importante para la aprobación de las obras. 

 

La amenaza que se toma en cuenta para el factor “Legislación” es el 

siguiente: 

 Legislaciones municipales inconsistentes. 

 

 

2.2.4 Análisis tecnológico 

 

 

Al formular estrategias, se debe tomar en cuenta que los avances tecnológicos 

pueden afectar positiva o negativamente a los productos, servicios, mercados, 

proveedores, distribuidores, competidores, clientes, procesos de producción, 

prácticas de comercialización y posición competitiva de las organizaciones; ya 

que permiten crear nuevos mercados, productos, posiciones competitivas, etc. 

y también mejorar los existentes. También, pueden instaurar economías de 

escala para mejorar la producción y dar como resultado un cambio en los 
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valores y expectativas de empleados, gerentes y clientes, y mediante esto, 

generar ventajas competitivas nuevas más potentes que las ventajas existentes. 

El ritmo del cambio tecnológico va en aumento, por lo que las empresas deben 

formular estrategias que aprovechen estas oportunidades tecnológicas. (David, 

2003, págs. 112-113) 

 

Actualmente, las tecnologías en el interior de la empresa son escasas debido 

que se ha continuado trabajando empíricamente debido a las creencias del líder 

de la empresa, aunque por las nuevas generaciones, cada vez con mayor 

énfasis se ha tratado de introducir nuevas tecnologías tales como control 

mediante GPS, en sistemas computarizados, por internet, entre otros; pero su 

aplicación ha sido progresiva. Hoy, Empresa Constructora mantiene controles 

escritos sin digitalizar; los procesos básicamente dependen del personal 

operativo de la empresa y rara vez de maquinaria pesada, aunque para el 

movimiento de tierras se ha incursionado en la utilización de diferentes 

máquinas al mismo tiempo. La importancia de estas tecnologías, recae en la 

rapidez de sus actividades trasladado en productividad y ahorro de tiempo en 

la organización, por lo que se debería prestar mayor atención a cambiar la 

forma empírica de desempeñar el trabajo, mediante convenios y capacitaciones 

de nuevas tecnologías y productos que beneficien a la empresa. 

 

Existe poca inversión en relación a tecnología, principalmente porque las obras 

realizadas han permitido sobrellevar el negocio mediante una administración 

empírica, por lo que los cambios tecnológicos deberían ir a la par con el medio 

es decir, acelerar a un mayor ritmo que permita obtener productos finales en 
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menor tiempo, creando beneficios tanto internos como externos. Es importante 

comparar los patrones de inversión de los principales competidores 

tecnológicos y definir la ventaja competitiva en relación a ellos, la cual en 

Empresa Constructora se basa en mantener personal operativo fiel porque su 

trabajo es reconocido y no remplazado; pero por otro lado, los competidores 

han logrado generar fidelidad de sus empleados mediante Salud y Seguridad 

ocupacional y a la vez incursionando en contratación o capacitación de 

operadores de maquinaria pesada, lo cual ayuda a la fuerza laboral a obtener 

especialización en otras áreas. 

 

Por otro lado, el área Administrativa posee directivos que han estudiado con 

las últimas tecnologías, pero no han podido implementar sus conocimientos en 

Empresa Constructora debido a la fuerte inversión necesaria para software y 

capacitación de personal ya que en el mercado laboral es difícil encontrar 

personas especializadas en un software específico. 

 

A continuación se detallan las oportunidades y amenazas del “Análisis 

tecnológico”: 

 Oportunidades 

 Aumento en la oferta tecnológica. 

 Amenazas 

 Costos altos en implementación tecnológica. 
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2.2.5 Análisis competitivo 

 

 

Para formular buenas estrategias, es vital reunir y evaluar la información sobre 

los competidores. Identificar a los competidores principales no siempre resulta 

fácil porque muchas empresas compiten en diferentes industrias o segmentos 

de mercado, lo que ocasiona que los resultados totales no reflejen la 

información adecuada para cada división. Además, las empresas privadas, 

usualmente no otorgan información acerca de marketing o finanzas, lo que 

lleva a deducir mediante las acciones de la competencia, los esfuerzos que 

realizan. (David, 2003, pág. 113) 

 

Anteriormente en el Gráfico Nº 6 se analizaron las empresas constructoras con 

ingresos similares a Empresa Constructora, donde se destacan las que tienen su 

domicilio en Quito:  

 CONSTRUCTORA VELASTEGUI 

 CONSERBEG CONSTRUCCIONES Y SERVICIOS BECERRAS 

GUZMAN S.A. 

 

Estas empresas han captado la atención de la organización ya que poseen 

construcciones similares a Empresa Constructora, es decir viviendas destinadas 

a la clase media en sectores norte de la capital que buscan brindar a las 

personas calidad y estatus por medio de ubicación en el norte de Quito. Dentro 

del personal de la empresa el Gerente General y el Gerente Financiero se 

mantienen a la vanguardia de noticias de las empresas constructoras, 
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principalmente de fuentes como revistas, por ejemplo Revista CLAVE y 

además mediante el “networking” que se refiere a la interacción constante con 

personas en la industria de la construcción. 

 

A continuación se evaluará la posición de la empresa comparándola con las 

dos organizaciones mencionadas anteriormente en la siguiente matriz: 

 

 Matriz de perfil competitivo (MPC) 

  

La matriz según David “Identifica a los principales competidores de 

la empresa, así como sus fuerzas y debilidades particulares, en 

relación con una muestra de la posición estratégica de la empresa.” 

(David, 2003, pág. 38) 

 

En el Cuadro Nº 4 se tomarán en cuenta los cinco factores críticos para 

el éxito, que Fred David menciona en su libro, donde la “posición 

financiera” es el factor crítico de mayor importancia para el éxito, ya 

que su peso es de 0,40, mientras que la “participación en el mercado” y 

la “competitividad de precios” tienen un 0,20 y finalmente con un 0,10 

a los factores relacionados a “calidad del producto” y “lealtad del 

cliente”. 
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Cuadro Nº 4 

Matriz de perfil competitivo 

    
EMPRESA 

CONSTRUCTORA 

CONSTRUC-

TORA 

VELASTEGUI 

CONSERBEG 

S.A. 

Factores críticos 

para el éxito Peso Calificación 

Peso 

Ponderado C PP C PP 

Participación en 

el mercado 0,20 1,00 0,20 3,00 0,60 2,00 0,40 

Competitividad 

de precios 0,20 4,00 0,80 2,00 0,40 3,00 0,60 

Posición 

financiera 0,40 2,00 0,40 4,00 0,80 3,00 0,60 

Calidad del 

producto 0,10 3,00 0,60 3,00 0,60 2,00 0,40 

Lealtad del 

cliente 0,10 1,00 0,20 3,00 0,60 2,00 0,40 

Total 1,00   2,20   3,00   2,40 

Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 38 

 

Como señala el total ponderado 3,00, el competidor 

CONSTRUCTORA VELASTEGUI es el más fuerte, enfocándose 

principalmente en mayores calificaciones en la “posición financiera” 

con 4,00 que significa mayor fuerza y con un puntaje de 3,00 que 

corresponde a menor fuerza en los demás factores exceptuando la 

“competitividad de precios” que mantiene 2,00 que implica una menor 

debilidad, mientras que CONSERBEG S.A. posee puntajes que varían 

entre 3,00 (menor fuerza) y 2,00 (menor debilidad) con los factores 

“competitividad de precios”, “posición financiera” y “participación en 

el mercado”, “calidad del producto”, “lealtad del cliente” 

respectivamente, logrando el segundo puesto como competencia más 

fuerte. Así Empresa Constructora se posiciona como la empresa con 

menor fuerza competitiva debido que el único factor “competitividad 

de precios” mantiene una puntuación de 4,00 ya que los precios de 
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venta al público de viviendas son menores que la competencia; el factor 

“calidad del producto” se mantiene constante con su competidor más 

fuerte y tiene una mejor puntuación que el otro competidor. En este 

punto, se puede concluir que al mantener una calidad similar al mejor 

competidor y precios más competitivos, Empresa Constructora está 

asumiendo parte del costo de m2 y por ello a veces ha tenido que 

asumir el valor diferencial, esto implica que las otras empresas se 

posicionan mejor frente a los factores más importantes, porque 

Empresa Constructora, en el factor “posición financiera” que tiene el 

mayor peso en el estudio, solamente tiene una calificación de 2,00 

debido a que tiene menor trayectoria en el mercado y ha sufrido fuertes 

cambios que han desestabilizado su economía. Finalmente con una 

calificación de 1,00 se encuentran los factores “participación en el 

mercado” y “lealtad del cliente” porque toma tiempo captar nuevos 

clientes y posicionarse como una empresa competitiva en el sector. Por 

otro lado, es importante aprovechar el “networking”, ya que permite 

crear sociedades o alianzas con empresas que mantienen un mejor 

posicionamiento en el mercado nacional e internacional, aprovechando 

el conocimiento y capacitación del personal de la empresa y logrando 

que la fuerte competencia sea aliada de la compañía.  

 

A continuación se detalla las oportunidades y amenazas, obtenidas como 

resultado del análisis competitivo: 

 Oportunidades 

 Mejor posicionamiento de las empresas constructoras en el país. 
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 Amenazas 

 Fuerte competencia en el mercado ecuatoriano. 

 Mercado exigente que busca estatus reflejado en calidad. 

 

 

2.2.6 Formulación de oportunidades y amenazas 

 

 

Para la formulación de oportunidades y amenazas de Empresa Constructora en 

el análisis externo FODA, se tomó en cuenta todos los resultados de los 

análisis previos, lo cual se agrupa en el Cuadro Nº 5, que posteriormente será 

ingresado en el sistema MiBSC. 
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Cuadro Nº 5 

Formulación de Oportunidades y Amenazas 
E

X
T

E
R

N
A

 
OPORTUNIDADES 

a  Variación moderada de precios de materiales de construcción. 

b Condiciones favorables de créditos hipotecarios. 

c 

Aumento de la actividad económica del país impulsada por el sector de la 

construcción 

d Incremento de proyectos 100,00% vendidos. 

e Crecimiento de la población de clase media. 

f Consumidores con preferencia en organizaciones éticas. 

g Incremento de actividad económica de mujeres de clase media. 

h Innovación en políticas ambientales y laborales. 

i Aumento en la oferta tecnológica. 

j Mejor posicionamiento de las empresas constructoras en el país. 

AMENAZAS 

a  Demanda de viviendas alquiladas mayor a la demanda de viviendas propias. 

b Incremento de deuda pública. 

c Incremento de la brecha entre el precio promedio del m2 y la inflación. 

d Tendencia creciente de proyectos detenidos. 

e Inestabilidad económica de la clase media en tiempos de crisis. 

f Legislaciones municipales inconsistentes 

g Entorno político inestable con alto grado de incertidumbre. 

h Costos altos en implementación tecnológica. 

i Fuerte competencia en el mercado ecuatoriano. 

j Mercado exigente que busca estatus reflejado en calidad. 

  Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Págs. 110-113 

 

 

2.2.7 Matriz de evaluación de factores externos EFE 

 

 

La matriz según David: “Permite a los estrategas resumir y evaluar 

información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, 

gubernamental, legal, tecnológica y competitiva” (David, 2003, pág. 12) 

 

La evaluación EFE permite listar los factores externos clave de la empresa y 

asignar una ponderación a cada factor basada en la industria, donde 0,00 es no 

importante hasta 1,00 muy importante (la suma de todas las ponderaciones 

debe ser igual a 1,00). Posteriormente se debe asignar a cada factor externo 
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clave una clasificación entre 1,00 y 4,00 (1,00: Deficiente; 2,00: Promedio; 

3,00: Mayor al promedio; 4,00: Superior), basada en la efectividad de las 

estrategias de la empresa. Finalmente, se debe multiplicar la ponderación de 

cada factor por su clasificación para determinar una puntuación ponderada, y 

al sumar todas las puntuaciones ponderadas se obtiene la puntuación 

ponderada total para la organización; la misma que, si es de 4,00 significa que 

las estrategias de la empresa aprovechan eficazmente las oportunidades 

existentes y minimizan los posibles efectos adversos de las amenazas externas, 

mientras que el resultado de 1,00 indica lo contrario. (David, 2003, pág. 112) 

 

Seguidamente en el Cuadro Nº 6 se muestra la matriz de evaluación de factores 

externos EFE. 
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Cuadro Nº 6 

Matriz de evaluación de factores externos EFE 

FACTORES EXTERNOS PONDERACIÓN CLASIFICACIÓN 
PUNTUACIONES 

PONDERADAS 

OPORTUNIDADES 

1 
Variación moderada de precios de 

materiales de construcción. 
0,03 4,00 0,12 

2 
Condiciones favorables de 

créditos hipotecarios. 
0,06 1,00 0,06 

3 

Aumento de la actividad 

económica del país impulsada por 

el sector de la construcción. 

0,10 1,00 0,10 

4 
Incremento de proyectos 

100,00% vendidos. 
0,05 3,00 0,15 

5 
Crecimiento de la población de 

clase media. 
0,03 4,00 0,12 

6 
Consumidores con preferencia en 

organizaciones éticas. 
0,02 4,00 0,08 

7 

Incremento de actividad 

económica de mujeres de clase 

media. 

0,03 3,00 0,09 

8 
Innovación en políticas 

ambientales y laborales. 
0,03 3,00 0,09 

9 Aumento en la oferta tecnológica. 0,03 1,00 0,03 

10 
Mejor posicionamiento de las 

empresas constructoras en el país. 
0,07 3,00 0,21 

AMENAZAS 

1 

Demanda de viviendas alquiladas 

mayor a la demanda de viviendas 

propias. 

0,01 3,00 0,03 

2 Incremento de deuda pública. 0,04 4,00 0,16 

3 

Incremento de la brecha entre el 

precio promedio del m2 y la 

inflación. 

0,06 3,00 0,18 

4 
Tendencia creciente de proyectos 

detenidos. 
0,06 4,00 0,24 

5 
Inestabilidad económica de la 

clase media en tiempos de crisis. 
0,04 2,00 0,08 

6 
Legislaciones municipales 

inconsistentes. 
0,10 4,00 0,40 

7 
Entorno político inestable con 

alto grado de incertidumbre. 
0,08 3,00 0,24 

8 
Costos altos en implementación 

tecnológica. 
0,03 1,00 0,03 

9 
Fuerte competencia en el 

mercado ecuatoriano. 
0,09 3,00 0,27 

10 
Mercado exigente que busca 

estatus reflejado en calidad. 
0,04 4,00 0,16 

TOTAL 1,00   2,84 

Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 110 

 

Inicialmente se verifica que las amenazas son mayores en ponderación, 

representando el  63,03% con una puntuación ponderada de 1,79 versus las 
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oportunidades que corresponden al 36,97% con una puntuación ponderada de 

1,05. Se obtiene una puntuación ponderada total promedio de 2,84, lo que 

quiere decir que Empresa Constructora aprovecha medianamente las 

oportunidades existentes y minimiza medianamente los efectos de las 

amenazas; a continuación se evaluarán los resultados para identificar las 

falencias de la organización.  

 

En las puntuaciones promedio se destaca que Empresa Constructora minimiza 

los efectos de la amenaza “Legislaciones municipales inconsistentes” con la 

puntuación más alta de 0,40; esto se debe principalmente a la experiencia del 

Gerente General en temas municipales, lo que se convierte en una ventaja no 

solo de esta amenaza si no de las siguientes amenazas con una buena 

ponderación, las cuales son: “Fuerte competencia en el mercado”, “Tendencia 

creciente de proyectos detenidos” y “Entorno político inestable con alto grado 

de incertidumbre” con puntuaciones de 0,27, 0,24 y 0,24 respectivamente, ya 

que le permite enfrentar los cambios que podrían afectar a las empresas 

constructoras y obtener un buen posicionamiento en el sector. Posteriormente 

aparecen las amenazas “Incremento de la brecha entre el precio promedio del 

m2 y la inflación” con una puntuación de 0,18, donde Empresa Constructora 

presenta un poco de dificultad en minimizar los efectos, debido que no utiliza 

precios competitivos si no muchas veces coloca precios bajos que no generan 

un buen margen de utilidad y podría llegar a ser igual que la inflación, por otro 

lado Empresa Constructora solamente tiene su cuota de mercado en prestación 

de servicios privados pero podría incursionar en obra pública, logrando 

percibir los ingresos del estado. A continuación se analizarán las oportunidades 
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que se aprovechan más eficazmente, empezando por el buen posicionamiento 

en el sector, el cual se ve reflejado en la oportunidad “Mejor posicionamiento 

de empresas constructoras en el país” con una ponderación de 0,21; también se 

encuentran otras oportunidades tales como: “Incremento de proyectos 100,00% 

vendidos”, “Variación moderada de precios de materiales de construcción”, 

“Crecimiento de la población de clase media”, “Aumento de la actividad 

económica del país impulsada por el sector de la construcción” e “Incremento 

de actividad económica de mujeres de clase media” con puntuaciones de 0,15, 

0,12, 0,12, 0,10 y 0,09 respectivamente; inicialmente, Empresa Constructora 

ha logrado entrar en el segmento de  proyectos 100% vendidos, a pesar de que 

la amenaza de proyectos detenidos a afectado al proyecto más grande de la 

empresa, pero esto viene de la mano con aminorar los efectos de dicha 

amenaza al enfocarse en los demás proyectos también; por otro lado, la 

variación moderada de precios no es potencialmente significativa en la 

industria por ello su ponderación baja pero la empresa si aprovecha esta 

oportunidad en la compra de materia prima. También, Empresa Constructora 

enfoca bien sus estrategias de marketing para su segmento de mercado que son 

la clase media y aprovecha eficazmente el incremento de dicha clase, así como 

las oportunidades de empleo de ambos sexos ya que Empresa Constructora 

comprende que puede incrementar los m2 por departamento y obtener mejores 

precios y clientes fieles; esto, no sucede con el aumento de la actividad 

económica dado por el sector de la construcción porque Empresa Constructora 

no posee tanta cuota de mercado como para aportar lo necesario para impulsar 

al sector, a pesar que con lo poco que aporta permite no tener una puntuación 

tan baja. Finalmente el 20,00% de la ponderación total se centra en los factores 
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que no son tan importantes en la industria pero si muestran efectividad con las 

estrategias de la empresa, como son: “Innovación en políticas ambientales y 

laborales”, “Consumidores con preferencia en organizaciones éticas”, 

“Inestabilidad económica de la clase media en tiempos de crisis”, “Aumento 

en la oferta tecnológica”, “Demanda de viviendas alquiladas mayor a la 

demanda de viviendas propias” y “Costos altos en implementación 

tecnológica”, con puntuaciones que oscilan entre 0,09 a 0,03, exceptuando el 

factor “Condiciones favorables de créditos hipotecarios” que es importante en 

la industria pero Empresa Constructora no aprovecha en su totalidad ya que 

permite el crédito directo con clientes, lo que ha causado falta de pago por la 

inestabilidad económica de su segmento de mercado, por lo que la 

organización debería imitar a la competencia que principalmente recibe el 

valor total de la vivienda por medio del BIESS u otras instituciones 

financieras, permitiendo que el negocio no tenga falta de liquidez por 

financiamiento directo.  

 

 

2.3 ANÁLISIS INTERNO 

 

 

El entorno interno es aquél que está integrado por aquellas organizaciones e 

individuos con los que la empresa interactúa directamente; esto es, el conjunto de 

factores que afectan de modo particular a un conjunto de empresas del sector o rama 

de actividad en que actúa la empresa. Las fortalezas y debilidades internas son 

actividades desempeñadas bien o con deficiencias, respectivamente, y que una 
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organización si puede controlar, las cuales surgen de otras áreas empresariales, como 

son: administración, marketing, finanzas y contabilidad, producción y operaciones, 

investigación y desarrollo y sistemas de información gerencial. Por ello, 

identificarlas y evaluarlas es una actividad esencial de la administración estratégica. 

(David, 2003) 

 

Tomando como referencia la lista de verificación para el análisis interno de Fred 

David, se analizará el organigrama de Empresa Constructora, expuesto en el Gráfico 

Nº 8; para ello, se relacionarán las áreas de la empresa con cada factor de la lista:  

 Administración – Gerente General 

 Marketing – Gerente de Marketing y Ventas 

 Finanzas – Gerente Financiero 

 Producción – Gerente General 

 

Fred David también menciona las áreas de Investigación y desarrollo y de Sistemas 

de información gerencial, las cuales no serán tomadas en cuenta para el análisis 

interno, debido que Empresa Constructora no tiene estas áreas en su negocio, pero a 

futuro desea incluirlas. 
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2.3.1 Administración 

 

 

En el Cuadro Nº 7 se describen las funciones básicas de la administración. 

 

Cuadro Nº 7 

Funciones básicas de la administración 

FUNCIÓN DESCRIPCIÓN 

Planeación 
Actividades administrativas relacionadas con la preparación para el 

futuro: pronósticos, establecimiento de objetivos, creación de estrategias, 

desarrollo de políticas y establecimiento de metas. 

Organización 

Actividades administrativas que desembocan en una estructura de tareas 

y relaciones de autoridad: diseño organizacional, especialización y 

descripción de puestos, especificaciones de puestos, grado de control, 

unidad de mando, coordinación, diseño y análisis de puestos. 

Dirección 

Esfuerzos encauzados a la conformación del comportamiento humano: 

liderazgo, comunicación, grupos de trabajo, modificación de la conducta, 

delegación de autoridad, enriquecimiento del trabajo, satisfacción laboral 

y de las necesidades, cambio organizacional y moral de los empleados y 

de la administración. 

Integración de 

personal 

Se centran en los empleados o en la administración de recursos humanos: 

administración de sueldos y salarios, prestaciones a los empleados, 

entrevistas, contratación, despido, capacitación, desarrollo 

administrativo, seguridad de los empleados, acción afirmativa, 

oportunidades equitativas de empleo, relaciones con el sindicato, planes 

de desarrollo de carrera, investigación del personal, políticas 

disciplinarias, procedimientos de queja y relaciones públicas. 

Control 

Actividades administrativas centradas en asegurar que los resultados 

obtenidos sean congruentes con los proyectados: control de calidad, 

control financiero, control de ventas, control de inventarios, control de 

gastos, análisis de varianzas, recompensas y sanciones. 

Fuente: Conceptos de administración estratégica. (David, 2003, pág. 132) 

 

Para determinar las fortalezas y debilidades específicas en las áreas 

funcionales del negocio se responderá a la lista de verificación de preguntas 

para una auditoría administrativa, en el Cuadro Nº 8. 
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Cuadro Nº 8 

Lista de verificación de preguntas para una auditoría administrativa 

Nº Pregunta Respuesta 

1 ¿Usa la empresa conceptos de la administración estratégica?  NO 

2 
¿Son los objetivos y las metas de la compañía mensurables y debidamente 

comunicados?  
NO 

3 ¿Planifican con eficacia los gerentes de todos los niveles de la jerarquía? SI 

4 ¿Delegan los gerentes correctamente su autoridad? NO 

5 ¿Es la estructura de la organización apropiada?  NO 

6 ¿Son claras las descripciones del puesto y las especificaciones del trabajo? SI 

7 ¿Es alto el ánimo de los empleados? SI 

8 ¿Es baja la rotación de empleados y el ausentismo? SI 

9 ¿Son efectivos los mecanismos de control y recompensa de la organización?  SI 

10 ¿Se refleja la ética de los empleados y los gerentes?  SI 

10 
¿Cuenta la empresa con programas de capacitación, selección y manejo de 

personal? 
SI 

Fuente: Conceptos de administración estratégica. (David, 2003, pág. 136) 

 

A continuación se detalla el resultado del estudio: 

 Fortalezas 

 Cultura ética alta. 

 Capacitación continua. 

 Buenas relaciones interpersonales 

 Buena selección de personal. 

 Plan de carrera. 

 Debilidades 

 Liderazgo autoritario. 

 No existe planificación estratégica. 
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2.3.2 Marketing 

 

 

Según David “El marketing se define como el proceso de definir, anticipar, 

crear y satisfacer las necesidades y deseos de productos y servicios de los 

clientes.” (David, 2003, pág. 136) 

 

Se detallan las siete funciones básicas del marketing en el Cuadro Nº 9. 

 

Cuadro Nº 9 

Funciones básicas del marketing 

FUNCIÓN DESCRIPCIÓN 

Análisis de 

clientes 

Examen y evaluación de necesidades y deseos de los consumidores: encuestas, 

análisis de información, evaluación de estrategias de posicionamiento en el 

mercado, desarrollo de perfiles de clientes y determinación de estrategias 

óptimas de segmentación de mercado. 

Venta de 

productos y 

servicios 

Estrategia para penetración de mercado: publicidad, promoción de ventas, 

difusión de información favorable, venta personal, administración de la fuerza 

de ventas y relaciones con los clientes y con los distribuidores. 

Planeación de 

productos y 

servicios 

Importante cuando se busca el desarrollo de productos o su diversificación: 

marketing de prueba, posicionamiento de marca y producto, planeación de 

garantías, empaque, definición de las opciones del producto, características, 

estilo y calidad del producto, eliminación de productos anticuados y servicio 

al cliente. 

Fijación de 

precios 

Cinco grupos de interés afectan la fijación de precios: consumidores, 

gobierno, proveedores, distribuidores y competidores. Una organización 

buscará una atrevida estrategia de integración para obtener un mejor control 

sobre los precios al consumidor, ya que los gobiernos pueden imponer 

restricciones en cuanto a la fijación y discriminación de precios, precios 

mínimos, precios unitarios, publicidad de precios y controles de precios. 

Distribución 

Incluye almacenamiento, canales y cobertura de distribución, puntos de venta 

al menudeo, zonificación de ventas, niveles de inventario y ubicación del 

mismo, transportistas, mayoristas y minoristas. Es necesario determinar las 

fortalezas y debilidades de cada canal alternativo de acuerdo con criterios 

económicos, de control y de adaptación. 

