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RESUMEN

Esta investigacion presenta el disefio de un sistema de control de gestion en
la Inmobiliaria Aservin para mejorar su competitividad. Comenz6 con el
desarrollo de un analisis FODA para encontrar los factores criticos del éxito y
las estrategias que ayudaran a la compariia alcanzar su vision. Después, el
mapa estratégico fue establecido el cual muestra los objetivos estratégicos
de la compaiiia con sus relaciones de causa y efecto. A continuacion, se
utilizé el método de Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton para
disefiar un sistema de control de gestion. La unidad de negocio seleccionada
para el disefio del cuadro de mando integral fue marketing y ventas del
Proyecto Inmobiliario VILLA GRANDE. El cuadro de mando integral permitira
a la Inmobiliaria Aservin traducir su vision y estrategia en ejecucion.
Proporciona un marco de conjunto integrado de objetivos y medidas en
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y de aprendizaje

y crecimiento.
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ABSTRACT

This research shows the design of a management control system in Aservin
Real Estate Company to enhance competitiveness. It began with the
development of a SWOT analysis in order to find out the critical success
factors and strategies that will help the company to achieve vision. After that,
the strategy map was established which shows the company’s strategic
goals with the cause and effect relationships. Then, the Balanced Scored
Card Method of Kaplan and Norton was used to design a management
control system. The chosen business unit for the design of the balanced
score Card was marketing and sales of the Real Estate Project VILLA
GRANDE. The Balanced Score card will enable Aservin Real Estate
Company to translate the vision and strategy into implementation. It provides
a framework of integrated set of objectives and measures in four
perspectives: financial, customers, internal processes and learning and

growth.
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INTRODUCCION

Se plantea el disefio de un sistema de control de gestion en la inmobiliaria
Aservin para mejorar su competitividad. Se inicié con un analisis FODA que
permitié determinar los factores criticos del éxito, con el cual se generaron
estrategias; posteriormente se desarrollé el mapa estratégico siguiendo el
modelo de causa-efecto. A continuacion, se definieron los objetivos
estratégicos para cada una de las perspectivas: financiera, clientes,

procesos internos y crecimiento y aprendizaje.

Se plantea también un esquema de semaforizacion que permitira identificar
puntos criticos y alertar a los distintos responsables sobre cumplimientos

para la toma oportuna de decisiones y acciones correctivas.

El Disefio de un Cuadro de mando integral tiene como fin el establecimiento
de un sistema de gestion estratégica para generar una dindmica empresarial
eficiente y sostenimiento de nuestra ventaja competitiva a largo plazo, con

miras a asumir en el futuro nuevos desafios con la comunidad.

En el capitulo I, ElI problema consta de: planteamiento del problema,

formulacion del problema, preguntas basicas, delimitacion y objetivos.

En el capitulo Il, Marco tedrico se encuentra: antecedentes de la

investigacion, y la fundamentacion cientifica.



En el capitulo Ill, Metodologia consta: el enfoque y la modalidad de la

investigacion, el nivel de investigacion y las técnicas de investigacion.

En el capitulo IV, Propuesta contiene: Analisis FODA, la determinacion de
los factores criticos del éxito, la vision, mision de la empresa, las estrategias,
los objetivos estratégicos, el mapa estratégico y el cuadro de mando integral
gue se constituye como el sistema de control de gestion para la inmobiliaria

Aservin.

El dltimo capitulo se presenta las conclusiones y recomendaciones de esta

investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del problema

De acuerdo con datos proporcionados por el Ministerio de Coordinacién de
la Politica Economica (2012), la construccion es una de las industrias que
mas contribuye al PIB del pais. Al analizar la variacion anual del PIB por
industria, se observa que la construccion es la segunda actividad que mejor
desemperio tuvo con 13,05% después del suministro de electricidad y agua
con 22,9% en el afio 2012 (Ver Anexo 1). La industria inmobiliaria aporta hoy
con cifras nunca antes alcanzadas en cuanto a niveles de inversion,

generacion de empleo e impulso a actividades relacionadas.

Segun el Periodico Digital del Gobierno, El Ciudadano (2009), en Octubre
de 2009 el Gobierno decidié repatriar los recursos que forman parte de la
Reserva Internacional de Libre Disponibilidad (RILD). El Presidente de la
Republica anuncié en el enlace ciudadano No. 142 que se podian repatriar
USD 2 235 millones para reactivar la produccion. Segun el Banco Central
del Ecuador (2013) a comienzos del afio 2013 se repatriaron cerca de
USD 1 200 millones de la Reserva Monetaria (Ver Anexo 1). Desde
entonces, también se impulsé de manera significativa la entrega de

préstamos hipotecarios para la compra de viviendas por parte del Instituto



Ecuatoriano de Seguridad Social y posteriormente por el Banco de la

entidad.

El Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (2012), anunci6
segun su sitio web que entregd un total de USD 2 060,2 millones en créditos
durante el 2012 (Ver Anexo 2). De este monto, entregd 935,9 millones en
créditos hipotecarios, un 4% mas que lo otorgado por la entidad financiera
en el 2011. Por lo que, 24 966 familias resultaron favorecidas de este tipo de
préstamos. Entre el 2010 y el 2012, 49 917 familias obtuvieron

financiamiento para su vivienda de esta entidad.

Durante el primer semestre de 2013, el Banco del Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social entregé 532 millones de délares en créditos hipotecarios,
cifra que muestra un porcentaje de crecimiento del 20,20% respecto al
mismo periodo del afio anterior, en el cual se desembols6 443 millones de
dolares (Ver Anexo 2). A la par, se incrementd el volumen de operaciones
que aumentd a mas 2.000 beneficiarios respecto al total alcanzado en el
2012, donde el niumero de operaciones fueron 14.099 desembolsos, cifra

que se prevé aumentar en el transcurso del afio 2013.

Gracias a la gestion del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social desde el
afio 2008 y del Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social a partir
del 2010, la seguridad social ha invertido un total de USD 3.345 millones,

gue han beneficiado a miles de familias ecuatorianas.



Para el Sector Inmobiliario es una buena noticia que en la planificacion anual
de inversiones para el 2013 del Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad
Social se prevé colocar en créditos hipotecarios USD 1.017 millones. Por lo
tanto el Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social se ha convertido
en la principal entidad en el otorgamiento de créditos hipotecarios, financia
hasta el 100% para la compra de la vivienda. También, los bancos del pais
ofrecen créditos hipotecarios entre estos podemos mencionar: Banco del
Pichincha, Banco del Pacifico, Banco Internacional, Produbanco, Banco de
Guayaquil y Banco Promérica. El sistema bancario privado financia hasta el

85% del avalto del bien inmueble.

Segun datos del Banco Mundial (2011) en su pagina web, el PIB del Ecuador
crecio del afio 2010 al 2011 en 7,4% (Ver Anexo 3). El Banco Central del
Ecuador (2013) indica que en el afio 2012 el PIB lleg6 a 63.673 millones y su
incremento con relacion al afio 2011 fue de 5.1 % (Ver Anexo 3). De
acuerdo al Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (2012) a nivel
macroecondémico se observa que el PIB ha crecido lo que muestra que hay
crecimiento en la Economia del Ecuador, histéricamente el crecimiento de la
industria de la construccion esté directamente relacionado con el crecimiento
del PIB, el cual ha mantenido un crecimiento sostenido entre el afio 2000 y
2011 (Ver Anexo 3). En el afio 2011 tuvo una participacion del 10% dentro
del total del PIB, la formacion bruta de capital fijo, en donde uno de sus
componentes es la construccion privada, muestra un constante crecimiento a
partir de la dolarizacién sobrepasando la cifra de USD 15.000 millones. La

formacion bruta de capital fijjo crecié 5,4% en el 2012 respecto al primer



semestre del 2012. Por lo que se puede deducir que la tendencia de

adquisicion de viviendas sera de crecimiento también (Ver Anexo 4).

De los resultados del ultimo censo de poblacion y vivienda (2010), la
poblacion ocupada  presenta una disminucion de concentracion en
actividades primarias como la agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca; en
la actualidad se distribuyen en otras actividades generadoras de valor como
el comercio, construccién y actividades de transporte, almacenamiento y
comunicaciones. En cuanto a la construccion, se ubica en el 6,5% (Ver

Anexo 4).

El Estado Ecuatoriano percibe grandes sumas de dinero gracias a la
produccion de petréleo. En el primer semestre del 2012, la produccion de
petroleo crudo en campo tuvo un incremento del 0,3% mayor a la produccion
del primer semestre del 2011. La produccion del primer semestre del 2012

fue de 91,2 millones de barriles (Ver Anexo 5).

Segun el Ministerio Coordinador de la Politica Econdémica (2012) en lo que
se refiere al precio del petréleo en junio de 2012, el precio crudo West Texas
Intermidiate (promedio), se situ6 en USD 82,50 por barril. De acuerdo al
Banco Central del Ecuador (2013) a finales del mes de junio de 2013 el
precio del petréleo fue de USD 97,85. Estos incrementos en los precios del

petroleo favorecen la economia del Ecuador (Ver Anexo 5).



Al finalizar el mes de mayo del 2012, las captaciones privadas se ubicaron
en USD 22.366 millones, mientras que las colocaciones privadas alcanzaron
un monto de USD 20.424 millones, lo que indica una relaciéon de USD 0,91
colocado por cada USD 1 captado. Si se compara las captaciones del mes
de mayo del 2012 con el mismo mes del afio 2011, representa un
crecimiento anual de 21,6% que es un monto de USD 3.971 millones (Ver

Anexo 6).

Las colocaciones privadas por su parte llegaron a un monto de USD 20.424
millones. Igualmente existe un crecimiento en este rubro de 23,6% en
comparacion con el mismo mes del afio anterior, que es de USD 3.903
millones. El sistema privado a partir de la dolarizacion se ha fortalecido y

goza de la confianza de sus usuarios (Ver Anexo 6).

En cuanto al crédito para la vivienda entre los meses de enero y mayo de
2012 se coloco en un valor de USD 572 millones. Dentro del segmento el
BIESS mantiene el control con el 63% de participacion al haber colocado
USD 363 millones, mientras que los bancos privados han reducido sus
colocaciones en un 32% (USD 61 millones menos) atraidos por segmentos

mas rentables como el consumo y el microcrédito (Ver Anexo 6).

Los costos del metro de cuadrado de construccion varian de acuerdo a los
materiales que se utilizan. Segun la Camara de la Construccion de Quito
(2013) en su pagina web en el mes de agosto indica que el costo de metro

de construccion para vivienda unifamiliar popular se encuentra en



USD 203,27, para la vivienda unifamiliar con acabados medios es de
USD 338,67, mientras que para vivienda multifamiliar es de USD 382,96 y

para vivienda unifamiliar con acabados de lujo es de USD 483,80.

De acuerdo a las estadisticas proporcionadas por el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos, en el 2011 se entregaron 42.042 permisos de
construccion, por parte de los Municipios del Pais. Lo que representa un

incremento del 6,2%, respecto al afio 2010 (Ver Anexo 7).

En el afio 2011 el 88,7% de los permisos han sido otorgados para la
realizacion de proyectos de nuevas construcciones, el 8,6% para

ampliaciones y el 2,7% para reconstrucciones (Ver Anexo 7).

De las nuevas construcciones en el 2011, el 91,6% se destind para
proyectos de uso residencial, el 5,4% para edificaciones no residenciales y el

3,0% a construcciones mixtas (Ver Anexo 8).

En el 2011 se declaré 14.492.542 m?. de superficie total del terreno, en los
que se ha planeado la construccion de 10.031.992 m?.; de éstos el 80,5% se
utilizaran para fines residenciales, el 17,5% para usos no residenciales y el
2,0% para construir garajes. Ademas el 30,8% de la superficie total del

terreno se la reservara para areas verdes.



En total durante el 2011 se entregaron 38.517 permisos para fines
residenciales, 9,6% mas que en el 2010. A través de ellos se espera la
construccion de 72.350 viviendas, 8,5% mas que el afio anterior. Pero
ademas en las edificaciones de uso mixto (residencial y no residencial), se
construiran también 2.654 viviendas, lo que sumado da un total nacional de
75.004 viviendas, que representan un 3,6% mas que en el 2010 (Ver Anexo

8).

Dentro de los permisos de uso residencial: el 84,6% se proyectdé como casas
para una familia, es decir 32.568 viviendas; De estas el 84,4% serian nuevas
construcciones, el 24,9% de las casas tendrian cuatro cuartos y el 43,8%
serian de tres habitaciones, en este Ultimo caso, la tendencia respecto del

2010 se mantiene.

Segun la Superintendencia de Compafiias (2013), en el Ecuador hay 21.219

inmobiliarias registradas:
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Tabla 1.1: Inmobiliarias registradas en el Ecuador

No. Provincia Cantén Total
1 Guayas Guayaquil 17.683
2 Pichincha Quito 2.793
3 Azuay Cuenca 282
4 El Oro Machala 113
5 Manabi Portoviejo 77
6 Loja Loja 54
7 Tungurahua Ambato 44
8 Santa Elena Santa Elena 41
9 Santo Domingo de los Tséachilas | Santo Domingo 26
10 Los Rios Babahoyo 24
11 Imbabura Ibarra 21
12 Chimborazo Riobamba 20
13 Canar Azogues 13
14 Esmeraldas Esmeraldas 9
15 Cotopaxi Latacunga 4
16 Galapagos Puerto Baquerizo Moreno 4
17 Morona Santiago Macas 3
18 Napo Tena 3
19 Orellana Francisco de Orellana 3
20 Pastaza Puyo 1
21 Zamora Chinchipe Zamora 1
22 Bolivar Guaranda 0
23 Carchi Tulcan 0
24 Sucumbios Nueva Loja 0

TOTAL 21.219

Fuente: Superintendencia de Compafiias.

Elaborado por: Investigador, 2013.

De acuerdo al INEC (2011), si se analiza la participacién regional en cuanto

a permisos de construccion se observa que la Sierra contribuye con el

54,9%, la Costa con el 39,9% y conjuntamente la Amazonia y la Region

Insular con el 5,2% (Ver Anexo 9).
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Segun la Superintendencia de Compaiiias, en el Ecuador, en la region

Sierra, existen 3.257 inmobiliarias registradas de la siguiente manera:

Tabla 1.2: Inmobiliarias registradas en la region Sierra

No. | Provincia Cantén Total Region
1 Pichincha Quito 2.793 | Sierra
2 Azuay Cuenca 282 | Sierra
3 Loja Loja 54 | Sierra
4 Tungurahua Ambato 44 | Sierra
5 Santo Domingo de los Tséachilas Santo Domingo 26 | Sierra
6 Imbabura Ibarra 21 | Sierra
7 Chimborazo Riobamba 20 | Sierra
8 Canar Azogues 13 | Sierra
9 Cotopaxi Latacunga 4 | Sierra
10 | Bolivar Guaranda 0 | Sierra
11 | Carchi Tulcin 0 | Sierra
TOTAL 3.257

Fuente: Superintendencia de Compaiiias.
Elaborado por: Investigador, 2013.

Segun el INEC (2011), la provincia de Tungurahua en la Sierra representa el

10% de la region, en cuanto a numero de permisos otorgados por los

municipios.

En los registros de la Superintendencia de Compafiias (2013), en la

Provincia de Tungurahua, en el

cantén Ambato,

sector econdémico:

actividades inmobiliarias, existen 44 inmobiliarias registradas (Ver Anexo

10).




Grafico 1.1: Arbol de problemas
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Baja Baja participacion Descoordinacion Vacios en las
rentabilidad en el mercado de procesos capacidades
existentes de las
personas
A A A A
EFECTOS:

Sistema de Control de Gestion poco eficiente en la

Inmobiliaria Aservin

CAUSAS:

Poco definidas la Objetivos e Iniciativas Comunicacién
vision y la indicadores estratégicas poco interna deficiente
estrategia estratégicos no alineadas a la

identificados planificacion

Fuente: Investigacion.
Elaborado por. Investigador, 2013.

Las causas para un sistema de control de gestién poco eficiente en la
Inmobiliaria Aservin son: poco definidas la vision y la estrategia, objetivos e
indicadores estratégicos no identificados, iniciativas estratégicas poco

alineadas a la planificacion y comunicacion interna deficiente. Por

consiguiente los efectos son: desde la perspectiva financiera, baja
rentabilidad; considerando la perspectiva de cliente, baja participacion en el
mercado; en la perspectiva de proceso interno, descoordinaciéon de procesos
y finalmente, en la perspectiva de formacion y crecimiento, vacios en las

capacidades existentes de las personas.
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1.2 Formulacién del problema

¢,Como un disefio de sistema de control de gestidbn para la inmobiliaria

Aservin mejorara su competitividad?

1.3 Preguntas basicas

1.3.1 ¢Cual es la situaciéon actual de la Inmobiliaria Aservin?
1.3.2 ¢Cuédles son los objetivos e indicadores estratégicos?
1.3.3 ¢Con qué sistema de control de gestibn se puede mejorar la

competitividad?

1.4 Delimitacion

1.4.1 Delimitacién del contenido

Campo: Administracion de empresas
Area: Planificacion, Control Estratégico
Aspecto: Disefio de un Sistema de Control de Gestion

1.4.2 Delimitacién espacial

La Inmobiliaria Aservin, esta ubicada en la Provincia de Tungurahua, en el

Canton Ambato, en Ficoa, en la direccion: Las Limas 02-15 y Albaricoques.
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1.4.3 Delimitacién temporal

El tiempo comprendido para esta disertacion sera a partir de marzo de 2013

hasta agosto de 2013.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo General

e Disefiar un sistema de control de gestion en la inmobiliaria Aservin

para mejorar su competitividad.

1.5.2 Objetivos Especificos

e Realizar un diagnéstico situacional para aplicar un sistema de control
de gestidn en la inmobiliaria Aservin.

e Definir los objetivos estratégicos y seleccionar los indicadores
estratégicos.

e Elaborar un cuadro de mando integral para la inmobiliaria Aservin

como un sistema de control de gestién.
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1.6 Justificacion

El sistema de control de gestion de una organizacion afecta muchisimo al
desempefio de su gente, tanto internamente como externamente. Las
mediciones son importantes porque permiten gestionar la estrategia. Es
necesario que el sistema de control de gestion de la Inmobiliaria Aservin
traduzca la vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores
plasmados en el cuadro de mando integral. A través del sistema de control
de gestion se busca que en la inmobiliaria Aservin se monitoree los
resultados tomando en cuenta las siguientes perspectivas: financiera,
cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Desafortunadamente,
la Inmobiliaria Aservin ha utilizado mediciones Unicamente para la
rentabilidad, descuidando otras perspectivas que son necesarias para el

crecimiento de la empresa.

Desde la perspectiva financiera, la rentabilidad no muestra el mejor
desempefio de la empresa. Considerando la perspectiva de cliente, en
cuanto a la generacion de proyectos de vivienda, la competencia esta
ganando terreno. En la perspectiva del proceso interno, es necesario
identificar los procesos internos para que la organizacion tenga ventaja
competitiva sostenible. Finalmente, en la perspectiva de formacién vy
crecimiento, no se evallan las capacidades de los empleados y los sistemas

de informacion.
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En consecuencia, es importante que en la inmobiliaria Aservin se cree un
sistema de control de gestion donde exista equilibrio entre objetivos a corto y
largo plazo, entre medidas financieras y no financieras y entre perspectivas
de actuacion externas e internas, que influirdn en los resultados de su futuro,

derivados de la vision y estrategia de la empresa.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la investigacion

De las consultas que se han realizado en la Biblioteca de la Pontificia
Universidad Catdlica del Ecuador en Quito se encontraron dieciséis tesis
relacionadas con el tema del Cuadro de Mando Integral las cuales se listan a
continuacion: Redisefio de procesos de recursos humanos enfocado a la
gestion por competencias y disefio de un cuadro de mando integral, en una
imprenta ubicada en la ciudad de Quito de Maria de los Angeles Andrade
Ulloa y Maria Eugenia Cabrera Quintana (2007); Disefio de un modelo de
gestion por procesos y elaboracion de un cuadro de mando integral de la
Fundacién Fundamic de Brunner Pita (2009); Disefio de un cuadro de mando
integral (Balanced Scorecard) en una empresa de lavado de ropa en seco y
hamedo, ubicada en la ciudad de Tulcan de Castro Morillo de Jorge
Armando (2009); Disefo del cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)
para los altos mandos en el gobierno local del llustre Municipio del Distrito
Metropolitano de Quito, en base al plan Quito Siglo XXI de Cueva Cruz
Christian Santiago (2007); Disefio del cuadro de mando integral para
Cerveceria Nacional CN, S.A. planta Quito de Diaz Nolivos Rodrigo David

(2010); Levantamiento, mejoramiento de procesos y disefio de un cuadro de

17
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mando integral para la Clinica Jerusalén ubicada en la ciudad de Quito de
Maria Estefania Espinosa Gomez (2008); Modelo para aplicar el cuadro de
mando integral Balanced Scorecard como herramienta de evaluacion de la
administracion de un fondo competitivo de investigacion agropecuaria. Caso:
Unidad Ejecutora del Fondo Competitivo de Fernandez Moreno de Carlos
Petronio (2003); Propuesta de mejoramiento de procesos y disefio de un
cuadro de mando integral en la Direccibn de Avalluos y Catastros del
Municipio del Distrito Metropolitano de Quito de Garcia Cabrera Christian
Edmundo (2008); Aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) en una
empresa industrial del sector textil de la ciudad de Quito de Lorena Dayana
Grijalva (2002); Modelo de aplicacién del Balanced Scorecard (Cuadro de
Mando Integral) en una PYME del sector textil de la ciudad de Quito. Caso
de aplicacion: Etiquetas de Jarrin Gonzalez Cristina (2008); Propuesta de
un modelo de cuadro de mando integral para una empresa que provisiona
servicios de marketing que compite en la ciudad de Quito de Lépez Urresta
Tania Lorena (2005); Disefio de un modelo de gestibn por procesos y
elaboraciéon de un cuadro de mando integral para la Direccion Metropolitana
de Salud de Quito de Pacheco Chasipanta Doris Pamela (2008);
Levantamiento y mejoramiento de los procesos y disefio de un cuadro de
mando integral del Amrita Spa del Swissotel Quito de Monica Alexandra
Rivera Martinez (2007); Disefio de un sistema de gestion por procesos y de
un cuadro de mando integral para la empresa camaronera de Rojas Acevedo
Paola Carolina (2012); Disefio de un Balance Scorecard o cuadro de mando
integral en la empresa Zoom Producciones productores teatrales en la

ciudad de Quito de Salinas Villacis, Menthor Adrian (2010); Propuesta de
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metodologia para el mejoramiento de procesos de la cadena de valor y
disefio del cuadro de mando integral de los procesos mejorados. Caso:
Alcaldia Metropolitana de Quito, area de coordinacion territorial (zona norte)

de Teran Bastidas Maria Fernanda (2009).

