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Vil

RESUMEN

El presente trabajo tiene por objeto disefiar un plan estratégico capaz de
brindar soluciones a los problemas que presenta la constructora “Kurdet”,
mediante un diagndstico financiero, comercial y organizacional de la empresa,
que garantice la eficiencia en el uso de sus recursos. Para la elaboracion del
plan estratégico se investigd y analizoé la situacion comercial, financiera y
organizacional de "Constructora Kurdet", identificando las principales
dificultades que se han presentado en los dltimos tres afios en sus estados
financieros con el fin de aportar con soluciones a los problemas administrativos
y de liquidez que presenta. Esto se llevo a cabo mediante la aplicacion de un
disefio de investigacion, se buscaron los ratios financieros, se realizaron
analisis horizontales y verticales de sus balances y se planted un programa de
mejora que contemple estrategias y procedimientos que permitan garantizar la
superacion de la falta de liquidez que presenta la "Constructora Kurdet".

Para la elaboracion del plan de mejoras se definieon las cuentas que
representan mayor movimiento en sus estados financieros y su tratamiento, asi
como los plazos en el periodo de conversion del efectivo, entre otros
indicadores financieros, concluyendo con un plan de riesgos que contempla las
dificultades o inconvenientes que se pueden presentar en la aplicacion del plan
estratégico y las acciones a realizar en dichos casos para lograr los objetivos

planteados.
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1 INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La Constructora “Kurdet’, esta ubicada en el Km 1.5 de la Via
Samborondoén, Business Center edificio Office center, piso 3 oficina 10, en la
Provincia del Guayas.

Fue constituida el 25 de septiembre de 2003, con capital autorizado de
USD $10,000.00 y capital suscrito de USD $5.000.00; por medio de escritura
publica autorizada en la notaria vigésima quinta del cantén Guayaquil e inscrita
en el Registro Mercantil del mismo canton el 22 de Octubre de 2003, bajo la
figura legal de sociedad andnima.

La compaiiia tiene nacionalidad ecuatoriana y su objeto social inicial fue
dedicarse a la adecuacion, instalacién, construccién, y funcionamiento de
Centros de Belleza, corporal, estético, facial, cosmetologia y salones de
belleza.

El 5 de septiembre del afio 2008, mediante escritura publica se celebra
el cambio de objeto social y se reforma el estatuto de la empresa, para lo cual
comparecieron los propietarios de acciones ordinarias y normativas; como
resultado de lo deliberado por la Junta General, se aprobd el cambio del objeto
social que en la actualidad es:

Actividad inmobiliaria, mediante la compraventa, corretaje, permuta,
arrendamiento y administracion. Explotacion y anticresis de toda clase de
bienes inmuebles, sea urbano o rural. Inspecciones de avallos y peritaje de
bienes muebles e inmuebles de todo tipo, tanto del sector publico como
privado. Construccion de toda clase de viviendas, sean de propiedad individual
o horizontal, como también podran construir centros comerciales, carreteras,
puentes pistas y realizar construcciones de caracter publico o privado como
obras viales, pavimentacion de calles, canalizacién, desagiies, etc. Fabricacion
y construccién de estructuras metalicas tales como vigas, puentes cabréales,

conductos de aire y agua, entre otros.



1.1.1 Descripcion del negocio

La Constructora Kurdet presta servicios profesionales a clientes e
inversionistas ofreciendo disefios funcionales y vanguardistas, utilizando
técnicas modernas y materiales de alta calidad que cumplen con la normativa
vigente de construccion, adaptandose a las diferentes necesidades de cada
uno de sus demandantes.

Se trata de una empresa especializada en la construccion de viviendas,
caracterizada por llevar a cabo la verificacion y evaluacién del cumplimiento
del codigo de ética y las normas de construccion dispuestas por la Camara de
Construccion del Ecuador.

Constructora “Kurdet” trabaja con capital privado y actualmente cuenta
en némina con ocho trabajadores, que laboran en el area administrativa y
estan afiliados al IESS; los obreros son contratados por obra con el fin de
optimizar costos de produccion. El personal responsable de obra se mantiene
consecuente con los acontecimientos que suceden al inicio, durante y al final
del proyecto, tomando acciones correctivas que lleven al cumplimiento de los
programas, obligaciones y documentos que sustenten el progreso del mismo,

evaluando el rendimiento y desempefio en cada una de las etapas.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Constructora Kurdet S.A. ha presentado problemas de liquidez en los
altimos afios, retrasos en la presentacion de las declaraciones de impuestos,
desorganizacion en los procesos internos y disminucion de la cartera de
clientes. Estos inconvenientes tienen origen en la falta de planificacién de los
procesos en la empresa y a la manera informal en que se desarrollan los
procesos internos lo cual afecta el funcionamiento y la practica de sus

actividades organizacionales.

1.3 ALCANCE

Este proyecto evalla diferentes areas de la Constructora Kurdet S.A.
tales como el area comercial, financiera y organizacional durante el periodo
2013, 2014 y 2015, con el fin de identificar sus problemas, disefiar un plan
estratégico, sistema de control y planes de contingencia que permitan
incrementar la correccion de los mismos. Los analisis que se realizaran son:

e Analisis de procesos internos.



e Analisis horizontal, vertical y ratios financieros.

e Planteamiento de plan estratégico.

e Sistema de control de gestion y plan de prevencion de riesgos.
El proyecto no contempla el area operativa dentro del alcance.