Investigación de 

mercados 

Es la recopilación, el registro y el análisis sistemático de datos concernientes a 

los problemas relacionados con la comercialización de bienes y servicios, 

empleando numerosas escalas, instrumentos, procedimientos, conceptos y 

técnicas para reunir información. 

Análisis de 

oportunidades 

Implica la evaluación de los costos, beneficios y riesgos asociados con las 

decisiones de marketing. Para llevar a cabo un análisis de costo-beneficio se 

requieren tres pasos: 1. Calcular los costos totales asociados con una decisión, 

2. Estimar todos los beneficios de la decisión y 3. Comparar el total de los 

costos con el total de los beneficios. Considerando el riesgo, una oportunidad 

se vuelva más atractiva, cuando los beneficios esperados exceden los costos 

totales. 

Fuente: Conceptos de administración estratégica. (David, 2003, págs. 136-139) 
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En el Cuadro Nº 10 se responderá la lista de verificación de preguntas para el 

área de marketing. 

 

Cuadro Nº 10 

Lista de verificación de preguntas para una auditoría de marketing 

Nº Pregunta Respuesta 

1 ¿Están los mercados eficazmente segmentados? NO 

2 ¿Está en buen posicionamiento la organización frente a sus competidores? SI 

3 ¿Ha ido aumentando la parte del mercado que corresponde a la empresa? NO 

4 ¿Son confiables los canales presentes de distribución y tienen costos efectivos? NO 

5 ¿Cuenta la empresa con una organización eficaz para las ventas? SI 

6 ¿Realiza la empresa investigaciones de mercado? SI 

7 ¿Son buenos la calidad del producto y el servicio a clientes? SI 

8 ¿Tienen los productos y los servicios precios justos? SI 

9 ¿Cuenta la empresa con una estrategia eficaz para promociones y publicidad? SI 

10 ¿Son efectivas la planificación y la presupuestación? NO 

11 
¿Tienen los gerentes de marketing de la empresa la experiencia y la 

capacitación adecuada? 
SI 

12 ¿Cuenta la empresa con buen personal para negociación? SI 

Fuente: Conceptos de administración estratégica. (David, 2003, págs. 139-140) 

 

 

A continuación se detalla el resultado del estudio: 

 Fortalezas 

 Buena calidad del producto y servicio al cliente. 

 Estudio de mercado periódico. 

 Buen posicionamiento frente a los competidores. 

 Alianzas estratégicas. 

 Arquitectura personalizada. 

 Innovación en negociación. 

 Debilidades 

 Disminución de cuota de mercado. 

 Canales de distribución y sistemas de costos ineficaces. 

 Planificación y presupuestación ineficaces. 
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2.3.3 Finanzas 

 

 

David la considera como “La mejor medida de la posición competitiva y del 

atractivo general de una empresa para los inversionistas: liquidez, nivel de 

endeudamiento, capital de trabajo, rentabilidad, uso de activos, flujo de 

efectivo y los fondos de una empresa. De acuerdo con James Van Horne, las 

funciones de finanzas y contabilidad comprenden tres decisiones.” (David, 

2003, págs. 140-141) 

 

 Decisión de inversión 

 

También llamada presupuestación del capital, es la asignación y 

reasignación de capital y recursos a proyectos, productos, activos y 

divisiones de una organización. (David, 2003, pág. 140) 

 

 Decisión de financiamiento 

 

Determina la mejor estructura de capital para la empresa e implica 

examinar métodos para reunir capital, por ejemplo: emitir acciones, 

incrementar la deuda, vender activos o emplear una combinación de 

todas estas opciones, debe considerar las necesidades del capital de 

trabajo tanto en el corto como en el largo plazo. Se utilizan los 

indicadores de razón entre la deuda y el capital, y la razón entre la 

deuda y el total de activos. (David, 2003, pág. 140) 
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 Decisión de dividendos. 

 

Relacionan asuntos como: porcentaje de ingresos que se paga a los 

accionistas, estabilidad de los dividendos pagados en el tiempo, y 

recompra o emisión de acciones. Determinan la cantidad de 

financiamiento que se retiene en una empresa en comparación con la 

cantidad pagada a los accionistas. Los indicadores financieros 

utilizados son la razón entre ingresos y acciones, la razón entre 

dividendos y acciones, y la razón entre precio e ingresos. (David, 2003, 

pág. 141) 

 

Los indicadores financieros se calculan a partir de la declaración de 

ingresos y del balance general de una compañía. Los resultados reflejan 

una situación determinada en un punto del tiempo. (David, 2003, pág. 

141) 

 

La lista de verificación de preguntas para una auditoría de finanzas y 

contabilidad, similares a las presentadas en las áreas de administración 

y marketing, son respondidas en el Cuadro Nº 11. 
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Cuadro Nº 11 

Lista de verificación de preguntas para una auditoría de finanzas 

Nº Pregunta Respuesta 

1 ¿Puede la empresa reunir el capital que necesita a corto plazo? NO 

2 
¿Puede la empresa reunir, por medio de pasivo/capital contable, el capital que 

necesita a largo plazo? 
SI 

3 ¿Cuenta la empresa con capital de trabajo suficiente? NO 

4 ¿Son eficaces los procedimientos para presupuestar el capital? NO 

5 ¿Son razonables las políticas para pagar dividendos? NO 

6 ¿Tiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas? SI 

7 
¿Tienen experiencia los gerentes financieros de la empresa y están bien 

preparados?  
SI 

Fuente: Conceptos de administración estratégica. (David, 2003, pág. 147) 

 

A continuación se detalla el resultado del estudio: 

 Fortalezas 

 Experiencia en gestión financiera. 

 Buenas relaciones con clientes externos (inversionistas y 

accionistas). 

 Debilidades 

 Falta de inversión. 

 Problemas de liquidez. 

 Uso ineficiente de dinero. 

 

 

2.3.4 Producción 

 

 

Según David “Consiste en las actividades que transforman los insumos en 

bienes y servicios. Se encarga de las entradas, transformaciones y salidas en 

todas las industrias y mercados, mediante operaciones de fabricación, donde 

convierte insumos tales como: materias primas, trabajo, capital, maquinaria 

e instalaciones, en bienes terminados y servicios. (David, 2003, pág. 147) 

 



 

 

77 

Comprende cinco funciones o áreas de decisión que serán detalladas en el 

Cuadro Nº 12. 

 

Cuadro Nº 12 

Funciones básicas de producción y operaciones 

FUNCIÓN DESCRIPCIÓN 

Proceso 
Diseño del sistema de producción físico: elección de la tecnología, 

organización de la instalación, análisis del flujo de procesos, ubicación de la 

planta, equilibrio de las líneas, control de procesos y análisis del transporte. 

Capacidad 
Determinación de niveles de producción óptimos para la organización: 

pronósticos, planeación de las instalaciones, planeación agregada, 

calendarización, planeación de la capacidad y análisis de líneas de espera. 

Inventario 
Administración de los niveles de las materias primas, trabajos en proceso y 

bienes terminados, incluyen qué ordenar, cuándo y cuánto, así como el 

manejo de materiales. 

Fuerza laboral 
Administración de los empleados calificados, no calificados, de oficina y 

administrativos: diseño de puestos, medición del trabajo, enriquecimiento 

del trabajo, normas laborales y técnicas de motivación. 

Calidad 
Aseguramiento de la producción de bienes y servicios de alta calidad: 

control de calidad, muestreo, pruebas, aseguramiento de la calidad y control 

de costos. 

Fuente: Conceptos de administración estratégica. (David, 2003, pág. 147) 

 

En el Cuadro Nº 13 se mostrará la lista de verificación de preguntas para una 

auditoría de solicitud de permisos de construcción, diseño de la obra y la 

construcción en sí de Empresa Constructora a pesar que a futuro se podrán 

evaluar dos áreas más que son: Investigación y Desarrollo y Sistemas de 

Información gerencial. 
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Cuadro Nº 13 

Lista de verificación de preguntas para una auditoría de producción 

Nº Pregunta Respuesta 

1 
¿Son confiables y razonables los proveedores de materias primas, piezas y 

sub-ensamblajes? 
SI 

2 
¿Están en buenas condiciones las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las 

oficinas? 
SI 

3 
¿Son eficaces los procedimientos y las políticas para el control de 

inventarios? 
SI 

4 ¿Son eficaces los procedimientos y las políticas para el control de calidad? SI 

5 
¿Están estratégicamente ubicadas las instalaciones, los recursos y los 

mercados? 
SI 

6 ¿Cuenta la empresa con competencias tecnológicas? NO 

Fuente: Conceptos de administración estratégica. (David, 2003, pág. 149) 

 

A continuación se detallan las fortalezas y debilidades como resultado del 

estudio: 

 Fortalezas 

 Proyectos en ubicaciones de preferencia de consumidores. 

 Alta coordinación con proveedores. 

 Supervisión y control constante. 

 Debilidades 

 No hay mejoramiento tecnológico. 

 

 

2.3.5 Formulación de fortalezas y debilidades 

 

 

En el análisis interno FODA para la formulación de fortalezas y debilidades de 

Empresa Constructora se tomó en cuenta los resultados de cada área de la 

empresa obtenidos previamente, lo cual se muestra en el Cuadro Nº 14 y es 

ingresado posteriormente en el sistema MiBSC. 
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Cuadro Nº 14 

Formulación de Fortalezas y Debilidades 

IN
T

E
R

N
A

 

FORTALEZAS 

a Cultura ética alta. 

b Capacitación continua. 

c Buenas relaciones interpersonales 

d Buena selección de personal. 

e Plan de carrera. 

f Buena calidad del producto y servicio al cliente. 

g Estudio de mercado periódico. 

h Buen posicionamiento frente a los competidores. 

i Alianzas estratégicas. 

j Arquitectura personalizada. 

k Innovación en negociación. 

l Experiencia en gestión financiera. 

m Buenas relaciones con clientes externos. 

n Proyectos en ubicaciones de preferencia de consumidores. 

o Alta coordinación con proveedores. 

p Supervisión y control constante. 

DEBILIDADES 

a Liderazgo autoritario. 

b No existe planificación estratégica. 

c Disminución de cuota de mercado. 

d Canales de distribución y sistemas de costos ineficaces. 

e Planificación y presupuestación ineficaces. 

f Falta de inversión. 

g Problemas de liquidez. 

h Uso ineficiente de dinero. 

i No hay mejoramiento tecnológico. 

Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Págs. 131-154 

 

 

2.3.6 Matriz de evaluación de los factores internos EFI 

 

 

Según David “Esta herramienta para la formulación de la estrategia resume 

y evalúa las fortalezas y debilidades importantes en las áreas funcionales de 

una empresa y también constituye una base para identificar y evaluar las 

relaciones entre ellas.” (David, 2003, pág. 157) 
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El proceso de la evaluación EFI es similar a la evaluación EFE detallada 

anteriormente, donde se listan los factores internos clave de la empresa, y se 

asigna una ponderación a cada uno de ellos en base en la industria, que en total 

suma 1,00; posteriormente, se determina una clasificación entre 1,00 y 4,00 en 

relación a la efectividad de las estrategias de la empresa, donde las Fortalezas 

deben recibir una clasificación de 3,00 (fortaleza importante) o 4,00 (fortaleza 

menor), y las debilidades una clasificación de 1,00 (debilidad importante) o 

2,00 (debilidad menor). Los resultados identifican si la organización es débil 

internamente o si al contrario mantiene una posición fuerte. (David, 2003, pág. 

157) 

 

A continuación en el Cuadro Nº 15 se mostrará la matriz de evaluación de 

factores internos EFI, donde se encuentran las ponderaciones y clasificaciones 

de cada factor, evaluados de acuerdo a importancia y efectividad de las 

estrategias. Esta matriz servirá para conocer si la empresa mantiene una 

posición interna fuerte o débil y de acuerdo al resultado de sus factores, 

evaluar cada uno de ellos y emitir planes de acción a favor de la organización. 
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Cuadro Nº 15 

Matriz de evaluación de factores internos EFI 

FACTORES INTERNOS CLAVE PONDERACION CLASIFICACION 
PUNTUACIONES 

PONDERADAS 

FORTALEZAS 

1 Cultura ética alta. 0,03 3,00 0,09 

2 Capacitación continua. 0,02 3,00 0,06 

3 Buenas relaciones interpersonales 0,03 4,00 0,12 

4 Buena selección de personal. 0,02 3,00 0,06 

5 Plan de carrera. 0,01 3,00 0,03 

6 
Buena calidad del producto y 

servicio al cliente. 0,04 
4,00 0,16 

7 Estudio de mercado periódico. 0,05 4,00 0,20 

8 
Buen posicionamiento frente a 

los competidores. 0,08 
4,00 0,32 

9 Alianzas estratégicas. 0,02 3,00 0,06 

10 Arquitectura personalizada. 0,03 3,00 0,09 

11 Innovación en negociación. 0,02 4,00 0,08 

12 
Experiencia en gestión 

financiera. 0,04 
4,00 0,16 

13 
Buenas relaciones con clientes 

externos. 0,07 
4,00 0,28 

14 
Proyectos en ubicaciones de 

preferencia de consumidores. 0,06 
4,00 0,24 

15 
Alta coordinación con 

proveedores. 0,02 
3,00 0,06 

16 Supervisión y control constante. 0,04 3,00 0,12 

DEBILIDADES 

1 Liderazgo autoritario. 0,03 2,00 0,06 

2 
No existe planificación 

estratégica. 0,04 
2,00 0,08 

3 
Disminución de cuota de 

mercado. 0,04 
1,00 0,04 

4 
Canales de distribución y 

sistemas de costos ineficaces. 0,03 
2,00 0,06 

5 
Planificación y presupuestación 

ineficaces. 0,04 
2,00 0,08 

6 Falta de inversión. 0,04 1,00 0,04 

7 Problemas de liquidez. 0,10 1,00 0,10 

8 Uso ineficiente de dinero. 0,09 1,00 0,09 

9 
No hay mejoramiento 

tecnológico. 0,01 
2,00 0,02 

TOTAL 1,00 
 

2,70 

Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 157 

 

En el análisis interno las fortalezas prevalecen sobre las debilidades con una 

puntuación ponderada de 2,13 con un porcentaje de 78,89% versus las 
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debilidades con un porcentaje de 21,11% y una puntuación ponderada de 0,57; 

este análisis arrojó un total ponderado de 2,70, que significa que Empresa 

Constructora mantiene medianamente una posición fuerte y medianamente una 

posición débil, por lo que a continuación se evaluarán los factores internos de 

acuerdo a sus puntuaciones ponderadas. 

 

En el análisis interno se obtuvo una puntuación total ponderada de 2,70 como 

valor promedio, llegando a este valor principalmente con fortalezas de alta 

puntuación ponderada; inicialmente se evaluaran las 9 fortalezas: “Buen 

posicionamiento frente a los competidores” con un puntaje de 0,32, que se ve 

reflejado en la matriz de perfil competitivo tratado en el análisis externo, 

donde Empresa Constructora obtiene un buen posicionamiento frente a sus dos 

grandes competidores; “Buenas relaciones con clientes externos” es un factor 

que tiene una puntuación alta de 0,28, debido que los socios y accionistas de 

Empresa Constructora son familiares o amigos cercanos que han tenido una 

larga relación dentro y fuera de la organización; por otro lado, los siguientes 

factores contribuyen a la aceptación de los consumidores, tales como 

“Proyectos en ubicaciones de preferencia de consumidores” con un puntaje de 

0,24, que es un elemento primordial para emprender el proyecto, por ello es 

importante también realizar estudios de mercado para conocer la preferencia 

de los clientes, lo cual se ve reflejado en el siguiente factor “Estudio de 

mercado periódico” y “Buena calidad del producto y servicio al cliente”, estos 

dos factores con puntajes de 0,20 y 0,16 respectivamente, generan el buen 

posicionamiento de la empresa y ayudan a la lealtad de los clientes. Además de 

los factores mencionados, las últimas fortalezas con mayor puntaje 
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corresponden a: “Experiencia en gestión financiera” (0,16), que se enfoca 

principalmente en la educación y experiencia del Gerente Financiero, logrando 

que la gestión financiera se mantenga a pesar de los problemas de liquidez y el 

uso ineficiente del dinero; y por último, los factores internos “Buenas 

relaciones interpersonales” y “Supervisión y control constante” ambos con un 

puntaje de 0,12, que permiten que el Recurso Humano de Empresa 

Constructora desempeñe su trabajo eficazmente; y finalmente la fortaleza 

“Cultura ética alta” con un puntaje de 0,09 permite el buen funcionamiento de 

la empresa por su gran significado como organización y hacia los clientes que 

lo asocian a los productos y servicios entregados, tal como lo es el servicio que 

se transforma en una fortaleza “Arquitectura personalizada”, el cual se encarga 

de conocer los deseos del cliente y personalizarlos para la comodidad plena en 

su hogar. A continuación sigue la primera debilidad mencionada anteriormente 

con un puntaje de 0,10 “Problemas de liquidez”, que ha tenido menos impacto 

en la organización gracias a la buena gestión financier, estos problemas son 

causados por inversiones fuertes realizadas al inicio de los proyectos que 

posteriormente dejan a la empresa sin liquidez y sin fondos para continuar 

invirtiendo ni para garantías de préstamos. Por otro lado con un puntaje de 

0,09, se encuentra la debilidad “Uso ineficiente de dinero” que es la segunda 

debilidad que mejor puntuación refleja gracias a la gestión financiera 

adecuada, pero principalmente se da por las inversiones iniciales que reducen 

los valores para mantener flujo de efectivo, tomando en cuenta las posibles 

amenazas que pueden afectar como es el porcentaje creciente de proyectos 

detenidos por leyes municipales inconsistentes. Para continuar definiendo el 

80,00% de los factores con mejor puntuación ponderada se encuentran con un 
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puntaje de 0,08 la debilidad “No existe planificación estratégica”, mientras que 

la debilidad afecta a la empresa porque no se tiene planteado un futuro cierto 

para Empresa Constructora y el personal de la misma no conoce los objetivos 

planteados, por ello es primordial la implementación de la planificación 

estratégica, la que permite que los clientes internos y externos se apropien del 

producto final con la ayuda de la arquitectura personalizada, ya que cuando el 

área de marketing se adueña de la negociación genera clientes leales que 

permitirán relaciones duraderas y generación de nuevos clientes por medio del 

marketing boca a boca. Finalmente empezando con el puntaje más alto (0,08) 

se encuentra el factor “Planificación y presupuestación ineficaces” que se 

enlaza con el uso ineficiente del dinero al no planificar y presupuestar 

correctamente los proyectos, por lo que a pesar de la buena gestión financiera 

es necesario hacer hincapié en la presupuestación, tomando en cuenta el peor 

escenario que podría llegar a ser que los proyectos se detengan, mientras que 

con un puntaje de 0,06 se encuentran la debilidad “Liderazgo autoritario”, que 

corresponde a un factor que causa molestias en la organización, ya que el 

liderazgo en una empresa no debe ser autoritario si no democrático, donde se 

escuchen opiniones y principalmente en una empresa familiar que es Empresa 

Constructora.  

 

Los factores que comprenden el 20,00% sobrante corresponden a: 

“Capacitación continua”, “Buena selección de personal”, “Alianzas 

estratégicas” y “Alta coordinación con proveedores”; que son factores que no 

generan tanta importancia para Empresa Constructora y por ello se ubican con 

un puntaje menor que otros factores, pero es importante recalcar que se debe 
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continuar con la gestión que se realiza o mejorarla en aspectos como 

capacitación y selección del personal así como alianzas estratégicas con 

empresas de corretaje o coordinación con proveedores, tales como materia 

prima, maquinaria, entre otras. Por otro lado, con un puntaje de 0,04 se 

encuentran las debilidades “Disminución de cuota de mercado” y “Falta de 

inversión” que son debilidades importantes por lo dicho anteriormente en 

referencia a la inversión inicial fuerte que posteriormente deja a Empresa 

Constructora sin fondos para funcionar y para invertir en épocas de 

paralización de proyectos, ocasionando a su vez una disminución de cuota de 

mercado ya que los consumidores optan por la competencia que realiza la 

entrega de su vivienda en la fecha prevista. Finalmente la fortaleza “Plan de 

carrera” y la debilidad “No hay mejoramiento tecnológico” con puntajes 

ponderados de 0,03 y 0,02 respectivamente, tienen una ponderación baja 

basada en la industria, ya que no son factores importantes que determinen el 

éxito de las estrategias de la empresa, pero aun así deben ser consideradas en la 

organización para poder continuar realizando planes de carrera para los 

empleados, factor que puede ser el determinante para el buen desempeño en el 

trabajo y las buenas relaciones laborales, y la tecnología que en la actualidad 

avanza rápidamente debe ser primordial para el funcionamiento de Empresa 

Constructora; para ello, la organización deberá enfocar sus esfuerzos en la 

capacitación de personal en aspectos tecnológicos e invertir en sistemas 

tecnológicos en todas las áreas de la organización pero principalmente en 

Producción. 
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2.4 MATRIZ FODA 

 

 

Es una de las matrices más utilizadas no solo para empresas si no para personas, ya 

que permite conocer las áreas internas y externas, consiguiendo información real y 

veraz del entorno y la empresa. 

 

“Es una importante herramienta de conciliación que ayuda a los gerentes a 

desarrollar cuatro tipos de estrategias:  

 FO: Utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las 

oportunidades externas.  

 DO: Tienen como objetivo superar las debilidades internas aprovechando 

las oportunidades externas.  

 FA: Utilizan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el efecto de 

las amenazas externas.  

 DA: Son tácticas defensivas dirigidas a la reducción de las debilidades 

internas y a evitar las amenazas externas.” (David, 2003, pág. 221) 

 

Gráfico Nº 34 

Análisis interno y externo 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

El análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) desarrollado 

por Michael Porter en los años 70, ha sido una de las técnicas más promovidas para 

la generación de planes estratégicos. El FODA es una herramienta eficaz para 

http://www.mibsc.com/
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conocer el posicionamiento de las organizaciones, punto de partida en la creación de 

estrategias de negocios. Este procedimiento de análisis situacional está muy 

internalizado en todo ejecutivo y sigue siendo excepcionalmente útil, aunque 

limitado a la hora de generar estrategias. Además el FODA permite conocer el estado 

en que se encuentra la empresa y que factores externos la afectan y por ello, es 

considerado como un ejercicio que se recomienda se lleve a cabo todas las 

organizaciones. (David, 2003, pág. 220) 

 

Dentro de la matriz FODA se considera el análisis interno y externo:  

 Análisis Interno  

 Debilidades  

 Fortalezas  

 Análisis Externo  

 Amenazas  

 Fortalezas  

 

Se puede considerar al FODA como un análisis estático, situacional y reduccionista 

que permite captar las acciones dinámicas de una empresa. La dinámica social, 

política y económica constituye una característica importante al definir la posición de 

la empresa en el mercado, ya que permitirá realizar los cambios necesarios para 

acoplarse a la competencia con estrategias nuevas más no como un plan marcado a 

futuro. El FODA es una herramienta de análisis que permite una revisión constante 

de la posición de la empresa, ajustando las estrategias a los nuevos objetivos. 

Además, es un medio para desarrollar los mapas estratégicos del Balanced 
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Scorecard, debido a la importante información que capta la herramienta. (David, 

2003, pág. 220) 

 

Con el objetivo de clasificar las actividades o eventos que la empresa realiza, la 

matriz FODA, comprende los siguientes componentes que se visualizan en el Cuadro 

Nº 16. 

 

Cuadro Nº 16 

Estrategias FODA 

Fortalezas Alto grado de eficiencia 
Internas 

Debilidades Bajo grado de eficiencia 

Amenazas Complican o evitan el logro de los objetivos 
Externas 

Oportunidades Facilitan el logro de los objetivos 

Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 221 

 

A continuación en el Gráfico Nº 35 se muestra la matriz FODA de Empresa 

Constructora en el utilitario “MiBSC”, que consiste en una recopilación automática 

de la información captada anteriormente en cada componente: 
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Gráfico Nº 35 

Matriz FODA 

 
Fuente: www.mibsc.com 

  

La matriz (FODA) ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias:  

 Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO). 

 Estrategias de debilidades y oportunidades (DO). 

 Estrategias de fortalezas y amenazas (FA). 

http://www.mibsc.com/
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 Estrategias de debilidades y amenazas (DA). 

 

La ponderación de las estrategias en el utilitario “MiBSC” se enfoca en el número de 

estrategias de cada impacto, con el objetivo de asignar calificaciones de Alto, Medio 

o Bajo a cada una de ellas. El valor máximo puede ser modificado por el 

responsable, el mismo que determinará de acuerdo a la sumatoria de estrategias los 

valores máximo, medio y mínimo para cada impacto, a continuación el Gráfico Nº 36 

muestra lo mencionado: 

 

Gráfico Nº 36 

Matriz de Impacto 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

2.4.1 Las estrategias FO: ESTRATEGIA OFENSIVA 

 

 

Las estrategias ofensivas usan las fortalezas internas de la empresa para 

aprovechar la ventaja de las oportunidades externas; por regla general, las 

organizaciones usualmente tratan de situarse en una posición donde puedan 

http://www.mibsc.com/
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usar las fortalezas internas para aprovechar las tendencias y los hechos 

externos. (David, 2003, pág. 220) 

 

“Cuando una empresa tiene debilidades importantes, luchará por superarlas 

y convertirlas en fortalezas. Cuando una organización enfrenta amenazas 

importantes, tratará de evitarlas para concentrarse en las oportunidades.” 