En el Repositorio Digital de la Escuela Politécnica Nacional se encontraron
las siguientes tesis: Disefio de un cuadro de mando integral (Balanced
Scorecard) para el area de embotellado de la Empresa Cerveceria Andina S.
de Sara Alejandra Guevara Santillan y Maria Gabriela Ledn Pefaherrera
(2006); y Disefio de un cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) para
la constructora Raneliu Cia. Ltda. De Manuel Sebastian Cisneros Alcazar

(2009), entre otras.

En la Biblioteca de la Escuela Superior Politécnica del Litoral se encontro la
tesis: Disefio e Implementacion de un Sistema de Control de Gestion en una
Empresa de Manufactura para Mejorar su Desempefio de Bermudez, M.,

Espinoza S. y Arias C. (2011).

En la Biblioteca de la Pontificia Universidad del Ecuador Sede Ambato se
encontré el Plan Estratégico enfocado al Balanced Score Card, en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “La Floresta” Ltda., realizada por la sefiorita

Cristina del Rocio Ortiz Ortiz (2011).

Como se puede ver el Cuadro de Mando Integral se lo utiliza en muchas

empresas para mejorar su posicion competitiva.
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Dentro de la inmobiliaria Aservin, el disefio de un sistema de control de
gestion ha despertado gran interés porque es la primera vez que se disefia
un sistema de control de gestion que integra indicadores de medicion de los
resultados del desempefio con indicadores financieros y no financieros de
los factores claves que influiran en los resultados del futuro derivados de la
vision y estrategia de la inmobiliaria. Para ello, se disefid6 segun la
perspectiva que aportan Kaplan y Norton un cuadro de mando integral como
un sistema de control de gestién, que ve a la organizacion desde cuatro
perspectivas: financiera, cliente, procesos operativos internos y aprendizaje
y crecimiento. Gracias a esta herramienta se espera mejorar la
competitividad de la inmobiliaria Aservin dentro de los proximos tres a cinco

afnos.

2.2 Fundamentacion cientifica

2.2.1 Administracion

“Administrar es gobernar, ejercer la autoridad o el mando sobre un territorio
y sobre las personas que lo habitan; dirigir una institucion; ordenar, disponer,
organizar, en especial la hacienda o los bienes”. (REAL ACADEMIA

ESPANOLA, 2013).

La responsabilidad de determinar el rumbo de la organizacién recae

exclusivamente en el director ejecutivo.
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2.2.1.1 Definicion etimoldgica de administracion

“‘La palabra administracion se forma con el prefijo ad, hacia, y con
ministratio; esta ultima proviene a su vez de minister, vocablo compuesto de
minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que funge como término

de comparacion.

La etimologia del vocablo minister es, pues, diametralmente opuesta a la de

magister: de magis, comparativo de superioridad, y de ter.

Si magister (magistrado) indica una funcién de preeminencia o autoridad — el
gue ordena o dirige a otros en una funcion — . minister expresa precisamente
lo contrario: subordinacion u obediencia, el que realiza una funcion bajo el

mando de otro, el que presta un servicio a otro.

Asi la etimologia de administracion da la idea de que ésta se refiere a una
funcion que se desarrolla bajo el mando de otro, de un servicio que se
presta. Servicio y subordinacién son, pues, los elementos principales

obtenidos”. (REYES, 2004).

2.2.1.2 Administraciéon Estratégica

“Cabe definir a la administracion estratégica como el arte y la ciencia de

formular, implementar y evaluar las decisiones internacionales que permiten

a la organizacion alcanzar sus objetivos”. (FRED, 1997).
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2.2.1.2.1 Formulacion de la estrategia

“Consiste en elaborar la mision de la empresa, detectar las oportunidades y
las amenazas externas de la organizacion, definir sus fuerzas y debilidades,
establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir

las estrategias concretas que se seguiran”. (FRED, 1997).

2.2.1.2.2 Implementar la estrategia

“La implementacién de una estrategia implica desarrollar una cultura que
sostenga la estrategia, crear una estrategia organizacional eficaz, modificar
las actividades de la comercializacién, preparar presupuestos, elaborar
sistemas de informacién y usarlos, asi como vincular la remuneracion de los

empleados con los resultados de la organizacion”. (FRED, 1997)

2.2.1.2.3 Evaluacion de la estrategia

“Todas las estrategias se modifican a futuro, porque los factores internos y
externos cambian permanentemente. Las tres actividades fundamentales
para evaluar estrategias son (1) Revision de los factores internos y externos
qgue son la base de las estrategias presentes, (2) Medicion del desempefio y
(3) Aplicacion de acciones correctivas. Es preciso evaluar las estrategias
porque jel éxito de hoy no garantiza el éxito de mafana! El éxito siempre
crea problemas nuevos Yy diferentes, es decir, las organizaciones

complacientes can en decadencia”. (FRED, 1997)
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2.2.2 Planificacion estratégica

“El objetivo de la planificacion estratégica es lograr una ventaja competitiva
sostenible que arroje un buen nivel de utilidades. El plan estratégico analiza
la optima combinacion entre los recursos y las oportunidades del negocio,
ademas toma en cuenta de qué manera se adaptara o necesitara adaptarse
la empresa al desafio que propone el entorno competitivo. La planificacion
estratégica se enfoca en un horizonte de mediano a largo plazo,

generalmente de tres a cinco anos”. (FRIEND Y ZEHLE, 2008).

La planificacion estratégica es un esfuerzo disciplinado para tomar
decisiones primordiales y ejecutar acciones que daran forma a la naturaleza

de la empresa e indicaran la direccion de la organizacion.

“Conoce al enemigo y condcete a ti mismo; nunca te encontraras en peligro
en cien batallas. Cuando no sabes nada del enemigo pero te conoces a ti
mismo, tienes igual probabilidad de ganar o perder. Si no conoces al
enemigo ni a ti mismo, puedes estar seguro de estar en peligro en todo

combate.” (SUN TZU, 1999).

El analisis de la empresa y el analisis de la competencia nos permiten
generar las alternativas estratégicas con el fin de lograr ventaja competitiva

sostenible.
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2.2.3 Estrategia Empresarial

“‘La competencia determina el éxito o fracaso de las empresas. También
establece la conveniencia de las actividades que pueden favorecer su
desempefio como innovaciones, una cultura cohesiva o una adecuada
implementacion. La estrategia competitiva es la busqueda de una posicion
favorable dentro de una industria. Su finalidad es establecer una posicion
rentable y sustentable frente a las fuerzas que rigen la industria”. (PORTER,

2007).

La estrategia es una configuracién equilibrada de actividades internas que
diferencia a una empresa de sus competidores. Por lo tanto, se debe
competir para ser unico. El peor error en estrategia es competir con los
rivales en las mismas dimensiones. La estrategia detalla de qué manera una

empresa intenta crear valor sostenido para sus accionistas o inversionistas.

2.2.3.1 Pensamiento estratégico

“‘La seleccion de la estrategia competitiva se funda en dos aspectos
centrales. El primero es el atractivo de los sectores industriales desde la
perspectiva de la rentabilidad y de los factores de que depende. No todos
ofrecen la misma oportunidad de una rentabilidad sostenida, y la rentabilidad
intrinseca constituye el elemento esencial que determina lo fructifero de una
empresa. El segundo aspecto son los factores de la posicion competitiva que

se ocupa dentro de un sector industrial. En la mayoria de ellos, algunas
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compafias son mas rentables que otras, cualquiera que sea la actividad del

sector”. (PORTER, 2007).

El pensamiento estratégico comienza con el establecimiento de objetivos
financieros adecuados o atractivos para la compaiia. Se debe tomar en
cuenta que el establecimiento de objetivos poco realistas de crecimiento de
rentabilidad puede minar la estrategia. El objetivo fundamental de la

empresa es la rentabilidad a largo plazo, superior a la inversion.

El reto de la empresa a través de la estrategia es traducir sus declaraciones

de misién y vision en operativas, indicando como se logran las mismas.

2.2.3.2 Misi6én

“La declaracion de la mision es una definicion duradera del objeto de una
empresa que la distingue de otras similares. La declaracién de la mision
sefiala el alcance de las operaciones de una empresa en términos de

productos y mercados”. (PEARCE, 1987).

“Contrariamente a lo que defensores de maximizar el valor de la accion nos
quieren hacer creer, el secreto mejor guardado de los negocios es que las
empresas dirigidas por una mision crean mucho mas valor para el accionista

que las dirigidas exclusivamente en términos financieros”. (GEORGE, 2010).
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La mision, tomando en cuenta el valor compartido con la sociedad o
comunidad, es el fundamento para la operacion de negocio, es el punto de

partida, definiendo la razon de ser de la empresa.

2.2.3.3 Visioén

“Una declaracion concisa que define los objetivos a mediano y largo plazo
(de tres a diez afios) de la empresa u organizacion. La visidbn debe ser
externa y orientarse hacia el mercado, asi como expresar — a menudo en
términos atractivos o visionarios — que percepcion quiere la empresa que el

mundo tenga de ella”. (KAPLAN Y NORTON, 2007).

Por lo tanto, muestra una imagen del futuro de la empresa y ayuda a las

personas a entender porque deben apoyar a la empresa.

2.2.3.4 Valores

“Valor es fuerza, actividad, eficacia o virtud de las cosas para producir sus

efectos”. (REAL ACADEMIA ESPANOLA, 2013).

Gracias a una cultura empresarial basada en valores la empresa perdura en

el tiempo.



27

2.2.3.5 Politicas

“Orientaciones o directrices que rigen la actuacion de una persona o entidad

en un asunto o campo determinado.” (REAL ACADEMIA ESPANOLA, 2013).

2.2.4 Sistema de Control de Gestién

“Un Sistema de Control de Gestidon es un conjunto de procedimientos que
ayudan a que los CEO tomen sus decisiones a su debido tiempo,
planificando y controlando las actividades que realiza la empresa. Para
facilitar la toma de decisiones es fundamental controlar la evolucion del
entorno y las variables de la propia organizaciéon que pueden afectar su

propia supervivencia”. (BERMUDEZ, ESPINOZA'Y ARIAS, 2011).

Un sistema control de gestion canaliza las energias, habilidades y
conocimientos de todos los hombres y mujeres que trabajan dentro de la

empresa, hacia la consecucion de los objetivos estratégicos.

2.2.4.1 Cuadro de Mando Integral

“El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco

que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente

de indicadores de actuacion”. (KAPLAN Y NORTON, 2009).
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Integra los resultados del desempefio con indicadores financieros y no
financieros de los factores clave que influiran en los resultados del futuro,
derivados de la vision y estrategia de la organizacion. La perspectiva de los
coautores Robert S. Kaplan, profesor de la Universidad de Harvard y David
P. Norton, fundador de Balanced Scorecard Collaborative ve a la
organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos
operativos internos y aprendizaje y crecimiento. Por todo lo mencionado el
cuadro de mando integral tiene un notable potencial para ser utilizado como

la piedra angular de un sistema de control de gestion.

2.2.4.1.1 Perspectiva financiera

El Cuadro de Mando integral mantiene a la perspectiva financiera como el
objetivo definitivo para las empresas que buscan el maximo beneficio. Los
indicadores de la actividad financiera indican si la estrategia de la empresa,
incluyendo su implantacion y ejecucion, contribuyen a la mejora de los

resultados finales”. (KAPLAN Y NORTON, 2007).

Solo si existe rentabilidad es posible competir en el mercado. Los objetivos
financieros sirven de enfoque para los objetivos en todas las demas

perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Basicamente, las estrategias financieras se consiguen de dos maneras:
incrementando las ventas y gastando menos. Esto se alcanza con

crecimiento de los ingresos y productividad.
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Teniendo buenas relaciones con los clientes, al conocer sus necesidades y
satisfacerlas, se puede garantizar un crecimiento en las ventas de productos
0 servicios mejorando el valor para los clientes. Otra estrategia es ampliar

las oportunidades de ingresos creando nuevos productos y mercados.

La mejora en productividad, la segunda dimensiéon de la perspectiva
financiera puede darse de dos formas: reduciendo los gastos directos e

indirectos y utilizando sus activos financieros y fisicos con mayor eficacia.

El objetivo financiero es sostener el crecimiento del valor para los accionistas
0 inversionistas. Entonces, la estrategia debe tener dimensiones a largo
plazo (crecimiento) como a corto plazo (productividad). El equilibrio entre
estas dos fuerzas es el marco organizador para el resto del mapa estratégico

(Ver Anexo 11).

Los objetivos financieros pueden cambiar en cada etapa de vida de un
negocio. La estrategia de un negocio debe considerar tres fases:

crecimiento, sostenimiento y cosecha.

Los negocios en crecimiento, estan en la etapa inicial de su ciclo de vida; la
principal caracteristica es su potencial de crecimiento. Para conseguirlo se
debe invertir recursos considerables al desarrollo de nuevos productos o
servicios, construir instalaciones, mejorar la capacidad de funcionamiento,

optimizar las redes de distribucion y nutrir las relaciones con los clientes.
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Entonces, el objetivo financiero para las empresas en fase de crecimiento es

lograr un porcentaje de incremento de ventas de productos o servicios.

En cambio de las empresas en fase de sostenimiento se espera que atraigan
inversiones, y se exige excelentes rendimientos sobre el capital invertido. Se
busca cuidar el mercado ganado e incrementarlo. El enfoque esta en
solucionar cuellos de botella, ampliar la capacidad y realzar la mejora
continua. El objetivo financiero general para las empresas en fase de
sostenimiento son los rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos

sobre el capital empleado y el valor afiadido econémico.

Las empresas en fase de cosecha no demandan inversiones significativas,
solo lo suficiente para continuar operando. Por lo tanto, los objetivos
financieros generales en la fase de cosecha son el flujo de caja y reducir las

necesidades de capital circulante.



Tabla 2.1: Indicadores de los temas financieros estratégicos

31

Indicador de los temas financieros estratégicos

Crecimiento y | Reduccion de | Utilizacion de
diversificacion costes/Mejora los activos
de los ingresos de la
productividad
Crecimiento Tasa de | Ingresos/ Inversiones
crecimiento de las | Empleados (porcentaje  de
ventas por ventas)
segmento | + D (porcentaje
Porcentaje de los de ventas)
ingresos
procedentes de
nuevos productos,
servicios y
clientes
Estrategia Sostenimiento | Cuota de cuentas | Coste frente a | Ratios de capital
de la y clientes | competidores circulante (ciclo
unidad de seleccionados. Tasas de | de maduracion)
negocio Venta cruzada. reduccion de | ROCE por
Porcentaje de | costes categorias  de
ingresos de | Gastos indirectos | activos clave
nuevas (porcentaje  de | Tasa de
aplicaciones. ventas) utilizaciéon de los
Rentabilidad de la activos
linea de producto
y clientes
Recoleccidén Rentabilidad de la | Costes por | Periodo de
linea de producto | unidad (por | recuperacion

y clientes
Porcentaje de
clientes no
rentables

unidad de output,
por transaccion)

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (2009).
Elaborado por: Kaplan, R. y Norton, D.

2.2.4.1.2 Perspectiva del cliente

“‘La estrategia de aumento de los ingresos requiere una especifica

proposicién de valor en la perspectiva del cliente que describa de qué modo

la empresa creard un valor diferenciado y sostenible para determinados

segmentos”. (KAPLAN Y NORTON, 2007).
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La perspectiva del cliente muestra de qué manera la empresa creara un
valor diferenciado y sostenible para determinados segmentos en los que ha

elegido competir.

La perspectiva del cliente incluye los siguientes indicadores: cuota de

mercado, incremento de clientes, retenciéon de clientes, satisfaccion del

cliente, rentabilidad del cliente.

Cuota de Mercado

Muestra la proporcion de ventas, en un mercado especifico (en término de
namero de clientes, nimero de unidades vendidas), que hace una unidad de

negocio.

Incremento de clientes

Mide en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio

gana nuevos clientes o negocios.

Retencion de clientes

Indica en términos relativos o absolutos, la tasa a la que la unidad de

negocio mantiene las relaciones existentes con sus clientes.
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Satisfaccion del cliente

Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segun criterios de desempefio

o aprobacion de los productos.

Rentabilidad del cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o un segmento, después de descontar

todos los gastos realizados para sostener ese cliente.

Estos indicadores relacionados con la perspectiva de clientes se pueden
apreciar en las relaciones de causa-efecto. La satisfaccion del cliente,
conduce a su fidelidad y a ganar nuevos clientes gracias a las
recomendaciones. Consecuentemente, se incrementa la cuota de los
negocios generando rentabilidad por cliente al tener un mercado para

nuestros productos o servicios.

2.2.4.1.3 Perspectiva del proceso interno

“Para la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los
procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y
clientes. Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores
desde esta perspectiva, después de haber formulado los objetivos e
indicadores para la perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia

permite que las empresas centren sus indicadores de los procesos internos
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en aquellos procesos que entregaran los objetivos establecidos por los

clientes u accionistas”. (KAPLAN Y NORTON, 2009).

Los procesos internos desempefian con dos componentes principales de la
estrategia: entregan la proposicion de valor a sus clientes, y mejoran

procesos con el fin de reducir costes.

La cadena de valor inicia con el proceso de innovacion, una vez que se ha
detectado el mercado en el que se desea competir para posteriormente
descubrir las necesidades de los clientes y crear soluciones para las
mismas, continua con los procesos operativos en donde se elabora el
producto o servicio que permite entregar el producto o servicio a los clientes
y acaba con el servicio posventa, ofreciendo servicios después de la venta

con el fin de entregar la solucién completa.
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Grafico 2.1: La perspectiva del proceso interno

Procesos Proceso Proceso
de innovacion Operativo de servicio
| posventa

Las Identificacion ~ Creacion del\\ Construccion Entrega Servicio al Las
necesidades del mercado producto/ de los de los cliente necesidades
del cliente Oferta de productos / productos //(manteni- del cliente
han sido servicio servicios / servicios /[ miento) estan
satisfechas satisfechas

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (2009).
Elaborado por: Kaplan, R. y Norton, D.

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias para satisfacer los
intereses del accionista o inversionista y del cliente. Este proceso secuencial
deja ver los procesos en los que una empresa ha de sobresalir para lograr

ventaja competitiva.

Cadena de valor

“La empresa es un conjunto de actividades cuyo fin es disefar, fabricar,

comercializar, entregar y apoyar a su producto”. (PORTER, 2007).

La cadena de valor y la forma como realiza las actividades son el reflejo de

Su estrategia.
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Grafico 2.1: La cadena genérica de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS \M
o 9 DESARROLLO DE TECNOLOGIA \ A
COMPRAS \ R
G
LOGISTICA OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING | SERVICIO E
INTERNA NES EXTERNA Y VENTAS N
SN— __—

——
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Porter, M. (1997).
Elaborado por: Porter, M.

Las diferencias entre las varias cadenas de valor de los distintos
competidores es lo que produce ventaja competitiva. La cadena de valor
puede variar por diversos factores: la linea de producto, diferentes

compradores, areas geogréficas o canales de distribucion.

En términos competitivos, valor es la cantidad que los compradores estan
dispuestos a pagar por los productos o servicios que la empresa les provee.
Una empresa es rentable si el valor excede el costo de produccion. Crear
valor para los compradores que exceda el costo de producciéon o produzca

un margen de rentabilidad es el objetivo de cualquier estrategia.
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La cadena de valor refleja el valor total, consta de: las actividades que
generan valor y el margen. Las actividades que generan valor son las
distintas actividades fisicas y tecnoldgicas que una empresa desarrolla o

hace. Margen es la diferencia entre el valor total y el costo de produccion.

Cada actividad que genera valor emplea compras, gestiona recursos
humanos y emplea tecnologia para desarrollar sus funciones. Cada cadena
de valor también usa y crea informacion de todo tipo, ejemplo: base de datos
de compradores y proveedores, cuadros estadisticos, etc. Las actividades
que generan valor también generan estados financieros que revelan la

situacion econdmica de la empresa.