(David, 2003, pág. 220) 

 

Las relaciones FO y sus ponderaciones colocadas en el sistema MiBSC se 

detallan a continuación en los Gráficos Nº 37, 38 y 39: 

 

Gráfico Nº 37 

Ponderaciones estrategias FO 1 - 5 

 
Fuente: www.mibsc.com  

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 38 

Ponderaciones estrategias FO 6 – 21 

 
Fuente: www.mibsc.com  

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 39 

Ponderaciones estrategias FO 22 – 29 

Fuente: www.mibsc.com  

 

 

 

2.4.2 Las estrategias FA: ESTRATEGIA DEFENSIVA 

 

 

Las amenazas externas son el principal componente que afecta a las empresas, 

por ello las estrategias FA utilizan las fortalezas de la empresa para 

contrarrestar el efecto que causan dichos factores externos que no generan 

valor agregado a la organización; por medio de las cuales se puede lograr 

renovar en nuevas actividades y proyectos de la industria, por ejemplo al 

http://www.mibsc.com/
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momento que las empresas rivales imitan ideas, innovaciones y productos 

patentados. (David, 2003, pág. 220) 

 

En los Gráficos Nº 40, 41 y 42 se muestran las estrategias FA en el utilitario 

MiBSC. 

 

Gráfico Nº 40 

Ponderaciones estrategias FA 1 – 10 

 
Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 41 

Ponderaciones estrategias FA 11 – 26 

 
Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 42 

Ponderaciones estrategias FA 27 – 28 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

2.4.3 Las estrategias DO: ESTRATEGIA DE ADAPTACIÓN DEFENSIVA 

 

 

Con el objetivo de aprovechar las oportunidades externas, es importante en las 

estrategias DO identificar y superar las debilidades internas, pero sus 

debilidades internas podrían impedirle explotar dichas oportunidades. (David, 

2003, pág. 220) 

 

En los Gráficos Nº 43 y 44 se muestran las estrategias DO en el utilitario 

MiBSC: 

 

Gráfico Nº 43 

Ponderaciones estrategias DO 1 

 
      Fuente: www.mibsc.com 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 44 

Ponderaciones estrategias DO 2 - 14 

 
Fuente: www.mibsc.com 
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2.4.4 Las estrategias DA: ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA DEFENSIVA  

 

 

Estas estrategias tratan de disminuir las debilidades internas, evitando las 

amenazas del entorno. Si una organización enfrenta muchas amenazas externas 

y debilidades internas se podría considerar que se encuentra en una situación 

problemática, donde tendría que luchar por supervivencia, fusionarse, 

atrincherarse, declarar la quiebra u optar por la liquidación. Las estrategias DA 

son esenciales para descubrir si la empresa necesita ser liquidada o no ya que 

define los dos componentes más críticos de una empresa. (David, 2003, pág. 

220) 

 

Las estrategias DA en el utilitario MiBSC se muestran en los Gráficos Nº 45, 

46 y 47. 

 

Gráfico Nº 45 

Ponderaciones estrategias DA 1 - 3 

 
Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 46 

Ponderaciones estrategias DA 4 – 18 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

http://www.mibsc.com/


 

 

100 

Gráfico Nº 47 

Ponderaciones estrategias DA 19 – 28 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

El propósito de la matriz FODA consiste en generar estrategias alternativas 

viables y no en determinar qué estrategias son mejores, por lo que no todas las 

estrategias serán seleccionadas para su aplicación.  
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2.4.5 Análisis de Pareto 

 

 

Una vez determinadas las cuatro aristas del FODA se procede a encontrar las 

relaciones causa efecto de la matriz FODA, y de acuerdo a la sumatoria de las 

relaciones causales se expone el nivel de calificación para cada una de las 

evaluaciones posteriormente utilizadas en el análisis de Pareto. El sistema 

MiBSC define automáticamente de acuerdo al número de estrategias de cada 

impacto versus el total, el rango que se va a utilizar para cada una de las 

calificaciones (alto, medio, bajo, nulo), por lo que se procede a escoger la 

ponderación de cada relación y se consigue automáticamente los valores de 

acuerdo al rango obtenido; después se ordena la ponderación obtenida de 

mayor a menor y se calcula el porcentaje relacional con la ponderación 

obtenida, con lo que se obtiene el valor acumulado sumando los porcentajes 

obtenidos. Estos resultados serán utilizados para la generación de los objetivos. 

(THOTCOMPANY, 2012) 

 

A continuación se muestra en el Gráfico Nº 48 las áreas de iniciativa 

estratégica de la Matriz de Pareto en el sistema MiBSC, para posteriormente 

exponer las selecciones vitales de cada una de ellas en los Gráficos Nº 49, 50, 

51 y 52. 
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Gráfico Nº 48 

Matriz de Pareto – Áreas de iniciativa estratégica 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 49 

Matriz de Pareto – Áreas de iniciativa estratégica ofensiva 

 
 Fuente: www.mibsc.com 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 50 

Matriz de Pareto – Áreas de iniciativa estratégica defensiva 

 
  Fuente: www.mibsc.com 
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Gráfico Nº 51 

Matriz de Pareto – Áreas de iniciativa estratégica de adaptación defensiva 

 
  Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 52 

Matriz de Pareto – Áreas de iniciativa estratégica de supervivencia defensiva 

 
Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
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2.5 OBJETIVOS A LARGO PLAZO 

 

 

Los objetivos son los resultados que gerentes y otros participantes han elegido y que 

están comprometidos a lograr en función de la supervivencia y el crecimiento a largo 

plazo de la empresa (periodo más de un año). En toda organización se busca 

conseguir objetivos que beneficien a la misma, es por ello que al definirlos es 

importante investigar la empresa para lograr que los objetivos sean medibles y 

alcanzables de acuerdo a la realidad de la industria y empresa. (Hellriegel, Jackson, 

& Slocum, 2009, pág. 194) 

 

Los objetivos a largo plazo fueron definidos con los gerentes de Empresa 

Constructora, a continuación se muestra en el Cuadro N° 17 los objetivos obtenidos 

asociados a áreas que forman parte de cada gerencia. 
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Cuadro Nº 17 

Gerencia Área Objetivos 

Gerente 

General 

Relaciones 

Públicas 

Fomentar la RSE (Responsabilidad social empresarial) 

con proyectos medioambientales 

Contribuir al desarrollo de la comunidad 

Recursos 

humanos 

Evaluar la satisfacción laboral 

Desarrollar liderazgo 

Generar igualdad de oportunidades de empleo 

Legal Cumplir el marco legal vigente 

Control Auditar legislaciones 

Administración Comunicar la planificación estratégica 

Gerente 

Financiero 
Finanzas 

Mejorar la estructura de costos 

Optimizar la utilización de activos 

Incrementar las oportunidades de ingresos 

Gerente de 

Producción 

Tecnología 
Implementar tecnología que facilita la mejora del 

proceso y la satisfacción del cliente 

Producción 

Desarrollar proveedores calificados de alta calidad 

Reducir el costo de producción 

Mejorar la capacidad de uso de la infraestructura 

Entregar bienes a tiempo 

Mejorar la calidad de servicio al cliente 

Optimizar el consumo de energía y agua 

Uso de áreas verdes en la construcción 

Gerente de 

Marketing 

y Ventas 

Marketing 

Gestionar imagen institucional 

Crear campaña de marketing 

Adquirir nuevos clientes 

Ofrecer servicios de alta calidad 

Brindar servicios personalizados a clientes 

Conocer las necesidades del cliente 

Ofrecer calidad en los bienes 

Ofrecer viviendas terminadas disponibles 

Ofrecer el mejor precio de venta 

Conocer clientes referenciados 

Crecer en imagen 

Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 171 
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2.6 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

 

 

Los objetivos estratégicos son resultados específicos que una organización pretende 

alcanzar al buscar su misión básica, por lo que son esenciales para el éxito de una 

organización porque señalan la dirección, ayudan en la evaluación, revelan las 

prioridades y constituyen la base para que las actividades de planeación, 

organización, dirección y control resulten efectivas. Los objetivos deben ser 

desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros. (David, 2003, pág. 15) 

 

El utilitario “MiBSC” permite escoger las dos relaciones con mayor ponderación 

para definir objetivos estratégicos de cada Área de Iniciativa Estratégica mencionada 

anteriormente, a continuación en los Gráficos Nº 53, 54, 55 y 56 se muestran los 

objetivos estratégicos. 
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Gráfico Nº 53 

Objetivos Pareto – Iniciativa estratégica ofensiva 

 
      Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 54 

Objetivos Pareto – Iniciativa estratégica defensiva 

 
      Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 55 

Objetivos Pareto – Iniciativa estratégica de adaptación defensiva 

 
      Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 56 

Objetivos Pareto – Iniciativa estratégica de supervivencia defensiva 

 
       Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/


 

 

110 

2.7 ESTRATEGIAS 

 

 

Se las considera como los medios para lograr los objetivos a largo plazo. Deben ser 

enunciadas por los altos directivos, donde se involucran recursos de la empresa; 

además afectan la prosperidad a largo plazo de la organización, por lo general se 

orientan al futuro durante un mínimo de cinco años. Tienen consecuencias 

multifuncionales y requieren que la empresa considere factores externos e internos. 

(David, 2003, pág. 13) 

 

Según Francés “Una estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos y 

asignar los recursos de una organización, y la lleva a adoptar una posición singular 

y viable, basada en sus capacidades internas (fortalezas y debilidades), anticipando 

los cambios en el entorno, los posibles movimientos en el mercado y las acciones 

de sus competidores (oportunidades y amenazas).” (Francés, 2006, pág. 23) 

 

Es necesario involucrar a todas las áreas para la redacción, implementación y 

evaluación de las estrategias, debido que las estrategias tienen impactos fuertes en el 

desarrollo de la empresa, ya que si no estuvieran bien dirigidas podrían arruinar a la 

empresa en vez de mejorarla. También las estrategias deben ser únicas en algo en 

relación con las de los competidores o que aun cuando persigan objetivos similares, 

lo hagan de otro modo, ya que las mismas ejercen un fuerte efecto cuando colocan a 

una organización en una posición distinta en uno o más aspectos a la que tienen sus 

competidores. (Hellriegel, Jackson, & Slocum, 2009, pág. 195) 

 

Finalmente el sistema también permite definir estrategias para cada Área de 

Iniciativa Estratégica con los objetivos previamente planteados, las cuales se las 

puede visualizar en los Gráficos Nº 57, 58, 59 y 60. 
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Gráfico Nº 57 

Estrategia ofensiva (Fortaleza-Oportunidad) 

 
    Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 58 

Estrategia defensiva (Fortaleza-Amenaza) 

 
    Fuente: www.mibsc.com 
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Gráfico Nº 59 

Estrategia de adaptación ofensiva (Debilidad-Oportunidad) 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 60 

Estrategia de supervivencia defensiva (Debilidad-Amenaza) 

 
Fuente: www.mibsc.com 
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2.8 ANÁLISIS PEYEA 

 

 

La Matriz PEYEA es otra herramienta para definir estrategias, formada por un marco 

de cuatro cuadrantes que indica si una estrategia que puede ser agresiva, 

conservadora, defensiva o competitiva es la más adecuada para una organización. 

Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera [FF] 

y ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental [EA] 

y fortaleza de la industria [FI]). Estos cuatro factores son quizá los determinantes 

más importantes de la posición estratégica general de una organización. La matriz 

PEYEA debe basarse en información real y actualizada y tiene que tener enfoque en 

la organización en particular. Con el objetivo de definir las mejores estrategias para 

la empresa, con los resultados del análisis PEYEA se traza un vector direccional en 

uno de los cuadrantes que se detalla en el Gráfico Nº 61, donde se define qué tipo de 

estrategia se debería enunciar. (David, 2003, pág. 225) 

 

Gráfico Nº 61 

Cuadrantes PEYEA 

 
    Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 
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Según David los siguientes son los “pasos para preparar una matriz PEYEA:  

1. Seleccionar una serie de variables que incluyan:  

 La fortaleza financiera (FF)  

 La ventaja competitiva (VC)  

 La estabilidad del ambiente (EA)  

 La fuerza de la industria (FI).  

2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las 

variables que constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor 

numérico de –1 (mejor) –6 (peor) a cada una de las variables que 

constituyen las dimensiones VC, EA.  

3. Calcular la calificación promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los 

valores dados a las variables de cada dimensión dividiéndolas entre la 

cantidad de variables incluidas en la dimensión respectiva.  

4. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y FI en el eje 

correspondiente de la matriz PEYEA.  

5. Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X. 

Sumar las dos calificaciones del eje Y. Anotar la intersección del nuevo 

punto xy.  

6. Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el 

nuevo punto de la intersección. Este vector revelará el tipo de la 

estrategia recomendable para la organización agresiva, competitiva, 

defensiva o conservadora.” (David, 2003, pág. 224) 

 

La generación del vector direccional ligado a cada uno de los perfiles sugiere el tipo 

de estrategias que conviene seguir:  

 Agresiva  

 Conservadora  

 Defensiva, ó  

 Competitiva  

 

Cuando el vector direccional de una empresa está situada en el cuadrante agresivo de 

la matriz PEYEA la organización está en magnifica posición para usar sus fuerzas 

internas a efecto de aprovechar las oportunidades externas, superar la debilidades 

internas y evitar las amenazas externas; por lo tanto, la penetración en el mercado, el 

desarrollo del mercado, el desarrollo del producto, la integración hacia atrás, la 

integración hacia delante, la integración horizontal, la diversificación en 
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conglomerados, la diversificación concéntrica, la diversificación horizontal o una 

estrategia combinada resultan viables, dependiendo de las circunstancias específicas 

que enfrente la empresa. El vector direccional puede aparecer en el cuadrante 

conservador (cuadrante superior izquierdo) de la matriz PEYEA, que implica 

permanecer cerca de las competencias básicas de la empresa y no correr demasiados 

riesgos. Las estrategias conservadoras con mucha frecuencia incluyen penetración en 

el mercado, desarrollo del mercado, desarrollo del producto y diversificación 

concéntrica. El vector direccional puede estar en la parte inferior izquierdo o 

cuadrante defensivo de la matriz PEYEA, que sugiere que la empresa debe superar 

las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Las estrategias defensivas 

incluyen atrincheramiento, desinversión, liquidación y diversificación concéntrica. Si 

el vector direccional está situado en la parte inferior derecha o cuadrante competitivo 

de la matriz PEYEA indica estrategias competitivas. Las estrategias competitivas 

incluyen la integración hacia atrás, hacia delante y horizontal, la penetración en el 

mercado, el desarrollo del mercado, el desarrollo del producto y las empresas de 

riesgo compartido. (David, 2003, pág. 224) 

 

Los ejemplos de vectores se encuentran en el Anexo N° 13. 

 

Para cada dimensión se tomaron algunas variables, las mismas que se detallan a 

continuación: 
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 Fortaleza Financiera 

 

Seguidamente en el Cuadro Nº 18 y 19 se detallan los Balances General y de 

Resultados del año 2014, respectivamente. 

 

Cuadro Nº 18 

Balance General Empresa Constructora 
EMPRESA CONSTRUCTORA 

BALANCE GENERAL 2014 

1     ACTIVOS   2.970.462,28  

1. 1 

 
ACTIVO CORRIENTE      302.355,74    

1. 1. 01 BANCOS          4.615,74      

1. 1. 02 CUENTAS POR COBRAR      297.740,00      

1. 2 

 
ACTIVO FIJO / NO CORRIENTE   2.500.820,14    

1. 2. 01 TERRENOS   2.500.000,00      

1. 2. 02 EQUIPOS DE OFICINA             397,28      

1. 2. 03 MUEBLES Y ENSERES             136,25      

1. 2. 04 EQUIPOS DE COMPUTACION             286,61      

1. 3 

 
ACTIVO DIFERIDO      167.286,40    

1. 3. 01 ESTUDIOS DE SUELO          1.324,96      

1. 3. 02 DISEÑOS ESTRUCTURALES          2.000,00      

1. 3. 03 DISEÑOS ELECTRICOS             771,28      

1. 3. 04 DISEÑOS SANITARIOS          2.000,00      

1. 3. 05 OFICINA DE VENTAS          1.458,09      

1. 3. 06 APROBACIONES Y PERMISOS        90.000,00      

1. 3. 07 TOPOGRAFIA          3.294,81      

1. 3. 08 MOVIMIENTO DE TIERRAS        15.757,18      

1. 3. 09 CONSTRUCCION        48.080,08      

1. 3. 10 FIDEICOMISOS          2.600,00      

  

  
TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO      999.281,38  

2 

  
PASIVOS      467.579,74  

2. 1 

 
       467.579,74    

2. 1. 01 CUENTAS POR PAGAR        34.319,74      

2. 1. 02 ANTICIPO CLIENTES        52.260,00      

2. 1. 03 OBLIGACIONES CON TERCEROS      381.000,00      

3 

  
PATRIMONIO      531.701,64  

3. 1. 01 CAPITAL SUSCRITO      500.000,00      

3. 1. 02 PERDIDAS AÑOS ANTERIORES      (23.890,51)     

3. 1. 03 UTILIDAD AÑOS ANTERIORES        55.592,15      

  

  
TOTAL UTILIDAD DEL EJERCICIO      264.867,84  

      PASIVO, PATRIMONIO Y RESULTADOS   1.264.149,22  

      Fuente: Empresa Constructora 
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Cuadro Nº 19 

Estado de Resultados Empresa Constructora 

EMPRESA CONSTRUCTORA 

ESTADO DE RESULTADOS 2014 

  

     

  

4     INGRESOS       515.800,00  

4. 1 

 
VENTAS Y OTROS INGRESOS OPERATIVOS      515.800,00    

4. 1. 01 INTERMEDIACION VENTA TERRENOS          5.200,00      

4. 1. 02 INTERMEDIACION CONSTRUCCIONES        12.340,00      

4. 1. 03 VENTAS POR CONTRATO      350.000,00      

4. 1. 04 DIRECCION TECNICA      130.000,00      

4. 1. 05 INGRESOS POR REEMBOLSOS        18.260,00      

  

  
        

5 

  
EGRESOS     (250.932,16) 

5. 1 

 
COSTOS       (20.847,31)   

5. 1. 01 COMISIONES      (15.750,00)     

5. 1. 02 PUBLICIDAD        (5.000,00)     

5. 1. 03 ATENCION A CLIENTES             (97,31)     

5. 2 

 
GASTOS     (230.084,85)   

5. 2. 01 GASTO PERSONAL VENTAS           (241,92)     

5. 2. 02 SUELDOS DE PERSONAL      (17.633,00)     

5. 2. 03 SUELDOS DE PERSONAL ADMINISTRATIVO    (175.540,00)     

5. 2. 04 HONORARIOS PROFESIONALES      (19.938,53)     

5. 2. 05 SERVICIOS BASICOS           (536,04)     

5. 2. 06 PAPELERIA Y SUMINISTROS           (245,36)     

5. 2. 07 MANTENIMIENTO OFICINA           (131,03)     

5. 2. 08 ASESORIA PROFESIONAL        (3.839,59)     

5. 2. 09 ASESORIA LEGAL        (3.798,37)     

5. 2. 10 IMPUESTOS        (8.000,00)     

5. 2. 11 GASTOS FINANCIEROS           (181,01)     

      BENEFICIO NETO       264.867,84  

Fuente: Empresa Constructora 

 

Con esta información, se evaluaron algunas variables que se detallan a 

continuación: 

 

 Rendimiento sobre la inversión 

 

Para evaluar el rendimiento sobre la inversión, se tomo en cuenta el 

indicador de Retorno sobre Recursos Propios (ROE): 

ROE = Beneficio Neto / Recursos Propios 

 264,867.84  
= 

49.82% 

 531,701.64  
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 Endeudamiento 

 

Para conocer el porcentaje del valor financiado por terceros en 

Empresa Constructora se utilizó el indicador de Endeudamiento: 

Endeudamiento = Recursos ajenos / Activos 

      467,579.74  
= 

15.74% 

   2,970,462.28  

  

 Liquidez 

 

El indicador utilizado para conocer la liquidez de Empresa 

Constructora es el Coeficiente de Liquidez, donde se obtiene el valor 

($0.64) que cubre cada dólar ($1.00) de deuda a corto plazo: 

Coeficiente de Liquidez = Activo Circulante / Pasivo Circulante 

  297,740.00  
= 

  0.64  

  467,579.74  

  

 Capital de Trabajo 

 

Para conocer el Capital de Trabajo con que la empresa trabaja, se 

utilizó el siguiente indicador: 

Capital de Trabajo = Activo Circulante - Pasivo Circulante 

  297,740.00  -   467,579.74  =   (169,839.74) 

 

Significa que las cuentas por cobrar de los clientes no cubren las 

cuentas por pagar, el anticipo de clientes y las obligaciones con 

terceros, por lo que es un indicador de la necesidad urgente de 
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aumentar el activo circulante, ya que se evidencia problemas de pago 

en el corto plazo. 

 

 Ventaja Competitiva 

 

 Participación de mercado 

 

Con el objetivo de conocer la participación de mercado de Empresa 

Constructora, es importante realizar una evaluación de la industria, 

por lo que se toma en cuenta el total de ingresos de la industria de la 

construcción, con el porcentaje de la construcción en el PIB del año 

2014: 

Producto Interno Bruto (PIB): 101,050.00 millones de USD (BCE, 

2014) 

Sector de la construcción en porcentaje: 7.22% (BCE, 2014) 

Sector de la Construcción en dólares = PIB Ecuador * % sector de 

la construcción 

    101,050,000,000.00   x  7.22%  =       7,295,810,000.00  

 

Para conocer la participación de Empresa Constructora se divide los 

ingresos totales de la misma sobre los ingresos de las empresas 

constructoras, así: 

515,800.00 = 0.01% 

7,295,810,000.00 
 

 

 



 

 

120 

 Calidad del producto 

 

La calidad del producto se puede identificar por el nivel de 

satisfacción del cliente al momento de adquirir su hogar, enfocado en 

la comodidad y cercanía, así mismo el nivel de preferencia del 

consumidor marca el éxito de un proyecto, ya que intervienen los 

compradores leales de un sector y los demas consumidores que 

gracias al marketing boca a boca logra captar el proyecto.  

 

Actualmente el producto que ofrece Empresa Constructora es de 

buena calidad en relación a materiales utilizados, pero no se diseñan 

viviendas con acabados de lujo; por otro lado, la calidad del producto 

enfocada en el tiempo de entrega de las viviendas ha causado 

incomodidad en los compradores actuales, por que algunos han 

solicitado la devolución de los anticipos en el proyecto grande, lo cual 

no ha sucedido en los proyectos pequeños, pero especificamente el 

proyecto más grande con la mejor ubicación ha sufrido un retroceso 

en el cronograma debido al efecto de las legislaciones municipales 

inconsistentes en Empresa Constructora, por lo que se ha perdido 

lealtad y confianza de clientes, lo cual obliga de manera urgente a 

buscar acciones correctivas. (David, 2003, pág. 229) 
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 Ciclo de vida del producto 

 

Todo producto o servicio tiene una trayectoria en el mercado, desde 

su introducción hasta que es descontinuado; este ciclo se divide en 

cuatro etapas: 

 

 Etapa embrionaria o de desarrollo del mercado: donde el 

producto o servicio es nuevo en el mercado y su introducción 

es reciente, las ventas son lentas y por lo general difíciles de 

cerrar, debido a la falta de familiaridad de los clientes 

potenciales con el producto ofrecido. 

 

 Etapa de crecimiento del mercado en la cual las ventas 

crecen de manera continua y existe una conciencia general 

de la existencia del producto o del servicio. En este punto 

empieza a mostrarse la competencia. 

 

 Etapa de madurez en la cual la oferta comienza a 

estabilizarse porque los clientes compran la oferta 

rutinariamente. En este punto comienza a ocurrir la erosión 

de precios debido a la competencia. 

 

 Decadencia del mercado en la cual la demanda comienza a 

declinar debido a las variaciones de mejora del producto por 

parte de otras compañías, la aparición de nuevas tecnologías 
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o la presencia de nuevas fuerzas en el mercado que hacen 

que el producto se vuelva inferior u obsoleto. (David, 2003, 

pág. 230) 

 

Aplicación 

1. Determinar cuál es la estrategia que aplica la empresa. Si se 

imita los productos de la competencia o si por el contrario 

crea necesidades con productos nuevos; relacionar esta 

estrategia con el ciclo de vida de los productos y evaluar las 

posibles consecuencias. 

2. Revisar las ventas históricas del producto en cuestión e 

intentar establecer si la tendencia ha sido positiva o negativa. 

Si el resultado es débil, intentar construir una explicación 

racional. 

3. Identificar si hay relaciones razonables entre los niveles de 

ventas y la decisión de los montos de producción. Si no hay 

un vínculo estrecho entre ventas y producción, construirlos e 

incorporarlos a los criterios de decisión. 

4. Revisar el producto y compararlo con similares en el 

mercado, en términos de costos, precios y calidad. Intentar 

establecer fortalezas y debilidades relativas; incorporar la 

opinión de clientes y consumidores finales. Identificar las 

posibles mejoras que se le puedan aplicar y vincular estas con 

una política explícita de promoción para relanzar el producto. 

(David, 2003, pág. 230) 
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En caso de que el análisis proporcione indicios concretos de 

obsolescencia del producto se debe rematar el inventario y decidir la 

salida definitiva del mercado. (David, 2003, pág. 229) 

 

Actualmente Empresa Constructora imita los productos de la 

competencia en diferentes sectores de la ciudad de Quito, los 

pequeños proyectos se encuentran en la etapa de crecimiento del 

mercado, es decir las ventas se dan de manera continua desde que los 

proyectos están en planos y a medida que la construcción avanza, 

mientras que el proyecto grande se encuentra en la etapa embrionaria 

pero las pocas ventas que ha logrado la empresa se han volcado para 

atrás debido a las inconsistencias mencionadas anteriormente que 

ocasionan parada de la obra. Para el último proyecto, se considera la 

opción de la salida definitiva del mercado mediante una venta del 

terreno con proyecto y devolución de dinero a los clientes, e 

incursionar en nuevos segmentos de consumidores con marketing. 

 

 Lealtad de los clientes 

 

Usualmente los clientes buscan confianza en Empresa Constructora ya 

que los anticipos que dan para su vivienda o inversión deben tener un 

futuro cierto. En este caso, los clientes de los pequeños proyectos 

mantienen la lealtad hacia el proyecto pero sienten desconfianza al 

conocer el otro proyecto de la empresa, por que a pesar que existen 

muchos interesados, los clientes insatisfechos han causado miedo a 
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los compradores actuales y los potenciales no invierten por la 

reputación del proyecto y por el tiempo de entrega excesivo. 

 

 Utilización de la capacidad de la competencia 

 

Al estimar la competencia se tiene una idea general del entorno, ya 

que al ser capaces de estudiar su capacidad, fuerza, debilidades, etc. la 

empresa estará en mejores condiciones de enfrentarla. En la empresa, 

existen personas altamente capacitadas que hacen que las técnicas de 

la Competencia Directiva Empresarial (CDE) sean parte del plan 

estratégico, pero no son completamente potenciadas debido a que la 

dirección depende de hombres clave autoritarios. 

 

 Conocimientos tecnológicos 

 

Para Empresa Constructora la tecnología utilizada siempre debe estar 

en constante actualización. Al presente, la empresa contrata 

maquinaria, la cual no es de última tecnología ya que las obras no 

requieren sofisticación y además, mantiene sistemas de información 

para control de personal no actualizados. 

 

 Control sobre los proveedores y distribuidores 

 

Es importante mantener un correcto sistema de costos así como un 

adecuado manejo de cartera de proveedores. En Empresa 
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Constructora se tiene proveedores de confianza debido a su 

trayectoria, por ello la relación que existe entre directivos de la 

empresa y proveedores y distribuidores es muy buena. 

 

 Fortaleza de la Industria 

 

 Potencial de crecimiento 

 

En el año 2013 el sector de la Construcción tuvo un decremento 

debido a la crisis mundial debido a la burbuja inmobiliaria, pero en 

general el potencial de crecimiento del sector siempre ha tenido 

incrementos por ser un sector importante del PIB, principalmente en 

el año 2014 que se refleja la mejora en el sector, apoyado por las 

ayudas gubernamentales. 

 

 Potencial de ganancias 

 

A lo largo del tiempo, ha existido un crecimiento sostenido de la 

industria de la construcción, por lo que las ganancias de las empresas 

constructoras usualmente se mantienen similares, aunque sufran 

pequeñas variaciones de precio de la materia prima. 
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 Estabilidad Financiera 

 

En la actualidad, la estabilidad financiera del país depende del precio 

alto del petróleo y de la especulación en torno al gobierno ecuatoriano 

que tiene como lider un presidente de izquierda. Por ello, la 

especulación genera incertidumbre en la estabilidad financiera del 

país y la empresa tiene que estar alerta para asumir cualquier cambio 

gubernamental. 

 

 Utilización de los recursos 

 

La utilización de los recursos se enfoca en el uso consciente de los 

mismos y en el aprovechamiento de productos nacionales. 

Principalmente Empresa Constructora ha logrado utilizar materiales 

iniciales de construcción ecuatorianos pero en acabados de 

construcción utiliza productos importados. 

 

 Facilidad para entrar en el mercado 

 

La facilidad para ingresar al mercado depende de la captación rápida 

de clientes y la mejor manera de lograrlo es mediante networking, 

porque permite ofertar el producto no solo a un cliente si no, al 

entorno que lo rodea; así como, la lealtad de un cliente que trae 

adeptos al proyecto, el cual debe mantener una publicidad fresca y 

acorde a las nuevas tendencias. 
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 Productividad, utilización de la capacidad 

 

La mejor manera de tener alta productividad en una organización, es 

poseer personal de calidad con incentivos adecuados. Empresa 

Constructora tiene una fuerza laboral con nivel alto en posiciones 

estratégicas, empezando con personal operativo como los albañiles 

que tienen amplia experiencia en el campo asi como profesionales en 

el área de la Construcción. 

 

 Estabilidad Ambiental 

 

 Cambios tecnológicos 

 

En relación a los cambios tecnológicos, la empresa solamente ha 

logrado leves cambios en relación a nueva infraestructura o 

maquinaria para la construcción. La empresa, se ha limitado a utilizar 

los procesos basados principalmente en capital humano calificado y 

no ha puesto enfasis en buscar nuevas fuentes de tecnología, que 

mejorarían los procesos haciendolos mas eficientes y eficaces. 

Actualmente, Empresa Constructora está buscando mejorar la 

tecnología al incursionar en obras grandes que justifican la fuerte 

inversión de tecnología. 
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 Tasa de inflación 

 

En diciembre del año 2014 se registró una inflación de 3.67%, 

reflejando un incremento constante a lo largo de los años 2013 y 2014 

que se manifiesta negativamente en el margen de rentabilidad del 

sector de la construcción, debido al incremento del precio de venta de 

viviendas y una menor aceptacion del mercado. (BCE, 2014) 

 

Cuadro Nº 20 

Tasas de inflación 

 
Fuente: BCE 

 

 Variabilidad de la demanda 

 

Principalmente para las empresas constructoras la variación de la 

demanda se centra en el poder adquisitivo y los accesos fáciles a 

préstamos hipotecarios. En el año 2013 el BIESS incrementó la 
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otorgación de préstamos debido al incremento de sueldos de las 

personas, así como la duración de los años de trabajo en una empresa, 

por lo que la demanda fue buena en el sector de la construcción, 

continuando de la misma manera en el año 2014. 

 

 Gama de precios de los productos de la competencia 

 

En relación a la competencia, Empresa Constructora se maneja con 

precios más bajos debido a su margen de rentabilidad alto en relación 

a su costo de producción. Para los clientes podría parecer bueno por la 

asequibilidad a las viviendas, pero podrian pensar que se manejan 

precios bajos debido a menor calidad que su competencia.  

 

 Barreras para entrar en el mercado 

 

La alta competencia debido a la alta demanda, ha obstaculizado la 

entrada al mercado inmobiliario, así como las leyes inconsistentes que 

no permiten insertar nuevos proyectos de alta demanda en el mercado. 

Igualmente, los préstamos otorgados han obligado a las empresas a 

aumentar el tiempo de espera del cliente para su pago.  

 

 Presión de la competencia 

 

Actualmente el país es liderado por un presidente de izquierda que 

fomenta las facilidades de pago de los clientes. La competencia en el 
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sector de la construcción, ha aprovechado el incremento de clientes 

por lo que Empresa Constructora se ha visto obligada a investigar a la 

competencia y mejorarla.  

 

 Riesgo que implica el negocio 

 

Empresa Constructora ha logrado salir adelante por medio de 

proyectos pequeños y medianos, que permiten un margen de 

rentabilidad moderado con riesgo moderado, debido a una inversión 

baja. Por otro lado quiere incursionar en proyectos grandes que 

implican también grandes inversiones, pero donde la compañía por 

realizar inversiones iniciales fuertes en un proyecto específico, ha 

desestabilizado a la organización y por ende a los demás proyectos. 

 

En el utilitario “MiBSC” los factores PEYEA se muestran en los Gráficos Nº 62, 63, 

64 y 65: 

 

Gráfico Nº 62 

Factores PEYEA 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 63 

Factor PEYEA - Ventaja competitiva 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 64 

Factor PEYEA – Fortaleza de industria 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 65 

Factor PEYEA – Fortaleza ambiental 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Las coordenadas vectoriales que se obtienen son: 

 

Eje x: prom(VC)+prom(FI) 

Eje y: prom(EA)+prom(FF) 

 

Eje x:     (3.43)  +      3.33   =      (0.10) 

Eje y:     (3.29)  +      3.25   =      (0.04) 

 

Lo que significa que el vector direccional apunta al cuadrante DEFENSIVO, es 

decir es una empresa que tiene una posición competitiva muy débil en una industria 

estable, con crecimiento negativo. La empresa debe disminuir las debilidades 

http://www.mibsc.com/
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internas y evitar las amenazas externas. Entre las estrategias a tomar se encuentran: 

Atrincheramiento; Desinversión; Liquidación y Diversificación Concéntrica. (David, 

2003, pág. 226) 

 

 Atrincheramiento 

 

Esta estrategia se opone al desarrollo de mercado, ya que la empresa limita su 

compromiso a sus productos existentes, optando por retirarse de los mercados 

más débiles. (David, 2003, pág. 226) 

 

 Desinversión 

 

Se aplica en fase de crisis o insolvencia y consisten en vender parte de la 

empresa, mediante: 

 Reducción de costos. 

 Corrección de resultados financieros. 

 Hacer frente el pago de las deudas. 

 Realizar nuevas inversiones, buscando mayor eficiencia. (David, 

2003, pág. 226) 

 

Cuando una empresa decide desinvertir lo hace con el fin de reunir capital 

para invertir en futuros negocios, con el objetivo de que la organización se 

deshaga de unidades de negocios no rentables, que requieren demasiado 

capital. Por lo tanto cuando la viabilidad a largo plazo de un negocio no es 

posible por sí misma, afortunadamente existen algunas alternativas para 
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evitar la quiebra de la empresa. Estas se conocen como estrategias de 

desinversión y son las siguientes: 

 

 Fusión y adquisición 

 

Actúa para determinados problemas de producción, economías de 

escala y organización comercial, entre otros; que pueden solucionarse 

uniendo fuerzas con otro competidor (integración horizontal) o con 

algún integrante de la cadena de valor (integración vertical). Así, la 

empresa podría conseguir una mejor posición competitiva y viabilidad 

a largo plazo. 

 

 Venta a un agente externo 

 

Cuando los activos inmovilizados de la compañía todavía tienen valor 

en el mercado, esta suele ser la mejor alternativa de desinversión para 

mantener el valor de los accionistas. 

 

 Cesar las operaciones y llevar a cabo una liquidación ordenada de los 

activos 

 

Cuando la empresa posee activos con un alto valor económico y la 

supervivencia de la empresa a largo plazo está en riesgo, la elección 

más beneficiosa podría ser la liquidación ordenada de los mismos, con 

el fin de preservar el valor todavía presente. 
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 Management y estructura 

 

En ocasiones la estructura organizacional, que en un momento 

determinado fue adecuada para la evolución de la empresa, se 

convierte en una fuente de conflictos ante la perspectiva de un relevo 

generacional, por lo que existen posibilidades de que esta decisión 

genere conflictos entre los nuevos gestores y los herederos, una vez 

desaparecido el fundador de la empresa. 

 

 Cambios entorno legal y sociopolítico 

 

Un cambio en el entorno legal en el que opera la empresa puede 

impactar fuertemente sobre su valor. En el caso de que la empresa 

dependa considerablemente de estas barreras para mantener su 

competitividad, hará bien en anticipar las tendencias de reforma legal. 

(David, 2003, pág. 226) 

 

Si la empresa decide optar por la desinversión, se sugiere 4 acciones a seguir, 

con el fin de mejorar el proceso de venta o fusión: 

1. Identificar los potenciales problemas de valoración antes de comenzar 

las negociaciones con cualquier comprador. 

2. Asignar los recursos suficientes y adecuados al proceso de 

desinversión. 

3. Proteger el valor de la empresa ante su hipotética erosión por rumores 

e incertidumbre. 
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4. Fijar un calendario de plazos detallado y realista para el proceso de 

venta. (David, 2003, pág. 227) 

 

Para cuidar el valor de la empresa es crucial planificar y anticiparse a 

posibles problemas, minimizando factores que pueden debilitar la posición 

del vendedor durante la negociación. Además si se opta por esta estrategia, es 

esencial que la empresa examine atentamente la situación del mercado y el 

interés que despertará entre los inversores, como así también sus posibles 

riegos. Por otro lado uno de los paradigmas emocionales más fuertes de la 

desinversión, recae en la tarea difícil por la que debe pasar un empresario al 

decidir qué hacer cuando se plantea la alternativa de salirse del negocio y 

algunas veces, los mismos factores emocionales hacen que el empresario se 

niegue a iniciar el proceso de autoevaluación. (David, 2003, pág. 227) 

 

También es posible que los dueños crean que todavía hay posibilidades de 

seguir adelante; sin embargo retrasar innecesariamente la venta solo hará que 

la empresa pierda valor y en última instancia que se llegue a una quiebra. En 

una empresa familiar es muy común que el dueño tenga el deseo de dejar la 

empresa a sus hijos, pero en determinadas ocasiones, no es la mejor opción, 

ya que el objetivo debe ser darles la posibilidad de asegurar su futuro y dejar 

que cada uno de ellos dirija su actividad donde lo desee. (David, 2003, pág. 

227) 
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 Liquidación 

 

Consiste en la venta total de la empresa o liquidación progresiva de la misma, 

con el objetivo de finalizar la actividad de la misma. Solamente se aplicara, 

cuando la situación de la empresa es insostenible y cada día que pasan se 

generan más perdidas. (David, 2003, pág. 228) 

 

 Diversificación Concéntrica 

 

Esta estrategia se basa en la incorporación de productos y/o servicios 

nuevos, pero relacionados con la actividad primordial de la empresa. 

Principalmente, esta estrategia funciona cuando la empresa se 

enfrenta en un mercado poco competitivo, donde la opción de agregar 

nuevos servicios y/o productos permita ser ofertados a un precio 

atractivo al público. Estos productos y/o servicios, deben mantener un 

equilibrio en la organización en relación a ventas estacionales altas. 

(David, 2003, pág. 228) 

 

Finalmente en el Gráfico Nº 66 se muestra el proceso en el utilitario “MiBSC”, 

donde en primera instancia se colocan las ponderaciones en valor absoluto a cada 

variable de cada factor: 
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Gráfico Nº 66 

Matriz PEYEA 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Posteriormente el sistema realiza automáticamente los cálculos y el gráfico 

pertinente, para finalmente colocar las estrategias que se deberían tomar con los 

resultados del análisis, lo cual se muestra en el Gráfico Nº 67. 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 67 

Diagrama PEYEA 

 
 Fuente: www.mibsc.com 

 

 

2.9 MATRIZ MCPE 

 

 

Según David “Esta técnica indica objetivamente qué estrategias alternativas son las 

mejores. La MCPE utiliza los datos del análisis de la matriz EFE, EFI que 

configuran la etapa 1, junto con las matrices FODA, PEYEA y la gran estrategia 

que forman parte de la etapa 2, para decidir objetivamente entre las estrategias 

alternativas. La MCPE es una herramienta que permite que los estrategas evalúen 

http://www.mibsc.com/
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estrategias alternativas de manera objetiva, con base en factores externos e internos 

críticos para el éxito previamente identificados; la MCPE requiere de un buen juicio 

intuitivo.” (David, 2003, pág. 239) 

 

 Pasos para elaborar una Matriz MCPE 

 

1. Enlistar las Oportunidades y Amenazas externas y las Fortalezas y 

Debilidades internas claves de la empresa en la columna izquierda de 

la MCPE. 

2. Colocar pesos a cada factor crítico para el éxito, internos y externos. 

Los pesos se presentan en una columna continua, a lado derecho de 

los factores internos y externos críticos para el éxito. Las 

ponderaciones de los factores deben sumar en total 1 para cada uno. 

3. Determinar las calificaciones del atractivo (CA) definidas como 

valores numéricos que indican el atractivo relativo de cada estrategia 

dentro de una serie dada de alternativas. Las calificaciones del 

atractivo se determinan analizando cada factor crítico para el éxito, 

interno o externo, de uno en uno. La escala de las calificaciones del 

atractivo es: 

 1 No es atractiva 

 2 Algo atractiva  

 3 Bastante atractiva  

 4 Muy atractiva. 

4. Calcular las calificaciones del atractivo total. Las calificaciones del 

atractivo total se definen como el resultado de multiplicar los pesos 

por las calificaciones del atractivo de cada hilera. Las calificaciones 

del atractivo total indican el atractivo relativo de cada una de las 
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estrategias alternativas, considerando sólo el impacto del factor 

adyacente crítico para el éxito, interno o externo. Cuanto mayor es la 

calificación del atractivo total, tanto más atractiva será la alternativa 

estratégica (considerando sólo el factor adyacente crítico para el 

éxito).  

5. Calcular el total de la suma de calificaciones del atractivo. Sumar las 

calificaciones del atractivo total de cada columna de estrategias de la 

MCPE. La suma de las calificaciones del atractivo total revela cuál es 

la estrategia que resulte más atractiva de cada una de las series de 

alternativas. Las calificaciones más altas indican estrategias más 

atractivas, considerando todos los factores relevantes, internos y 

externos, que podrían afectar esas decisiones estratégicas. (David, 

2003, pág. 239) 

 

 

2.9.1 Resultados matriz MCPE 

 

 

A continuación se muestra en el Gráfico Nº 68 todas las estrategias obtenidas 

de los análisis FODA (cuatro) y PEYEA (tres) en el utilitario “MiBSC”. 
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Gráfico Nº 68 

Matriz MCPE “MiBSC” 

 
Fuente: www.mibsc.com  

 

 

Tomando en cuenta las estrategias del Gráfico Nº 68 Empresa Constructora 

escoge la alternativa estratégica cuarta del FODA: “Generar eficacia en la 

planificación y presupuestación del uso eficiente de dinero mediante 

capacitación para impedir la tendencia creciente de proyectos detenidos en un 

entorno político inestable con alto grado de incertidumbre”, la cual será 

evaluada en el utilitario “MiBSC” mediante la opción “Matriz MCPE”, este 

proceso se muestra en el Gráfico Nº 69.  

 

 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 69 

Matriz MCPE - Alternativa estratégica Nº 4 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

En el Gráfico Nº 69 se muestra que el sistema toma al lado izquierdo una 

columna de los factores más importantes del FODA que serán evaluados en 

relación a la estrategia, otorgándoles peso y calificación, que permita obtener 

mediante la multiplicación de los dos la calificación para conocer el atractivo 

de la estrategia. Para Empresa Constructora esta estrategia obtuvo una 

puntuación final de 3,26 puntos, lo que quiere decir que esta estrategia tiene 

http://www.mibsc.com/
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una calificación atractiva y será colocada en el proceso de tracking mediante 

BSC en el utilitario “MiBSC” como “Ejes Estratégicos” en la opción 

“Formulación BSC” que se desarrollará en el Capítulo 5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 BALANCED SCORECARD 

 

 

Kaplan y Norton establecen que “El BSC es un sistema de control reflejado en una 

ayuda sencilla y transparente que se traduce en resultados causas y efectos en 

cuatro áreas esenciales de una empresa:  

 ¿Podemos continuar innovando y generando valor? (Perspectiva de 

Aprendizaje y Crecimiento) 

 ¿En qué debemos superarnos? (Perspectiva de Procesos internos) 

 ¿Cómo nos ven nuestros clientes? (Perspectiva del cliente) 

 ¿Cómo nos ven nuestros accionistas? (Perspectiva Financiera)” (Kaplan & 

Norton, 2001, pág. 93) 

 

Gráfico Nº 70 

Ciclo BSC 

 
     Fuente: http://www.masterforum.com/archives/kaplan/KaplanPrecis.htm 

     Elaborado por: Diana Kelly and Michael Turner 

 

http://www.masterforum.com/archives/kaplan/KaplanPrecis.htm
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3.1 ANTECEDENTES DEL BALANCED SCORECARD 

 

 

BSC fue desarrollado en 1990 por Robert Kaplan, profesor de la Universidad de 

Harvard y por David Norton. Las ideas de Kaplan y Norton fueron tomadas de un 

estudio realizado en varias organizaciones donde exploraron diferentes métodos de 

medición de desempeño. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 9) 

 

Anteriormente las empresas solamente evaluaban su desempeño en relación a 

factores financieros pero esto no les daba una imagen completa de toda la 

organización, por ello Kaplan y Norton definen al BSC como “Un compendio de 

indicadores que brinda a los altos directivos una visión rápida y comprensiva de la 

organización”. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 43) 

 

Actualmente las organizaciones utilizan el BSC para incluir información de 

indicadores financieros y operacionales para brindar una mirada balanceada a la 

organización; además provee a la gerencia una imagen clara para ser compartida con 

todo el personal de la empresa, lo cual permite plantear metas fácilmente a corto y 

largo plazo. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 43) 

 

 

3.2 INTRODUCCIÓN AL BALANCED SCORECARD 

 

 

El Balanced Scorecard es un sistema de gestión basado en la estrategia cuyo objetivo 

es traducirla en acción, con el fin de encaminar la empresa hacia el éxito en 

ambientes de alta incertidumbre. Para conocer el diagnóstico de una empresa es 

trascendental no sólo identificar los problemas, sino saber cómo resolverlos. El BSC 
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es una herramienta de diagnóstico para valorar las capacidades de la compañía, 

incorporando la lógica y la dinámica de un sistema de gestión estratégico particular; 

también el BSC representa la relación existente entre las distintas perspectivas 

internas y externas, desde las cuales se puede evaluar la estrategia de la organización, 

y considera de forma sistemática y balanceada los indicadores financieros y no 

financieros, así como la relación entre lo tangible e intangible de la empresa. (Kaplan 

& Norton, 2001, pág. 35) 

 

Se lo llama también cuadro de mando y control que permite emitir un tracking 

(monitoreo – control) dentro de la organización; de esta manera existe un 

seguimiento continuo a los responsables para la medición de objetivos, observando 

las desviaciones de cada proyecto que repercuten directamente en ellos. El enfoque 

no se debe centrar solamente en el plan estratégico, sino también en el control 

mediante tracking por medio de BSC, lo que permite formular planes de acción a los 

directores de proyecto y por ende trasciende a los responsables. (Kaplan & Norton, 

2001, pág. 30) 

 

La significación corresponde a tablero de mandos o cuadro de instrumentos, el cual 

se deriva del concepto francés "tableau de bord". A inicios de los años 80 el BSC 

pasa a ser, además de un concepto práctico, una idea académica, ya que hasta 

entonces el entorno empresarial no sufría grandes variaciones y las decisiones no 

poseían alto nivel de riesgo. En aquel momento los principios básicos sobre los que 

se sostenía el BSC ya estaban estructurados, mediante el planteamiento de variables 

derivados de metas de la organización y controlados a través de indicadores.  

(Kaplan & Norton, 2001, pág. 60) 
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A lo largo del tiempo esta herramienta se ha tornado popular para altos directivos de 

las empresas porque realiza un control constante de las diferentes perspectivas; 

también permite medir las estrategias para crear valor para la organización a largo 

plazo, logrando generar una ventaja competitiva. Además describe y comunica la 

estrategia para alinearla a toda la empresa, llevando a la práctica el plan estratégico 

de la empresa, para lo que existen algunos objetivos que responden a las dudas 

planteadas para la consecución del mismo, tales como controlar los objetivos, la 

estrategia y los impactos que afecten a la empresa, para poder tomar acciones 

correctivas a tiempo. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 60) 

 

 

3.3 OBJETIVOS DEL BALANCED SCORECARD 

 

 

Es importante tener siempre presente los objetivos que la organización pretende 

alcanzar con el BSC, por ejemplo cuando se lo considera como herramienta de 

diagnóstico es necesario abordarlo con un enfoque positivo en vez de normativo, ya 

que se intenta evaluar lo que actualmente está haciendo la empresa; esto implica 

evaluar desde las capacidades de la empresa hasta el estado de la estrategia, es decir 

si está articulada, desarticulada, explícita, implícita, clara o difusa.  (Kaplan & 

Norton, 2001, pág. 66) 

 

Principalmente se busca “lo que realmente hace” la empresa (misión), en vez de “lo 

que quiere” conseguir la empresa, es por ello que la herramienta de diagnóstico 

basada en el BSC, comprende algunos componentes: el primer componente 
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primordial antes mencionado es la misión; debido que se debe evaluar teniendo en 

cuenta la dimensión estratégica de la empresa, lo que implica tener siempre en la 

mira el futuro que desea materializar, por lo que el segundo componente está 

expresado en el futuro de la empresa, que se halla de manera concreta en la visión, y 

como tercer componente se encuentran los objetivos estratégicos, distribuidos en las 

diferentes perspectivas del BSC, los cuales sirven para monitorear si la empresa 

actúa en función de su visión. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 66) 

 

Otro objetivo del BSC es promover el diálogo para que el proceso de toma de 

decisiones sea ágil; para lograrlo se deben analizar los cambios significativos para en 

conjunto brindar soluciones y optar por la decisión más acertada; además se debe 

procurar que la comunicación sea más fluida entre los diferentes niveles y equipos de 

trabajo. Por otro lado los indicadores evaluados no solo son cuantitativos si no 

también cualitativos, donde los últimos presentan avances más rápidos para la 

solución de los problemas. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 67) 

 

Los datos del BSC tanto numéricos como no numéricos no siempre funcionan para 

todas las empresas, aunque sean de una misma industria, es por ello que el contenido 

debe ser preciso para cada departamento o responsable, así los indicadores 

describirán situaciones específicas de cada uno de ellos. Finalmente el BSC se 

enfoca en recopilar información sintetizada y sencilla, mientras que otras disciplinas 

se enfocan en análisis exhaustivos de diferentes aspectos, por lo que si se desea 

llevar a cabo la gestión integral deseada debe existir eficacia en la compilación de 

información, lo cual se logra cada día con nuevas tecnologías. (Kaplan & Norton, 

2001, pág. 68) 
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Según Kaplan y Norton “Algunos objetivos puntuales del BSC son: 

 Representar de manera concisa los objetivos estratégicos. 

 Facilitar la comunicación de la estrategia y los objetivos. 

 Controlar el grado de consecución de los objetivos establecidos. 

 Planificar las acciones de mejoramiento. 

 Documentar las acciones necesarias para alcanzar las metas. 

 Permitir el análisis bajo múltiples dimensiones. 

 Descubrir las fortalezas y ventajas de la organización para maximizarlas. 