Las actividades que generan valor se dividen en dos grupos: actividades
primarias y actividades de soporte. Las actividades primarias: logistica
interna, operaciones, logistica externa, marketing y ventas, servicios post-
ventas; que son las actividades involucradas en la creacion fisica de
productos, su venta, como su servicio post-venta. Las actividades de soporte
se componen de: infraestructura de la empresa, gestibn de recursos

humanos, desarrollo de tecnologia y compras.

Actividades primarias

Son cinco categorias genéricas: logistica interna, operaciones, logistica

externa, marketing y ventas y servicios post ventas.



38

Logistica interna

Son actividades como: ingresos, almacenamiento, inventarios 'y

devoluciones a proveedores.

Operaciones

Incluyen la transformacion de componentes, empaquetamiento, ensambles,

mantenimiento y operaciones.

Logistica externa

Son actividades como: procesamiento de pedidos, manejo de depdsitos y

preparacion de informes.

Marketing vy ventas

Incluye: publicidad, promocién, fuerza de ventas, seleccion de canales,

relaciones de canal y establecimiento de precios.

Servicio

Se encuentra: instalacion, soporte de cliente, resolucion de quejas,

reparaciones y repuestos.
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Actividades de soporte

Las actividades de soporte se dividen en cuatro categorias genéricas:
infraestructura de la empresa, gestion de recursos humanos, desarrollo de

tecnologia y compras.

Compras

Se refiere a la accidén de comprar insumos que se usan en toda la cadena de

valor de la empresa. Incluye: materias primas, maquinaria, equipo de oficina

y edificios.

Desarrollo de tecnologia

Todas las actividades requieren de tecnologia para generar valor. El
desarrollo de tecnologia consiste en agrupar actividades con miras a mejorar
los productos y los procesos. Puede tomar muchas formas, desde la
investigacion béasica y disefio de producto hasta disefio de equipos vy

establecimiento de procesos de servicios.
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Administraciéon de recursos humanos

La gestion de recursos humanos afecta la ventaja competitiva, a través de su
rol en determinar las habilidades y motivacion de los empleados. Involucra
actividades como: reclutamiento, contratacion, capacitacion, manejo de

incentivos para el personal.

Infraestructura de la empresa

Consiste en las siguientes actividades: administracion, planificacion,
finanzas, contabilidad, leyes, manejo de politicas gubernamentales. La
infraestructura, a diferencia de las otras actividades de soporte, apoya la

cadena entera y no actividades individuales.

Clases de actividades

Entre las actividades primarias y las de apoyo, hay tres tipos de actividades

gue juegan un rol diferente en la ventaja competitiva:

Actividades directas

Son las actividades que se involucran en crear valor para el comprador;
como el ensamble, fuerza de ventas, publicidad, disefio del producto,

reclutamiento, etc.
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Actividades indirectas

Son las actividades que hacen posible realizar las actividades directas de
forma continua; como mantenimiento, elaboracion de cronogramas,

administracion de la fuerza de ventas, administracion de investigacion, etc.

Aseguramiento de la calidad

Son las actividades que garantizan la calidad de las otras actividades; como

monitoreo, inspeccion chequeo y ajuste.

Indicadores internos

Los indicadores internos principales son:
e Tasas de defectos del proceso.
e Produccion (ratio de productos conformes en relacion al total de
productos fabricados).
e Desperdicio
e Chatarra
e Devoluciones

e Porcentaje de procesos bajo control estadistico del proceso.
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2.2.4.1.4 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

“Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las

restantes tres perspectivas”. (KAPLAN Y NORTON, 2009).

La ultima perspectiva del Cuadro de mando integral desarrolla objetivos e

indicadores para impulsar los activos intangibles en tres categorias:

e Capital humano

e Capital de la informacién

e Motivaciéon

Capital humano

Las ideas para mejorar los procesos y el servicio a los clientes deben
provenir de los empleados que estan cerca de los procesos y de los clientes
de la empresa. Esto exige una recualificacion de los empleados para

alcanzar los objetivos.
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Capital de la informacion

Es la disponibilidad que la empresa tiene de sistemas de informacion y redes
necesarios para afirmar a la estrategia. Los empleados necesitan disponer
de la informacion correcta y actualizada sobre los clientes, los procesos y las

finanzas para la toma de decisiones oportunas.

Motivacion

‘Ensayo mental preparatorio de una accidon para animar o0 animarse a

ejecutarla con interés y diligencia’. (REAL ACADEMIA ESPANOLA, 2013).

Es fundamental crear una cultura organizacional adecuada para que todos
los integrantes de la empresa trabajen motivados hacia la consecucion de

los objetivos.

Algunos ejemplos de indicadores se citan a continuacion:
e Porcentaje de empleados formados en técnicas de gestion de calidad
o0 atencion al cliente.
e Porcentaje de satisfaccion de clima organizacional
e Numero de ideas nuevas de mejora del proceso.

e Porcentaje de mejoras realizadas por los empleados y aplicadas.
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2.2.5 El Cuadro de Mando Integral como un Sistema de Control de
gestion

“‘Hemos descubierto que el cuadro de mando integral es una potente
herramienta de gestion. Un sistema de medicion atrae la medicién de todo el
mundo. Para conseguir el maximo impacto, entonces, el sistema de
medicion debe centrarse en la estrategia de la entidad, o sea como se
espera crear un valor futuro y sostenible. Al disefiar un cuadro de mando
integral, por lo tanto, una empresa debe medir aquellos pocos objetivos
fundamentales que representan su estrategia para la creacion de valor de

larga duracion”. (KAPLAN Y NORTON, 2004).

El cuadro de mando integral tiene su base en cuatro procesos que permiten

integrar los objetivos a corto plazo con los objetivos a largo plazo:

El primer proceso ayuda al director a lograr un consenso de la vision y
estrategia de la empresa. Para que los miembros de la organizacién lleven a
cabo la vision y la estrategia, estas deben ser expresadas como un sistema
de control de gestién integrado de objetivos medibles, que se han puesto de

acuerdo en la alta direccion, para lograr el éxito del mafiana.

El cuadro de mando integral es una herramienta que puede ser visualizada
por todos los miembros de la organizacion desde la alta gerencia hasta el
nivel operativo, en forma de cascada. Los objetivos e indicadores en las
organizaciones pueden distribuirse por departamentos y personalizarse para

cada miembro de la empresa en cuadros de mando integrales personales.
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Asi cada individuo puede saber como con su trabajo aporta a la estrategia

empresarial.

El proceso en la creacion de un cuadro de mando integral permite a la alta
direccidon establecer objetivos para los indicadores de 3 a 5 afios, que si se
logran, mejoraran la ventaja competitiva. Para que esto se concrete se debe
identificar los mecanismos o asignar los recursos necesarios, también
establecer metas a corto plazo, tanto para los indicadores financieros como

no financieros.

La comunicacion eficiente con todos los miembros de la organizacién es vital
para conocer nuestros productos y servicios y posteriormente mejorarlos. La
constante revision de lo que se hace y como se hace ayuda a la empresa a
desarrollar la habilidad de reflexionar y definir las relaciones de causa y

efecto.

El nuevo aprendizaje acerca de los procesos internos, descubrimientos en
tecnologia, el conocimiento de nuestros productos y servicios puede ser
parte de la informacion del cuadro de mando integral que permitird una

mejora en la empresa.

El cuadro de mando integral permite a la empresa medir los resultados
financieros sin descuidar el crecimiento en otras areas como son los activos

intangibles que permite la ventaja competitiva sostenible. Es por esto que se
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lo puede utilizar como un sistema de control de gestion que integra las

acciones a corto plazo con la estrategia a largo plazo.

La empresa puede monitorear sus resultados en cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos y aprendizaje y evaluar la estrategia con
informacion actualizada basada en el desempefio reciente, por lo que se
puede modificar la estrategia y actuar adecuadamente en un mundo donde

las decisiones tomas a tiempo marcan la diferencia.

2.2.5.1 Traducir la visiéon

El cuadro de mando integral permite traducir la visidbn y misiébn en acciones
apropiadas. Facilita que todos los miembros de la organizacién conozcan
hacia donde canalizan sus energias. Ademas permite identificar claramente
la industria en que se compite, asi como definir cuales son los clientes y sus
necesidades. Esta herramienta se desarrolla para traducir una visién en
estrategia que pueda ser comunicada. Todo este proceso se logra a través

del consenso de la alta gerencia lo cual genera compromiso.

Adicionalmente, con la definicidon de los objetivos e indicadores principales
claves de desempeiio se puede definir lo que se quiere alcanzar, a la vez
que se puede medir el desempefio. Mientras se definen los indicadores
claves de desempefio se va clarificando la estrategia. La alta gerencia se
encarga de definir los objetivos financieros y de cliente, luego las otras

direcciones se encargan de definir los objetivos para las otras dos restantes
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perspectivas: aprendizaje y procesos. Por supuesto que la alta gerencia es

responsable de todo este proceso en las cuatro perspectivas.

Entre los varios beneficios del cuadro de mando integral estan: la
informacion en tiempo real que se proporciona a la alta gerencia que se
toma para la realizacion de los objetivos, la alta gerencia conoce de mejor
forma los objetivos de la empresa a largo plazo y la participacién de todos
los miembros de la organizacion crea compromiso en la consecucion de los

objetivos.

Para que esto sea posible se deben realizar tres actividades: comunicacion
efectiva y educacion, establecimiento de objetivos, y entrega de incentivos

en base a la medicion de desempefio.

2.2.5.2 Comunicacién efectiva 'y educacion

Un sistema de control de gestion permite compartir con todos los empleados
la estrategia y los objetivos criticos que tiene que alcanzar para que la
estrategia tenga éxito. Otra manera de comunicar los objetivos es a través
de revistas con reportes que se entregan en reuniones. Asimismo, se puede
publicar los resultados en boletines. También se puede utilizar un sistema
de gestion en linea que se alimenta con resultados en tiempo real gracias al
uso de redes de comunicacion e internet. Este sistema de control de gestion
permite que todos sin excepcion alguna realicen sugerencias para alcanzar o

superar los objetivos. Toda la informacion generada permite evaluar si se
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estdn cumpliendo los objetivos a corto plazo como los objetivos a largo

plazo.

El reporte anual generado por el sistema de control de gestion permite
tomar decisiones para el futuro, estimular los ingresos y el crecimiento. En
este reporte se puede presentar la estrategia y la forma en que se mide.
Igualmente, presenta los principales indicadores de desempefio vistos desde

las cuatro perspectivas.

2.2.5.3 Establecimiento de objetivos

Los objetivos definidos por la alta gerencia deben ser traducidos a las
unidades operativas y a los miembros de la organizacion. Esto se puede
lograr a través de cuadros de mando integral personales que contienen tres
niveles de formacion. El primer nivel describe los objetivos de la empresa. El
segundo nivel incluye los objetivos para la direcciéon. En el tercer nivel se
presentan los objetivos para el equipo y los personales que deben guardar

coherencia con los objetivos de la empresa, expresados en el primer nivel.

2.2.5.4 Entrega de incentivos

El cuadro de mando integral permite ligar los incentivos en base al
desempeiio que es presentado en indicadores. Se premia con incentivos si
se alcanzan o superan los objetivos delineados. Esta es una manera de

motivar al personal a alcanzar las metas de la empresa.
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2.2.5.5 Planificacioén

El cuadro de mando integral permite integrar los objetivos a corto plazo con
los objetivos a largo plazo. Su disefio hace que la empresa integre la
planificacion anual con el presupuesto para que apoyen a la estrategia. Para
el disefio de un sistema de gestibn se seleccionan indices para los
indicadores principales de desempefio, para las cuatro perspectivas, y se
establecen metas para cada una. Posteriormente, se determinan las
acciones que permitirdn alcanzar las metas, luego se definen los objetivos a
corto plazo que nos permiten alcanzar la estrategia y conseguir los objetivos

estratégicos.

Una vez que la estrategia ha sido definida, el cuadro de mando integral
ayuda al gerente a poner atencién en mejorar los procesos mas criticos para

alcanzar el éxito en la aplicacion de la estrategia.

Al final del disefio del sistema de control de gestion deben estar definidas las
metas para las cuatro perspectivas a largo plazo; se deben identificar las
iniciativas estratégicas y destinar los recursos necesarios para alcanzar las
metas, asi como los objetivos a corto plazo para alcanzar los objetivos

estratégicos.
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2.2.5.6 Aprendizaje

Con el disefio de un sistema de control de gestion se puede comprobar si es
gue la estrategia funciona o no en tiempo real con informacion actualizada.
El mundo actual es extremadamente competitivo con un horizonte
desconocido donde nuevas amenazas y oportunidades se presentan dia a
dia; las empresas deben ser capaces de desarrollar un aprendizaje continuo
que les permita cambiar sus creencias acerca de las relaciones de causa y
efecto. Este aprendizaje consiste en recolectar sugerencias y opiniones, y
probar la hipétesis en que se basa la estrategia para hacer los ajustes

necesarios.

El aprendizaje estratégico se compone de tres elementos esenciales.
Primero, se traduce la visién en objetivos. Segundo, aporta con un sistema
de retroalimentacion estratégico, porque presenta relaciones de causa y
efecto. Este sistema debe probar, validar y modificar la hipotesis en que se
basa la estrategia. Tercero facilita la revision de la estrategia, o que genera
aprendizaje estratégico. En las reuniones de revision de metas se valida la
estrategia y la calidad de la ejecuciéon. Si se cumplen las metas en las
siguientes areas: retencion de empleados, adecuados sistemas de
informacion, pero no se han alanzado las metas en ventas, claramente la
estrategia no es valida. En el caso de que esta sea la situacion el gerente
deber reconsiderar sus ideas, las condiciones del mercado, el

comportamiento de los competidores y sus capacidades internas. Esto
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tratara como resultado una modificacion en la estrategia y en las relaciones

de causa y efecto.

Por lo tanto el cuadro de mando integral ayuda al gerente a comprobar si la
estrategia es valida o no. Esta caracteristica produce aprendizaje estratégico
en la alta gerencia, llegando a convertirse en un sistema de control de

gestion que permite la toma adecuada de decisiones.

2.2.6 Diseflo de un Sistema de Control de Gestion

El primer disefio de un sistema de control de gestion de la inmobiliaria
Aservin se realizara por medio de un proceso sistematico que permitira
traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores plasmados en el
cuadro de mando integral. Para realizar este proyecto se requiere un
arquitecto o investigador, por tratarse de la realizacion de una disertacion,
que enmarcara y facilitara el proceso de la recolecciéon de informacion. El
arquitecto o investigador requiere un cliente, que en este caso sera la

gerencia de la Inmobiliaria Aservin.

El arquitecto o investigador se reunira con los ejecutivos mencionados, para
iniciar el proceso de obtencion del consenso sobre las declaraciones de
mision y estrategia. El arquitecto o investigador vigilara la programacion de
las reuniones, se asegurard de que la documentacién sea la adecuada:
informacion de la competencia, mercado inmobiliario, preferencias del

cliente, ofertas de los competidores y desarrollos tecnologicos; y en general
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de que el proceso siga por buen camino y cumpla con la programacion

establecida.

Se seguiran los siguientes pasos para el disefio de un sistema de control de

gestion (Ver Anexo 12):

¢ identificar la mision y vision,

e clasificar las prioridades estratégicas de la linea de negocio:
desarrollo del proyecto inmobiliario VILLA GRANDE (el nombre se ha
cambiado para mantener la confidencialidad),

e desarrollar la estrategia particular de la linea de negocio,

e identificar los factores criticos para obtener la mejora en las cuatro
perspectivas del sistema de control de gestién: financiera, clientes,
procesos operativos internos y aprendizaje y crecimiento,

e definir los objetivos e indicadores para cada perspectiva.

¢ vincular los indicadores con la estrategia.

2.2.6.1 Seleccionar la unidad de negocio adecuada

Es importante sefialar que el proceso inicial de disefio de un sistema de
control de gestion funciona mejor en una unidad estratégica de negocios, y
la ideal sera una que realice actividades en toda una cadena de valor:
innovacion, operaciones, marketing, ventas y servicio. La cuestion

fundamental es que si la unidad de negocio propuesta tiene una estrategia
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para cumplir su misién, es un candidato valido para un sistema de control de

gestion.

2.2.6.2 Realizar la primera ronda de entrevistas

El investigador preparara informacion sobre el mercado inmobiliario y
antecedentes sobre el sistema de control de gestién. Esta informacion se
entregara a los cinco ejecutivos mencionados, previo a la realizacién de las

entrevistas.

Después de que los ejecutivos mencionados hayan revisado el material. Se
procederd a entrevistarlos. Durante estas entrevistas el investigador
conseguira datos sobre los objetivos estratégicos de la inmobiliaria y las
propuestas experimentales para los indicadores en las cuatro perspectivas
del sistema de control de gestion. Las entrevistas tendran dos partes: a)

preguntas y respuestas potenciales, y b) de flujo libre y no estructurado.

Las entrevistas consiguen los siguientes objetivos explicitos: introducir el
concepto de sistema de control de gestién a la alta direccién, y obtener
informacion con respecto a la estrategia de la inmobiliaria y la forma en que
se traduce en objetivos e indicadores para el sistema de control de gestion.
Los objetivos implicitos incluyen la iniciacion del proceso, y averiguar las
inquietudes que tiene la alta direccion con respecto al desarrollo del sistema

de control de gestion.
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2.2.6.3 Sesion de sintesis

Al finalizar las entrevistas, se analizaran las respuestas de las entrevistas y
se desarrollara una lista de los objetivos e indicadores para cada una de las
perspectivas que proporcionaran la base para el primer taller con la alta
direccién de la inmobiliaria. Es importante en este momento determinar si los
objetivos representan la estrategia de la inmobiliaria, y si los objetivos en las

cuatro perspectivas se vinculan en relaciones de causa-efecto.

2.2.6.4 Taller ejecutivo: primeraronda

El arquitecto o investigador programara y dirigira una reunion con la alta
direccidén para debatir sobre las declaraciones de misidén y estrategia, hasta
lograr un consenso. Luego, se respondera a la pregunta: “Si yo tuviera éxito
con mi visidn y estrategia, ¢De qué manera cambiaria mi actuacion para con
los inversionistas, clientes, procesos internos y para mi capacidad de crecer

y mejorar?” Cada perspectiva se tratara en secuencia (Ver Anexo 13).

El arquitecto expondra los objetivos propuestos, sus clasificaciones y citas
procedentes de las entrevistas. El grupo discutira por lo menos cinco
indicadores para cada perspectiva. A continuacion, el grupo votara los tres o
cuatro mejores objetivos (Ver Anexo 14). Se votara a mano alzada la

clasificacion de los objetivos.
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Mientras el arquitecto facilita el disefio del sistema de control de gestion
inicial, debe gestionar tanto un proceso cognitivo y analitico, que es la
traduccion de las declaraciones sobre estrategia en unos objetivos explicitos
y mesurables. Este proceso se caracteriza por un alto trabajo en la

consolidacion de un equipo y de solucién de conflictos.

2.2.6.5 Reuniones para seleccionar y disefiar los indicadores

El arquitecto tendra varias reuniones, para cumplir con los cuatro objetivos
siguientes:

1. refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con las
intenciones formuladas en el primer taller ejecutivo,

2. identificar para cada uno de los objetivos, los indicadores que mejor
recojan y comunique el propésito del objetivo,

3. identificar para cada uno de los indicadores sus fuentes de
informacion,

4. identificar para cada una de las perspectivas, los vinculos clave entre
los indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta
perspectiva y las demas perspectivas del sistema de control de
gestion, que describen las relaciones de causa-efecto que sirven de

base de la estrategia.
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El resultado final de las reuniones de trabajo sera:

una detalle de los objetivos para cada perspectiva,

e un detalle de los indicadores para cada objetivo,

e una ilustracion que indique la forma en que puede cuantificarse cada
indicador,

e un modelo gréfico de la forma en que los indicadores estan vinculados

dentro de la perspectiva y con los indicadores u objetivos de otras

perspectivas.

2.2.6.6 Taller ejecutivo: segunda ronda

Cuando se hayan logrado estos resultados, el arquitecto puede programar el
segundo taller ejecutivo. Se debatira la visibn de la inmobiliaria, las
declaraciones de estrategia y los objetivos e indicadores provisionales para
el sistema de control de gestiébn. Un buen enfoque para este segundo taller
es que se elabore, al final, un esbozo de un folleto para comunicar las
intenciones y el contenido del sistema de control de gestion a todos los

empleados de la inmobiliaria.

2.2.6.7 Taller ejecutivo: terceraronda

El grupo se reune por tercera vez para llegar a un consenso final sobre la

vision, objetivos y mediciones desarrolladas en los dos primeros talleres y

para convalidar las metas propuestas. Este proceso acostumbra a terminar
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alineando las diversas iniciativas de cambio de la unidad con los objetivos,

indicadores y metas del sistema de control de gestion.

Este proyecto de disefio del sistema de control de gestion durara 20
semanas. La programacion viene determinada en gran manera por la
disponibilidad de los 5 ejecutivos que intervienen en el desarrollo de
proyectos inmobiliarios en cuanto a entrevistas, talleres y reuniones. Ademas
todo este tiempo permite que la alta direccion reflexione sobre todo el

proceso.

Al terminar la programacion del proyecto, la alta direccibn debe tener
claridad y consenso sobre la traduccion de la estrategia en objetivos e
indicadores especificos para las cuatro perspectivas, y tener una amplia
comprension los procesos que cambiaran como resultado de disponer de

indicadores del sistema de control de gestion.



CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1 Enfoque

“La investigacion cientifica se concibe como un conjunto de procesos,
sistematicos y empiricos que se aplican al estudio de un fenébmeno; es
dindmica, cambiante, y evolutiva. Se puede manifestar de tres formas:
cuantitativa, cualitativa y mixta”. (HERNANDEZ, FERNANDEZ Y BAPTISTA

1997).

3.1.1 Enfoque cualitativo

Esta investigacion estd ubicada en el enfoque cualitativo ya que se

obtuvieron las perspectivas o puntos de vista de los colaboradores de la

inmobiliaria Aservin.
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3.2 Modalidad de Investigacion

3.2.1 Investigacion de campo

La investigacion fue de campo porque se levanté informacion en las
reuniones de los ejecutivos que intervienen en el desarrollo de proyectos

inmobiliarios.

3.2.2 Investigacion bibliografica

Se investigo los escritos de diferentes autores respecto al campo de accion y

aspecto de la investigacion planteada.

3.2.2.1 Primaria

Se utiliz6é informacion de primera mano resultante de las entrevistas a los
cinco ejecutivos que intervienen en el desarrollo de proyectos inmobiliarios, y
talleres ejecutivos que se realizaron durante el proceso para el disefio del

primer sistema de control de gestién en la inmobiliaria Aservin.

Se revis6 también el Ultimo censo de poblacion y vivienda publicado por el
INEC en el afo 2010. De este censo se analizd la ciudad de Ambato con el
fin de determinar la tendencia en cuanto a la construccién de soluciones

habitacionales.
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3.2.2.2 Secundaria

Se obtuvo informacién de libros, revistas, documentos, articulos, paginas de
internet, etc. sobre el disefio de un sistema de control de gestion, en
particular se reviso literatura acerca del cuadro de mando integral propuesto
por los coautores Robert S. Kaplan, profesor de la Universidad de Harvard y
David P. Norton, fundador de Balanced Scorecard Collaborative por su

notable potencial para ser utilizado como un sistema de control de gestion.

3.3 Nivel de investigacion

3.3.1 Investigacion exploratoria

El trabajo de investigacion partié desde la investigacion exploratoria, porque

se encontro el problema a investigar y posteriormente se planted el mismo

tomando en cuenta un sustento tedrico.

3.3.2 Investigacion descriptiva

Esta investigacion describié el problema propuesto en su contexto

circunstancial, temporal y espacial.
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3.3.3 Investigacion correlacional

El presente estudio examiné las relaciones entre variables, lo que se puede

visualizar en las relaciones de causa y efecto del cuadro de mando integral.

3.4 Métodos generales de investigacion

Entre los métodos generales que apoyan a la investigacion cientifica se

hallan los siguientes:

3.4.1 Método inductivo

“Es un procedimiento que va de lo individual a lo general”. (GOMEZ, 2012).

Se determinaron objetivos para cada una de las perspectivas, para

posteriormente establecer las relaciones de causa y efecto que permitio

disefiar un sistema de control de gestién que permita ejecutar la estrategia y

cumplir la visién de la empresa.

3.4.2 Método deductivo

“Es el procedimiento racional que va de lo general a lo particular”. (GOMEZ,

2012).
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El cuadro de mando integral traduce la visiobn y la estrategia de una
empresa, en un conjunto coherente de indicadores para cada una de las

perspectivas del mismo.

3.5 Técnicas de recolecciéon de informacion

3.5.1 Entrevistas

El método que se utiliz6 para la recolecciéon de la informacion fue la
realizacion de entrevistas a los 5 ejecutivos mencionados. Durante estas
entrevistas el investigador obtuvo datos sobre los objetivos estratégicos y las
propuestas experimentales para los indicadores del sistema de control de
gestion. Las entrevistas tuvieron dos partes: a) preguntas y respuestas

potenciales, y b) de flujo libre y no estructurado (Ver Anexo 15).

Las entrevistas consiguieron los siguientes objetivos explicitos: introducir el
concepto de sistema de control de gestion, y obtener informacion con
respecto a la estrategia de la inmobiliaria y la forma en que se traduce en
objetivos e indicadores para el sistema de control de gestion. Los objetivos
implicitos incluyeron la iniciacién del proceso, y averiguar las inquietudes
gue tiene la alta direccion con respecto al desarrollo del sistema de control

de gestion.
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3.5.2 Observacion

Se manejd la técnica de la observacion en las reuniones de los ejecutivos
del proyecto para levantar informacion, registrandola adecuadamente para

su posterior analisis.

No fue necesario determinar una muestra porque se tuvo acceso a los cinco
ejecutivos que intervienen en el desarrollo de un proyecto inmobiliario donde
tiene participacion la Inmobiliaria Aservin. Los ejecutivos tienen experiencia
en toda la unidad estratégica de negocios: desarrollo de un proyecto
inmobiliario en la ciudad de Ambato y en toda la cadena de valor:

innovacion, operaciones, marketing, ventas y servicio.

3.6 Resultados de las entrevistas

A continuacién se presentan las principales ideas recabadas en las

entrevistas:

3.6.1 Entrevistado A

¢, Como deberiamos aparecer ante nuestros inversionistas, para alcanzar
rentabilidad atractiva?
- La ubicacion del proyecto debe ser en una zona que genere a futuro

rentabilidad a las personas que adquieren la vivienda.
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Entregar valores agregados del proyecto inmobiliario: areas verdes,
parqueaderos, seguridad, etc.

Vender viviendas que sean amplias y comodas para vivir.

En la ciudad de Ambato han existido muchas estafas en compra venta
de inmuebles, esto ha generado mucha desconfianza. Por lo que la
seriedad y cumplimiento del proyecto son esenciales.

Ser responsables con la comunidad, construyendo viviendas con

disefios arquitecténicos estéticos y funcionales.

¢,Como debemos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra

vision?

Ser honestos con nuestros clientes porque se puede construir
viviendas de baja calidad y decirle al cliente que las viviendas son
buenas.

Generar confianza a la hora de realizar las ventas, indicandole el
tiempo en que nos encontramos en el mercado, los proyectos
inmobiliarios que se han comercializado, la solvencia de los
inversionistas.

Ser integros, entregando viviendas como nos gustaria que nos la
construyeran para habitarlas nosotros mismos.

Pensar a largo plazo en la estrategia del negocio inmobiliario.
Comercializar viviendas que estén dentro del presupuesto de los
clientes.

Asesorar eficazmente en cuanto a métodos de financiamiento por

parte del Gobierno y la banca privada.
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¢En qué procesos debemos mejorar para satisfacer a nuestros
inversionistas y clientes?
- Se debe presentar la vivienda en tripticos con imagenes atractivas.
- Realizar una maqueta del proyecto.
- Invitarle al cliente a que visite el sitio donde se construye el proyecto y
que visite la casa modelo.

- Brindar una atencién con amabilidad y calidez.

¢ Para alcanzar nuestra vision, como vamos a mantener nuestra habilidad de
innovacion para lograr crecimiento?
- Todos los vendedores deben tener la idea de la solucion habitacional
bien conceptuada.
- La capacitacion permite que todos los miembros de la organizacion
tengan el mismo conocimiento.
- Lo mas importante a la hora de vender es que se transmita el sentir
del proyecto.
- Tener cuidado con todos los aspectos legales.
- Conocer nuestro nicho de mercado.
- El estrato al que va dirigido el proyecto inmobiliario es de clase media
por lo que se puede promocionar a través de una pagina web debido

a gue tienen acceso a computadora desde sus trabajos y hogares.
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3.6.2 Entrevistado B

¢, Como deberiamos aparecer ante nuestros inversionistas, para alcanzar
una rentabilidad atractiva?

- Como expertos en el negocio inmobiliario.

- Demostrar la experiencia adquirida a través de otros proyectos

inmobiliarios.

¢, COmo deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra
vision?

- Primero, debemos generar confianza en el cliente.

- Demostrar imagen empresarial.

- Presentar los proyectos anteriores a través de referidos que pueden

dar fe de nuestro trabajo y conocimiento del tema.

¢En qué procesos demos mejorar para satisfacer a nuestros inversionistas y
clientes?
- Principalmente mejor en las ventas. En el momento de las entrevistas
con los clientes se debe transmitir la idea del proyecto inmobiliario.
- Brindar todas las facilidades para las demostraciones del caso.

- Dar la informacion precisa.

¢ Para alcanzar nuestra vision, como vamos a mantener nuestra habilidad de
innovacion para lograr crecimiento?

- Debemos actualizar nuestro conocimiento constantemente.
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- Es importante estar actualizado con los nuevos temas en las areas:

legal, mercado, economia del pais, etc.

3.6.3 Entrevistado C

¢, Como deberiamos aparecer ante nuestros inversionistas, para alcanzar
rentabilidad atractiva?

- Demostrar que conocemos el mercado.

- Sobresalir en las estrategias de venta.

- Conocer el producto.

- Regularizar el proyecto inmobiliario legalmente.

- Conocer las alternativas de financiamiento.

- Gestionar el proyecto acertadamente.

¢ Como deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra
vision?

- Demostrar seguridad al momento de realizar las ventas.

- En el pais han aparecido muchas inmobiliarias fantasmas que
quiebran de la noche a la mafiana y perjudican a personas que con
mucho esfuerzo han ahorrado durante varios afos.

- Brindar asesoria al momento de elegir una vivienda.

- Destacar en la intermediacion de viviendas.
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¢En qué procesos debemos mejorar para satisfacer a nuestros
inversionistas y clientes?
- Es fundamental seleccionar adecuadamente el mercado, debido a que

las inversiones inmobiliarias son significativas.

¢ Para alcanzar nuestra vision, como vamos a mantener nuestra habilidad de
innovacion para lograr crecimiento?
- Generar aprendizaje estratégico, pues todos los dias se aprende.

- Realizar una planificacion adecuada.

3.6.4 Entrevistado D

¢, Como deberiamos aparecer ante nuestros inversionistas, para alcanzar
rentabilidad atractiva?

- Ser expertos en la comercializacion en ventas.

- Vender con rapidez las viviendas.

- Sobrepasar la cuota de ventas.

- Como gente seria que honra los compromisos.

¢, COmo deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra
vision?
- Como una empresa solida que tiene excelentes relaciones con los
inversionistas del proyecto inmobiliario.
- Convertirnos en la opcion preferida a la hora de comprar una vivienda.

- Brindar un asesoramiento eficaz.
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- Dar un servicio de calidad durante toda la experiencia de compra

venta del bien inmueble.

¢En qué procesos debemos mejorar para satisfacer a nuestros
inversionistas y clientes?
- Destacar en la gestion de ventas
- Realizar un marketing efectivo mientras se construye la imagen
empresarial.
- Tener excelentes relaciones con nuestros clientes para que nos
puedan recomendar a otras personas.
- Crear una pagina web para comercializar las viviendas.
- Reducir tiempos desde la venta de la vivienda hasta la obtencion del

crédito hipotecario.

¢,Para alcanzar nuestra vision, como vamos a mantener nuestra habilidad de
innovacion para lograr crecimiento?

- Se debe construir una cultura basada en principios.

- Seleccionar a los mejores vendedores.

- Desarrollar las habilidades en ventas.
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3.6.5 Entrevistado E

¢, Como deberiamos aparecer ante nuestros inversionistas, para alcanzar
rentabilidad atractiva?
- Destacar la experiencia adquirida en proyectos inmobiliarios
anteriores.
- Presentar los resultados obtenidos en proyectos anteriores.
- Dar a conocer la preparacion de la gente que pertenece a la

inmobiliaria en cuanto a afios de experiencia en venta de viviendas.

¢, Como deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra
vision?
- Promocionar el proyecto inmobiliario mediante tripticos que contengan
imagenes de las viviendas.
- Establecer contacto con los medios de comunicacién y camara de la
construccion para dar a conocer el proyecto inmobiliario.
- Proporcionar informacion acerca del prestigio de los inversionistas,
constructores y promotores del proyecto.
- Lamentablemente, en nuestro pais se han dado muchas estafas en
cuanto a construccion de viviendas.
- Presentar el proyecto inmobiliario mediante dibujos que se hagan
pensando en los clientes, debido a que los planos son eminentemente

técnicos.
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- Informar acerca de las bondades del sitio donde se construira el

proyecto inmobiliario. El sector debe ser bien cotizado.

¢En qué procesos debemos mejorar para satisfacer a nuestros

inversionistas y clientes?
- Incorporar tecnologia de punta en los procesos.
- Presentar el proyecto inmobiliario y la vivienda en imagenes 3D.

- Colocar rétulos con imagenes de las viviendas y el proyecto

inmobiliario en el sitio donde se construira el proyecto.

¢ Para alcanzar nuestra vision, como vamos a mantener nuestra habilidad de

innovacion para lograr crecimiento?
- Dar una buena imagen empresarial.
- Destacar en la atencion al cliente.

- Presentar imagenes en 3D en televisores tanto en la oficina como en

ferias inmobiliarias.

- Presentar la maqueta del proyecto inmobiliario y la vivienda.
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3.7 Listado de objetivos estratégicos con puntuaciones entre

cuatro y cinco

A continuacion se presentan los objetivos estratégicos con las mayores

puntuaciones:

3.7.1 Perspectiva financiera

e Aumentar valor para los inversionistas.
e Cumplir cuota de ventas.

e Reducir costes de comercializacion.

3.7.2 Perspectiva clientes

e Convertirse en proveedor preferido de viviendas que generaran
plusvalia.

e Ser socio de confianza, asesorando para la obtencion del crédito
hipotecario.

e Alcanzar satisfaccion del cliente en la compra de viviendas y en la

experiencia de compra.
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3.7.3 Perspectiva procesos internos

e Destacar en la gestion de ventas y desarrollar un marketing agresivo.

e Desarrollar un servicio basado en excelentes relaciones.

e Ser primeros en llegar al mercado.

e Construir la marca.

¢ Reducir tiempos desde la venta hasta el otorgamiento del crédito
hipotecario.

e Comprender estrategias y operaciones de comercializacion.

e Conocer mejor nuestro mercado y clientes.

e Captar ideas de nuestros clientes para futuro desarrollo de proyectos
de viviendas.

e Abrir, gestionar y cerrar proyectos de forma exacta y oportuna.

3.7.4 Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

e Construir una cultura de éxito.

e Potenciar la estrategia mediante la creacion de una pagina web.
e Contratar y retener a personal calificado.

e Desarrollar liderazgo y talento directivo.

e Desarrollar fuerza en competencias fundamentales

¢ Vincular salario con resultados.

e Crear el clima adecuado para la venta.

e Tener bases de datos de clientes.



Desarrollar maqueta del proyecto y de la vivienda.
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CAPITULO IV

PROPUESTA

Se platea el disefio de un sistema de control de gestién en la inmobiliaria
Aservin para mejorar su competitividad. Se inicié6 con un analisis FODA que
permiti6 determinar los factores criticos del éxito, con el cual se generaron
estrategias; posteriormente se desarrollé el mapa estratégico siguiendo el
modelo de causa-efecto. A continuacion, se definieron los objetivos
estratégicos para cada una de las perspectivas: financiera, clientes,

procesos internos y crecimiento y aprendizaje.

Como parte del proceso para el Disefio de un Cuadro de Mando Integral se
parti6 de un analisis de los resultados alcanzados en afios anteriores, se
realizO6 un FODA, con el fin de plantearse objetivos realizables pero
motivantes, indicadores y metas previstas que permitirdn una mejor gestion

estratégica.

Se plantea también un esquema de semaforizacion que permitira identificar
puntos criticos y alertar a los distintos responsables sobre cumplimientos,
avance, indicadores, para la toma oportuna de decisiones y acciones

correctivas.
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El Disefio de un Cuadro de mando integral tiene como fin el establecimiento
de un sistema de gestion estratégica para generar una dinamica empresarial
eficiente y sostenimiento de nuestra ventaja competitiva a largo plazo, con

miras a asumir en el futuro nuevos desafios con la comunidad.

4.1 Analisis FODA

Se ha realizado un andlisis del entorno, de este estudio se han determinado

las siguientes oportunidades y amenazas para el sector inmobiliario:

4.1.1 Oportunidades

“‘Durante el primer semestre de 2013, el Banco del Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social desembols6 532 millones de doblares en créditos
hipotecarios, cifra que evidencia un porcentaje de crecimiento del 20,20%
respecto al mismo periodo del afio anterior, en el cual se otorgd 443 millones

de délares.

El volumen de operaciones también se incrementd en mas de 2 mil
beneficiarios respecto al total logrado en el 2012, llegando a efectuarse

14.099 desembolsos, cifra que se prevé duplicar en los proximos meses.

Es importante mencionar que como resultado del esfuerzo y el trabajo

iniciado por el IESS desde junio de 2008 y asumido por el Biess a partir de



77

octubre de 2010, la seguridad social ha invertido un total de 3.345 millones

de ddlares, que ha beneficiado a decenas de miles de familias ecuatorianas.

En cuanto a los quirografarios el monto entregado de enero a junio de 2013
reflej6 un alza del 9% al haberse desembolsado 605 millones de ddlares
frente a los 553 millones otorgados el afio pasado, cifra que ha beneficiado a

594.095 usuarios frente a los 427.854 registrados en el 2012.

De esta forma, el cumplimiento de la programacién anual de inversiones en
hipotecarios y quirografarios avanzé en este periodo en un 52% y 43%

respectivamente.

La planificacién anual de inversiones 2013 de esta entidad financiera prevée
colocar en créditos hipotecarios 1.017 millones de ddlares y 1.390 millones

para quirografarios.

Asi, esta entidad financiera publica cumple con uno de sus objetivos
establecidos como parte de la administracion de los fondos previsionales de
la seguridad social, que es priorizar la asignacion de recursos hacia servicios
crediticios que beneficien directamente a los afiliados y jubilados del pais”.

(BIESS, 2013)

Existe la tendencia de vivir en las ciudades capitales, por su facil acceso a
centros de salud, universidades, colegios y escuelas, mejores oportunidades

de trabajo, etc.
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Las familias gracias a la estabilidad econdmica producida por un sistema
dolarizado adquieren viviendas gracias a las bondades de financiamiento. El
Biess financia el 100% hasta 25 afios plazo para viviendas nuevas de

acuerdo a la informacién proporcionada en su pagina web.

En el 2011, el INEC presento la piramide de nivel socioeconémico, basado
en un sistema de puntuacion de variables enmarcadas en seis dimensiones:
vivienda, educacién, econémica, bienes, tecnologia y habitos de consumo.
Se establecieron rangos de puntuacion para cinco grupos socioeconémicos,
como resultado el 1,9% de los hogares corresponden al estrato A, el 11,2%
en el estrato B, el 22,8% en el C+, el 49,3% enel C -y el 14,9% en el D, en
donde el estrato A es el grupo de hogares de un mayor nivel socioeconémico
y el D el de menor. Si se suma el estrato B y el C+ se obtiene un resultado

de 34% (Ver Anexo 16).

Los datos publicados por el Diario el Comercio (2013), muestran que la clase
media en el Ecuador ha aumentado y actualmente se encuentra en el 35%.
Posee las siguientes caracteristicas: ingresos mensuales entre USD 300 y
1500 por cada miembro de la familia; tener estudios universitarios, o al
menos, haber terminado la secundaria; poseer dispositivos tecnoldgicos,
internet en casa, entre otros segun Habitus que present6 las estadisticas

para este diario (Ver Anexo 16).
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4.1.2 Amenazas

En cuanto a las barreras de entrada, hay presencia de oligopolios en el
negocio inmobiliario que tienen muchos afos en el mercado y han logrado
posicionar su marca en la mente de los compradores de vivienda. Ademas
los mismos poseen el capital y acceso a financiamiento para llevar a cabo
grandes proyectos, lo que les permite ofrecer viviendas con precios muy

competitivos.

Existen nuevos participantes en el mercado que ejercen presion por un

precio competitivo.

Al existir variedad de alternativas en cuanto a vivienda, los potenciales
clientes pueden cambiar sus preferencias en cuanto a eleccibn de una

vivienda.

Existe la posibilidad de que la capacidad de crecimiento de la oferta supere

considerablemente el crecimiento de la demanda.

Abandono del proyecto inmobiliario por parte de los inversionistas por

considerar atractivas otras industrias.
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4.1.3 Fortalezas

La Inmobiliaria Aservin tiene experiencia en la comercializacion de viviendas.
Ha participado en la venta de viviendas de los siguientes proyectos:

Proyecto Jardines de Izamba, Proyecto Nueva Suiza, Proyecto San Rafael.

Aservin tiene marca y reputacion, por mas de 15 afios se ha realizado

negocios transparentes con la comunidad ambatefia.

El proyecto inmobiliario VILLA GRANDE se encuentra ubicado en un sector

estratégico, junto a escuelas y colegios de prestigio en la ciudad, las casas

gue se construyen alrededor son con disefio arquitectonico moderno donde

viven personas de estrato medio, ademas esta cerca del centro de la ciudad

y se conecta con vias de acceso a los principales polos de desarrollo de la

ciudad (Ver Anexo 17).

Los inversionistas tienen recursos financieros y son solventes.

Aservin tiene liderazgo y habilidades de equipo de gestion.

Se mantiene una excelente relacidon con los inversionistas.

El proyecto cuenta con todos los permisos de construccion
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4.1.4 Debilidades

Actualmente, no se dispone de una pagina en internet para la Inmobiliaria

Aservin.

Hace falta crear la imagen comercial de la empresa.

Sistema de control de gestidn poco eficiente.



Tabla 4.1: Matriz AODF para la Inmobiliaria Aservin
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INTERNOS

EXTERNOS

FORTALEZAS
1. La inmobiliaria Aservin tiene
experiencia en la

comercializacion de viviendas.
2. Posee marca y reputacion.

3. El proyecto inmobiliario VILLA
GRANDE se encuentra ubicado
en un sector estratégico.

4. Los inversionistas son
solventes.

5. Aservin tiene liderazgo y
habilidades de equipo de
gestion.

6. Se mantiene una excelente
relacién con los inversionistas.
7. El proyecto cuenta con todos
los permisos de construccion.

DEBILIDADES
1. No se dispone de una
pagina web.
2. Hace falta crear la
imagen comercial de la
empresa.
3. Sistema de control de
gestion poco eficiente.

OPORTUNIDADES
1. El Estado Ecuatoriano a
través del BIESS impulsa la
asignacion de recurso para
créditos hipotecarios.
2. La tendencia de Ila
poblacion, en cuanto al lugar
para vivir, es la ciudad.
3. Economia dolarizada que
permite a las familias buscar
opciones de financiamiento.

- Promocionar y comer- cializar
el proyecto de viviendas (F1,
F5, 01, 03).

- Facilitar la asesoria en el
proceso de obtencibn de
créditos hipotecarios (F1, F5,
03).

- Disponer de un punto de
ventas en el sitio donde se
construye el proyecto
inmobiliario (F2, O2).

- Desarrollar la imagen de
nuestra inmobiliaria
demostrando solidez (F1,01)

- Facilitar el transporte de las
familias interesadas para que
conozcan el proyecto
inmobiliario (F2,02).

- Disefiar una pagina web
para la Inmobiliaria
Aservin (D1, 02).

AMENAZAS

1. Hay presencia de
oligopolios en el negocio
inmobiliario.

2. Existen nuevos
participantes en el mercado.
3. Decision de compra que
cambia constantemente
debido a la oferta.

4. Existe la posibilidad de
que la capacidad de
crecimiento de la oferta
supere considerablemente el
crecimiento de la demanda.
5. Abandono del proyecto
inmobiliario VILLA GRANDE
por parte de los
inversionistas por considerar
atractivas otras industrias.

- Desarrollar un equipo de alto
rendimiento en gestion de
ventas (F5, Al, A2, A3).

- Asegurar la efectividad, control
y buen uso de nuestros
recursos financieros (F4, A5).

- Crear imagen comercial
de la empresa (D2, A4).

- Contar con medidas
proactivas que aseguren
la competitividad (D3,
AB).

- Mantener y vincular el
sistema de control de
gestiéon (D3, A5).

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.2 Factores Criticos del Exito

Los factores criticos del éxito que se deben cuidar para una gestion eficiente
y que guardan concordancia con la visibn y mision de Aservin son los

siguientes:

4.2.1 Disponer de un equipo de ventas competente y profesional que

tengan habilidades en cerrar ventas

Como fortalezas de la Inmobiliaria Aservin se puede mencionar que posee
amplia experiencia en la comercializacion de viviendas, a esto se suma que
el proyecto VILLA GRANDE se encuentra ubicado en un sector estratégico y
gue se construird con estandares de calidad, por lo que es vital desarrollar
un equipo de ventas competitivo, lo cual permitira aprovechar la oportunidad
de que el Estado Ecuatoriano a través del BIESS otorga créditos
hipotecarios que se destinen para la compra de las viviendas que ofertamos

en el proyecto.

4.2.2 Crear una pagina web para la Inmobiliaria que promocione las

viviendas

La Inmobiliaria Aservin no dispone de una pagina web donde se presenten
las bondades de las viviendas del proyecto. El proyecto esta dirigido a las
familias de estrato social medio a alto, que buscan una vivienda en la zona

urbana. Estas familias tienen acceso a internet, tanto en sus hogares como
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en sus lugares de trabajo, entonces es necesario crear una pagina web para

la inmobiliaria.

4.2.3 Mantener y vincular el sistema de control de gestion

Para mantener una excelente relacion con los inversionistas debemos
conocer el desempefio de la comercializacién de viviendas, esto es posible
manteniendo y vinculando un sistema de control de gestion, que permite
monitorear y conocer si se estan cumpliendo los objetivos y alcanzando las
metas, para asi cumplir nuestra vision y misién en forma competitiva en un
mercado donde hay presencia de oligopolios y constantes entradas de

nuevos participantes.

4.2.4 Desarrollar laimagen de nuestra inmobiliaria demostrando solidez

Las familias que adquieren una vivienda hacen negocios con inmobiliarias
sélidas y solventes. En el negocio de bienes raices las inversiones son
significativas por consiguiente debemos dar a conocer nuestra seriedad y la
solidez de los inversionistas del proyecto para generar confianza la cual
permite llevar a feliz término la compra-venta de las viviendas. Esto se logra
posicionando nuestra marca en la mente del consumidor a través de
marketing. Es lamentable sefalar que en este negocio ha habido un
sinnimero de estafas a familias que con sacrificio han ahorrado y
posteriormente han visto espumarse sus cuotas de entrada en proyectos

inmobiliarios fantasmas.
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4.2.5 Contar con medidas proactivas que aseguren la sostenibilidad

competitiva

Una de las amenazas con mayor impacto podria ser que la capacidad de
crecimiento de la oferta supere considerablemente el crecimiento de la
demanda debido a que el sector de la construccién ha estado en constante
crecimiento en los ultimos afios, esto debido a un sinnimero de factores
positivos como: economia en crecimiento, economia dolarizada que facilita
el endeudamiento, ingresos estables en la poblaciéon, sector publico que ha
inyectado dinero en la economia, etc., lo que hace que muchos
inversionistas apuesten por el negocio de bienes raices generando una
sobre oferta. Por lo cual es necesario contar con medidas proactivas que
consideren las tendencias de los compradores y los cambios en el mercado

para tomar acciones oportunas que nos permitan ser competitivos.

4.2.6 Asegurar la efectividad, control y buen uso de nuestros recursos

financieros

Para asegurar la rentabilidad de nuestra participacion en el proyecto de
inversion el Unico camino es cumplir la cuota de ventas y disminuir los
gastos de comercializacion, asegurando la efectividad, control y buen uso de

nuestros recursos financieros.
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4.2.7 Disponer de un punto de ventas en el lugar del proyecto de

viviendas

El proyecto de viviendas se encuentra ubicado en un sector estratégico,
junto a escuelas y colegios de prestigio de la ciudad, las casas que se
construyen en el contorno poseen disefios arquitectonicos innovadores
donde viven personas de estrato medio alto, ademas esta cerca del centro
de la ciudad y se conecta con vias de acceso a los principales polos de
desarrollo de Ambato. Por lo que, disponer de un punto de ventas en el
mismo sitio donde se construird el proyecto, permite que los futuros
compradores conozcan el lugar del proyecto y confien en nuestra empresa al

ser los inversionistas duefos de las tierras.

4.2.8 Realizar marketing a través de ferias de la vivienda

Las ferias inmobiliarias son una vitrina de negocios, que permitira ofertar las
viviendas. Cada afio se realiza por lo menos una de estas, lo cual genera
gran expectativa en la ciudadania que se acerca para averiguar sobre las

opciones de vivienda que existen.
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4.2.9 Facilitar la asesoria necesaria en el proceso de obtencion de

créditos hipotecarios

Si bien es cierto que en nuestro pais la atencion al cliente ha mejorado tanto
en el sector publico como en el privado en cuanto a la informacion que se
entrega para la obtencién de créditos hipotecarios. Por ejemplo, si un cliente
desea realizar un préstamo hipotecario en el BIESS se ingresa a la pagina
web de la institucién y llena los datos en linea, envia la solicitud de crédito
hipotecario en donde después de dar un clic, inmediatamente se despliega
un enlace donde se indica el monto pre aprobado, el plazo de financiamiento
con sus cuotas respectivas de acuerdo a la capacidad de endeudamiento del
solicitante, conjuntamente se indica claramente cuales son los requisitos; por
lo que se puede decir que gracias al desarrollo de un portal electrénico
inteligente se han optimizado los procesos en cuanto a la entrega de
informacién y otorgamiento de créditos hipotecarios. En la misma forma el
sistema financiero privado atiende a sus clientes a través de paginas web
dinamicas e interactivas. La atencién al publico en forma personal a través
de sus empleados hacia sus clientes o usuarios, en ambos sectores es
buena. Sin embargo, el cliente busca toda la asesoria que este a su
disposicion, es alli donde se debe aprovechar para ganarse la confianza del
cliente y apoyarlo en todo el proceso para la obtencion del crédito

hipotecario.
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4.2.10 Facilitar el transporte de las familias interesadas para que

conozcan el proyecto de viviendas

A veces las familias prefieren primero comprar una vivienda y después
comprar un vehiculo. Se puede mostrar nuestra disponibilidad para servirles
brindandoles el transporte y la seguridad para que conozcan las tierras

donde se desarrollara el proyecto inmobiliario.

4.2.11 Disponer de una oficina adecuada para atender a los clientes

En bienes raices se debe disponer de una oficina ubicada en un lugar
estratégico de la ciudad. En Ambato, ese lugar es el centro de la ciudad que
es la principal zona comercial, donde se encuentran las principales notarias
y bancos. Esto permite que en cualquier momento que el cliente desee o
incluso que cuando vaya a realizar otro tramite al centro de la ciudad, si tiene
unos minutos disponibles, nos encuentre facilmente. También se facilita la
legalizacion de los bienes inmuebles al encontrarse cerca de las principales

notarias.

4.2.12 Asegurar la legalidad en todo el proceso de escrituracion

El cliente decidira en donde quiere escriturar su bien inmueble, el equipo de
ventas de la inmobiliaria Aservin debe conocer todo el proceso legal
involucrado antes de la entrega de una escritura de compra y venta o una

promesa de compra venta, para que en caso de discrepancias exista el
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sustento legal para nuestra parte, y el cliente tenga un documento de la

inversion realizada.

4.3 Planificacién estratégica

La Planificacién Estratégica de la Inmobiliaria Aservin estd basada en el
modelo de gestion estratégica, el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y
Norton, el cual es un referente internacional de buenas préacticas para hacer

tangible la estrategia.

Por méas de 15 afios la Inmobiliaria Aservin ha asesorado a muchas familias

ambatefias en la compra de bienes raices, desde viviendas hasta la compra

de bienes inmuebles para grandes proyectos. En la actualidad la Inmobiliaria

Aservin busca mejorar su posiciébn competitiva.

4.3.1 Mision

Comercializar viviendas que mejoren la vida de los ambatefios.

Nuestro compromiso es fortalecer la comercializaciébn de viviendas para

mejorar nuestra posicion competitiva.

Buscamos mejorar el nivel de vida de nuestros clientes ofreciéndoles

asesoria profesional durante la compra de sus viviendas.
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Estamos orientados a nuestros clientes. Continuamente buscamos mejorar
nuestros servicios, imagen y estructura organizacional para satisfacer a

nuestros clientes.

Somos una organizacion que es responsable con la comunidad, nuestros

empelados e inversionistas.

Nos dedicamos a conseguir réditos financieros atractivos.

4.3.2 Vision

Llegar a ser lideres en la comercializacion de bienes raices en la ciudad de

Ambato.

Maximizar la rentabilidad de los inversionistas, creando valor compartido con

la comunidad.

Ser un lugar agradable para trabajar, ser los mejores en lo que hacemos.

Ofrecer viviendas que satisfagan las expectativas de nuestros clientes.

Ser una empresa responsable con la sociedad y el medio ambiente.
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4.3.3 Valores

4.3.3.1 Respeto

Respetamos a través de nuestras acciones a nuestros clientes, personal e

inversionistas valorando sus intereses y buscando satisfacer sus

necesidades. También respetamos la filosofia institucional plasmada en

nuestra mision.

4.3.3.2 Responsabilidad

Somos responsables con nuestros clientes comercializando viviendas que

generan plusvalia a través del tiempo.

4.3.3.3 Transparencia

Mantenemos una comunicacién abierta y franca con nuestros clientes e

inversionistas.

4.3.3.4 Honestidad

Todas nuestras acciones buscan el beneficio de nuestros clientes, personal

e inversionistas y se desenvuelven en un ambiente de ética, confianza y

honorabilidad.
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4.3.4 Estrategia

Nuestro objetivo es mejorar nuestra posicion competitiva en bienes raices en
la ciudad de Ambato en el periodo desde el 2013 hasta el 2018. Sabemos
gue un conocimiento profundo de nuestros clientes y del negocio inmobiliario
es esencial para alcanzar este objetivo. Para que esto sea posible debemos
desarrollar una cultura de innovacion, emprender nuevos desafios con el fin

de mejorar nuestros servicios para alcanzar rentabilidad financiera atractiva.

4.3.4.1 Inversiones

Creamos valor para nuestros inversionistas a través de generacion de flujos
de efectivo constantes. Se debe tomar decisiones estratégicas que generen
ingresos y utilidades. Las inversiones en bienes raices deben superar el

promedio de rentabilidad del mercado.

4.3.4.2 Comercializacion de viviendas en proyectos

Una vez que se inicie el Proyecto de viviendas 2014, con la construccion de
49 casas adosadas, comercializaremos viviendas con las siguientes
caracteristicas: la casa contara con sala, comedor, cocina, bafio social,
jardin en la primera planta; en el segundo piso: dos dormitorios, un bafio y
una sala de estar; y en el dltimo piso un dormitorio master con su bafio y una
terraza. Las casas estaran en un conjunto habitacional que tiene areas

verdes y que brindara seguridad.
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4.3.4.3 Diversificacion de nuestros servicios

Seguiremos asesorando a nuestros clientes en la compra-venta de bienes
raices, de acuerdo a sus necesidades particulares, desde la compra de

viviendas hasta la adquisicién de bienes raices para grandes proyectos.

4.3.4.4 Comercializacion de viviendas a través del Internet

La Inmobiliaria contara con su propia pagina web que permitira que nuestros
clientes nos conozcan y conozcan las opciones de vivienda desde la
comodidad de sus casas 0 desde su trabajo. Adicionalmente,
promocionaremos los bienes raices en otros sitios web como mercado libre y

olx.

4.3.4.5 Desarrollar un equipo de alto rendimiento

Con el fin de servir a la ciudadania en la compra-venta de bienes raices
desarrollaremos una cultura de cambio que se adapta al presente gracias a
las experiencias vividas y pensando en los nuevos desafios del mafiana.
Sentimos orgullo por lo que hacemos y pasion por el negocio de los bienes
raices. Mantenemos una comunicacion abierta y transparente. Somos un
equipo profesional que piensa en nuestro cliente que lleva a cabo el suefio

de tener su casa propia.
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4.3.4.6 Propuesta de valor

La propuesta de valor de la inmobiliaria Aservin que ofrece a los
inversionistas se indica a continuacion, la cual permite realizar la

comercializacion de las casas.

4.3.4.6.1 Servicio

e Viviendas que generan plusvalia
e Experiencia positiva en compra venta de viviendas

e Punto de ventas estratégico

4.3.4.6.2 Imagen

e Confianza e integridad

4.3.5 Cadena de valor

Las actividades de soporte de la cadena de valor son infraestructura del

proyecto de viviendas, la gestion de recursos humanos, desarrollo de

tecnologia y compras.
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El proceso principal de la unidad de negocio es marketing y ventas. En

donde las actividades principales para llevar a cabo la estrategia son

marketing, publicidad, administracion de la fuerza de ventas, administracion

de pagina web y promocion.

Grafico 4.1: Cadena de valor de lainmobiliaria Aservin

INFRAESTRUCTURA DEL PROYECTO DE VIVIENDAS \

FETVIDADES GESTION DE RECURSOS HUMANOS \ M
> < DESARROLLO DE TECNOLOGIA \ A
COMPRAS \ R
G
LOGISTICA OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING | SERVICIO E
INTERNA NES EXTERNA Y VENTAS N
Administraciéon | Operaciones | Paginaweb | Promocién
Marketing Publicidad de fuerza de fuerza de
de ventas ventas

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.4 Objetivos estratégicos

Se desarrollé una agenda estratégica de 24 puntos que seran los elementos
de la estrategia para la unidad de comercializacién. Los puntos fueron
distribuidos en cuatro perspectivas del cuadro de mando integral como se

muestra a continuacion:

4.4.1 Perspectiva financiera

e Aumentar valor para los inversionistas.
e Cumplir cuota de ventas.

e Reducir costes de comercializacion.

4.4.2 Perspectiva clientes

e Convertirse en proveedor preferido de viviendas que generaran
plusvalia.

e Ser socio de confianza, asesorando para la obtencién del crédito
hipotecario.

e Alcanzar satisfaccion del cliente en la compra de viviendas y en la

experiencia de compra.
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4.4.3 Perspectiva procesos internos

e Destacar en la gestion de ventas y desarrollar un marketing agresivo.

e Desarrollar un servicio basado en excelentes relaciones.

e Ser primeros en llegar al mercado.

e Construir la marca.

e Reducir tiempos desde la venta hasta el otorgamiento del crédito
hipotecario.

e Comprender estrategias y operaciones de comercializacion.

e Conocer mejor nuestro mercado y clientes.

e Captar ideas de nuestros clientes para futuro desarrollo de proyectos
de viviendas.

e Abrir, gestionar y cerrar proyectos de forma exacta y oportuna.

4.4.4 Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

e Construir una cultura de éxito.

e Potenciar la estrategia mediante la creacion de una pagina web.
e Contratar y retener a personal calificado.

e Desarrollar liderazgo y talento directivo.

e Desarrollar fuerza en competencias fundamentales

¢ Vincular salario con resultados.

e Crear el clima adecuado para la venta.

e Tener bases de datos de clientes.
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e Desarrollar maqueta del proyecto y de la vivienda.

4.5 Mapa estratégico

La estrategia definida por la Inmobiliaria Aservin que le permitira lograr la
vision incluye un conjunto de relaciones de causa y efecto vinculados que se

encuentra a continuacion:
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Grafico 4.2: Mapa Estratégico de la Inmobiliaria Aservin
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datos clientes
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talento una pagina

directivi web.

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.



4.6 Objetivos estratégicos por perspectiva

4.6.1. Perspectiva financiera

Grafico 4.3: Perspectiva financiera

-
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Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.

Tabla 4.2: Indicadores estratégicos para medir la perspectiva financiera

No. Objetivo Cédigo Indicador Unidad | Sigla Formula
estratégico de
medida
1 Aumentar valor | AFO1 Rentabilidad | % RI= | (Beneficio/lnversién)*100
para los de la
inversionistas inversién
2 Cumplir  cuota | AF02 Cuota de | % Cl= | (Ventas/Cuota de
de ventas Ingresos ventas)*100
AFO03 Eficiencia % AC= | (Cobranza/Ventas con
en la hipotecas)*100
cobranza de
las
hipotecas
3 Reducir costes | AF04 Costos % CT= | (Costos operativos +
de totales por Costos de ventas +
comercializacion casa costos administrativos y
generales)/ Ventas
Totales)*100

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.




4.6.2 Perspectiva clientes

Grafico 4.4: Perspectiva clientes
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Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.

Tabla 4.3: Indicadores estratégicos para medir la perspectiva clientes

No. Objetivo Cadigo Indicador Unidad | Sigla Férmula
estratégico de
medida

4 Convertirse en | ACO1 Cuota % CM= | (Ventas/Mercado
proveedor mercado previsto)*100
preferido de
viviendas que
generan
plusvalia

5 Ser socio de ACO02 Asesoramiento | % AC= | (No. prestamos
confianza crédito asesorados/Total de
asesorando hipotecario préstamos hipotecarios
parala presentados)*100
obtencion del
crédito
hipotecario

6 Alcanzar ACO04 Porcentaje de | % AC= | (Encuestas que
satisfaccion calificaciones califican con notas 4 o
del cliente en positivas en la 5 — encuestados que
la experiencia encuesta califican con 1y 2/Total
de compra env_llada por e- encuestados)*100

mai

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.6.3 Perspectiva financiera

Grafico 4.5: Perspectiva procesos internos

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.

Tabla 4.4: Indicadores estratégicos para medir la perspectiva de procesos internos

No. Objetivo Cadigo Indicador Unidad | Sigla Formula
estratégico de
medida
7 Destacar en | AlO1 Eficacia del % AE= | (duracién del

la gestién de proceso de proceso/duracién del

ventas y comercializaciéon ciclo)*100

realizar un

marketing

agresivo.