 Determinar las debilidades y riesgos antes de que estas tengan un impacto 

financiero.” (Kaplan & Norton, 2001) 

 

 

3.4 ELABORACIÓN DEL BALANCED SCORECARD 

 

 

Para empezar la empresa debe analizar la situación y el valor de la empresa, 

mediante la obtención de información actual interna y externa, a continuación la 

empresa definirá las funciones de acuerdo a los niveles de responsabilidad de cada 

individuo, lo cual va ligado al tercer paso donde se estudian las necesidades según 

prioridades y nivel informativo. Por otro lado en la cuarta etapa se realizará la 

señalización de variables críticas para el control de cada área funcional; 

consiguientemente se determinará la información necesaria para la evaluación de las 

mismas, con el objetivo de determinar el estado cuando sea necesario. Finalmente en 

cada área funcional se configurará el cuadro de mando, con la información suficiente 

para obtener conclusiones y tomar decisiones correctas. (Kaplan & Norton, 2001, 

pág. 65) 

 

Los responsables de la elaboración deben tener en cuenta que solamente se debe 

presentar información imprescindible y significativa, de forma sencilla y resumida; 

además el cuadro de mando tiene una estructura piramidal, porque permite resumir 
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cada vez más a los indicadores y que a cada responsable se le asignen sólo aquellos 

indicadores relativos a su gestión y a sus objetivos. Con el objetivo de realizar una 

medición adecuada de la gestión de la empresa se debe identificar las variables 

claves a nivel de responsabilidad o en un área determinada, y que las mismas puedan 

ser cuantificadas a través de indicadores en periodos de tiempo adecuados; 

posteriormente se procede con el análisis de los indicadores en relación a 

desviaciones producidas entre la realidad y el pronóstico, para finalmente cuando sea 

necesario ofrecer a la empresa soluciones, obtenidas del BSC. (Kaplan & Norton, 

2001, pág. 68) 

 

 

3.5 IMPLEMENTACIÓN DEL BALANCED SCORECARD 

 

 

El BSC se puede implementar de dos maneras: 

 

 Modelo de control y seguimiento 

El BSC puede ser implementado como un modelo tradicional de análisis, 

dando seguimiento a los avances en el logro de las estrategias con respecto a 

lo planificado. 

 

 Modelo de aprendizaje y de comunicación 

En empresas que están en crecimiento o que se desea aprovechar el potencial 

de los empleados pero la comunicación es deficiente, el BSC debe ser usado 

como un modelo de aprendizaje ya que el estratega debe analizar 
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constantemente los indicadores y tomar decisiones que reorienten los 

esfuerzos para obtener máximos beneficios. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 

460) 

 

La implementación del BSC permite orientar a las empresas a la consecución de la 

estrategia, sea como análisis del modelo de la compañía o como aprendizaje para la 

creación de uno; no es necesario que la empresa tenga una planeación estratégica 

definida a cabalidad, ya que el BSC también se implementa a aquellas que no tengan 

un control fuerte sobre la misma, ya que conjuntamente permitirá identificar los 

aspectos positivos y negativos mediante indicadores que evaluarán a la organización 

a cabalidad. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 480) 

 

 El BSC es bien utilizado cuando permite tomar acciones y decisiones al final del 

análisis y aún posterior a ello continua un proceso de retroalimentación constante que 

definirá finalmente la capacidad de la empresa a trabajar en un entorno cambiante, 

con nuevos indicadores o diferentes métricas de la misma información. Esto se torna 

en un proceso de aprendizaje continuo de la empresa en ámbitos internos y externos, 

que determinarán el éxito o fracaso de la misma. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 452) 

 

3.6 COMPONENTES DEL BALANCED SCORECARD 

 

 

Los elementos del BSC permiten ir monitoreando el desempeño de la empresa de 

acuerdo a la estrategia que está siendo implementada. 
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Según Kaplan y Norton “Dentro de la metodología BSC se deben conformar los 

siguientes componentes: 

 Mapas estratégicos o representación visual de los objetos estratégicos que 

deben reflejar fielmente la estrategia de la compañía. El mapa estratégico 

también se lo denomina mapa causal, ya que en él se puede observar con 

mucha facilidad la relación causa – efecto. Un mapa estratégico debe 

transmitir con facilidad la estrategia de la organización. 

 Los objetivos estratégicos se deben ubicar dentro de una perspectiva que por 

su naturaleza se considere apropiada. 

 Las perspectivas que miden los resultados financieros, satisfacción de 

clientes, operación interna (procesos), creatividad, innovación, desarrollo y 

satisfacción de los empleados.” (Kaplan & Norton, 2001, pág. 369) 

 

 

3.6.1 Estrategia 

 

 

Para alcanzar el éxito en ambientes donde operan regularidades o leyes es 

aplicable con alta confiabilidad una fórmula determinada, pero cuando 

predomina la incertidumbre no hay fórmula, por lo tanto la estrategia permite 

hacerla frente para lograr el éxito. Además alrededor de la estrategia se 

integran los objetivos estratégicos que están ubicados en las distintas 

perspectivas, los cuales relacionados entre sí conforman el causa-efecto (si se 

realiza x, se obtiene y), y representan lo que “se quiere que sea” y no lo que 

“es”. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 370) 

3.6.2 Objetivos estratégicos 

 

 

Los objetivos estratégicos dentro del BSC son logros intermedios que sirven 

para alcanzar logros superiores que se encuentran asociados con la visión de la 

empresa, los cuales conducen al fin deseado y se encuentran enlazados dentro 
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de una estructura llamada el causa-efecto (mapa estratégico) que los articula en 

las diferentes perspectivas. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 370) 

 

 

3.6.3 Causa efecto 

 

 

Según Kaplan y Norton “La estructura causa-efecto permite visualizar cómo 

trasladar la estrategia en acción para alcanzar el éxito, clasificando los 

objetivos estratégicos a nivel de las diferentes perspectivas.” (Kaplan & 

Norton, 2001, pág. 370) 

 

Lo que ocurre en cualquier empresa es una hipótesis sobre la causa y efecto 

entre indicadores, ya que las acciones tienen impacto directo sobre otra 

variable; además es importante determinar que ninguna perspectiva funciona 

en forma independiente, sino que puede iniciarse una acción con alguna de 

ellas y repercutirá sobre todas las demás. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 375) 

 

 

3.7 MAPAS ESTRATÉGICOS 

 

 

BSC una metodología pronunciada por Kaplan y Norton basada en un mapa 

estratégico que ayuda a trasladar la estrategia en acción, se puede implementar en 

cualquier empresa y se basa en 4 perspectivas, que sirven de base para clasificar los 

objetivos estratégicos: 

1. Aprendizaje y crecimiento 
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2. Procesos internos 

3. Clientes 

4. Financiera (Kaplan & Norton, 2001, pág. 29) 

 

Gráfico Nº 71 

 
Fuente: KAPLAN, Robert S; NORTON, David P, Mapas estratégicos, Pág. 94 

 

 

3.7.1 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

 

La conforma lo que edifica el desempeño futuro de la empresa, es decir las 

competencias del personal humano, tecnología, información estratégica, 

investigación y desarrollo y cultura organizacional; algunos indicadores para la 

perspectiva pueden ser: 

 Desarrollo de competencias 

 Retención de personal 

 Aplicación de tecnologías 

 Disponibilidad y uso de información estratégica 

 Satisfacción del personal 

APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO

•¿Cómo debe 
aprender y 
mejorar la 
organización?

PROCESOS 
INTERNOS

•Para satisfacer al 
cliente ¿Cuál es el 
nivel de 
excelencia de los 
procesos?

CLIENTES

•Para alcanzar la 
visión ¿Cómo 
deben ver a la 
empresa los 
clientes?

FINANCIERA

•¿Cómo satisfacer 
a los accionistas?
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 Clima organizacional (Kaplan & Norton, 2001, pág. 369) 

 

Identifica los activos intangibles más importantes para la estrategia, los cuales 

deben estar agrupados y alineados con los procesos internos críticos. Los 

objetivos de esta perspectiva identifican tareas (el capital humano), sistemas 

(capital de información) y ambiente (capital organizacional) que se requieren 

para crear valor. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 61) 

 

El capital humano es considerado el factor de éxito empresarial más relevante 

en las organizaciones, de ahí la importancia que representa para la dirección de 

RRHH disponer de un sistema que permita una gestión adecuada e integral de 

las personas, para ello el BSC proporciona un marco modelado para la medición 

y gestión al presentar un sistema de monitorización de objetivos muy intuitivo 

del personal. (EVISUALREPORT, 2014) 

 

También el capital humano se refiere a la producción de trabajo alcanzada con 

mejoras en las capacidades de trabajadores, las cuales se adquieren con 

entrenamiento, educación y experiencia, y permite incentivar el nivel de 

excelencia de las competencias individuales, en relación a las necesidades 

operativas de la empresa. Debido al avance tecnológico es indispensable 

desarrollar el capital humano, ya que se logra la productividad que exige el 

mercado, para ello es importante reconocer que el éxito de la empresa depende 

principalmente de la flexibilidad y de la capacidad de innovación que tenga el 

personal de la compañía. El fortalecimiento de la capacitación y aprendizaje 

continuo en las personas, a fin de que la educación y experiencia sean medibles, 
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y más aún valorizadas conforme a un sistema de competencias son los pilares 

para el progreso del capital humano. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 269) 

 

Dentro de la metodología del BSC se determinan etapas para conocer qué 

capital humano se requiere en la empresa y que competencias actualmente se 

dispone, con el objetivo de tomar decisiones tanto para la adquisición de nuevo 

personal humano como para no exceder las competencias en ciertas áreas de la 

organización. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 270) 

 

Para determinar la disponibilidad de recursos humanos es necesario revisar las 

evaluaciones asignadas a todo el personal de la organización, y así comprobar si 

estos recursos alcanzan la calificación asignada a cada competencia, logrando 

tomar acciones correctivas o implementar un plan de mejoramiento continuo. 

(Kaplan & Norton, 2001, pág. 270) 

 

En cada etapa de formación del profesional adquiere habilidades que permite 

ampliar sus capacidades y conocimientos para llegar a ser un empleado 

diferente y multifacético. Para que la empresa sea competitiva en el medio es 

necesario usar efectivamente las redes de comunicación, tales como internet, e-

mail, fax, nuevos paquetes de office, tecnologías, sistemas de información, etc., 

por lo que es indispensable la actualización y capacitación constante hacia los 

empleados de la organización. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 290) 

 

Hoy la globalización de la economía requiere de empresas dinámicas y con 

altos estándares de calidad que se adapten fácilmente al cambio y den 



 

 

159 

respuestas a las nuevas demandas de clientes de manera especializada. Las 

habilidades de una persona involucran cómo aprender a escuchar mejor, cómo 

comunicar ideas con mayor claridad, etc. Entre los tópicos modernos que deben 

manejar un profesional y el recurso humano de una organización altamente 

capacitado y diverso en conocimientos están:  

 Outsourcing 

 Tecnología de la información 

 Sociedad del conocimiento 

 Empowerment 

 Coaching 

 Benchmarking 

 Capital intelectual 

 Globalización 

 Equipos de alto desempeño  

 Inteligencia emocional  

 Reingeniería  

 Calidad total (Kaplan & Norton, 2001, pág. 294) 

 

Para desarrollar mejor las habilidades se determina un sub nivel denominado 

tipos de habilidades, los cuales permiten detallar el capital humano requerido en 

la organización y en cada uno de los puestos de trabajo asignados a cada 

proceso. Por otro lado después de definir las valoraciones por tipos de 

habilidades y determinar la calificación requerida para cada uno de los puestos 

estratégicos de la organización se procede a la evaluación. (Kaplan & Norton, 

2001, pág. 294) 
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3.7.2 Perspectiva de los procesos internos 

 

 

Esta perspectiva se enfoca a los procesos claves de la empresa que permiten 

alcanzar la visión, tales como: innovación, relación con el cliente, procesos 

operativos, alianzas estratégicas, mercadeo, servicios post-venta; los cuales 

dependen de la satisfacción del cliente para alcanzacar el éxito. Para poder 

definir los objetivos e indicadores estratégicos de esta perspectiva primero se 

debe definir aquellos de la perspectiva financiera, ya que este orden logra la 

correcta tipificación de actividades y procesos. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 

61) 

 

En esta perspectiva se distinguen cuatro tipos de procesos y sus indicadores: 

 

 Procesos de gestión de operaciones 

 

Se enfoca en indicadores de flexibilidad de los procesos, costos, calidad 

y tiempos, es decir se enfoca en el análisis de calidad y reingeniería.  

(Kaplan & Norton, 2001, pág. 95) 

 

 Procesos de gestión de clientes 

 

Se refiere a indicadores relacionados a selección, retención, captación y 

crecimiento de clientes. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 139) 
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 Procesos de innovación 

 

Los indicadores utilizados en estos procesos, corresponden introducción 

de nuevos productos o servicios y porcentaje de productos o servicios 

nuevos y patentados. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 171) 

 

 Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad. 

 

Se refieren a los indicadores de gestión ambiental, seguridad e higiene y 

Responsabilidad Social Corporativa. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 201) 

 

Esta perspectiva se enfoca en el mejoramiento continuo de la cadena de valor, la 

reingeniería de procesos y la correcta utilización de activos. (Kaplan & Norton, 

2001, pág. 61) 

 

 

3.7.3 Perspectiva del cliente 

 

 

Esta perspectiva se enfoca en la parte más importante de la empresa, sus 

consumidores, por lo que el objetivo es satisfacer sus necesidades. Algunas de 

ellas son: los precios, la calidad del producto o servicio, tiempo, función, 

imagen y relación. Se refiere a cómo ven los clientes a la empresa para 

conseguir negocios, reflejado en las relaciones y expectativas de los mismos. 

Tiene relación con el desempeño financiero de la empresa, enfocado a la 
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lealtad y satisfacción de los clientes, por ello para crear una propuesta de valor 

centrada en procesos que satisfagan y beneficien a los clientes, es esencial 

tomar en cuenta los principales elementos que generan valor para ellos, es 

decir se debe investigar el mercado al que está enfocada la empresa, para que 

exista un desarrollo sostenible mediante el crecimiento y fidelidad de clientes, 

enfocados en el aumento de ventas y en consecuencia ganancias. (Kaplan & 

Norton, 2001, pág. 58) 

 

Según Kaplan y Norton “Algunos indicadores de esta perspectiva son: 

 Satisfacción de cliente. 

 Desviaciones en acuerdos de servicio. 

 Reclamos resueltos del total de reclamos. 

 Incorporación y retención de clientes. 

 Mercado.” (Kaplan & Norton, 2001, pág. 145) 

 

Los instrumentos utilizados para obtener valores enfocados a esta perspectiva 

son encuestas y entrevistas realizadas por la empresa o un tercero. (Kaplan & 

Norton, 2001, pág. 149) 

 

 

3.7.4 Perspectiva financiera 

 

 

Esta perspectiva está orientada a crear valor para el accionista, por ejemplo: 

rendimiento económico, utilidad y desarrollo de la compañía. Asimismo, los 

objetivos estratégicos se enfocan a la maximización del valor agregado, 

mejoramiento del uso del capital, incremento de ingresos, diversificación de 
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las fuentes y mejoramiento de la eficiencia de las operaciones. (Kaplan & 

Norton, 2001, pág. 95) 

 

Los indicadores financieros están basados en la contabilidad de la compañía, 

algunos comúnmente utilizados son: 

 Índice de liquidez 

 Retorno sobre capital empleado (ROE) 

 Ingresos 

 Rotación de activos 

 Relación deuda/patrimonio (Kaplan & Norton, 2001, pág. 58) 

 

 

3.8 INDICADORES 

 

 

Los indicadores deben ser definidos una vez que se tenga la visión, estrategias y 

objetivos de la empresa. Los indicadores deben reflejar los resultados de los 

objetivos e informar sobre el avance para alcanzarlos; esto es la mezcla balanceada 

entre indicadores de gestión, de desempeño y de resultados, que permitirán 

comunicar la manera de conseguir resultados y definirán el camino para lograrlo; 

además buscan el desarrollo de la estrategia obtenida, posterior a los objetivos 

estratégicos.  (Kaplan & Norton, 2001, pág. 380) 
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3.8.1 Indicadores de gestión 

 

 

Se los conoce como la expresión cuantitativa del comportamiento de toda una 

organización o una de sus áreas, que al ser comparada con algún nivel de 

referencia puede señalar una desviación sobre la cual se deben tomar acciones 

correctivas o preventivas según el caso. El desempeño de una empresa debe 

medirse en términos de resultados, los cuales deben expresarse en índices de 

gestión que son una unidad de medida gerencial que permite evaluar el 

desempeño de una organización frente a sus metas, objetivos y 

responsabilidades con los grupos de referencia. Los indicadores permiten tener 

un control adecuado sobre la situación dada, ya que permiten predecir y actuar 

en base a las tendencias positivas o negativas observadas en su desempeño 

global; además son una forma clave de retroalimentar el proceso, monitorear el 

avance o ejecución de un proyecto y de planes estratégicos, y son más 

importantes si su tiempo de respuesta es muy corto, ya que esto permite que 

las correcciones o ajustes que se necesiten realizar, sea en el momento preciso. 

(CASTAÑO DUQUE, 2014) 

 

En el mejoramiento de la calidad es fundamental el desarrollo de indicadores 

de gestión, debido que son medios económicos y rápidos de identificación de 

problemas, según la naturaleza y manejo del mismo; para hacerlo es 

importante que se tengan en cuenta algunos aspectos claves de la empresa: 

 El cliente, es decir el mercado objetivo y quienes compran los 

productos. 
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 Clima organizacional. 

 Objetivos financieros de la compañía y su presupuesto. 

 Planificación estratégica. (CASTAÑO DUQUE, 2014) 

 

 

3.8.2 Indicadores de resultados 

 

 

Los indicadores de resultados se refieren al impacto de las acciones de la 

empresa, es decir se enfoca en datos del pasado, mediante la medición de datos 

a corto y largo plazo. (DOMINGUEZ, 2013) 

 

Se enfoca en procesos o eventos en un momento determinado, que en conjunto 

pueden proporcionar una visión del panorama de la situación de un negocio o 

de las ventas de una compañía. (CASTAÑO DUQUE, 2014) 

 

 KRI’s (Key Result Indicator – Indicadores clave de resultado) 

 

Miden los resultados de las acciones de la empresa, los cuales son 

críticos para el seguimiento o “tracking” del progreso y para definir el 

éxito; sirven para comunicar a los altos directivos y a los accionistas si 

la organización está operando correctamente, más no proveen dirección 

para conocer cuáles acciones son exitosas y cuáles no. (Pastukhov, 

2015) 
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Algunas características de los KRI’s son: 

 Frecuentemente financieros 

 Miran hacia atrás, es decir al pasado 

 Gran interés para los accionistas 

 No son de fácil acceso (Pastukhov, 2015) 

 

 

3.8.3 Indicadores de desempeño 

 

 

Permiten gestionar el negocio o predecir el impacto esperado, es decir  el 

futuro de la organización. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 382) 

 

Es la expresión cuantitativa construida a partir de variables cuantitativas o 

cualitativas que proporciona un medio sencillo y fiable para medir logros 

(cumplimiento de objetivos y metas establecidas), reflejar los cambios 

vinculados con las acciones realizadas, monitorear y evaluar sus resultados; se 

enfocan en las actividades y los componentes que entregan bienes y/o servicios 

para ser utilizados por otras instancias. (SHCP, 2011) 

 

 KPI’s (Key Performance Indicators – Indicadores clave de desempeño) 

 

La clave para que una empresa identifique sus propios KPI's radica en 

tener predefinido de antemano un proceso de negocio, así como el 

rendimiento requerido del mismo; también el tener una medida 
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cuantitativa y cualitativa de los resultados que sea posible su 

comparación con los objetivos, además de identificar diferencias y 

ajustar procesos o recursos para alcanzar metas a corto plazo. 

(Henderson, 2006) 

 

Los KPI’s miden las acciones y los eventos que conducen a un 

resultado y son considerados críticos para el éxito de una empresa, ya 

que información es crucial para crear estrategias y alinear metas. 

 

El acrónimo inglés SMART es aplicable cuando se definen KPI’s por 

que tienen que ser:  

 eSpecificos (Specific)  

 Medibles (Measurable)  

 Alcanzables (Achievable)  

 Realistas (Realistic)  

 a Tiempo (Timely) (Henderson, 2006) 

 

En conclusión, lo que realmente interesa en los KPI’s es que la 

información de la que dependen sea correcta y se encuentre disponible 

a tiempo.  

 

A continuación se muestra en el Cuadro Nº 21 la comparación entre  los KRI’s 

versus los KPI’s. 
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Cuadro Nº 21 

Cuadro comparativo  KRI’s vs  KPI’s 

KRI's KPI's 

Pueden ser financieros y no financieros, 

ejemplo: porcentaje de satisfacción del 

cliente 

Medidas no financieras (no es expresado 

en USD, EUR, etc.) 

Medición mensual y a veces trimestral Medición diaria 

Como un resumen del progreso en el 

factor de éxito crítico de una empresa 

Actúa sobre el Gerente General y el 

equipo de alta gerencia 

No ayudan al personal o a la gerencia, ya 

que no menciona que hacer para corregir 

Todo el personal entiende la medición y 

las acciones correctivas requeridas 

Generalmente la única persona 

responsable es el Gerente General 

La responsabilidad puede venir atada al 

individuo o equipo  

Está diseñado para resumir la actividad 

dentro del propio factor de éxito crítico 

Impacto significativo en más de un factor 

crítico de éxito y más de una perspectiva 

del Balanced Scorecard 

Es un resultado de muchas actividades 

administradas mediante una variedad de 

evaluaciones de desempeño 

Tiene un impacto positivo que afecta todas 

las evaluaciones de desempeño de una 

manera positiva 

Reportado mediante un gráfico de 

tendencia que cubre al menos los últimos 

15 meses de actividad 

Reportado mediante una pantalla intranet 

que indica la actividad, persona 

responsable e historial de "tracking" 

  Fuente: StrategyDriven Enterprises, LLC. 

 

Los indicadores de gestión, de desempeño y de resultados pueden ser los 

indicadores reflejados en el Cuadro Nº 22: 

 

Cuadro Nº 22 

Indicadores 

Indicadores de Eficacia Calidad Cumplimiento 

Indicadores de Eficiencia Productividad Recursos 

Indicadores de Efectividad Costo Real vs Planificado 

     Fuente: KAPLAN, Robert S; NORTON, David P, Mapas estratégicos, Pág. 350 

 

Anteriormente se mencionó que el BSC enfoca su análisis en conceptos 

básicos pero necesarios de la empresa, por ello el número de indicadores no 

debe ser abundante debido a la dificultad en el análisis de los mismos lo que 

llevaría a otro campo de la materia, el cual enfoca sus esfuerzos a análisis 
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íntegros de aspectos puntuales; en definitiva el objetivo de este estudio radica 

en conocer el estado de la empresa con simplicidad en la información. (Kaplan 

& Norton, 2001, pág. 385) 

 

Según Kaplan y Norton un número adecuado de indicadores que deberán 

formar parte del escenario principal para esta labor es de 7 indicadores por 

perspectiva y si son menos, mejor; se parte de la idea de que un tablero con 

más de 28 indicadores es difícil de evaluar cabalmente, además que el mensaje 

que comunica el BSC se puede difuminar y dispersar los esfuerzos en 

conseguir varios objetivos. El ideal de 7 indicadores por perspectiva no 

significa que no pueda haber más, simplemente pueden consultarse en caso de 

hacer una análisis más a conciencia, pero los mencionados serán aquellos que 

se consulten frecuentemente y puedan verdaderamente indicar el estado de 

salud de la compañía o área de negocio. (Kaplan & Norton, 2001, pág. 395) 

 

 

3.8.4 Medios 

 

 

Los indicadores siempre vendrán acompañados de proyectos traducidos como 

medios para la consecución de los mismos; por ello es esencial identificar que 

los medios sean veraces y cumplibles para que el estudio sea efectivo y 

adecuado para la organización. Los medios o iniciativas son los programas, las 

actividades, los proyectos y las acciones para alcanzar o sobrepasar las metas 

fijadas. La meta es la finalidad en mente del indicador y para alcanzarla hace 
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falta determinar qué inversiones en iniciativas se necesitan para garantizar el 

resultado positivo. (Niven, 2003, pág. 249) 

 

 

3.8.5 Metas 

 

 

“Son aquellas unidades de medida del desempeño de las variables.” 

(Gregory Dess, Lumpkin, & Eisner, 2011, pág. 257) 

 

Para que las metas logren alcanzar los objetivos planteados deben ser 

enunciadas según las necesidades de la empresa y se debe considerar lo 

siguiente: 

 Cada indicador debe tener una sola meta. 

 Las metas deben ser cuantificables e informar visiblemente el 

desempeño deseado. 

 Debe existir relación entre la meta y el indicador. (Gregory Dess, 

Lumpkin, & Eisner, 2011, pág. 259) 

 

 

 



4 APLICACIÓN DEL BALANCED SCORECARD EN LA PLATAFORMA 

ONLINE 

 

 

Una vez estipulada la teoría para el uso del Balanced Scorecard, se procede con su 

desarrollo para posteriormente incluir la información obtenida en la plataforma online 

www.mibsc.com y realizar el “tracking” automatizado en línea. 