AlO2 Relacién entre % AM= | (Gastos en
respuesta marketing/ventas)*100
cliente y
campafias
AIO3 Numero de % Al= | (Ndmero de clientes que

clientes que visitan la pagina web de
visitan la pagina nuestra empresay
web de nuestra adquieren una
empresay vivienda/Total clientes al
adquieren una final del periodo)*100
vivienda
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interna

No. | Objetivo Cddigo | Indicador Unidad | Sigla | Formula
estratégico de
medida
Al04 Gastos de % GV= | (Gastos de
comercializacion comercializacion y
y venta venta/ Gatos
totales)*100
AlO5 El ndmero de No. RR= | NUumero de reuniones
reuniones del del equipo de ventas
equipo de
ventas
8 Desarrollar AIO6 indice de quejas | % IR= | (No. de quejas y
un servicio y reclamos reclamos
basado en resueltos solucionados/Total de
excelentes quejas y reclamos
relaciones presentados)*100
AlO7 NUmero de No. RR= | Numero de clientes
clientes nuevos nuevos adquiridos por
adquiridos por recomendacion de
recomendacion clientes actuales
de clientes
actuales
9 Ser primeros | AlO8 Numero de No. YT= | Namero de viviendas
en llegar al viviendas vendidas en la primera
mercado vendidas en la etapa
primera etapa
Al09 Tiempo de Dias YD= | Dias de espera en
espera en relacion a la
relacion a la competencia
competencia
10 | Construir la Al10 Estudio clientes | Cuali- El= Encuesta a través de e-
marca sobre tativa. mail.
conocimiento de
la marca
11 | Reducir Alll indice de % IE= (Cobranza de Créditos
tiempos eficiencia en la hipotecarios/Créditos
desde la cobranza de hipotecarios totales)*100
venta hasta créditos
el hipotecarios
otorgamiento
del crédito
hipotecario
12 | Comprender | Al12 Escrituracion de | No. EE= | Ndmero de bienes
estrategias y bienes inmuebles escriturados.
operaciones inmuebles
de comercia-
lizacién
Al13 indice de Cuali- | AQ= | Medicion de
comunicacion tativa comunicacion bajo

parametros establecidos
por Aservin
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No. | Objetivo Cadigo | Indicador Unidad | Sigla | Férmula
estratégico de
medida
All4 Numero de No. PM= | NUumero de procesos
procesos con con mejoras
mejoras sustanciales
sustanciales
Al15 NUmero de No. PE= | NUmero de procesos
procesos eliminados por
eliminados por ineficaces
ineficaces
13 | Conocer All6 indice de % EM= | Dias en ejecucioén,
mejor ejecucion de estudio de
nuestro estudio de mercado/Dias ejecucion
mercado y mercado estudio de mercado
clientes previsto
14 | Captarideas | All7 Numero de No. Cl= NuUmero de innovaciones
de nuestros innovaciones propuestas por clientes
clientes para propuestas por
futuro de clientes
desarrollo de
proyectos de
vivienda.
All8 Tiempo pasado | Horas | YC= | Horas con clientes clave
con clientes para conocer futuras
clave para oportunidades y
conocer futuras necesidades
oportunidades y
necesidades
15 | Abrir, cerrar | Al19 Avance del % RP= | (Avance Proyecto /

gestionar y
cerrar
proyectos de
forma exacta
y oportuna

proyecto en
casas vendidas

Etapa definida) *100

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.




4.6.4 Perspectiva financiera

Grafico 4.6. Perspectiva de crecimiento y aprendizaje
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Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.

Tabla 4.5: Indicadores estratégicos para medir la perspectiva de crecimiento y

aprendizaje

No. Objetivo Cddigo | Indicador Unidad | Sigla Férmula
estratégico de
medida

16 | Construiruna | AA01 | indice de clima % CL= Medicién bajo
cultura de laboral parametros
éxito establecidos por

Aservin usando los
indices de informacion
de clima laboral
AA02 Sugerencias % SE= | (No. de sugerencias
hechas por hechas por
empleado empleado/No.
sugerencias adoptadas
para mejora del
proceso

17 | Potenciarla | AAO3 Tiempo de Dias | PW= | Namero de dias en
estrategia creacion de la crear la pagina web-
mediante la pagina web Numero de dias
creacion de designados para la
una pagina creacion de la pagina
web web.

AA04 Visitantes No. = | No. Visitantes pagina
pagina web web.

18 | Contratary AA05 Rotacion de % RP= | (Cantidad de egresos
retener a personal (forzados y no
personal forzados) / Plantilla
calificado Inicial)*100
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No. | Objetivo Cédig | Indicador Unidad | Sigla | Férmula
estratégico 0 de

medida

19 | Desarrollar AAO06 | Capacitacion de | Horas | HC= | Horas destinadas a
liderazgo y equipo de alta capacitacion para el
talento direccion equipo de alta direccién
directivo

AAQ7 | Liderazgo en Cuali- | LL= | Puntuacion favorable
encuesta al tativa liderazgo en encuesta
personal al personal (feedback

360°)

20 | Desarrollar AA08 | indice de % TH= | (Namero de servidores
fuerza en desempefio del profesionales con
competencias talento humano evaluacion superior a
fundamentales (resultados) 69 de 100/No. total de

profesionales
evaluados)*100.

AAQ9 | indice de % TC= | (No. de profesionales
evaluacion de con evaluacion superior
competencias a 69 de 100/No. total

de profesionales
evaluados )*100

21 | Vincular AA10 | Efectividad en % SS= | (Ventas
salario con ventas efectuadas/Cuota de
resultados ventas)*100

22 | Vincular clima | AA11 | Clima cierre de Cuali- | VW= | Encuesta a clientes a
adecuado para ventas tativa través de e-mail
el cliente

23 | Disponer de AAl12 | Base de datos % IT= (No. clientes
bases de clientes registrados en bases
datos clientes de datos/No. de

clientes totales)*100

24 | Desarrollar AA13 | Presupuesto % MP= | (Presupuesto
maqueta del ejecutado ejecutado/ Presupuesto
proyecto y maqueta del destinado)*100
vivienda proyecto y

vivienda

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.




4.7 Cuadro de mando integral de lainmobiliaria Aservin

Tabla 4.6: Cuadro de mando integral de la inmobiliaria Aservin
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No. | Perspectiva Obijetivo estratégico Cadigo Indicador Unidad | Sigla | Férmula Responsable Meta
de Estratégico Prevista
medida
1 Financiera Aume_nta_r valor para los | AFO1 _Renta_b,ilidad de la| % RI= (Beneficio/lnversién)*100 | Gerente general 30%
inversionistas inversion
. . Cumplir cuota de ventas AF02 Cuota de Ingresos % Cl= (Ventas/Cuota de Gerente 100%
2 Financiera : :
ventas)*100 financiero
AFO03 Eficiencia en la | % AC= | (Cobranza/Ventas con Gerente 100%
cobranza de las hipotecas)*100 financiero
hipotecas
Reducir costes de | AF0O4 Costos totales por | % CT= | (Costos operativos + Gerente 1%
comercializacion casa Costos de ventas + financiero
3 Financiera costos administrativos y
generales)/ Ventas
Totales)*100
4 Clientes Convertirse en proveedor | ACO1 Cuota mercado % CM= | (Ventas/Mercado Gerente de 100%
preferido de viviendas previsto)*100 comercializacion
gue generan plusvalia
5 Clientes Ser socio de confianza, AC02 | Asesoramiento % AC= | (No. prestamos Gerente de 100%
asesorando para la crédito hipotecario asesorados/Total de comercializacion
obtencion del crédito préstamos hipotecarios
hipotecario presentados)*100
6 Clientes Alcanzar satisfaccién del | AC04 | Porcentaje de % AC= | (Encuestas que califican Gerente de 90%

cliente en la experiencia
de compra

calificaciones
positivas en la
encuesta enviada
por e-mail

connotas4 05—
encuestados que califican
con 1y 2/Total
encuestados)*100

comercializacién
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Procesos Destacar en la gestion de | AlO1 Eficacia del proceso | % AE= | (duracién del Gerente de 100%
internos ventas y realizar un de comercializacion proceso/duracion del comercializacion
marketing agresivo. ciclo)*100
Al02 Relacién entre % AM= | (Gastos en Gerente de 0,5%
respuesta cliente y marketing/ventas)*100 comercializacion
camparfas
AIO3 Numero de clientes % Al= (NUmero de clientes que Gerente de 80%
que visitan la pagina visitan la pagina web de comercializacion
web de nuestra nuestra empresay
empresa y adquieren adquieren una
una vivienda vivienda/Total clientes al
final del periodo)*100
Procesos AlO4 Gastos de % GV= | (Gastos de 0,5%
internos comercializacion y comercializacion y venta/ | Gerente de
venta Gatos totales)*100 comercializacion
AIO5 El ndmero de No. RR= | NUmero de reuniones del | Gerente de 4 al mes
reuniones del equipo equipo de ventas comercializacion
de ventas
Procesos Desarrollar un servicio AlO6 indice de quejas y % IR= (No. de quejas y reclamos | Gerente de 90%
internos basado en excelentes reclamos resueltos solucionados/Total de comercializacion
relaciones guejas y reclamos
presentados)*100
AlO7 Numero de clientes No. RR= | Numero de clientes Gerente de 80%

nuevos adquiridos
por recomendacion
de clientes actuales

nuevos adquiridos por
recomendacion de
clientes actuales

comercializacién
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9 Procesos Ser primeros en llegar al | AIO8 Numero de viviendas | No. YT= | Numero de viviendas Gerente de 49
internos mercado vendidas en la vendidas en la primera comercializacion
primera etapa etapa
Al09 Tiempo de espera en | Dias YD= | Dias de espera en 200
relacién a la relacién a la competencia
competencia
10 Procesos Construir la marca Al10 Estudio clientes Cuali- El= Encuesta a través de e- Gerente general | Bueno
internos sobre conocimiento tativa. mail.
de la marca
11 Procesos Reducir tiempos desde la | All1l indice de eficiencia % IE= (Cobranza de Créditos Gerente de 100%
internos venta hasta el en la cobranza de hipotecarios/Créditos comercializacion
otorgamiento del crédito créditos hipotecarios hipotecarios totales)*100
hipotecario
12 Procesos Comprender estrategias y | Al12 Escrituracion de No. EE= | NUmero de bienes Gerente de 100%
internos operaciones de comercia- bienes inmuebles inmuebles escriturados. comercializacion
lizacion
All3 indice de Cuali- AQ= | Medicion de Gerente de Bueno
comunicacion interna | tativa comunicacion bajo recursos
parametros establecidos humanos
por Aservin
Procesos All4 NUmero de procesos | No. PM= | Ndmero de procesos con | Gerente de 3
internos con mejoras mejoras sustanciales comercializacion
sustanciales
Al15 Numero de procesos | No. PE= | Ndmero de procesos Gerente de 2

eliminados por
ineficaces

eliminados por ineficaces

comercializacion
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13 Procesos Conocer mejor nuestro All6 indice de ejecucion % EM= | Dias en ejecucion estudio | Gerente de 100%
internos mercado y clientes de estudio de de mercado/Dias comercializacion
mercado ejecucion estudio de
mercado previsto
14 Procesos Captar ideas de nuestros | All17 Numero de No. Cl= Numero de innovaciones | Gerente de 2
internos clientes para futuro de innovaciones propuestas por clientes comercializacion
desarrollo de proyectos de propuestas por
vivienda. clientes
All8 Tiempo pasado con Horas YC= | Horas con clientes clave Gerente de 500
clientes clave para para conocer futuras comercializacion
conocer futuras oportunidades y
oportunidades y necesidades
necesidades
15 Procesos Abrir, cerrar gestionary | Al19 Avance del proyecto | % RP= | (Avance Proyecto / Etapa | Gerente de 100%
internos cerrar proyectos de forma en casas vendidas definida) *100 comercializacion
exacta y oportuna
16 | Crecimiento | Construir una cultura de AAO1 | indice de clima % CL= | Medicion bajo parametros Gerente de Bueno
y aprendizaje | éxito laboral establecidos por Aservin recursos
usando los indices de humanos
informacion de clima
laboral
AA02 Sugerencias hechas % SE= | (No. de sugerencias Gerente general 20%
por empleado hechas por empleado/No.
sugerencias adoptadas
para mejora del proceso
17 Crecimiento | Potenciar la estrategia AA03 | Tiempo de creacion Dias PW= | Ndmero de dias en crear | Gerente de 120
y aprendizaje | mediante la creacion de de la pagina web la pagina web-NUmero de | comercializacion
una pagina web dias designados para la
creacion de la pagina
web.
AA04 | Visitantes pagina No. = | No. Visitantes pagina Gerente de 500
web web. comercializacion
18 Crecimiento | Contratar y retener a AAO05 Rotacion de personal % RP= | (Cantidad de egresos Gerente de 10%
y aprendizaje | personal calificado (forzados y no forzados) / | recursos
Plantilla Inicial)*100 humanos
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19 Crecimiento | Desarrollar liderazgo y AAQ6 | Capacitacion de Horas | HC= | Horas destinadas a Gerente general 300
y aprendizaje | talento directivo equipo de alta capacitacion para el
direccién equipo de alta direccion
AAO07 Liderazgo en Cuali- | LL= Puntuacion favorable Gerente general | Bueno
encuesta al personal tativa liderazgo en encuesta al
personal (feedback 360°)
20 Crecimiento | Desarrollar fuerza en AA08 indice de % TH= | (NUmero de servidores Gerente general 80%
y aprendizaje | competencias desempefio del profesionales con
fundamentales talento humano evaluacion superior a 69
(resultados) de 100/No. total de
profesionales
evaluados)*100.
AAQ9 indice de evaluacion % TC= | (No. de profesionales con | Gerente de 80%
de competencias evaluacion superior a 69 recursos
de 100/No. total de humanos
profesionales
evaluados )*100
21 Crecimiento | Vincular salario con AA10 Efectividad en ventas % SS= | (Ventas efectuadas/Cuota | Gerente de 100%
y aprendizaje | resultados de ventas)*100 recursos
humanos
22 Crecimiento | Vincular clima adecuado AAl1l Clima cierre de Cuali- | VV= | Encuesta a clientes a Gerente de Bueno
y aprendizaje | para el cliente ventas tativa través de e-mail recursos
humanos
23 Crecimiento | Disponer de bases de AA12 Base de datos % IT= (No. clientes registrados Gerente de 200
y aprendizaje | datos clientes clientes en bases de datos/No. de | recursos
clientes totales)*100 humanos
24 Crecimiento | Desarrollar maqueta del AA13 Presupuesto % MP= | (Presupuesto ejecutado/ Gerente general 100%

y aprendizaje

proyecto y vivienda

ejecutado maqueta

del proyecto y
vivienda

Presupuesto
destinado)*100

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.




4.7.1 Esquema de alertas y semaforizacion
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Se plantea un esquema de semaforizacién para medir el cumplimiento de las

metas de los objetivos estratégicos, que envie alertas oportunas a los

responsables de los objetivos estratégicos para que tomen medidas a

tiempo:

Tabla 4.7: Esquema de semaforizacién

ALERTA /ESTADO | PUNTAJE PUNTAJE ACCIONES
CUALITATIVO
Menor a 70 Insuficiente Accion correctiva
inmediata
NARANJA Entre 70 y 80 Regular Accion
correctiva
AMARILLA Entre 80 y 95 Bueno Accion preventiva
VERDE Sobre 95 Sobresaliente Reconocimiento

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.

Estos parametros de alertas se incluyen en el sistema de control de gestion

estratégica y si se desea pueden ser adaptados de acuerdo al criterio de la

alta direccion.
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4.8 Sistema de control de gestion de la inmobiliaria Aservin

Se utilizé Excel con el manejo de tablas dinamicas para el disefio del cuadro
de mando integral para monitorear el cumplimiento de las metas. Se puede
seleccionar la perspectiva que se desea observar, junto con los objetivos de
la misma, con sus respectivos indicadores. Ademas gracias a la
semaforizaciéon se puede controlar el desempefio de la gestion. Junto al
desempefio se puede visualizar la tendencia del indicador y el responsable
directo del cumplimiento de la meta. Las tablas dinamicas también permiten
la visualizacién de los indicadores a través de graficos que facilitan la

comprension para el revisor.



Grafico 4.7: Sistema de control de gestion de la inmobiliaria Aservin
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Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.1 Base de datos del cuadro de mando integral con tablas dinamicas

El uso de tablas dinAmicas necesita una matriz o base de datos para el
cuadro de mando integral. En el siguiente grafico se pude observar la
misma, consta de el numero del objetivo estratégico, la perspectiva a la que
pertenece, el cédigo asignado, el indicador con el que se mide el objetivo
estratégico, la unidad de medida, la formula a utilizarse, el resultado
alcanzado en el periodo, la meta prevista y finalmente el porcentaje de
cumplimiento de la menta. Esta base de datos posteriormente, permite
generar las tablas dinamicas y los gréaficos dinamicos. Por ejemplo para este
proyecto se ha determinado una utilidad de no menos del 30%, cuyo valor
estd registrado en la perspectiva financiera, en el objetivo estratégico:
aumentar valor para los accionistas. Se planea construir 49 viviendas cuyo
costo de construccion es de USD 68.000 cada una, por lo que el costo total
de construccién de la primera etapa es de USD 3.332.000. Por lo tanto la

rentabilidad esperada del proyecto en ésta etapa es de USD. 999.600.

ral con tablas dinamicas

Imagen 4.1: Base de datos del cuadro de mando integ

CUADRO DE MANDO ASERVIN 2014 - Microsoft Excel
M Inicio Insertar Disefio de pagina Formulas Datos Revisar Vista Complementos Acrobat 2] @ o B EX
— ) i - = - - :
j & Calibri - 11 S S Nimera .|z Formato condicional 5*= Insertar E ;7 L?a
By - g8 Dar formato como tabla ~ | &% Eliminar ~ -_J;]' B
Pegar - | EE = - - <0 op oo Ordenar  Buscary
2 « J WL - = g o ) Estilos de celda - [EdFormato ~ &2 yfittrar - selecclon:r'
Portapapel... Fuente Numero Estilos Celdas Modificar
2 - J= | 999600 v
A B C D E F G H 1 J K i
No.| Perspect Objetivo estratégico |Cadigo| Indicador | V929 %2 |5igy Férmul PORCENTAJE | [E
1 MNo. erspectiva jetivo estratégico |Codigo|  Indicador e igla ormula VALOR 1 VALOR 2
Perspectiva Aumentar valor para Rentabilidad |, _ |(Beneficio/Beneficio
1 f y los i ist AF01 delai = |% Rl= Previsto) 100
2 nanciera os inversionistas e |a inversidn revisto) 999.600,00|  999.600,00 100}
P Perspectiva Cumplir  cuota de AFO2 Cuota de 5% cl= (Ventas/Cuota de
3 financiera ventas Ingresos ° ventas)™100 1.000.000,00( 1.500.000,00(0 67]
Eficiencia en
Perspectiva Cumplir  cuota de la  cobranza Cobranza/\entas con|
P o AF03 % ac- [ .
financiera ventas de las hipotecas)*100
4 hipotecas 200.000,00] 1.000.000,00 n 20|
(Cnstns __noerativis Yl
4 4 » M| Hoja5 - Hojab . Hoja7 . Hoja4 . Hoja8 | Hojal . Hoja2 . Hoja3 . #2 4 3 m
Listo | | (8| 100% (=) [} (+)

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.2 Tabla dinamica de perspectivas del cuadro de mando integral

La base de datos del cuadro de mando integral alimenta la tabla dinamica de
perspectivas del cuadro de mando integral. El uso de tablas dinamicas
permite seleccionar los resultados alcanzados en la perspectiva o
perspectivas que se desea visualizar. Junto a la perspectiva aparece el
promedio de todos los indicadores de la perspectiva. Si deseamos conocer
el resultado alcanzado en cada objetivo estratégico, es necesario dar un clic
en el icono que aparece a la izquierda de la perspectiva, lo que permite que
se desplieguen todos los objetivos estratégicos junto con los resultados
alcanzados. Adicionalmente, si se desea en la misma tabla se puede filtrar
los datos seleccionando solamente el objetivo estratégico que se desea

visualizar:

Imagen 4.2: Perspectivas del cuadro de mando integral y objetivos estratégicos
@l D -5 T CUADRO DE MANDO INTEGRAL ASERVIN = Micrasaft Excel T T [ sy IO L=l oo
m Inicio | Insertar  Disefio de pagina Férmulas Datos Revisar  Vista Complementos  Acrobat Opciones Disefio o @ o=
= ¥ - = ) —f  Selnsetar~ X -+ %
Calibri 1l v A A P = Mimero - = = I "
J Ba - 55 Zﬁ;’j —jd % Eliminar - (8] - 7
Pegar N X §-| &~ & A == B 08 - % 000 | 0 L0 Formato  Dar formato Estilos de ... Ordenar  Buscary
- = - — = " 9 *% | condicional v comotabla~ celda~ | i Formato v | 27 yfiltrar~ seleccionar v
Portapap... Fuente Alineacién Nimera Estilos Celdas Modificar
B15 - Jx | 100 A
A B < Lista de campos de tabla dindmica v X
| 3 Etiquetas de fila - | Promedio de PORCENTAJE ~ Selecdianar campos para agregar al
4 | =/Perspectiva clientes 4l ordenardesnaz 0] 70 [ informe:
5 Alcanzar satisfaccion del cliente en la experi 4| oOrdenardezaa 8] 100 [CINe. 0
6 Convertirse en proveedar preferido de vivie Ordenar por color » @ 10 Pe'_‘SII_ECti\fa .
7 Ser socio de confianza asesorando para la ob a 100 QF"Et“"’ estratégico =
I| 8 =Perspectiva de crecimiento y aprendizaje a 89 Efudd‘gz
ndicador
9 Construir una cultura de éxito a 100 |= ) N
- Filtros de texto , =| |[[lunidad de medida
10 Contratar y retener a personal calificado = [} 100 [Esigia
11 Desarrollar fuerza en competencias fundame Buscar a8 100 [FIE S S
12 Desarrollar liderazgo y talento directivo [ (Selecrionar toda) . @ 100 . -
. H Arrastrar campos entre las dreas siguientes:
13 Desarrollar maqueta del proyecto y vivienda i~[&] Abrir, cerrar gestionar y cerrar proyi 2 1 -
) ) o tisfacrién del diente en li = ¥ Fitrodeinforme =H Etiquetasdec...
14 Dispener de bases de datos clientes Acanzatrasa Is CDD”I el cllents E"t: 100
15 Potenciar la estrategia mediante la creacion Lmentey velor para fos inversion's 100l
Captar ideas de nuestros dientes pa ]
16 Vincular clima adecuado para el cliente ¥ Comprender estrategias y operadon [e] 50
17 Vinculz?r sa!ariu ?Uh resultados Enrm;&r n‘WEJDr nuestro mercado y cf a 100 1] Etquetssdefla X Valores
18 ='Perspectiva financiera ONSTTUIr i3 marca [0} 59
- P : Construir una cultura de éxito R Perspectiva v Promedio de ... ¥
19 Aumentar valor para los inversionistas = - 8 100 Objetivo estr... =
20 Cumplir cuota de ventas ! A b (@] 43
21 Reducir costes de comercializacion 50
2L Reduch " ~ | [P e————
H 4 » M| Hgjas Hojal Hoja6 - Hoja7 Hoja4 » m
Lista | |[ED @ w0 ) y] )