 

 

4.1 SIMULACIÓN DE LA PROPUESTA DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA Y 

SEGUIMIENTO “TRACKING” MEDIANTE BALANCED SCORECARD 

 

 

Según Kaplan y Norton “El BSC es un paso dentro de un proceso continuo que 

describe lo que es el valor y cómo se crea.” (Kaplan & Norton, 2001, pág. 60) 

 

El proceso continuo para crear valor se muestra en el Gráfico Nº 72. 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 72 

Proceso continuo para crear valor 

 
Fuente: KAPLAN, Robert S; NORTON, David P, Mapas estratégicos, Pág. 60 

 

El mapa estratégico del BSC que se muestra en el Gráfico Nº 73 proporciona un 

marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los 

procesos de creación de valor en las cuatro perspectivas. (Kaplan & Norton, 2001, 

pág. 61) 
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Gráfico Nº 73 

Mapa estratégico 

 
 Fuente: KAPLAN, Robert S; NORTON, David P, Mapas estratégicos, Pág. 58 

 

El proceso se desarrollará en el orden según Kaplan y Norton muestran en el libro 

“Mapas estratégicos”, es decir empezando desde la parte inferior hacia la parte 
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superior del mapa estratégico que se muestra en el Gráfico Nº 73, de la siguiente 

manera: 

1. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

1.1. Activos intangibles 

1.1.1. Disponibilidad del capital humano 

1.1.2. Disponibilidad del capital de información 

1.1.3. Disponibilidad del capital organizacional 

2. Perspectiva de procesos internos 

2.1. Procesos de creación de valor 

2.1.1. Procesos de gestión de operaciones 

2.1.2. Procesos de gestión de clientes 

2.1.3. Procesos de innovación 

2.1.4. Procesos reguladores y sociales 

3. Perspectiva de clientes 

3.1. Propuesta de valor para el cliente 

3.1.1. Atributos de producto y servicio 

3.1.2. Relación con los clientes 

3.1.3. Imagen y reputación  

4. Perspectiva financiera 

4.1. Estrategia de productividad 

4.2. Estrategia de crecimiento 

 

Al final de cada análisis se describen los objetivos e indicadores para cada 

perspectiva. 
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4.1.1 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

 

 Capital humano 

 

Para conocer y evaluar al personal de la empresa se debe conocer el número 

total de empleados, así como sus puestos de trabajo para otorgarles 

calificaciones; con esto, se conoce la disponibilidad de personal calificado y 

si no fuera el caso se debe tomar acciones correctivas inmediatas. A 

continuación en el Cuadro Nº 23 se procede con la identificación de las 

familias de puestos estratégicos de Empresa Constructora, tomando en 

cuenta la información otorgada por el Gerente de Producción, basándose en 

el organigrama que se muestra en el Gráfico Nº 8 en el Capítulo 1. 

 

Cuadro Nº 23 

Familias de puestos estratégicos 

FAMILIAS AGRUPACION 

Gerentes 

Gerente General 

Gerente Financiero 

Gerente de Marketing y Ventas 

Gerente Hospitalaria 

Técnicos Jefe de Producción 

Comercial Vendedor 

Logística Conserje 

Personal Operativo 

Maestro Mayor 

Cuidador "Watchman" 

Aluminiero 

Plomero 

Electricista 

Cerrajero 

Albañil 

Carpintero 

Pintor 

Ayudante de Albañilería 

       Fuente: Empresa Constructora 
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Seguidamente se procede con la evaluación del personal de Empresa 

Constructora, basada en valoraciones de acuerdo a conocimientos que tiene 

un 25,00% de peso, habilidad con un 50,00% de peso debido que la mayoría 

de empleados son personal operativo con prevalencia en habilidades en vez 

de conocimiento y valores, y este último con un peso de 25,00%. El peso y 

los atributos colocados para cada valoración se adoptan de acuerdo a la 

información otorgada por el Gerente General, basado en su experiencia en 

manejo de personal de construcción que puede ser tanto personal operativo 

o personal con mayor nivel jerárquico y por ende mayor nivel de educación. 

Las tablas de graduación de conocimientos, habilidades y valores se 

muestran en los Cuadros Nº 24, 25 y 26 respectivamente. 

 

Cuadro Nº 24 

Evaluación del personal - Conocimientos 

      CONOCIMIENTOS 25,00% 

  
  

EDUCACIÓN 
EXPERIENCIA 

EN SU MATERIA 

HERRAMIENTAS 

INFORMATICAS 

5 
ALTO 

GRADO 
5 Postgrado Especializado 

Dominio en programas de 

Ingeniería y Arquitectura 

4 

MEDIO 

ALTO 

GRADO 

4 Grado universitario Muy experimentado 
Experto en programas 

usados en su puesto 

3 
MEDIANO 

GRADO 
3 Tecnólogos Experimentado 

Experto en paquete de 

Microsoft 

2 

MEDIO 

BAJO 

GRADO 

2 Bachiller Técnico Necesita guía 
Conocimientos en paquete 

de Microsoft 

1 
BAJO 

GRADO 
1 Maestro calificado Poca experiencia Poco conocimiento 

0 NINGUNO   Peón Sin experiencia Sin conocimiento 

Fuente: Empresa Constructora 
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Cuadro Nº 25 

Evaluación del personal – Habilidad 

      HABILIDAD 50,00% 

  
  

RELACIONES 

INTERPERSO-

NALES 

SOLUCIÓN 

DE 

PROBLEMAS 

MANEJO 

DEL 

ESTRÉS 

NEGOCIACIÓN 

5 
ALTO 

GRADO 
5 Muy relacionado Muy capaz Muy apto Muy capaz 

4 

MEDIO 

ALTO 

GRADO 

4 
Altamente 

relacionado 

Altamente 

capaz 

Altamente 

apto 
Altamente capaz 

3 
MEDIANO 

GRADO 
3 

Medianamente 

relacionado 

Medianamente 

capaz 

Mediana-

mente apto 

Medianamente 

capaz 

2 

MEDIO 

BAJO 

GRADO 

2 Relacionado Capaz Apto Capaz 

1 
BAJO 

GRADO 
1 Poco relacionado Poco capaz Poco apto Poco capaz 

0 NINGUNO   Sin relaciones Sin capacidad Sin aptitud Sin capacidad 

Fuente: Empresa Constructora 

 

Cuadro Nº 26 

Evaluación del personal – Valores 

      VALORES 25,00% 

  
  

RESPONSABILIDAD 
TRABAJO EN 

EQUIPO 
PERTENENCIA 

5 
ALTO 

GRADO 
5 Muy responsable Muy unidos Muy identificados 

4 

MEDIO 

ALTO 

GRADO 

4 Altamente responsable Altamente unidos 
Altamente 

identificados 

3 
MEDIANO 

GRADO 
3 

Medianamente 

responsable 
Medianamente unidos 

Medianamente 

identificados 

2 

MEDIO 

BAJO 

GRADO 

2 Responsable Unidos Identificados 

1 
BAJO 

GRADO 
1 Poco responsable Desunidos Poco identificados 

0 NINGUNO   Nada responsable No aplica No identificados 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 



 

 

178 

Posterior a la valoración se procede con la calificación individual de cada 

puesto de trabajo en relación a cada uno de los factores evaluados 

anteriormente; también se coloca el número total de empleados de cada 

puesto de trabajo, con el objetivo de posteriormente definir qué porcentaje 

de personal calificado tiene cada familia de capital humano. La calificación 

óptima de las agrupaciones de familias que se muestra en el Cuadro Nº 27, 

es otorgada por los gerentes de todas las áreas a excepción de la de ellos 

mismo que es dada por la presidencia de Empresa Constructora.  

 

Cuadro Nº 27 

Calificación de agrupación de familias 

Familias 

CONOCIMIENTOS HABILIDAD VALORES 

N
O

M
IN

A
 A

C
T

U
A

L
 

T
O

T
A

L
 P

U
N

T
O

S
 

E
D

U
C

A
C

IÓ
N

 

E
X

P
E

R
IE

N
C

IA
 E

N
 S

U
 M

A
T

E
R

IA
 

H
E

R
R

A
M

IE
N

T
A

S
 I

N
F

O
R

M
A

T
IC

A
S

 

R
E

L
A

C
IO

N
E

S
 I

N
T

E
R

P
E

R
S

O
N

A
L

E
S

 

S
O

L
U

C
IÓ

N
 D

E
 P

R
O

B
L

E
M

A
S

 

M
A

N
E

J
O

 D
E

L
 E

S
T

R
É

S
 

N
E

G
O

C
IA

C
IÓ

N
 

R
E

S
P

O
N

S
A

B
IL

ID
A

D
 

T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O
 

P
E

R
T

E
N

E
N

C
IA

 

Gerentes 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 5,00 4,00 48,00 

Técnicos 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 5,00 3,00 1,00 37,00 

Comercial 3,00 4,00 4,00 5,00 3,00 4,00 5,00 4,00 3,00 3,00 4,00 38,00 

Logística 0,00 2,00 1,00 4,00 3,00 3,00 2,00 5,00 1,00 4,00 1,00 25,00 

Personal 

Operativo 
0,00 4,00 0,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 4,00 42,00 27,00 

TOTAL 52,00 175,00 

Fuente: Empresa Constructora 
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Tomando en cuenta la información del Cuadro Nº 27 se determina si son o 

no calificados en la evaluación individual por puesto de trabajo en relación 

a las valoraciones otorgadas anteriormente: conocimiento, habilidad y 

valores, evaluando del 1,00 al 5,00 según la información que corresponde 

de acuerdo al nivel de cada puesto de trabajo. Esta evaluación fue realizada 

en Empresa Constructora por el jefe directo de cada puesto de trabajo, quien 

también proporcionó información de la nómina actual de empleados bajo su 

dependencia; esta evaluación se muestra en el Cuadro Nº 28, y fue realizada 

a un total de 52,00 empleados tomando en cuenta todos los puestos de 

trabajo desde gerentes hasta personal operativo, donde se obtuvo una 

calificación individual que será comparada con la demanda de cada puesto 

mostrada en el Cuadro Nº 27. La columna se muestra en porcentaje de 

cumplimiento de la capacidad óptima y para concordar con el Cuadro Nº 27, 

se tomará en cuenta los promedios de cada denominación de cargo. 
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Cuadro Nº 28 

Evaluación individual por puesto de trabajo 

DENOMI-

NACIÓN 

DEL 

PUESTO 

CONOCI-

MIENTOS 
HABILIDAD VALORES 

N
O

M
IN

A
 A

C
T

U
A

L
 

T
O

T
A

L
 P

U
N

T
O

S
 

T
O

T
A

L
 V

S
 C

A
L

IF
IC

A
C

IÓ
N

 Ó
P

T
IM

A
 

P
R

O
M

E
D

IO
 

E
D

U
C

A
C

IÓ
N

 

E
X

P
E

R
IE

N
C

IA
 E

N
 S

U
 M

A
T

E
R

IA
 

H
E

R
R

A
M

IE
N

T
A

S
 I

N
F

O
R

M
A

T
IC

A
S

 

R
E

L
A

C
IO

N
E

S
 I

N
T

E
R

P
E

R
S

O
N

A
L

E
S

 

S
O

L
U

C
IÓ

N
 D

E
 P

R
O

B
L

E
M

A
S

 

M
A

N
E

J
O

 D
E

L
 E

S
T

R
É

S
 

N
E

G
O

C
IA

C
IÓ

N
 

R
E

S
P

O
N

S
A

B
IL

ID
A

D
 

T
R

A
B

A
J

O
 E

N
 E

Q
U

IP
O

 

P
E

R
T

E
N

E
N

C
IA

 

Gerente 
General 

4,00 5,00 2,00 5,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 5,00 1,00 37,00 77,08% 

72,92% 

Gerente 
Financiero 

5,00 3,00 4,00 2,00 4,00 5,00 3,00 5,00 3,00 2,00 1,00 36,00 75,00% 

Gerente 

Hospitalaria 
4,00 1,00 3,00 3,00 4,00 4,00 4,00 3,00 5,00 4,00 1,00 35,00 72,92% 

Gerente de 
Marketing y 

Ventas 

2,00 4,00 2,00 3,00 3,00 3,00 2,00 5,00 4,00 4,00 1,00 32,00 66,67% 

Jefe de 

Producción 
1,00 4,00 1,00 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 4,00 1,00 30,00 81,08% 81,08% 

Vendedor 3,00 4,00 3,00 4,00 4,00 3,00 4,00 4,00 0,00 2,00 4,00 31,00 81,58% 81,58% 

Conserje 0,00 0,00 0,00 2,00 1,00 1,00 2,00 3,00 2,00 4,00 1,00 15,00 60,00% 60,00% 

Maestro 

Mayor 
1,00 4,00 0,00 3,00 3,00 3,00 2,00 4,00 4,00 3,00 4,00 27,00 100,00% 

71,11% 

Cuidador 

"Watchman" 
0,00 3,00 0,00 2,00 2,00 1,00 2,00 3,00 3,00 4,00 4,00 20,00 74,07% 

Aluminiero 1,00 3,00 0,00 4,00 3,00 0,00 1,00 0,00 2,00 3,00 1,00 17,00 62,96% 

Plomero 1,00 4,00 0,00 3,00 0,00 1,00 3,00 1,00 2,00 4,00 1,00 19,00 70,37% 

Electricista 1,00 4,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 1,00 0,00 3,00 1,00 16,00 59,26% 

Cerrajero 1,00 2,00 0,00 1,00 0,00 2,00 0,00 1,00 0,00 4,00 1,00 11,00 40,74% 

Albañil 1,00 3,00 0,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 24,00 24,00 88,89% 

Carpintero 1,00 4,00 1,00 2,00 4,00 2,00 4,00 3,00 2,00 4,00 1,00 27,00 100,00% 

Pintor 0,00 2,00 1,00 1,00 1,00 2,00 3,00 4,00 3,00 4,00 1,00 21,00 77,78% 

Ayudante de 

Albañilería 
0,00 1,00 0,00 2,00 0,00 2,00 0,00 1,00 2,00 2,00 4,00 10,00 37,04% 

TOTAL 52,00 408,00 72,08% 73,34% 

Fuente: Empresa Constructora 

 

Posterior a la evaluación individual de cada puesto de trabajo se detalla la 

disponibilidad de capital humano de Empresa Constructora en el Cuadro Nº 

29, que muestra el porcentaje de disponibilidad por cada familia de puestos 

estratégicos, otorgado por los gerentes de Empresa Constructora mediante 

decisión unánime, quienes determinaron que el porcentaje debe ser igual o 

mayor al 70,00% para que la familia apruebe, caso contrario reprueba.  
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Cuadro Nº 29 

Disponibilidad de capital humano 

FAMILIAS 
CANTIDAD 

ACTUAL 
CALIFICADOS 

DISPONIBILIDAD 

PROMEDIO 

(%) 

A/R 

     Gerentes 4,00 4,00 72,92% A 

Técnicos 1,00 1,00 81,08% A 

Comercial 4,00 4,00 81,58% A 

Logística 1,00 1,00 60,00% R 

Personal operativo 42,00 42,00 71,11% A 

Fuente: Empresa Constructora 

 

Como se muestra en el Cuadro Nº 29 todas las familias aprueban, excepto 

“Logística” que solamente tiene un empleado en nómina, el cual obtuvo en 

su evaluación individual un valor total menor (Cuadro Nº 28) al óptimo 

(Cuadro Nº 27), cubriendo el 60,00% con un puntaje de 15,00 versus el 

puntaje óptimo de 25,00 que corresponde al 100,00%; por ello el Jefe de 

Producción recomendó al Gerente de Producción la salida del personal no 

calificado, es decir el conserje y evaluar el perfil del puesto y la necesidad 

del mismo, ya que considera que el cuidador “watchman” podría suplir las 

funciones de conserje. Además es importante notar que “Gerencia y 

“Personal operativo” se encuentran cerca del límite de aprobación, por lo 

que es necesario realizar una evaluación de cada puesto de trabajo que 

conforma el promedio para determinar cuáles son los empleados con menor 

calificación y encontrar la forma de que incrementen su calificación 

mediante capacitación, mayor nivel de educación o mejorar las habilidades 

y destrezas. 

 

 

 



 

 

182 

 Capital de información 

 

Para la disponibilidad de capital de información se acudió a Empresa 

Constructora junto con el Gerente de Producción para conocer la 

infraestructura tecnológica que se divide en infraestructura física e 

infraestructura de gestión; la primera fue constatada en las oficinas, donde 

se verificó el internet como infraestructura de aplicaciones así como la 

informática móvil por medio de teléfonos inteligentes, también se verificó 

la red de banda ancha y las redes LAN como gestión de comunicaciones y 

gestión de instalaciones respectivamente. En referencia a la infraestructura 

de gestión se comprobó con cotizaciones y contratos los acuerdos a nivel de 

servicios mediante negociaciones con proveedores en la gestión de IT, 

mientras que los datos, la comunicación y la tecnología de arquitectura y 

estándares se identificó con la existencia de libros de control y software 

especializado, siendo este último tema de capacitación de educación de IT. 

Esta información se muestra en el Cuadro Nº 30. 
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Cuadro Nº 30 

Infraestructura tecnológica 

INFRAESTRUCTURA 

TECNOLOGICA 

INFRAESTRUCTURA 

FÍSICA 

INFRAESTRUCTURA 

DE GESTIÓN 

INFRAESTRUCTURA 

DE APLICACIONES: 
GESTION DE IT: 

 - Internet 
 - Acuerdos a nivel de 

servicios 

 - Informática móvil 
 - Negociaciones con 

proveedores 

GESTION DE 

COMUNICACIONES: 

ARQUITECTURA Y 

ESTÁNDARES: 

 - Red de banda ancha  - Datos 

   - Comunicación 

   - Tecnología 

GESTION DE 

INSTALACIONES: 
EDUCACIÓN EN IT: 

 - Redes LAN  - Capacitación 

         Fuente: Empresa Constructora 

 

Con esta información relacionada a la infraestructura tecnológica de 

Empresa Constructora se realiza un detalle de las aplicaciones del capital de 

información relacionados con los procesos de creación de valor, para lo cual 

se mantuvo una reunión con el Gerente General donde se logró obtener toda 

la información concerniente a las aplicaciones del capital de información, 

las cuales corresponden a sistemas y redes que en el caso de las aplicaciones 

de transformación cambian el modelo de negocios prevaleciente en la 

empresa, mientras que aquellas que analizan, interpretan y comparten 

información y conocimientos son las aplicaciones analíticas; y por otro lado 

las aplicaciones de procesamiento de transacciones son las que automatizan 

las transacciones básicas repetitivas de la empresa. La información 

recopilada por parte del Gerente General que también realiza las funciones 
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del área de producción de Empresa Constructora se encuentra en el Cuadro 

Nº 31. 

 

Cuadro Nº 31 

Aplicaciones del capital de información 

APLICACIONES 

DEL CAPITAL DE 

INFORMACIÓN 

PROCESOS DE CREACIÓN DE VALOR 

GESTIÓN 

DE OPERA-

CIONES 

GESTIÓN 

DE 

CLIENTES 

INNOVA-

CIÓN 

REGULADORES 

Y SOCIALES 

FAMILIAS DE PUESTOS ESTRATEGICOS 

APLICACIONES 

DE 

TRANSFORMA-

CIÓN 

Oferta justo a 

tiempo 

Oficinas 

ubicadas en 

obras 

Arquitectura 

personalizada 

clientes 

Manual básico de 

ingeniería 

APLICACIONES 

ANALÍTICAS 

Análisis de 

costos 

Análisis de 

clientes 

Análisis de 

productos 

(viviendas) 

Análisis de leyes, 

normas y 

regulaciones 

medioambientales 

APLICACIONES 

DE PROCESA-

MIENTO DE 

TRANSACCIONES 

Sistemas 

constructivos 

Base de 

datos para 

relaciones 

con clientes 

Software 

AUTOCAD  

FOTOSHOP 

Auditorías 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 Capital organizacional 

 

El capital organizacional proporciona la capacidad de integración del capital 

humano y el capital de información que se mencionaron anteriormente con 

el propósito de alcanzar los objetivos estratégicos de Empresa Constructora. 

Para la agenda de cambio organizacional que se muestra en el Cuadro Nº 32 

se toman en cuenta los procesos de creación de valor y los valores de la 

organización, enfocados a la creación de valor y a la ejecución de la 

estrategia; esta información se obtuvo de una reunión con todos los 

gerentes, donde se nota que Empresa Constructora ha creado una cultura de 



 

 

185 

desempeño alrededor de la estrategia y comparte el conocimiento hacia 

arriba, hacia abajo y en toda la organización, pero al analizar más 

profundamente si los resultados son puestos en marcha, existe una brecha 

entre el “decir y hacer”, por lo que es importante analizar las intenciones 

pero ponerlas en práctica mediante acciones concretas. 

 

Cuadro Nº 32 

Agenda de cambio organizacional 

 

PROCESOS DE CREACION DE VALOR 

GESTION 

DE OPERA-

CIONES 

GESTION DE 

CLIENTES 
INNOVACION 

REGULADO-

RES Y 

SOCIALES 

 
 

CREAR 

VALOR 

Evaluación de 

resultados 

Enfocado en el 

cliente 

Propone 

servicios 

personalizados 

Enfocado en la 

seguridad, salud 

y medio 

ambiente 

EJECUTAR 

ESTRATEGIA 

Define 

estrategias y 

responsabili-

dades 

Establece 

métodos de 

servicio al 

cliente y 

retroalimenta-

ción 

Conoce la 

planeación 

estratégica 

Responsabilidad 

social 

empresarial 

Fuente: Empresa Constructora 

 

Finalmente se procede a determinar los objetivos e indicadores de la 

perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde inicialmente se toman 

algunos factores FODA del Gráfico Nº 35 para relacionarlos con el capital 

humano, capital de información o capital organizacional; esto se muestra en 

el Cuadro Nº 33. 

 

 

 

Profesionalismo Confianza Dedicación Innovación 
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Cuadro Nº 33 

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

  FACTORES FODA OBJETIVOS INDICADORES 

1 CAPITAL HUMANO 

Buena selección de 

personal. 
Evaluar la 

satisfacción 

laboral 

Productividad del 

personal 
Plan de carrera. 

2 
CAPITAL DE 

INFORMACION 

Legislaciones 

municipales 

inconsistentes 

Auditar 

legislaciones 

Cumplimiento de 

auditorías 

Aumento en la 

oferta tecnológica. 
Implementar 

tecnología que 

facilita la mejora 

del proceso y la 

satisfacción del 

cliente 

Eficiencia en 

servicio 

Planificación y 

presupuestación 

ineficaces. 

No hay 

mejoramiento 

tecnológico. 

3 
CAPITAL 

ORGANIZACIONAL 

No existe 

planificación 

estratégica. 

Comunicar la 

planificación 

estratégica 

Eficacia en la 

comunicación 

Capacitación 

continua. Desarrollar 

liderazgo 

Eficiencia en 

liderazgo Liderazgo 

autoritario. 

Innovación en 

políticas 

ambientales y 

laborales. 

Fomentar la RSE 

(responsabilidad 

social empresarial) 

con proyectos 

medioambientales 

Calidad 

ambiental 

Falta de inversión. 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 

4.1.2 Perspectiva de procesos internos 

 

 

En esta perspectiva se continuó con la información de la reunión de los 

gerentes de Empresa Constructora, tomando en cuenta los procesos internos 

que crean valor a la empresa en relación a los temas desarrollados 
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anteriormente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento; la información 

obtenida se refleja en el Cuadro Nº 34.  

 

Cuadro Nº 34 

Procesos de creación de valor – Procesos internos 

PROCESOS DE CREACIÓN DE VALOR 

PROCESOS DE GESTIÓN 

DE OPERACIONES 

PROCESOS DE 

GESTIÓN DE 

CLIENTES 

PROCESOS DE 

INNOVACIÓN 

PROCESOS 

REGULADORES 

Y SOCIALES 

TÉCNICOS TÉCNICOS DIRECTOR DIRECTOR 

PERSONAL OPERATIVO 
ADMINISTRATIVO-

CONTABLE 
  TÉCNICOS 

LOGÍSTICA       

Compras y adquisiciones Servicio al cliente 
Capacitación del 

personal 
Evaluación de 

proyectos de RSE 

Ejecución de obras: 

construcción, adecuación y 

mantenimiento 

Recepción de servicios 

solicitados por el cliente 
    

Fuente: Empresa Constructora 

 

A continuación se desarrollarán los objetivos e indicadores de cada uno de los 

procesos de creación de valor, realizados en base a la información otorgada por 

cada gerente, especificando los procesos de cada área para lograr eficiencia en 

cada uno de ellos. En este ejercicio se logró identificar los objetivos más 

importantes de Empresa Constructora, permitiendo encontrar los indicadores 

adecuados para la perspectiva de procesos internos, los cuales ayudarán al 

desarrollo de aquellos de la perspectiva de clientes y la perspectiva financiera. 