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.3 Tendencias de los objetivos estratégicos

El cuadro de mando integral también permite visualizar la tendencia del
cumplimiento de cada objetivo estratégico, esto permite que el responsable
pueda determinar si su equipo se esfuerza por alcanzar resultados mejores,

si las decisiones que tomo fueron las adecuadas:

Imagen 4.3: Tendencias de los objetivos estratégicos

I = " o]
| = = CUADRO DE MANDO INTEGRAL ASERVIN - Microsoft Excel Herramientas de tabla dinamica E-E
m Inicio | Insertar Disefio de pagina Formulas Datos Revisar Vista Complementos Acrobat Opciones Disefio & e = BB 22

= ¥ Calibri == General - B Formato condicional - gelnsertar - I - W \ﬁ

_j R N ¥ § - $ - % 000 [B% Darformato comotabla = | % Eliminar - E' Z

Pegar e . s Ordenar  Buscary

- [EER %8 58 (55 Estilos de celda - {EiFormato - | 2~ ytittrar - seleccionar~
Portapapeles & Fuente Fl Alineacion Fl Mdmero Fl Estilos Celdas Modificar
A3 - Jx | Etiquetas de fila v
‘ ) ‘ B C D : Lista de campaos de tabla dindmica * X

1 Perspectiva Perspectiva financiera |-T || selecrionar campos para agregar a [
2 informe:
3 |Etiguetas de fila ~+ |Promedio de PORCENTAIE [CINe. -
4 Aumentar valor para los inversionistas 4@ 100 [/|Perspectiva V|E|
5 cumplir cuota de ventas 4 43 Df’]ﬂ“’“ estrategico [
6 Reducir costes de comercizalizacion 4 50 [Clcédgo

—| |[[]indicader i
7 Total general ] 59 =l = .
8
9 Arrastrar campos entre las &reas siguientes:

7 Filro deinforme £ Etiquetas dec...
10
Perspectiva A

11
12
12 —| {4 Etiquetasdefla X Valores
14 Objetivo estr... * Promedio de ... ~
15
16

¥ | [] Aplazar actuglizacidn d... Actualizar
LA SEMAFOROS Hoja7? Hoja4 Hoja@ | Hojal |I| 4 I 4 |I|
Listo | ([EE @ 1005 =) V. O

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.4 Grafico dinamico de las perspectivas del cuadro de mando

integral

El grafico dinamico de las perspectivas del cuadro de mando integral nos
permite visualizar los resultas alcanzados en las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral: perspectiva financiera, clientes, procesos internos

y crecimiento y aprendizaje:

Imagen 4.4: Perspectivas del cuadro de mando integral
- e
(X[l 7= CUADRO DE MANDO INTEGRAL ASERVIN - Microsoft Excel

Inicio | Insertar | Disefio de | Formulas | Datos | Revisar | Vista | Complem | Acrobat | Opciones | Disefo | & e o BH 2
“r”'_!] & Calibri 1o E= % = Nimera - A galnsertar ~ I v ? fﬁ
- Bz~ N X 8§~ A4 E =B % - % o et & Eliminar ~ | (@]~
Pegar - e stiles |, Ordenar  Buscary
- Hi- | - A EIE | P 08 8 ~ tE) Formato ~ | (2~ y filtrar = seleccionar =
Portapapeles Fuente P Alineacion P Mdmero P Celdas Maodificar
B2 - £ 70 =
A | B | ; Lista de campos de tabla dinamica v X
1 |Etiquetas de fila ~ Promedio de PORCENTAJE | | seleccionar campos para agregar al
2 |Perspectiva clientes hﬂu 70l informe:
3 Perspectiva de crecimiento y aprendizaje ] 89 [7| Perspectiva -
4 Perspectiva financiera Jll 59 [|Objetivo estratégico Tl
3 |Perspectiva procesos internos il 91 [Fcadigo
6 Total general aill 85 [(ndicadar :
7 [Junidad de medida
g || Promedio de PORCENTAJE [Csigla
9 [C]Férmula
10 Perspectivas [C]vaLor 1 i
Flaar oo o

11 || 100
Arrastrar campos entre |as dreas siquientes:

Fai 91

12 20 . . .

80 = ¥ Filtro deinforme 5 Etiquetas de c...
13 59
14
15 40
16 20
17 :

o T T T [ Etiquetasdefla X Valores

3

18 Perspectiva Perspectiva de Perspectiva Perspectiva Perspectiva - Promediode ... ¥
15 clientes crecimiento y financiera procesos
20 aprendizaje internos —

21 Perspectiva +

22 ¥ | [C] aplazar actualizacién d... Actualizar
M 4 » M| SEMAFOROS - HojaZ7 . Hoja4 (1] 4 [ » 1]
Listo | |[E@m 0% o U+ 4

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.5 Grafico dinamico de los objetivos estratégicos por perspectiva

El grafico dinamico permite visualizar los resultados alcanzados en los

objetivos estratégicos por perspectiva, ademas la semaforizacion permite

visualizar el estado del indicador con el objetivo de tomar acciones

oportunas que permitan mejorar el desempefio:

Imagen 4.5: Objetivos estratégicos por perspectiva

& d © - - |= CUADRO DE MANDO INTEGRAL ASERVIN - Microsoft E... |

Inicio | Inserta | Disefio | Formul | Datos | Revisal | Vista | Compl | Acroba D|ser‘10| Presentacidn | Formato | Analizar | & e (=
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Cambiar tipo Guardar como Cambiar entre Seleccionar Disefio Estilos Mowver
de grafico plantilla filas y columnas datos rapido - rapidos ~ grafico
Tipo Datos Disefios de grafico| Estilos de disefio| Ubicacidn
1 Grafico - e | v
A B £ < | Lista de campos de tabla dinamica - X
3 Etiquetas de fila E| Promedio de PORCENTAJE Seleccionar campos para agregar al
4 Aumentar valor para los inversionistas ¥ 100 - informe:
. =T
5 Cumplir cuota de ventas ?’ 43 [7] Perspectiva S 1c
6 Reducir costes de comercializacion At 50 [7]Objetivo estratégico i
7 Total general ot 59 [Fcédigo
8 []indicadar
9 | Perspectiva -7 [ Unidad de medida E
10 ; [Msigla
n Promedio de PORCENTAJE [ElFsrmula
. - N [FlvaLor 1
ii Perspectiva Financiera [FJVALOR 2 i
C O
14 = 5
0 100 1 ~|| Arrastrar campos entre las dreas siguientes:
80 — “¥ Fitrodeinforme 5] Campos de ley...
16
60 - Perspectiva ~7
17
40
18 20
19| O =]
o
20
21 Aumentar valor [ camposdeeje... E Valores
Cumplir cuota de - T
para los ) Objeti fr... = P dio d ~
>3 jetivo estr... romedio de ...
inversicnistas ventas Reduclr_cu_stes_'de
23 comercializacién
24| C O L4
25 Objetivo estratégico
26— — ¥ | [[] Aplazar actualizacisn d... Actualizar
W 4 » »[ “SEMAFOROS . Hoja7 . Hoja4 . Hojag i 4 | i » [
Listo | |@F|_3] wo% (- U+ |

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.6 Grafico dinamico de objetivo estratégico especifico

El grafico dinamico de objetivo estratégico especifico permite seleccionar el
objetivo estratégico que se desea visualizar. De esta forma de forma
individual se puede hacer un analisis del desempefio alcanzado y el

responsable puede tomar medidas oportunas con su equipo de trabajo:

Imagen 4.6: Objetivo estratégico especifico

-
@[ 9~ - |+ CUADRO DEMANDQ INTEGRAL ASERVIN - Microsoft .. e e el Grancotmamice | (=] ® [
Inicio | Insertz | Disefic | Formu | Datos | Revisa | Vista | Compl | Acrobz | Disefio | Presentacion | Formato | Analizar | & e o e 2

= X Calibri (Cuerpi ~ 10+~ = = = Genera - .81 g=lnsertar =  E A
= . — . Z
B Ba- N &£ 8- AW Ex) $ 000 Eatil &% Eliminar ~ | [§] £
Pegar o S stilos | ., Ordenar  Buscary
- 7 ! ﬁ T é T =S B [i - Ej Formato = | (2~ yfiltrar = seleccionar =
Portapapeles s Fuente [F} Alineacion Celdas Modificar
1 Grafico v fe | v
A B £ D : Lista de campos de tabla dinamica - X
1 Objetivo estratégico  Cumplir cuota de ventas |-T ||| Seleccionar campos para agregar al
2 informe:
3 Etiquetas de fila ~ |Suma de PORCENTAJE [CIme. |«
4 |Perspectiva financiera (@ 87 [/]Perspectiva
5 Total general 87 [FIObjetivo estratégico w
[]cédige
e b []indicadar
7 Objetivo estratégico -+ £
[[]unidad de medida
8 Suma de PORCENTAIE [Elsiga
9 [CIFérmula
10 Objetivo estratégico o| |[Flvaor 1
10 E'«'ALOR 2 il
12
a0 -
13 Arrastrar campos entre las dreas siguientes:
14 60 1 “F Filtrodeinforme [ Campos deley...
15 40 Objetivo estr... ~
16 20
17 o
18 B ] camposdeeje.. X Valores
Perspectiva financiera =
13 Perspectiva - Suma de POR... ™
Perspectiva
20| == N &
21 - S . -
[ Aplazar actualizacién d... Actualizar
M 4 v v[ “SEMAFOROS . Hoja7 . Hoja4 - Hoja8 [ 4 Il r 1]
Listo | [EHoE w0 U @

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.
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El cuadro de mando integral permite monitorear el desempefio de la
inmobiliaria en tiempo real, tomar decisiones y acciones oportunas por parte
de los responsables del cumplimiento de las metas. El cuadro de mando
integral permite medir los resultados financieros sin descuidar el crecimiento
en otras areas como son los activos intangibles que permite la ventaja

competitiva sostenible.

4.8.7 Deteccion de anormalidades

En todas las reuniones de seguimiento y control de gestion es necesario que
los miembros trabajen con formatos que sirvan de bitdcora y registros de
control para posteriores auditorias. En donde se detallan las decisiones
tomadas y las acciones que permitiran llevar a cabo las mejoras. Se propone
la siguiente ficha de anormalidades que permite analizar lo que sucedio para
gue no se alcancen las metas propuestas, las razones por las que no se
alcanzaron las metas, luego en base a esta informacion, se deciden las
acciones correctivas con el fin de eliminar la raiz del problema. Finalmente
de todo lo sucedido se detalla el nuevo conocimiento estratégico para mejor

desempefio en los proximos afios.



Tabla 4.8: Ficha de anormalidades

122

Responsable: Objetivo: Fecha:

Meta:

% Cumplimiento:

1. ¢ Qué pasoé para que no se cumplieran las metas?

2. ¢ Por qué no se cumplieron las metas?

3. ¢ Cudles son las acciones correctivas que debemos tomar para cumplir las metas?

4. ;Se logré eliminar las causas raiz de los problemas?

5. ¢ Qué hemos aprendido de esta experiencia?

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.8 Formato para plan de mejora

El plan de mejora consiste en analizar cual es el problema que se presento
en determinado objetivo estratégico para que no se cumpla una meta, luego
se analiza si la meta que se propuso fue alcanzable, de lo contrario se
reformula la meta, después se determina las acciones que se deben tomar,
se determina el responsable, las fechas de inicio y de termino, se realiza el
seguimiento del plan de accion y se registra el resultado obtenido del plan de
mejoramiento. El cuadro de mando integral se potencia con el uso de planes
de mejora que nos permiten constantemente innovar la estrategia junto con

nuestros procesos.



Tabla 4.9: Formato plan de mejora
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ASERVIN

Responsables:

Cadigo:

Fecha de elaboracién:

Ultima aprobacion:

Revision:

Elaborado por: Daniel Aguilar Vasconez

Revisado por: Daniel Aguilar VVasconez

Aprobado por: Wilson Aguilar

| Objetivo:
PROBLEMA META ACCIONES RESPONSABLE | FECHA SEGUIMIENTO | FECHA RESULTADO
¢ Qué queremos ¢Cual es la ¢COmo vamos a ¢Quién esté al de inicio ¢ Cual es nuestro de termino
cambiar? intencion? solucionar? frente? avance?

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.
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4.8.9 Reunion de andlisis del sistema de control de gestion

Es fundamental que la alta direccibn se redna para evaluar y revisar el
sistema de control de gestion. El flujpgrama de reunion de andlisis operativo
muestra que primero se revisan los objetivos estratégicos, asi como los
niveles de cumplimiento de los indicadores y metas, si en la revision se
determina que la actuacion es la indicada se continda en la forma que se ha
procedido. Pero si la actuacion no es la esperada se debe determinar las
causas-raices, para delimitar acciones correctivas e implementar planes de

mejora.

4.8.10 Principales flujogramas

A continuacién se presentan los flujogramas de las principales actividades

gue realiza la inmobiliaria.



Flujograma 4.1: Reunién de andlisis de sistema de control de gestién
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ASERVIN

Cadigo: Al14

Responsables:

Fecha de elaboracién:

Alta Direccion

Ultima aprobacién:

Revision:

Elaborado por: Daniel Aguilar Vésconez

Revisado por: Daniel Aguilar Vdsconez

Aprobado por: Wilson Aguilar

Objetivo: Comprender estrategias y operaciones de comercializacion

ACTIVIDADES

DESCRIPCION

RESPONSABLE

Inicio

Revisar objetivos

estratégicos

!

Revisar
indicadores

\4

Revisar
metas

\4

Revisar niveles de

cumplimiento

La

Se revisan los objetivos de
las cuatro perspectivas del
cuadro de mando integral.

Se revisan los indicadores.

Se revisan las metas.

Se revisan los niveles de
cumplimiento.

actuacion
es la

Aprobar
gestion

¢Es la actuacion la esperada?
Si es la esperada se aprueba

esperada

NO

Determinar
causas rafces

v

Implementar planes

de mejora

Fin

la gestion del periodo.

Se determinan las causas
raices.

Se implementan planes de
mejora.

Gerente general

Gerente general
y gerentes
financiero,
recursos
humanos, y de
comercializacion

Gerente general

Gerente general

Gerente general

Gerente general

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.




Flujograma 4.2: Resolucion de quejas de los clientes
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ASERVIN

Responsables:
Gerente de recursos humanos

Codigo:Al06

Fecha de elaboracién:

Ultima aprobacién:

Revision:

Elaborado por: Daniel Aguilar Vésconez

Revisado por: Daniel Aguilar Vdsconez

Aprobado por: Wilson Aguilar

Objetivo: Desarrollar un servicio basado en excelentes relaciones.

ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLES
Inicio
l La recepcion de la queja se lo
puede realizar por medio de
Recepcion correo electrénico a: Secretaria 0 Gerente de
queja servicio@aservin.com.ec, 0 Recursos Humanos
también por escrito en el
formulario previsto para el efecto.
Se ingresa la queja por escrito en
Registrar los formularios disponibles, se Gerente de Recursos
gueja asigna un numero para Humanos
identificacion y se da
seguimiento.
Registrar Se ingresa la queja por escrito en Gerente de Recursos
queja los formularios disponibles, se Humanos
asigna un nimero para
identificacion y se da
seguimiento.
v A .
Analizar Se analiza el motivo por el cual se | Gerente de Recursos
queja presentd la queja. Humanos
Si la queja no se puede resolver
Resolver y inmediatamente se la deja en Gerente de Recursos
Responder queja estado “por resolver” y si se ha Humanos
contestado en estado “resuelto”.
\ 4

Enviar
respuesta al cliente

!

Realizar
seguimiento

Elaborar
Informes

\ 4

Remitir
informe

Fin

Se entrega respuesta al cliente via
e-mail.

Se da seguimiento a las quejas en
estado “por resolver”

Se elaboran los siguientes
informes:

No. de quejas recibidas
No. de quejas resueltas

Remitir informe para tomar
medidas de acuerdo a lo sucedido.

Gerente de Recursos
Humanos

Gerente de Recursos

Humanos

Gerente de Recursos
Humanos

Gerente de Recursos
Humanos

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.
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Flujograma 4.3: Venta de viviendas
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Responsables:

Cadigo: AlO1

Fecha de elaboracién:

ASERVIN Gerente de comercializacion Ultima aprobacion:
Obijetivo: Destacar en la gestion de ventas
ACTIVIDADES DESCRIPCION RESPONSABLES
Revision:

Inicio

Recepcion del
cliente

v

Atencion del ejecutivo
de ventas

Escuchar las necesidades
del cliente

\ 4

Ofrecer las
viviendas

¢El cliente
muestra

interés? %o
S|

Registrar datos
cliente

¢Contado o
crédito?

Visitar terrenos
del proyecto

¢El cliente
desea comprar una

casa?
SI ®

Cliente elije la
vivienda

v

Deposito del
enganche

v

Firma de promesa de
compra venta

® Fin

Dar la bienvenida al cliente

El ejecutivo de ventas disponible
atiende al cliente

Se conversa con el cliente. Se
escucha las necesidades del
cliente en cuanto a su anhelo de
comprar una casa.
Se oferta las viviendas del
proyecto.

Detectar si el cliente muestra
interés en nuestras viviendas.

Se registran los datos del cliente:
nombres, nimero celular, lugar de
trabajo, e-malil, etc.

Se pregunta al cliente si paga la

casa de contado o necesita
crédito.
Encontrar si sus ingresos le

permiten acceder a un crédito
hipotecario

Se trasladan para conocer el sitio
donde se construira el proyecto.

Preguntar al cliente sobre la forma
en que puede pagar la vivienda.

El cliente elige en planos el
ntmero de la casa.

El cliente deposita el enganche en

institucion financiera.

Se firma la promesa de compra
venta en una notarfa de la ciudad.

Todos los miembros de
la empresa

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Ejecutivo de ventas

Gerente financiero

Gerente general

Fuente: Aservin
Elaborado por: Investigador, 2013.




Flujograma 4.4: Legalizacion de escrituras
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Cadigo:
ASERVIN RESpOﬂS&blES: Fecha de elaboracion:
Inmobiliaria Cliente Banco Municipio Notario Registro de la propiedad
Protocoliza la
propiedad horizontal
Obtener certificados de
gravamen Solicitar el crédito Precalifica el crédito
hipotecario a la hipotecario
| Realizar pago al predio | institucion financiera ¢
i Elabora el informe del
Entrega la avalug del bien
documentacion || inmueble
necesaria v
| Aprueba el crédito |
A
[ Entregalaminuta | Instrumentala
hipoteca
| Revisa la minuta
Legaliza el traspaso de Elabora la Registra el bien
dominio TP escritura ™| inmueble
Ordena pago de -
Fin

impuestos: alcabalas y
plusvalia

Fuente: Aservin

Elaborado por: Investigador, 2013.




CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de haber realizado un diagnostico situacional a través del FODA,
definido los objetivos estratégicos y seleccionado los indicadores
estratégicos y haber disefiado un cuadro de mando integral para la
inmobiliaria Aservin como un sistema de control de gestiébn se encontraron

las siguientes conclusiones y recomendaciones:

Las principales fortalezas de la inmobiliaria Aservin son la experiencia en
comercializacion de viviendas, tiene liderazgo y habilidades de equipo de
gestion. Las fortalezas del proyecto son: que se encuentra ubicado en un
sector estratégico de la ciudad. Las debilidades de la empresa es que no se
dispone de una pagina web y hace falta crear la imagen comercial de la

empresa.

Las oportunidades principales detectadas son, que como politica de
gobierno se destinan rubros significativos para préstamos hipotecarios. La
principal amenaza es la presencia de oligopolios en el negocio inmobiliario y
existe la posibilidad de que la capacidad de crecimiento de la oferta supere

considerablemente el crecimiento de la demanda.
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Mediante la matriz AODF se proponen las siguientes estratégicas para
solucionar el problema: Disefar una pagina web para la inmobiliaria Aservin,
crear imagen comercial de la empresa, promocionar y comercializar el
proyecto de viviendas, facilitar asesoria para la obtencion de créditos
hipotecarios, desarrollar un equipo de alto rendimiento en gestion de ventas,
crear imagen comercial de la empresa, contar con medidas proactivas que

aseguren la competitividad.

El objetivo estratégico principal es garantizar la rentabilidad de la inversion,
para lo cual se debe cumplir con los otros objetivos estratégicos. Para este
proyecto la rentabilidad debe ser mayor a la rentabilidad que ofrece el

sistema financiero privado sumada al costo de financiamiento del proyecto.

Se determind que para la primera fase de ventas del proyecto se venderan

49 viviendas.

Uno de los objetivos estratégicos principales en la perspectiva clientes es

convertirse en el proveedor preferido de viviendas que generaran plusvalia.

Uno de los objetivos estratégicos principales en la perspectiva de procesos
es construir la marca y para esto es necesario conocer mejor a nuestro
mercado y clientes y desarrollar un servicio basado en excelentes

relaciones.
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Entre los objetivos principales de la perspectiva de aprendizaje estan
construir una cultura de éxito, mediante el desarrollo de liderazgo y talento

directivo y desarrollar fuerza en competencias fundamentales.

Se recomienda revisar las relaciones de causa y efecto una vez que se
cumpla la primera eta de venta de viviendas, y adaptarlas de acuerdo a las

necesidades del nuevo entorno.



133

BIBLIOGRAFIA

Angulo, S. (2013). La clase media en Ecuador se eleva.
<http://www.elcomercio.ec/negocios/clase-media-Ecuador-

eleva_0 884911560.html>. Ecuador.

Banco Central del Ecuador, (2013). Estadisticas Macroecondémicas
Presentacion Coyuntural Septiembre 2013.
<http://www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorReal/Prevision
es/IndCoyuntura/EstMacro032013.pdf>. Ecuador.

Bermudez, M., Espinoza, S. y Arias C. (2011). Disefio e
Implementacion de un Sistema de Control de Gestibn en una
Empresa de Manufactura para Mejorar su Desempefio.
<http://www.dspace.espol.edu.ec/handle/123456789/20750>. Ecuador
Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, (2013). Balance
semestral refleja mayor inversibn en servicios crediticios.
<http://www.biess.fin.ec/sala-de-
prensa/noticias/noticia/archive/noticias/2013/07/05/balance-semestral-
refleja-mayor-inversion-en-servicios-crediticios >. Ecuador.

Bourne, M. y Bourne, P. (2003). Cuadro de mando integral en una
semana. Espafia: Gestion 2000.

Bryson, J. (1998). A Strategic Planning Process for Public and Non-
profit Organizations. Gran Bretafia: Pergamon Journals.

Cubeiro, J. y Gallardo, L. (2010). Mourinho versus Guardiola, Dos

métodos para un mismo objetivo. Espafia: Alienta.


http://www.elcomercio.ec/negocios/clase-media-Ecuador-eleva_0_884911560.html
http://www.elcomercio.ec/negocios/clase-media-Ecuador-eleva_0_884911560.html
http://www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorReal/Previsiones/IndCoyuntura/EstMacro032013.pdf
http://www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorReal/Previsiones/IndCoyuntura/EstMacro032013.pdf
http://www.dspace.espol.edu.ec/handle/123456789/20750

134

El Comercio, (2012). Impacto por Alto Costo de Personal.
<http://www.elcomercio.com.ec/negocios/construccion-personal-
salarios-viviendas_0_812918794.html>. Ecuador.

Fred, D. (1997). Administracion estratégica. México: Pearson
Educacion.

Friend G. y Zehle, S. (2008). Como disefiar un plan de negocios.
Argentina: The Economist.

Garrido, F. (2012). Lo que se Aprende en los Mejores MBA del
Mundo. Espafia: Gestién 2000.

Gomez, S. (2012). Metodologia de la investigacion. México: Red
Tercer Milenio.

Hernandez, C. y Del Olmo, R. (2006). Plan de Marketing Estratégico.
Espafia: Gestion 2000.

Herndndez, R., Fernandez-Collado, C vy Baptista, P. (2004).
Metodologia de la Investigacion. México: McGrawHiill.

Horvath & Partners. (2003). Dominar el Cuadro de Mando Integral.
Espafia: Gestion 2000.

Instituto Nacional de Estadistica y Censos, (2012). Infoeconomia.
<http://www.inec.gob.ec/inec/revistas/info10.pdf>. Ecuador.

Instituto Nacional de Estadistica y Censos, (2012). Ecuador
Estadistico. <www.inec.gob.ec>. Ecuador.

Kaplan, R. y Norton, D. (1999). Como Utilizar el Cuadro de Mando
Integral. México: Mc Graw Hill.

Kaplan, R. y Norton, D. (2009). El Cuadro de Mando Integral. Espafia:

Gestion 2000.


http://www.inec.gob.ec/inec/revistas/info10.pdf
http://www.inec.gob.ec/

135

Kaplan, R. y Norton, D. (2007). Mapas Estratégicos. Espafia: Gestion
2000.

Kaplan, R y Norton, D. (2007). Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System.
<http://www.iluv2teach.com/mgt424/BS2.pdf>. USA.

Ministerio de Coordinacion de la Politica Economica. (2012).
Indicadores Macroecondmicos Junio 2012.
<http://www.politicaeconomica.gob.ec/wp-
content/uploads/downloads/2012/08/junio-web-2012.pdf>. Ecuador.
Mintzberg, H. (1997). El Proceso Estratégico. México: Prentice Hall.
Morcillo, P. (2002). Nuevas Claves para la Direccion Estratégica.
Espafa: Ariel.

Porter, M. (1998). Competitive Advantage. New York: Free Press.
Porter, M. (2011). Strategy: Creating and Sustaining Competitive
Advantage — Ecuador Strategy Presentation v.3. Boston: Free Press.
Porter, M. (2011). The Role of Business in Society — Ecuador Strategy
Presentation v.2. Boston: Free Press.

Porter, M. (2007). Ventaja Competitiva. México: Grupo Editorial Patria.
Real Academia Espafiola (2013). Diccionario de la Lengua Espafiola
Vigésima Segunda Edicién. <http://www.rae.es/rae.html>. Espafia.
Reyes, A. (2004). Administracion de Empresas Teoria y Practica.

México: Limusa.


http://www.iluv2teach.com/mgt424/BS2.pdf
http://www.rae.es/rae.html

136

Saldias, J. y Andalaf, A. (2006). Sistemas de Control de Gestion,
Analisis para  Organizaciones sin Fines de Lucro.
<http://www.ici.ubiobio.cl/revista/index2.php?option=com_docman&tas
k=doc_view&gid=4&Itemid=3>. Chile.

Steiner, G. (1991). Planificacion de Alta Direccion. México: Cecsa.
Sun, T. (2007). El Arte de la Guerra. México: Anaya.

Tamayo, M. (2004). El Proceso de la Investigacion Cientifica. México:
Limusa.

Vasquez, A. (2000). La Imaginacion Estratégica. México: Granica
Villacis, B. y Carrillo, D. (2010). Pais atrevido: La nueva cara
sociodemogréfica del Ecuador.
<http://www.inec.gob.ec/publicaciones_libros/Nuevacarademograficad

eecuador.pdf>. Ecuador.


http://www.ici.ubiobio.cl/revista/index2.php?option=com_docman&task=doc_view&gid=4&Itemid=3
http://www.ici.ubiobio.cl/revista/index2.php?option=com_docman&task=doc_view&gid=4&Itemid=3

137

ANEXOS

Anexo 1: Variacion anual del PIB por industria, Coeficiente de liquidez

doméstica macro y repatriacion de activos

Grafico 1: Variacién Anual del PIB por Industria
Afio 2012
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Fuente: Ministerio de Coordinacion de la Politica Econémica
Elaborado por: Investigador, 2012.

Grafico 2: Coeficiente de Liquidez Doméstica Macro y Repatriacién de Activos
Afios 2006-2012
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Elaborado por: Superintendencia de Bancos y Seguros, 2013.
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Anexo 2: Préstamos Hipotecarios BIESS

Grafico 3: Monto Desembolsado en Préstamos Hipotecarios por BIESS
Comparativo Anual 2011 2012
(Datos en millones de dodlares)
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Fuente: Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social
Elaborado por: Investigador, 2012.

Grafico 4: Monto Desembolsado en Préstamos Hipotecarios por BIESS
Comparativo Semestral
Primer Semestre 2012 — 2013
(Datos en millones de dolares)
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Fuente: Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social
Elaborado por: Investigador, 2013.



Anexo 3: Producto Interno Bruto Ecuador
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Grafico 5: PIB Ecuador
Comparativo Anual
1960 — 2011
(Datos en millones de dodlares)
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Elaborado por: Banco Mundial, 2011.
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Grafico 6: Producto Interno Bruto — PIB
Afos 2005 - 2012
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Anexo 4: Componentes del PIB, Actividades primarias y Actividades

generadoras de valor
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Grafico 7: Evolucién de los principales componentes del PIB
(Millones de USD de 2007, 1965-2011)
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Banco Central del Ecuador, 2012.

Tabla 1: Actividades primarias y Actividades generadoras de valor
Afios 1990, 2001 y 2010

Actividad 1990 2001 2010
Agricultura, ganaderfa, silvicultura y pesca 31,3% 27,9% 21,8%
Comercio al por mayor y menor 13,1% 17,5% 18,5%
Industrias manufactureras 11,2% 10,5% 10,2%
Construccion 5,9% 6,4% 6,5%
Administracion publica y defensa 5, 7% 3,8% 4,1%
(;Fﬂrfnnj;:::;t;;ztzacenamlento ¥ 4,0% 5,1% 6,5%
Otras 28,8% 28,9% 32,4%

Fuente

: Censos de Poblacién y Vivienda

Elaborado por: Censos de Poblacion y Vivienda, 2010.
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Anexo 5: Produccion y Precios del Petroleo

Grafico 8: Producciéon de Petréleo
Afios 2006 - 2012

984

91,5 94,8 99,8 90,9 91,2

Millones de Barriles

ENe-jun ene-jun  ene-jun  ene-jun  ene-jun  ene-jun  ene-jun
2008 2007 2008 2002 2010 2011 2012

BN Estatal y Mixta M Privadas =<r=Nadonal

Fuente: Ministerio de Recursos Naturales no Renovables, Agencia de Regulacion y Control
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Elaborado por: Ministerio de Coordinacion de la Politica Econ6mica, 2012.

Grafico 9: Precios del petréleo
Afos 2006 - 2012
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Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Ministerio de Coordinacién de la Politica Econémica, 2012.
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Anexo 6: Captaciones, colocaciones privadas y volumen de crédito

para vivienda

Grafico 10: Evolucién del saldo de captaciones y colocaciones privadas
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Elaborado por: Ministerio de Coordinacién de la Politica Econémica, 2012.
Grafico 11: Volumen de crédito para vivienda
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Elaborado por: Ministerio de Coordinacion de la Politica Econémica, 2012.
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Anexo 7: Construccion en el Ecuador

Grafico 12: Niumero de Permisos de Construccion
Comparativo Anual
(2010-2011)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
Elaborado por: Investigador, 2011.

Grafico 13: Fines de la construccion
Ao 2011
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
Elaborado por: Investigador, 2011



Anexo 8: Viviendas Construidas en el Ecuador

Grafico 14: Nuevas construcciones
Afio 2011
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
Elaborado por: Investigador, 2011.

Grafico 15: Nimero de Viviendas Construidas
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
Elaborado por: Investigador 2011.
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Anexo 9: Permisos de construccion en el Ecuador

Grafico 16: Participacién Regional en cuanto a permisos de construccion
Afio 2011

5%

H Sierra

B Costa

m Amazonia y Region
Insular
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Elaborado por: Investigador
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Anexo 10: Inmobiliarias en Ambato

Tabla 2: Inmobiliarias de la ciudad de Ambato Registradas en la Superintendencia de
Compaiiias

EXPEDIENTE NOMBRE
45663 |ALEXCRISAN SA
36354 [BIENES RAICES DE LA SIERRA PUNTOSIERRA S.A.
8682 BIENES RAICES NEVADA BIRAICE CIA. LTDA.
45565 |CENTRO DE EXPOSICIONES DE TUNGURAHUA CEXPO CEM
96686 |COMERCIALIZADORA SANCHEZ-CORRAL CIA. LTDA.
144782 |COMERCIO Y PROYECTOS DE INGENIERIA RUIZ CPIR CIA. LTDA.
164597 |COMPANIA DE BIENES Y SERVICIOS AMBATO ELVISER CIA. LTDA.
37216 |[CONSORCIO DEL FUTURO CONDELFU CIA. LTDA.
143119 |CONSTRUCTORA INMOBILIARIA CENTRAL CONSTRUINCEN CIA. LTDA.
2024 CONSTRUDICON S.A.
2027 CONSTRUGOBAR S.A.
16609 |DEPARTAMENTO TECNICO DE CONSTRUCCIONES DEPARTEC C LTDA
36046 |[ELECTRONICA COMPUTARIZADA JUMER SA JUMERSA
561 GEO SA GEOSA
36015 |GRAN INMOBILIARIA URBANA S.A. GRABILUSA
96527 |HOMESTORE CIA. LTDA.
14033 |INCOMANDA C LTDA
45486  |INDUSTRIAL INMOBILIARIA FICOA SA
13868  [INMOBILIARIA ABEDRABBO
694 INMOBILIARIA AFIJET CAGDEU CIA LTDA
15452  [INMOBILIARIA ARMAS CABEZAS ARMESA C LTDA
7385 INMOBILIARIA ATOCHA SA
36016  [INMOBILIARIA EL CHOLAN INMOCHOLAN S.A.
40094  |INMOBILIARIA GERAMON SA
45268  [INMOBILIARIA JADASA SA
7901 INMOBILIARIA MENUSA SA
36666 [INMOBILIARIA PACIFIC REAL STATES PACIFICREST S.A.
63092 [INMOBILIARIA PAZMAY INMOPAZ CIA. LTDA.
37245  |INMOBILIARIA TORRES INMOBITORRES CIA. LTDA.
37077  |INMOBILIARIA TUNGURAHUA INMOTU CIA. LTDA.
14985  [INMOBILIARIA ZAMBRANO BARRIONUEVO C LTDA
36099 [INMOBIMEX C.A.
45075  [INMOHERHO INMOBILIARIA SA
37456  |[MALDONADO VASQUEZ CIA. LTDA.
37848 |MOVIHOME CIA. LTDA.

37189 NEGOCIOS INMOBILIARIOS Y DE IMPORTACION EXPORTACION Y|
VENTAS SANTANERO CIA. LTDA.

37241 R. TAGO IMPORTACIONES EXPORTACIONES CIA. LTDA.
69623 SARMANO S.A.
37031 SOLARQ CONSTRUCTORES C.L.
62442 TEHINMO CIA. LTDA.
139306 [TIGASI CONSTRUCCIONES CREATIVAS COMPANIA LIMITADA
37626 VAVASRA COMPANIA LIMITADA
138417 |[VAVELFRE CIA. LTDA.
1121 VENUS SA

Fuente: Superintendencia de comparfiias
Elaborado por: Investigador, 2013.
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Anexo 11: Mapa Estratégico

Grafico 17: Mapa Estratégico
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Elaborado por: Kaplan, R y Norton, D.
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Anexo 12: Pasos para la creacion de un cuadro de mando integral

Grafico 18: Pasos para la creacion de un cuadro de mando integral
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Elaborado por: Investigador, 2013




Anexo 13: La estrategia en empresas del sector privado

Grafico 19: La estrategia en empresas del sector privado
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“Para satisfacer a nuestros clientes,
¢en qué procesos debemos destacar?”

AVAVAVA

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

“Para alcanzar nuestra vision,
¢,como debe aprender y mejorar nuestra empresa?"

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (2007).
Elaborado por: Kaplan, R. y Norton, D.
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Anexo 14: Listado de posibles objetivos estratégicos para

inmobiliaria Aservin
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la

Listado de posibles objetivos estratégicos para la Inmobiliaria Aservin

Los siguientes objetivos han sido adaptados y tomados de los mapas estratégicos
de distintas companiias presentados en Kaplan y Norton Kaplan, R. y Norton, D.
(2009) El Cuadro de Mando Integral. Espafia: Gestion 2000. Y Kaplan, R. y
Norton, D. (2007) Mapas Estratégicos. Espafia: Gestion 2000.

Seleccione los objetivos estratégicos para la Inmobiliaria Aservin del siguiente

listado:

Perspectiva financiera

Satisfacer las expectativas de los inversionistas.

Aumentar valor para los inversionistas.

Maximizar valor para los accionistas.

Maximizar la rentabilidad de la inversion.

Aumentar negocios con clientes.

Aumentar ingresos.

Aumentar niimero de clientes.

Aumentar ingresos por ventas.

Aumentar ingresos rentables.

Aumentar la cuota de clientes.

Ampliar ingresos.

Ampliar las oportunidades de ingresos.

Maximizar ingresos.

Potenciar aumento de ingresos.

Crecer mediante ventas.

Crecer en ventas.

Crecer en ventas de forma agresiva.

Incrementar ventas.

Crear aumento sostenido de ingresos.

Implementar un crecimiento gestionado.

Cumplir cuota de ventas.

Reducir costes operativos.

Reducir costos de ventas.

Reducir coste por cliente.

Reducir costos.

Reducir constantemente la base de costos.

Reducir costes de comercializacion.

Minimizar costes por comercializaciéon de ventas.

Minimizar costes por ventas.

Mejorar productividad en ventas.

Optimizar utilizacién de recursos.
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Perspectiva clientes

Proveedor preferido: viviendas que generan plusvalia.

Brindar soluciones habitacionales completas.

Ofrecer soluciones de viviendas.

Ofrecer viviendas de calidad.

Ofrecer viviendas de calidad a precios competitivos.

Convertirse en socio de confianza para la compra de una vivienda.

Ofrecer asesoramiento para la compra de vivienda.

Ganarse la confianza de nuestro cliente en el asesoramiento para la obtencion del
crédito hipotecario.

Alcanzar satisfaccién del cliente en la compra de viviendas y en la experiencia de
compra.

Perspectiva procesos internos

Simplificar procesos.

Optimizar continuamente el proceso de ventas.

Brindar operaciones eficientes que responden.

Desarrollar procesos fuertes y flexibles.

Abrir gestionar y cerrar proyectos de forma exacta y oportuna.

Proporcionar excelente servicio al cliente.

Dar un servicio agil y de calidad.

Sobresalir en la gestién con clientes.

Proporcionar servicio al cliente de calidad.

Facilitar una experiencia de compra de vivienda satisfactoria.

Comprender estrategias y operaciones de la unidad de negocio.

Construir fuertes relaciones con clientes.

Desarrollar un servicio basado en excelentes relaciones.

Construir relaciones mas profundas con clientes.

Brindar un servicio proactivo y personalizado.

Interactuar en forma amable y atenta.

Sobresalir en gestidn de relaciones con clientes.

Mejorar nuestra imagen.

Construir la marca.

Ser la comercializadora de viviendas nimero uno en Ambato.

Construir la fama en la ciudad por la calidad de viviendas que se ofertan.

Ser lider en comercializacién de viviendas.

Ser competentes para ventas.

Enfocarse por alcanzar la excelencia en la comercializacion de viviendas.

Ser primeros en llegar al mercado.

Introducir el proyecto en el mercado en forma rapida.

Destacar en la gestion de ventas y desarrollar un marketing agresivo.

Realizar marketing agresivo.

Reducir tiempos desde la venta hasta el otorgamiento del crédito.

Desarrollar conocimiento sobre clientes.

Conocer el mercado y el cliente.
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Comprender necesidades del cliente.

Comprender mejor a nuestros clientes y mercados.

Captar ideas de los clientes para futuro desarrollo de proyectos de viviendas.

Mostrar al cliente las bondades de las viviendas.

Aportar informacion relevante, de alta calidad y a tiempo.

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

Construir una cultura orientada hacia el cliente.

Construir una cultura desarrollada en valores.

Construir una cultura de éxito.

Crear una pagina web para que los clientes conozcan las viviendas.

Potenciar la estrategia mediante la creacion de una pagina web.

Crear un ambiente competitivo, trabajo en equipo, con seguridad e igualdad.

Desarrollar y mantener habilidades innovadoras.

Desarrollar habilidades estratégicas.

Contratar y retener a personal calificado.

Tener empleados que crean éxito para el cliente.

Desarrollar liderazgo y talento directivo.

Brindar oportunidades de crecimiento personal.

Compensacion competitiva.

Vincular las recompensas y la actuacion.

Vincular salario con resultados.

Tener bases de datos clientes.

Desarrollar maqueta del proyecto y de la vivienda.

Crear el clima adecuado para la venta.

Fijar y alcanzar objetivos claros y reconocer logros a través de la gestion de
resultados.

Fuente: Kaplan y Norton Kaplan, R. y Norton, D. (2009).
Elaborado por: Investigador, 2013
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Anexo 15: Entrevista

¢ Como deberiamos aparecer ante nuestros inversionistas, para alcanzar

rentabilidad atractiva?

¢, Como deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra

vision?

¢ En qué procesos debemos mejorar para satisfacer a nuestros

inversionistas y clientes?

¢ Para alcanzar nuestra vision, como vamos a mantener nuestra habilidad de

innovacion para lograr crecimiento?

Fuente: Tomado y adaptado de Kaplan, R. y Norton, D. (2007) Mapas Estratégicos. Espafia:
Gestion 2000. (pag. 37)

Elaborado por: Investigador



Anexo 16: Nivel socioecondmico en el Ecuador

Grafico 20: Piramide Nivel Socioeconémico
Afio 2011

11,2%

Fuente: Censos de Poblacion y Vivienda
Elaborado por: Censos de Poblacion y Vivienda, 2011.

Grafico 21: Evolucion de la Clase Media
Afios 2003 - 2012
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Fuente: Habitus
Elaborado por: EI Comercio, 2012.



Anexo 17: Planos
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