 

 Proceso de gestión de operaciones 

 

En el Cuadro Nº 35 se muestran los objetivos en indicadores concernientes 

al proceso de gestión de operaciones.  
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Cuadro Nº 35 

Proceso de gestión de operaciones 

  PROCESOS OBJETIVOS INDICADORES 

1 

MANTENER 

RELACIÓN CON 

PROVEEDORES 

ABASTECIMIENTO 

DE ALTA CALIDAD 

Desarrollar 

proveedores 

calificados de alta 

calidad 

Calidad de 

proveedores 

2 

PRODUCIR 

BIENES Y 

SERVICIOS 

MEJORA EN 

COSTOS 

Reducir el costo de 

producción 

Efectividad en 

costo 

USO DE ACTIVOS 

FIJOS 

Mejorar la capacidad 

de uso de la 

infraestructura 

Productividad de 

activos 

3 

ENTREGA DE 

SERVICIO AL 

CLIENTE 

TIEMPO DE 

ENTREGA 

ADECUADO 

Entregar bienes a 

tiempo 

Eficiencia en 

tiempos 

MEJORAR LA 

CALIDAD 

Mejorar la calidad de 

servicio al cliente 

Eficacia de 

servicio al cliente 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 Proceso de gestión de clientes 

 

Para los objetivos e indicadores del proceso de gestión de clientes se 

tomaron en cuenta cuatro procesos de clientes que son: selección, 

adquisición, retención y crecimiento de clientes; esto se muestra en el 

Cuadro Nº 36. 
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Cuadro Nº 36 

Proceso de gestión de clientes 

 
PROCESOS OBJETIVOS INDICADORES 

1 
SELECCIÓN 

DE CLIENTES 

IMAGEN 

INSTITUCIONAL 

Gestionar imagen 

institucional 

Calidad de imagen 

institucional 

2 
ADQUISICIÓN 

DE CLIENTES 

MARKETING 

PERSONALIZADO 

Crear campaña de 

marketing 

Eficiencia en 

campaña 

NUEVOS CLIENTES 
Adquirir nuevos 

clientes 

Eficiencia de 

clientes 

3 
RETENCIÓN 

DE CLIENTES 

SERVICIOS DE 

ALTA CALIDAD 

Ofrecer servicios 

de alta calidad 
Eficacia de servicios 

4 
CRECIMIENTO 

DE CLIENTES 

SERVICIOS 

PERSONALIZADOS 

Brindar servicios 

personalizados a 

clientes 

Eficiencia de 

servicios 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 Proceso de innovación 

 

Es importante mencionar que los procesos de innovación en Empresa 

Constructora se limitan a mejoras en servicios existentes, ya que al ser una 

organización de servicios y no de productos, no se pueden desarrollar 

nuevos productos o realizar investigación y desarrollo de los mismos; por 

ello los procesos de innovación de Empresa Constructora se centran en la 

anticipación de necesidades de clientes derivado de los procesos de 

identificación de oportunidades de nuevos servicios. Los gerentes lograron 

identificar el objetivo e indicador más aplicable, lo cual se muestra en el 

Cuadro Nº 37. 
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Cuadro Nº 37 

Proceso de innovación 

 
PROCESOS OBJETIVOS INDICADORES 

1 

IDENTIFICAR 

OPORTUNIDADES DE 

NUEVOS SERVICIOS 

ANTICIPAR 

NECESIDADES 

DEL CLIENTE 

Conocer las 

necesidades del 

cliente 

Calidad de 

propuestas 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 Procesos reguladores y sociales 

 

Para los procesos reguladores y sociales se enfocó los objetivos e 

indicadores en la industria de Empresa Constructora, ya que como se 

mencionó en capítulos anteriores todo lo relacionado a medio ambiente, 

seguridad y salud, empleo y comunidad son temas de mucha acogida en la 

industria de la construcción; principalmente esto lo afirma el Gerente de 

Producción que ha experimentado la innovación en estos temas, así como 

los cambios rápidos en legislaciones e iniciativas gubernamentales y 

empresariales en estos temas. Los objetivos e indicadores de Empresa 

Constructora relacionados a estos procesos se muestran en el Cuadro Nº 38. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

191 

Cuadro Nº 38 

Procesos reguladores y sociales 

 
PROCESOS OBJETIVOS INDICADORES 

1 
MEDIO 

AMBIENTE 

CONSUMO DE 

SERVICIOS 

BÁSICOS 

Optimizar el 

consumo de energía y 

agua 

Efectividad de 

servicios básicos 

EMISIONES 

NOCIVAS 

Uso de áreas verdes 

en la construcción 

Eficiencia 

ambiental 

2 
SEGURIDAD Y 

SALUD 

SEGURIDAD Y 

SALUD 

OCUPACIONAL 

Cumplir el marco 

legal vigente 

Eficacia en 

seguridad y salud 

ocupacional 

3 EMPLEO 
DIVERSIDAD E 

IGUALDAD 

Generar igualdad de 

oportunidades de 

empleo 

Calidad de 

empleo 

4 COMUNIDAD 
PROGRAMAS DE 

LA COMUNIDAD 

Contribuir al 

desarrollo de la 

comunidad 

Eficacia de la 

comunidad 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 

4.1.3 Perspectiva del cliente 

 

 

Esta perspectiva se apunta a los atributos de servicio de Empresa Constructora 

así como a la relación con los consumidores y la imagen y reputación de la 

empresa, a continuación en el Cuadro Nº 39 se detalla los objetivos e 

indicadores relacionados a esta perspectiva, donde se analizaron los procesos 

relacionados al cliente con el área de marketing, principalmente enfocando a la 

calidad del servicio que ofrece Empresa Constructora, es decir en la eficacia de 

procesos en la construcción de la vivienda terminada (producto final) al menor 

costo posible, manteniendo materiales buenos gracias a economías de escala. 
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Cuadro Nº 39 

Perspectiva del cliente 

 
PROCESOS OBJETIVOS INDICADORES 

1 
ATRIBUTOS DEL  

SERVICIO 

CALIDAD 
Ofrecer calidad en 

los bienes 

Eficacia en los 

servicios 

DISPONIBILIDAD 

Ofrecer viviendas 

terminadas 

disponibles 

Eficiencia en 

disponibilidad 

PRECIO 
Ofrecer el mejor 

precio de venta 

Efectividad en 

precio 

2 

RELACIONES 

CON LOS 

CLIENTES 

CALIDAD DE LA 

EXPERIENCIA 

DEL SERVICIO 

Conocer clientes 

referenciados 
Eficacia referencial 

3 
IMÁGEN Y 

REPUTACIÓN  

IMÁGEN Y 

REPUTACIÓN  
Crecer en imagen Eficacia de imagen 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 

4.1.4 Perspectiva financiera 

 

 

La perspectiva financiera se encauza en dos estrategias: de productividad 

(corto plazo) y de crecimiento (largo plazo), donde el equilibrio simultáneo de 

estas dos fuerzas es el marco organizador para el resto del mapa estratégico. 

En este análisis se involucró el Gerente Financiero para determinar los 

procesos a corto y largo plazo, donde en el primero se toma en cuenta cómo 

están estructurados los costos y también la utilización de activos, mientras que 

en el que se refiere a largo plazo se toma en cuenta las oportunidades de 

ingresos y cómo mejorar el valor de los clientes. En el Cuadro Nº 40 se 
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puntualizan los objetivos e indicadores de la perspectiva financiera de Empresa 

Constructora. 

 

Cuadro Nº 40 

Perspectiva financiera 

 
PROCESOS OBJETIVOS INDICADORES 

1 
ESTRATEGIA DE 

PRODUCTIVIDAD 

ESTRUCTURA DE 

COSTOS 

Mejorar la estructura 

de costos 

Efectividad de 

costos 

UTILIZACIÓN DE 

ACTIVOS 

Optimizar la 

utilización de activos 

Efectividad de 

activos 

2 
ESTRATEGIA DE 

CRECIMIENTO 

OPORTUNIDADES 

DE INGRESOS 

Incrementar las 

oportunidades de 

ingresos 

Efectividad de 

ingresos 

Fuente: Empresa Constructora 

 

 

4.1.5 Mapa estratégico 

 

 

Finalmente el mapa estratégico se transforma en el resumen del contenido de 

cada perspectiva pero enlazado entre sí (líneas verdes) con las relaciones que 

existen, pero el principal objetivo es conseguir la ruta crítica trazada en el 

mapa estratégico (líneas rojas), lo cual se muestra en el Gráfico Nº 74. 

 

Posteriormente en el Cuadro Nº 41 se define el Cuadro de mando integral que 

muestra los objetivos, detalles de indicador tales como nombre, variables, 

relación, tendencia, meta, frecuencia y responsable. 
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Gráfico Nº 74 

Mapa estratégico 

 
Fuente: Empresa Constructora 
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Cuadro Nº 41 

Cuadro de Mando Integral 

 
BSC 

 
OBJETIVO 

INDICADOR 

 
NOMBRE VARIABLES RELACIÓN TENDENCIA META FRECUENCIA RESPONSABLE 

Perspectiva 

Financiera 

Optimizar la 

utilización de 

activos 

Efectividad de 

activos 

Ingresos por área 

de inmueble 

inutilizado 

m2 área inmueble 

inutilizado x valor 

en dólares por m2 

Positiva 

Mínimo 

$1,000,00 y 

máximo 

$5,000,00 

Mensual Gerente Financiero 

Perspectiva 

del Cliente 

Ofrecer calidad 

en los servicios 

Eficacia en los 

servicios 
Quejas Número de quejas Negativa 

Menor o igual 

a 10,00 
Bimestral 

Gerente de 

Marketing y Ventas 

Perspectiva de 

Procesos 

Internos 

Mejorar la 

capacidad de uso 

de la 

infraestructura 

Productividad 

de activos 

Uso del área 

inutilizada del 

inmueble 

m2 área arrendada 

de inmueble / m2 

área total inmueble  

Positiva 
Mayor o igual 

al 50,00% 
Mensual Gerente Financiero 

Crear campaña 

de marketing 

Eficiencia en 

campaña 

Clientes nuevos 

y clientes 

potenciales 

Número de nuevos 

clientes / Número 

de clientes 

potenciales 

Positiva 
Mayor o igual 

al 40,00% 
Mensual 

Gerente de 

Marketing y Ventas 

Uso de áreas 

verdes en la 

construcción 

Eficiencia 

ambiental 

Áreas verdes en 

la construcción y 

Área total de 

construcción 

Áreas verdes en la 

construcción  / 

Área total de 

construcción 

Positiva 
Mayor o igual 

al 10,00% 
Anual Jefe de Producción 

Perspectiva de 

Capacitación 

y Desarrollo 

Evaluar la 

satisfacción 

laboral 

Productividad 

del personal 
Renuncias 

Número de 

renuncias 
Negativa 

Menor o igual 

a 5,00 

renuncias 

Bimestral Gerente General 

Auditar 

legislaciones 

Cumplimiento 

de auditorías 

Auditorias 

favorables 

Número de 

auditorias 

cumplidas / Total 

de auditorias 

Positiva 

Mayor o igual 

al 50,00% 

(1,00/2,00) 

Bimestral Gerente General 

Desarrollar 

liderazgo 

Eficiencia en 

liderazgo 
Reclamos 

Número de 

reclamos 
Negativa 

Menor o igual 

a 10,00 

reclamos 

Bimestral Gerente General 

Fuente: Empresa Constructora 
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Posterior a la planificación estratégica que se vio en capítulos anteriores se procede 

al análisis BSC. A continuación se presenta los pasos a seguir en el sistema 

www.mibsc.com mediante imágenes capturadas, que en la parte superior del sistema 

contiene tres pestañas: 

 Formulación BSC (Inicio) 

 BSC 

 MI BSC 

 

Gráfico Nº 75 

Inicio sistema MiBSC – Formulación BSC 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 76 

Áreas / Zonas / Departamentos  

 
    Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 77 

Ingreso de responsables 

 
    Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 78 

Responsables 

 
    Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 79 

Ejes estratégicos 

 
   Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 80 

Ingreso de procesos 

 
   Fuente: www.mibsc.com 

  

Gráfico Nº 81 

Procesos 

 
   Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 82 

Ingreso de subprocesos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 83 

Subprocesos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 84 

Ejes estratégicos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 85 

Ingreso de objetivos estratégicos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

 

 

 

 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 86 

Objetivos estratégicos 

 
  Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 87 

Ingreso de indicadores estratégicos 

 
     Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 88 

Indicadores estratégicos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Gráfico Nº 89 

Ingreso de metas de indicadores estratégicos 

 
    Fuente: www.mibsc.com 

http://www.mibsc.com/
http://www.mibsc.com/
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4.2 PLAN DE ACCIÓN 

 

 

Tomando como referencia el cuadro de mando mostrado en el Gráfico Nº 76 se 

procede a definir las actividades, responsables, presupuesto (valor estimado) y 

cronograma del plan de acción de los objetivos definidos; esta información se 

muestra en el Cuadro Nº 42. 
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Cuadro Nº 42 

Plan de acción 
BSC PLAN DE ACCION CRONOGRAMA 2014 

OBJETIVO ACTIVIDADES RESPONSABLE  PRESUPUESTO ENE FEB MAR JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC 

Optimizar la 

utilización de 

activos 

1. DIVISIÓN DEL ÁREA DEL INMUEBLE INUTILIZADO 
Gerente de 
Producción 

$ 3.000,00 X X X               

2. COLOCAR ANUNCIOS DE ARRIENDO DEL ÁREA 
Gerente de 

Marketing y Ventas 
$ 750,00     X X             

3. FIRMAR CONTRATO DE ARRIENDO 
Gerente General y 
Gerente Financiero 

$ 350,00       X X           

Ofrecer calidad 

en los servicios 

1. CONTRATAR UNA EMPRESA DE PUBLICIDAD PARA EL 

DISEÑO, PUESTA EN MARCHA Y EVALUACIÓN DE 

RESULTADOS DE UNA ENCUESTA AL CLIENTE 

Gerente de 

Marketing y Ventas 
$ 4.500,00 X X X X X X X X X X 

Mejorar la 

capacidad de 

uso de la 

infraestructura 

1. DIVISIÓN DEL ÁREA DEL INMUEBLE INUTILIZADO 
Gerente de 

Producción 
                      

2. COLOCAR ANUNCIOS DE ARRIENDO DEL ÁREA 
Gerente de 

Marketing y Ventas 
                      

3. FIRMAR CONTRATO DE ARRIENDO 
Gerente General y 

Gerente Financiero 
                      

Crear campaña 

de marketing 

1. CREAR CAMPAÑA DE MARKETING EN REDES SOCIALES 
Gerente de 

Marketing y Ventas 
$ 2.000,00 X X X X X X X X X X 

2. RESPONDER Y RECOPILAR DATOS DE CLIENTES NUEVOS 

Y POTENCIALES 

Gerente de 

Marketing y Ventas 
$ 775,00 X X X X X X X X X X 

Uso de áreas 

verdes en la 

construcción 

1. SOLICITAR AL ARQUITECTO COLOCAR ÁREAS VERDES 

EN LOS PLANOS ARQUITECTÓNICOS 

Gerente de 

Producción 
$ 150,00 X X X               

 

Evaluar la 

satisfacción 

laboral 

2. CONSTRUCCIÓN DE ÁREAS VERDES EN LOS PROYECTOS 
Gerente de 
Producción 

$ 500,00     X X X X X X X X 

1. CONTRATAR UNA EMPRESA ESPECIALIZADA EN 

TALENTO HUMANO PARA EL DISEÑO, PUESTA EN MARCHA 

Y EVALUACIÓN DE RESULTADOS DE UNA ENCUESTA DE 

CLIMA LABORAL 

Gerente General $ 3.500,00 X X X X X X X X X X 

Auditar 

legislaciones 

1. CREACIÓN DE BASE DE DATOS DE ACTUALIZACIÓN DE 

LEGISLACIONES ECUATORIANAS 
Gerente General $ 1.500,00 X X                 

 

Desarrollar 

liderazgo 

2. PRUEBAS DEL MODELO Gerente General $ 2.500,00   X X               

3. AUDITORÍAS DEL PROGRAMA Gerente Financiero $ 3.750,00   X   X   X   X   X 

1. CONTRATAR UNA EMPRESA ESPECIALIZADA EN 

TALENTO HUMANO PARA EL DISEÑO, PUESTA EN MARCHA 

Y EVALUACIÓN DE RESULTADOS DE UNA ENCUESTA DE 

CLIMA LABORAL 

Gerente Financiero $ 3.500,00 X X X X X X X X X X 

  

INVERSIÓN 

TOTAL 
$ 26.775,00 

          

Fuente: Empresa Constructora
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4.3 EVALUACIÓN COSTO-BENEFICIO 

 

 

El BSC es una metodología que permite una evaluación cuantitativa constante por 

medio de indicadores; se basa en un mapa estratégico que posee diferentes colores 

para determinar cambios o mejoras, por ello es trascendental que los resultados 

reflejen los costos y beneficios incurridos en el plan de acción. (Kaplan & Norton, 

2001, pág. 381) 

 

El análisis de costo-beneficio procura determinar en términos monetarios la 

factibilidad de un negocio o proyecto, además es muy importante para la toma de 

decisiones, demostrando la importancia y cuantificación de todos los costos y 

beneficios de las consecuencias sociales y económicas de la organización. (Kaplan & 

Norton, 2001, pág. 383) 

 

Posterior a los objetivos se plantean los indicadores, los cuales pueden ser evaluados 

mediante el “Tracking”, donde se puede conocer los resultados de una meta, sean 

estos favorables o desfavorables por medio de una semaforización: 

 Rojo: Peligro 

 Amarillo: Precaución 

 Verde: Avance (Gregory Dess, Lumpkin, & Eisner, 2011, pág. 215) 

 

En la plataforma online MiBSC se pueden analizar los indicadores con gráficos 

similares a los velocímetros (Gadgets), que demuestran la ubicación de las metas por 

medio de los colores mencionados anteriormente. 
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Por otro lado también se puede analizar cualitativamente la meta asignada, es decir si 

sobrepasa su límite las decisiones que se podrían tomar son: 

 Incrementar el límite de meta 

 Formular nuevamente la meta 

 Promover al responsable de la meta 

 

 

4.3.1 Cálculo y tiempo de recuperación de la inversión 

 

 

Para realizar la evaluación de indicadores en relación a costo-beneficio es 

necesario reunirse con los responsables de los indicadores para conocer los 

valores monetarios de cada variable en juego, por ello a continuación se 

muestra la información de Empresa Constructora proporcionada por los 

responsables en relación a variables y costos, obteniendo un costo total de 

$392,695.00 debido al arrendamiento del área del inmueble inutilizado, es 

decir 1,000.00m2 del área total de 10,000.00m2 del terreno para el proyecto 

“Bosques de Campoalegre” que en total genero $14,000.00 al año, la venta de 

áreas verdes en la construcción que corresponde a 15,00m2 de áreas verdes en 

cada departamento, con un precio de venta de $1,00 por m2 por el número total 

de 113,00 departamentos en el proyecto “Bosques de Campoalegre” que es el 

proyecto en donde se pueden ubicar áreas verdes en las terrazas y 

principalmente los anticipos de los clientes nuevos debido a la campaña de 

marketing, donde se obtuvo un total de 26,00 nuevos clientes los cuales dieron 

un anticipo del 10,00% del valor total del departamento, el cual corresponde a 
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un promedio de 100,00m2 a $1,450.00 por m2, es decir a un precio de venta de 

$145,000.00, por lo que el 10% del anticipo de nuevos clientes corresponde a 

$14,500.00 por cliente, y un total de $377,000.00 de todos los 26,00 nuevos 

clientes. Esta información se detalla a continuación en el Cuadro Nº 42. 

 

A continuación se evalúa el valor total de la inversión que se obtiene del plan 

de acción que se muestra en el Cuadro Nº 42 y corresponde a $26,775.00 

dividido para el valor del ahorro, que se encuentra en el Cuadro Nº 43 como 

beneficio con un valor de $392,695.00; como resultado se recupera la 

inversión en 0,07 años o en 0,82 meses, es decir en máximo un mes se 

recupera la inversión. 

 

 
𝐼𝑁𝑉𝐸𝑅𝑆𝐼Ó𝑁

𝐵𝐸𝑁𝐸𝐹𝐼𝐶𝐼𝑂
=

26,775.00

392,695.00
= 0,07 𝑎ñ𝑜𝑠 × 12 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠 = 𝟎, 𝟖𝟐 meses 
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Cuadro Nº 43 

Cuadro de mando Empresa Constructora año 2014 

 
Fuente: Empresa Constructora 



5 SIMULACIÓN EN LA PLATAFORMA VIRTUAL MIBSC 

 

 

Para identificar los indicadores se analizarán las metas de acuerdo a la clasificación de 

indicadores del Cuadro Nº 22 del Capítulo 3, organizando los objetivos de la siguiente 

manera: 

 

 Indicadores de eficacia 

 Auditar legislaciones 

 Ofrecer calidad en los servicios 

 Indicadores de eficiencia 

 Crear campaña de marketing 

 Desarrollar liderazgo 

 Evaluar la satisfacción laboral 

 Mejorar la capacidad de uso de la infraestructura 

 Uso de áreas verdes en la construcción 

 Indicadores de efectividad 

 Optimizar la utilización de activos 
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5.1 METAS PROPUESTAS 

 

 

Inicialmente se detallará en el sistema online MiBSC los siguientes componentes, los 

cuales serán mostrados en imágenes capturadas: 

 Objetivo 

 Indicador 

 Meta 

 Límites mensuales 

 

 

5.1.1 Indicadores de eficacia 

 

 

Para el primer indicador “Cumplimiento de auditorías” se coloca la meta 

bimestral, que debe ser mayor al 50,00%, los meses a evaluar corresponden a 

febrero, abril, junio, agosto, octubre y diciembre. Debido que la meta asignada 

repercute interna y externamente a la empresa, principalmente en temas de 

imagen y reputación el responsable es el Gerente General. Se debe mirar muy 

de cerca este indicador porque si los resultados no son los esperados los planes 

de acción deben ser inmediatos para no causar daño dentro de la organización 

así como en el valor agregado de la empresa. En el Gráfico Nº 90 se muestra la 

información del indicador en MiBSC. 
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Gráfico Nº 90 

Meta - Cumplimiento de auditorías  

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Seguidamente se analiza el indicador “Eficacia en los servicios”, reflejado en 

la meta bimestral referente al número de quejas de los clientes en la encuesta 

de imagen. La responsable, Gerente de Marketing y Ventas ha evaluado los 

límites en relación a la competencia, colocando un valor constante todos los 

meses debido que no más de 10,00 personas, promedio de la mitad de 

compradores al mes deben presentar quejas, es decir no debe sobrepasar el 

50,00%. En el Gráfico Nº 91 se muestra la información del indicador en 

MiBSC. 

 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 91 

Meta - Eficacia en los servicios 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

5.1.2 Indicadores de eficiencia 

 

 

El primer indicador de eficiencia “Eficiencia en campaña” corresponde a la 

respuesta a la campaña de marketing, nuevamente liderada por la Gerente de 

Marketing y Ventas. Se puede apreciar que el límite de peligro se encuentra en 

máximo 40,00%, tomando en cuenta que la campaña debe empezar en enero y 

que la meta al ser bimestral comprende el análisis de los meses 

http://www.mibsc.com/
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correspondientes a febrero, abril, junio, agosto, octubre y diciembre. La 

campaña debe fortalecer el acercamiento a potenciales clientes, los cuales se 

transformarán en nuevos clientes que aportaran con anticipos, y de esta manera 

buscando generar una imagen competitiva en el mercado. Usualmente en los 

meses de vacaciones de julio y agosto, las personas tienen mayor tiempo de 

ocio y búsqueda, lo cual permite la mejor captación de información 

relacionada a publicidad, mientras que en octubre, noviembre y diciembre la 

campaña se torna más agresiva ya que se realiza la Feria de la Vivienda en 

Quito en Noviembre, lo que logra atraer potenciales clientes que 

continuamente emitirán respuesta de la campaña. En el Gráfico Nº 92 se 

muestra la información del indicador en MiBSC. 
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Gráfico Nº 92 

Meta - Eficiencia en campaña 

 
 Fuente: www.mibsc.com 

 

Una de las áreas claves de Empresa Constructora es el Área de Producción, ya 

que corresponde al mayor volumen de empleados y son el motor del producto 

final, por ello el siguiente indicador “Eficiencia en liderazgo” se refiere como 

meta bimestral el número de reclamos; los cuales el Gerente General, como 

responsable de la meta otorga que no más de 10,00 operarios presenten 

reclamos ya que generaría trabajo improductivo en casi un 25,00% del total de 

empleados (43 empleados). En el Gráfico Nº 93 se muestra la información del 

indicador en MiBSC. 

http://www.mibsc.com/
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Gráfico Nº 93 

Meta - Eficiencia en liderazgo 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Posteriormente el Gerente General también es el responsable del indicador 

“Productividad del personal” relacionado al número de renuncias analizadas 

bimestralmente también. Se espera que cada dos meses no más de 5,00 

personas renuncien, lo que representaría una disminución de más del 10% del 

total del capital humano de Empresa Constructora. En el Gráfico Nº 94 se 

muestra la información del indicador en MiBSC. 

 

 

 

Gráfico Nº 94 

http://www.mibsc.com/
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Meta - Productividad del personal 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

La meta mensual relacionada al indicador “Productividad de activos” 

comprende el uso del área inutilizada del inmueble destinado al proyecto 

“Bosques de Campoalegre”. El objetivo es mejorar la capacidad de uso de la 

infraestructura para percibir mayores beneficios económicos y plusvalía. 

Específicamente el Gerente Financiero ha colocado como límite inferior 

50,00% del área inutilizada a ser arrendada durante todos los meses; 

inicialmente la modificación del área así como atraer arrendatarios se podrá 

ver difícil pero en los meses de julio y agosto al ser meses vacacionales el uso 

del inmueble podría verse reflejado en arrendamiento diario o mensual a 

vecinos u otros. Por otro lado en los meses comprendidos entre septiembre a 

http://www.mibsc.com/
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diciembre se tendrá que afianzar los contratos de arrendamiento o caso 

contrario se disminuirá el porcentaje de uso del inmueble. En el Gráfico Nº 95 

se muestra la información del indicador en MiBSC. 

 

Gráfico Nº 95 

Meta - Productividad de activos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Actualmente el tema de RSE (Responsabilidad social empresarial) ha tomado 

un rol protagónico en las empresas, por lo que el hacer caso omiso al 

desarrollo de la RSE sería disminuir el poder competitivo y participación en el 

mercado de Empresa Constructora. Por este motivo y con el objetivo de 

http://www.mibsc.com/
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incursionar en la RSE con indicador “Eficiencia ambiental” se ha fijado la 

meta anual correspondiente a la inclusión de áreas verdes en la construcción, 

enfocada al proyecto “Bosques de Campoalegre”. El Jefe de Producción ha 

fijado un límite de peligro de 0,00% y un máximo de 10,00%, tomando en 

cuenta que se refiere a un proyecto nuevo para la compañía. En el Gráfico Nº 

96 se muestra la información del indicador en MiBSC. 

 

Gráfico Nº 96 

Meta - Eficiencia ambiental 

 
Fuente: www.mibsc.com 
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5.1.3 Indicadores de efectividad 

 

 

Para optimizar la utilización de activos en el único indicador de efectividad 

“Efectividad de activos” se evalúa como meta el beneficio económico obtenido 

por arrendamiento del área inutilizada del inmueble para el proyecto “Bosques 

de Campoalegre”.  El Gerente financiero es el responsable y es quién coloca el 

mínimo de ingresos mensuales en $1,000.00 y como máximo $5,000.00, 

refiriéndose al valor promedio de arriendo de un terreno de 1.000,00m2 en 

aquella zona. En el Gráfico Nº 97 se muestra la información del indicador en 

MiBSC. 
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Gráfico Nº 97 

Meta - Efectividad de activos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

5.2 RESULTADOS DEL TRACKING 

 

 

A continuación se colocan los resultados de cada responsable en el sistema MiBSC, 

Pestaña: MIBSC – Opción: Ingresar Metas; seguidamente se procede a elegir el mes 

y año del valor REAL así como el responsable a evaluar, también al colocar los 
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valores reales se aprecian los límites en la parte izquierda así como un lugar para 

escribir “Observaciones”,  esto se muestra en el Gráfico Nº 98. 

 

Gráfico Nº 98 

Ingreso de resultados 

 
          Fuente: www.mibsc.com 
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El objetivo final del BSC es el análisis de los indicadores reflejado en el “tracking” 

de metas, por ello el sistema MiBSC permite dar seguimiento a las metas 

propuestas mediante colores y gráficos tales como: 

 Diagrama de Pastel 

 Diagrama de Barras 

 Gadgets – Velocímetros 

 

A continuación se muestra un ejemplo de todos los gráficos en MiBSC. En el 

Gráfico Nº 99 se muestra el diagrama de pastel. En esta pantalla se pueden observar 

todos los detalles del indicador así como la fecha a la que corresponde la 

evaluación; también en la parte inferior se muestran los límites y el valor real de la 

meta que permite una correcta y rápida comparación.  

 

Gráfico Nº 99 

Evaluación indicadores de acción – Diagrama de pastel 

 
Fuente: www.mibsc.com 
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Además como se mencionó anteriormente el sistema representa mediante gráficos 

los resultados de las metas, por ello en la parte inferior se tienen las siguientes dos 

opciones, que se muestran en los Gráficos Nº 100 y 101 respectivamente: 

 Ver Gráficos: Detalle de la meta 

 Tacómetros 

 

Gráfico Nº 100 

Evaluación indicadores de acción – Diagrama de barras mensual 

 
Fuente: www.mibsc.com 
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Gráfico Nº 101 

Evaluación indicadores de acción – Tacometro 

 
      Fuente: www.mibsc.com 

 

Asimismo en la columna “Info” en la parte derecha del valor real se presenta un 

gráfico de barras ( ) que permite conocer el detalle anual de las metas, el cual se 

muestra en el Gráfico Nº 102. 

 

Gráfico Nº 102 

Evaluación indicadores de acción – Tacometros 

 
   Fuente: www.mibsc.com 
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En cualquier momento la información de las metas se puede encontrar en el sistema 

MiBSC disponible las 24 horas del día, por ello para efectos del estudio se 

analizarán los resultados finales en los diagramas de barras de “Tracking Metas 

Mensuales”. Se capturarán las pantallas de la evaluación de indicadores de meses 

escogidos al azar, y la evaluación se realizará específicamente con el resumen de 

los resultados anuales en el diagrama de barras que se obtiene similar en todos los 

meses en la parte inferior derecha de la pantalla, a lado del valor real mensual. 

Además se analizara el “tracking” de acuerdo a la clasificación de indicadores antes 

mencionados en este Capítulo 5 en el punto 5.1 “METAS PROPUESTAS”. 

 

Es importante tomar en cuenta que siempre se debe seleccionar la fecha de la 

evaluación en la parte superior derecha, esto se muestra en el Gráfico Nº 97, donde 

como ejemplo se coloca el mes de enero de 2014: 

 

Gráfico Nº 103 

Ingreso sistema MiBSC – BSC – Indicadores de Acción 

 
Fuente: www.mibsc.com 
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5.2.1 Indicadores de eficacia 

 

 

Se evaluará el indicador “Cumplimiento de auditorías”, donde la meta 

propuesta corresponde al porcentaje de cumplimiento de las mismas. En sus 

inicios Empresa Constructora tenía un grave problema por nunca haber tenido 

auditorias, lo que ocasionaba disminución de productividad, tiempo y utilidad. 

Algunos de los daños ocasionados por la falta de control de legislaciones 

ecuatorianas en Empresa Constructora son: 

 Construcciones en obra muerta 

 Demandas laborales 

 Demandas por construcciones no aprobadas 

 Interrupción de construcción 

 Suspensión de proyectos 

 

Por ello el Gerente General colocó como meta inicial la realización de 

auditorías y a su vez alcanzar al menos el 50,00% de auditorías favorables, 

lamentablemente desde el inicio del año hasta el mes de agosto hubieron 

auditorias pero ninguna salió favorable, por lo que el Gerente General tomó 

acciones correctivas lo cual se vio reflejado en los siguientes bimestres, con un 

porcentaje de 25,00% para octubre y 100,00% para diciembre. 

Específicamente el 50,00% abarcaron las construcciones en marcha con 

pequeños problemas y el siguiente 50,00% el avance de trámites por 

legislaciones municipales inconsistentes. El proyecto más grande de Empresa 

Constructora individualmente generaba la mayor parte de auditorías 
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desfavorables, debido que el terreno donde se va a realizar el proyecto de 

construcción correspondía a derechos y acciones por lo que no podía crearse 

un fideicomiso para la administración y financiamiento del mismo; es ahí 

donde surge la idea de crear un programa de actualización de legislaciones 

ecuatorianas, para que su utilización sea fácil y rápida, mediante normas 

establecidas que permitan mantener un registro continuo y actualizado de 

información y cambios de legislaciones. Esta meta empezó con color rojo que 

corresponde a “Peligro”, pero tuvo un giro en los últimos dos bimestres, 

logrando que el Gerente General ponga especial énfasis en el logro del 

porcentaje de auditorías favorables deseado. Hoy el responsable mantiene sus 

obras pequeñas en correcto funcionamiento, de acuerdo a las legislaciones 

ecuatorianas y ha logrado grandes avances en relación al proyecto “Bosques de 

Campoalegre”, involucrándose de lleno en los cambios necesarios para que el 

terreno sea entregado como cuerpo cierto y nuevamente se ponga en marcha la 

obra comenzada; mientras tanto es necesario reevaluar la oferta del proyecto, 

así como los costos y beneficios que se obtendrán. El cumplimiento de la meta 

involucró la creación de un programa de las legislaciones actuales; además el 

Gerente General se encuentra actualizado de los cambios en el sector de la 

construcción, al ser socio del Colegio de Ingenieros Civiles de Pichincha, así 

como de otras asociaciones de la industria.  

 

El “tracking” se muestra en el Gráfico Nº 104. 
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Gráfico Nº 104 

Tracking - Cumplimiento de auditorías 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Continuando con los indicadores de eficacia, una meta importante fue el 

número de quejas de clientes en el indicador “Eficacia en los servicios”; se 

analiza que cada bimestre hubo un decremento en las quejas gracias a los 

esfuerzos del responsable. Aquí se puede apreciar que se esperaba que el 

número de quejas no aumente más de 10,00 que en ningún mes superó dicho 

límite de “Peligro”, pero es relevante notar que el mes de febrero empezó con 

el 50,00% de quejas debido a la suspensión de obra, ya que al ser clientes 

actuales y no potenciales en la industria piensan dos veces antes de echarse 

para atrás debido que el producto final involucra sentimientos de hogar y 

necesidad humana; por otro lado en los siguientes bimestres se muestra los 

resultados reales de forma descendente gracias a los esfuerzos de la Gerente de 

Marketing y Ventas para concluir con 0,00 quejas en los últimos bimestres. El 

beneficio percibido se enfocó en el logro de la meta planificada, consiguiendo 

el color verde de “Cumplido” y por consiguiente la lealtad, felicidad y 
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compromiso de clientes a pesar que Empresa Constructora sufrió fuertes 

impactos a nivel de imagen y beneficios económicos debido a la suspensión de 

obras, lo que ocasionó esfuerzos mayores para contrarrestar los problemas. El 

“tracking” se muestra en el Gráfico Nº 105. 

 

Gráfico Nº 105 

Tracking - Eficacia en los servicios 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

 

5.2.2 Indicadores de eficiencia 

 

 

En el área de Marketing, Empresa Constructora busca posicionarse como una 

marca reconocida en el mercado y competir en la industria, incursionando en 

proyectos grandes en ubicaciones privilegiadas, para ello la Gerente de 

Marketing y Ventas enfoco sus esfuerzos en el posicionamiento de marca a 

través de publicidad en nuevos medios tales como redes sociales para el 
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indicador “Eficiencia en campaña”; la meta corresponde a la respuesta del 

cliente a la campaña de marketing, donde existió un resultado cíclico enfocado 

principalmente a la curva ascendente de los clientes, empezando por el mes de 

marzo donde se obtuvo respuesta pero no la mínima esperada del 40,00%, 

incrementándose mes a mes para finalmente lograr un porcentaje mayor al 

deseado en el último mes. A raíz de la suspensión de la obra más grande los 

clientes tuvieron aceptación progresiva en los anteriores meses, pero el 

marketing boca a boca ocasionó que los clientes no generen respuesta a la 

publicidad en el mes de septiembre que tuvo un leve decremento, por lo que la 

responsable generó en la campaña de marketing, respuestas y conversaciones 

en redes sociales a futuros clientes para generar no solo la venta de una 

vivienda, si no sentimientos duraderos y sinceros para que el marketing boca a 

boca no genere malas expectativas; gracias a esto la respuesta del cliente se 

incrementó en un 30,00% en los dos meses posteriores, donde la Gerente de 

Marketing y Ventas continuó con las visitas y aunque el valor real permaneció 

dos periodos consecutivos en “Precaución”, el último mes despunto el límite 

superior reflejando la gran labor de la responsable en la consecución de metas 

que favorezcan a Empresa Constructora. 

 

Esto realmente demuestra que la pérdida que sucedió debido a la desconfianza 

de los clientes por interrupción de obras se vio contrarrestada gracias a la 

campaña de marketing en redes sociales, así que se espera que los clientes 

actuales y potenciales continúen satisfechos. El “tracking” se muestra en el 

Gráfico Nº 106. 
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Gráfico Nº 106 

Tracking - Eficiencia en campaña 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Consecutivamente con el objetivo de “Desarrollar liderazgo” con el indicador 

“Eficiencia en liderazgo”, se ha evaluado la meta del número de reclamos 

laborales, donde se ha ubicado como límite superior que no más del 25,00% 

(10,00 empleados/43,00 empleados en total) de empleados presenten reclamos. 

Durante el año se logró siempre cumplir menos del límite superior, tomando 

en cuenta que solamente los dos primeros bimestres se obtuvo renuncias ya 

que se tomó en cuenta la suspensión de obras, pero los siguientes bimestres 

cuando se retoma la obra se recalca el excelente clima laboral de Empresa 

Constructora con 0,00 reclamos por parte de los trabajadores. El responsable 

de esta meta mediante el número de reclamos de sus trabajadores así como con 

el incentivo del buen clima laboral dio a conocer su ímpetu en establecer un 

programa de mejoramiento continuo para el personal técnico y operativo, que 

se enfoca en recopilar nuevas ideas de los empleados, que los haga participes 
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del buen desempeño de la organización mediante capacitación. El “tracking” 

se muestra en el Gráfico Nº 107. 

 

Gráfico Nº 107 

Tracking – Eficiencia en liderazgo 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

El siguiente indicador “Productividad del personal” corresponde al número de 

renuncias, donde el responsable corresponde al Gerente General. En este año 

se pudo observar un decremento cíclico de las renuncias a excepción del 

penúltimo bimestre; empezando el primer bimestre con 10,00 renuncias 

(20,00% del total de empleados) que corresponde al límite de “Peligro”, esto 

debido a la fuerte inestabilidad de Empresa Constructora en los meses de enero 

y febrero; esto se reduce a 5,00 en el siguiente bimestre y ninguna renuncia a 

partir del tercer bimestre hasta finalizar el año, con excepción del penúltimo 

bimestre que sufrió una caída debido que la competencia laboral en otras 

empresas fue mejor que en Empresa Constructora, lo que llevó a renuncias de 

principalmente personal de Ventas. Finalmente esto ocasionó que el Gerente 
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General en conjunto con la Gerente de Marketing y Ventas busquen una 

manera de controlarlo con propuesta de creación de grupos de trabajo con 

objetivos comunes, identificando nuevos líderes y obteniendo capacidades y 

conocimientos nunca antes vistos en los empleados y mediante evaluaciones 

periódicas con cronogramas de actividades. El “tracking” se muestra en el 

Gráfico Nº 108. 

 

Gráfico Nº 108 

Tracking - Productividad del personal 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Consiguientemente el Gerente Financiero mantiene el control del indicador 

“Productividad de activos”, donde se ha fijado la meta de no disminuir del 

25,00% el uso del inmueble, representando “Peligro” para la empresa; esto se 

encuentra enfocado al arriendo del área inutilizada del inmueble generado a 

partir de la suspensión del proyecto “Bosques de Campoalegre”. Hasta el mes 

de agosto Empresa Constructora no obtuvo ningún uso de la infraestructura 

pero levemente se incrementó en Agosto con un 5,00% arrendando a vecinos, 
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lo cual posteriormente en septiembre creció a 25,00% debido a un 

arrendamiento de mayor parte del terreno, aumentando esta cuota a 30,00% en 

octubre y 50,00% en noviembre, para finalmente obtener el 100,00% en el mes 

de diciembre con el arrendamiento de la totalidad del área. A lo largo del año 

se observa que hubo fuertes cambios para Empresa Constructora por 

legislaciones inconsistentes y mala administración, pero es destacable la labor 

diaria y ardua de cada uno de los responsables, ya que a pesar que en algunas 

metas no se logró el ideal, tampoco entraron en área de “Peligro”, mientras que 

en otras se observa un mejoramiento continuo. En el Capítulo 3 en el análisis 

PEYEA se consideró la posibilidad de liquidación de la empresa como 

estrategia de atrincheramiento, pero se debe reconocer que Empresa 

Constructora puede seguir en funcionamiento, siempre y cuando potencie a sus 

empleados y altos directivos a la consecución de metas conjuntas. El 

“tracking” se muestra en el Gráfico Nº 109. 

 

Gráfico Nº 109 

Tracking - Productividad de activos 

 
    Fuente: www.mibsc.com 
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En relación al último indicador “Eficiencia ambiental” reflejado en la meta de 

uso de áreas verdes en la construcción, el valor real se encuentra superior al 

límite superior, generando el 15,00% que corresponde a 5,00% más que el 

límite esperado; esto se debe a que al ser un concepto nuevo el Jefe de 

Producción empezó con pocas áreas verdes en patios traseros, pero 

posteriormente incursionó en terrazas con espacios verdes en el proyecto 

“Bosques de Campoalegre”, ya que se puede utilizar espacios verdes en las 

terrazas de los departamentos aterrazados; esto con el objetivo de generar RSE 

(Responsabilidad social empresarial) como valor agregado al cliente 

incrementando el beneficio económico y también beneficio social que fomente 

la creación de nuevos espacios verdes en la ciudad. El “tracking” se muestra en 

el Gráfico Nº 110. 

 

Gráfico Nº 110 

Tracking - Eficiencia ambiental 

 
Fuente: www.mibsc.com 
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5.2.3 Indicadores de efectividad 

 

 

El indicador “Efectividad de activos” va de la mano del indicador de eficiencia 

“Productividad de activos”; tiene como meta mensual obtener ingresos 

mayores a $5.000,00. De enero a julio no se obtiene ningún ingreso pero en 

agosto de obtiene $500,00 por arrendamiento de una pequeña edificación en el 

área inutilizada del inmueble, incrementando en $2.000,00 en los meses de 

septiembre y octubre por terreno arrendado parcialmente para un negocio de 

hogar para perros; aumentando con este negocio los ingresos en noviembre a 

$3.500,00, y que permitió finalmente superar en diciembre el límite ideal 

llegando a $6.000,00 por arrendamiento total del área inutilizada. Es 

importante reconocer el esfuerzo del responsable Gerente Financiero, que 

contribuyó a mejorar el porcentaje de uso de la infraestructura, mediante la 

recepción de ingresos por áreas inutilizadas de inmuebles. El “tracking” se 

muestra en el Gráfico Nº 111. 
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Gráfico Nº 111 

Tracking - Efectividad de activos 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

Para complementar otra manera de evaluar los indicadores en conjunto en el 

sistema MiBSC se puede ir a la Opción: Responsables, que permite dar a 

conocer el rendimiento de todos los indicadores en el mes seleccionado de 

acuerdo a los responsables de los mismos. Cabe destacar que esta información 

puede ser vista en el sistema a cualquier hora por lo que a continuación en el 

Gráfico Nº 112 se presenta un ejemplo, donde se puede ver el cumplimiento 

mensual de los indicadores de un responsable, presentado mediante colores y 

un diagrama de pastel; mediante esto se puede determinar las acciones 

inmediatas a partir de los resultados de cualquier responsable. 
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Gráfico Nº 112 

Tracking indicador a traves de responsable – Empresa Constructora 

 
Fuente: www.mibsc.com 

 

En el mes de diciembre de 2014 presenta en su diagrama de pastel un 

cumplimiento total “Cumplido”, siendo los resultados enfocados a todos los 

ocho indicadores evaluados. 
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6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

 

6.1 CONCLUSIONES 

 

 

1. En el estudio se analizaron los principales componentes que permiten a una 

compañía actuar de manera ordenada para la consecución de metas; en 

primera instancia, la investigación se enfoca en la planificación estratégica, 

donde se empieza enunciando la misión, visión, principios y valores para 

posteriormente, con el conocimiento previo de la compañía realizar la matriz 

FODA; la cual permite conocerla en aspectos internos y externos mediante 

los objetivos estratégicos y sus correspondientes estrategias. Posteriormente, 

se realizan dos matrices adicionales para complementar el análisis, las cuales 

son PEYEA y MCPE; la primera se enfoca en variables específicas de la 

organización, mientras que la última agrupa los resultados de las dos matrices 

utilizadas anteriormente, con el objetivo de encontrar la gran estrategia que la 

empresa utilizará para la segunda etapa, que es el BSC. 

 

2. Con el análisis de la Planificación Estratégica, la empresa puede conocer a 

fondo las áreas en las que debe mejorar, para establecer objetivos medibles 

que logren su correcto funcionamiento. En cambio, con el BSC la empresa 

logra un planteamiento más específico, con indicadores enfocados a 
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perspectivas de la empresa y sus necesidades.  

 

3. Mediante el estudio realizado, se logró conocer que el Balanced Scorecard 

puede ser aplicado a una Empresa Constructora, ya que comprende similares 

departamentos que las empresas de servicios y en especial, se puede enfocar 

en el análisis exhaustivo de la perspectiva de procesos internos, debido que es 

ahí donde se podría tener más control de la construcción de una obra. 

 

4. La Planificación Estratégica y Balanced Scorecard permiten conocer interna 

y externamente a la empresa, por lo que el estudio ha permitido determinar 

estrategias que logren el desenvolvimiento adecuado de la organización. 

Además, con el control mediante indicadores no solo momentáneos si no de 

un periodo de tiempo determinado, se puede definir nuevas estrategias 

además de las existentes. Por otro lado, los análisis realizados en la 

Planificación Estratégica, son eficaces siempre y cuando se modifiquen si 

existen cambios en la organización ya que determinan la realidad de la 

empresa. 

 

5. Conjuntamente, el objetivo de estos análisis también debe estar enfocado al 

personal de la empresa, por lo que desde el comienzo del análisis es decir, 

misión; visión; valores; FODA; etc., deben ser conocidos por todos los 

empleados que conforman la misma, y en el Balanced Scorecard es necesaria 

la comunicación adecuada a los responsables de cada proceso y que a su vez 

demuestren liderazgo en la consecución de objetivos, en relación a los 

indicadores asignados. 
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6. El Balanced Scorecard permite emitir planes de acción donde se evalúa el 

costo beneficio de su implementación, es decir cuánto va a costar realizar las 

metas planteadas pero a su vez cuánto obtendrá Empresa Constructora como 

beneficio en dólares; lo que dio como resultado un retorno de inversión no 

más de 1 mes. Con esto se concluye que el “tracking” mediante BSC permite 

a las empresas afrontar retos y obtener beneficios que sirvan para 

posicionarse en el mercado. 

 

 

6.2 RECOMENDACIONES 

 

 

1. Se recomienda la utilización de la herramienta MiBSC basada en la 

metodología Balanced Scorecard, ya que permite un control adecuado de 

todos los departamentos y responsables. Además, es importante mantener un 

control constante de todas las áreas, ya que usualmente se conoce que existen 

muchos desperdicios que causan pérdidas grandes de dinero; por lo que es 

primordial la utilización de sistemas de control tal como el BSC. 

 

2. Este estudio también permitió formular las estrategias que la empresa debe 

tomar en cuenta; se recomienda que toda la información de la empresa sea 

comunicada al personal, ya que se logra mitigar riesgos de desconocimiento y 

conduce a un mejor entendimiento de procesos internos de la organización. 

Es importante, que si existen cambios en la compañía, estos sean 

comunicados a todos los empleados; así mismo, si surge un nuevo estudio o 
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implementación en la organización, es necesario tener información certera y 

veraz que sea comunicada a todo el personal; con esto todos los empleados 

tienen conocimientos actualizados y especialmente, predisposición para 

responder las inquietudes que surjan. Esto, estará siempre ligado al deseo de 

construir una mejor empresa para los accionistas, empleados y competencia. 

 

3. Es recomendable, que se realicen reuniones periódicas para dar a conocer los 

resultados de los análisis realizados, así como los planes de acción que 

indirecta o directamente afectarán a todos los que conforman la empresa. 

Además, por medio de los análisis efectuados se logró identificar y sugerir las 

mejores decisiones para el futuro de la compañía; administrando un sistema 

de control permanente para la toma de decisiones. 

 

4. Se recomienda invertir tiempo en los análisis ya que si se lo toman a la ligera, 

en vez de realizar cambios productivos, los resultados serán todo lo contrario 

y el estudio no habrá logrado su objetivo, que es lograr un mejoramiento 

continuo. A Empresa Constructora se recomienda que por la cantidad de 

trabajo referente a procesos internos de la compañía, se designe las labores de 

recopilación de información y control del BSC a una persona o en su defecto, 

otorgar tiempo del trabajo individual al manejo de indicadores en el sistema 

online. Finalmente el sistema MiBSC consigue que el control sea fácil y 

rápido por lo que se recomienda el uso diario del sistema. 
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ANEXO N° 1 

Encuesta para la Determinación de la Misión y la Visión 
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ANEXO N° 2 

Resumen Preguntas Declaración de la Misión 

 

 

 

 

 

 

MISIÓN 

1. Concepto que tiene la empresa de si misma.  
¿Cuál es su cualidad distintiva o su mayor ventaja competitiva? 

Empresa dedicada a proyectos inmobiliarios de alta calidad. 

2. Productos y servicios.  
¿Cuáles son los productos y servicios más importantes de la empresa? 

Departamentos, suites, penthouses y casas. 

3. Clientes  
¿Quiénes son los clientes de la empresa? 

Personas de clase media 

4. Mercados.  
¿En donde compite la empresa geográficamente? 

En el Distrito Metropolitano de Quito. 

5. Tecnología.  
¿La empresa está actualizada tecnológicamente? 

Operando con buena tecnología. 

6. ¿Preocupación por la supervivencia, el crecimiento y la 

rentabilidad? 
¿La empresa está comprometida con el crecimiento y la solidez 

financiera? 

Propósito de incrementar la participación en el mercado nacional e  

internacional. 

7. Filosofía.  
¿Cuáles son las creencias básicas, los valores, las aspiraciones y las 

prioridades éticas de la empresa? 

Profesionalismo, confianza, dedicación e innovación. 

8. Preocupación por su imagen pública.  
¿La empresa sabe responder a las preocupaciones sociales, comunitarias y 

ambientales? 

Si 

9. Preocupación por los empleados.  
¿Los empleados son valiosos para la empresa? 

Personal capacitado y de amplia experiencia. 
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ANEXO Nº 3 

Ley de Gestión Ambiental 
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ANEXO Nº 4 

Ordenanza Metropolitana Nº 0404 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

254 

ANEXO Nº 5 

Reglamento de Seguridad y salud para la construcción y obras públicas 
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ANEXO Nº 6 

Código Orgánico de Organización Territorial (COOTAD) 
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ANEXO Nº 7 

Ley Orgánica de Régimen Municipal 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

257 

ANEXO Nº 8 

Código de Procedimiento Civil del Ecuador 
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ANEXO Nº 9 

Ordenanza Metropolitana Nº 0172 
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ANEXO Nº 10 

Código Ecuatoriano de la Construcción 
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ANEXO Nº 11 

Norma Ecuatoriana de la Construcción (NEC-11) 
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ANEXO N° 12 

Ejemplo de vectores 

Perfil agresivo 

Empresa financieramente fuerte que ha obtenido ventajas competitivas importantes en una 

industria estable y creciente. 

 

PEYEA – Perfil agresivo I 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 

Empresa cuya fuerza financiera es un factor dominante en la industria. 

 

PEYEA – Perfil agresivo II 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 
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Perfil conservador 

Empresa que ha obtenido fuerza financiera es una industria estable que no está creciendo, 

la empresa no tiene ventajas competitivas estables. 

 

PEYEA – Perfil conservador I 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 

Empresa que adolece de desventajas competitivas importantes en una industria 

tecnológicamente estable pero con ventas descendentes. 

 

PEYEA – Perfil conservador II 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 
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Perfil competitivo 

Empresa con ventajas competitivas importantes en la industria con alto crecimiento. 

 

PEYEA – Perfil competitivo I 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 

Organización que está compitiendo bastante bien en una industria inestable. 

 

PEYEA – Perfil competitivo II 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 
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Perfil defensivo 

Empresa que tiene una posición competitiva muy débil en una industria estable, con 

crecimiento negativo. 

 

PEYEA – Perfil defensivo I 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 

 

Empresa con problemas financieros en una industria muy inestable. 

 

PEYEA – Perfil Defensivo II 

 
Fuente: Conceptos de Administración Estratégica, Fred David, Pág. 225 