1.4 BENEFICIARIOS
Miembros vinculados al giro del negocio como: accionistas, directivos,
clientes, proveedores, empleados y demas personas que en el futuro puedan

beneficiarse del proceso de andlisis desarrollado en este proyecto.

ra

ACCIONISTAS \

~

e

USUARIOS
GENERALES DIRECTIVOS
BENEFICIARIOS
~ ~ P

EMPLEADOS PROVEEDORES
\

-

CLIENTES ’

Figura 1: Beneficiarios del proyecto
Elaborado por los autores

1.5 JUSTIFICACION

Uno de los sectores con mayor dinamismo en la economia ecuatoriana
durante los afios 2013 al 2015 fue la construccion, debido a la intervencién
estatal en los procesos de este sector y a la aparicion de nuevas fuentes de
apalancamiento entre otros aspectos.

Este sector genera un gran aporte econdémico para el desarrollo y
crecimiento del pais y de momento la construccion de obras civiles conserva un

rubro considerable en el presupuesto anual del Estado ecuatoriano, debido a



los incentivos crediticios que el Banco del BIESS otorga para facilitar el acceso

a viviendas a las personas de escasos recursos.

1.6

1.7

OBJETIVO GENERAL
o Analizar la posicibn actual de la Constructora Kurdet S.A.

mediante un diagnéstico integral con el fin de disefiar un Plan
Estratégico, Sistema de Control y Planes de Contingencia que eleven la

productividad de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Realizar un estudio de las areas comercial, financiera y

organizacional de la Constructora Kurdet S.A. por medio del analisis de
informacion correspondiente a los afios 2013, 2014, y 2015.

2. Elaborar un Plan Estratégico con objetivos SMART que ofrezca
soluciones a los problemas actuales de la empresa.

3. Desarrollar un Sistema de Control de Gestion mediante el uso de
la herramienta Balanced Scorecard, que permitan el control y medicion
de los objetivos establecidos en el Plan Estratégico.

4. Prever soluciones a las posibles amenazas y riesgos tanto
externos como internos que alterarian el desarrollo y cumplimiento del

Plan Estratégico propuesto a la constructora Kurdet S.A.



2 MARCO TEORICO

2.1  ANALISIS DEL CONTEXTO MUNDIAL Y NACIONAL DEL SECTOR
DE LA CONSTRUCCION

2.1.1 CONTEXTO MUNDIAL

A nivel mundial, el sector de la construccion atraviesa varios conflictos
en cuanto a las estructuras organizacionales y los procesos de funcionamiento
de las actividades internas y externas, por lo cual diversos estudios se han
concentrado en la administracion y la gestion de este tipo de empresas.

“En general, el sector de la construccion da soluciones a ciertas
necesidades de la sociedad, especialmente en los proyectos de infraestructura
y vivienda. Asimismo genera plazas de empleo y actividades indirectas, dentro
de otros sectores de la economia”. (Botero & Alvarez, 2004)

Las actividades en las que son mas visibles dichas carencias son: la
falta de instruccion formal y capacitacion del personal, el desarrollo empirico de
las actividades que se basan en la mayoria de los casos en la experiencia
previa, la escasa inversidn en procesos de investigacion, actualizacion y
desarrollo de técnicas e incluso la desorganizacion en ciertas actividades y
areas que incide directamente en los tiempos de entrega y provoca en
ocasiones una disminucion en la cartera de clientes.

Es importante resaltar el hecho que los proyectos que las
constructoras internacionales realizan presentan mayor aplicacion de las
metodologias de gestion de calidad, por lo que se logra apreciar con mayor
precision las técnicas de construccion aplicadas. También se puede observar la
utilizacién de los conceptos de Lean Construction, que permiten aumentar la
productividad de los proyectos en las empresas, minimizando los costos,
generando procesos de mejoras continuas y potenciando el valor final del
producto. La aplicacion de la técnica de Lean Construction se enfoca en la
disminucién y eliminacibn de desperdicios durante los procesos de

construccion.



2.1.2 CONTEXTO NACIONAL

En el contexto internacional, técnicas como la implementacion del
sistema Lean Construction entre otros han permitido que las falencias en el
sector de la construccion sean superadas; sin embargo en Ecuador los
empresarios no muestran interés en actualizar las metodologias de trabajo,
resolver las fallas o mejorar los actuales procesos internos de las empresas.
Cabe recalcar que el a nivel nacional la construccién disfruté por algunos afios
de la bonanza que surgio al tener al estado como principal inversor por lo que
este sector resultd el de mayor crecimiento econdmico; un ejemplo de esto es
qué en el afo 2013 el sector de la construccion represento el 8,6% del
Producto Interno bruto (PIB), segun datos del Banco Central del Ecuador.
(Economia, 2014)

Al implementar planes de mejoras en una empresa de este sector, se
debe tener en cuenta qué metodologia es aplicable, ya que los factores
externos que rigen tales como las leyes vigentes, las tecnologias usadas, entre
otros pueden imposibilitar su aplicacién. Estudios previos indican que en
Ecuador el problema principal no se da durante la construccién de la obra, sino
en los procesos y las areas administrativas, o que causa desperdicios, gastos
injustificados e innecesarios, pérdida de tiempo y trabajos ineficientes.
Proyectos de investigacion y tesis realizadas a nivel nacional, sugieren como
soluciébn a esta problematica, acoplar los procesos administrativos a una
metodologia que los vuelva precisos, medibles y eficaces.

En el aspecto econdmico nacional debemos tener en cuenta la caida del
precio del crudo, lo cual hizo que el crecimiento programado disminuyera y se
traduzca en una reduccion en la formacion bruta de capital fijo, que se contrajo
en 9,5%, lo que representa la mayor caida en la economia ecuatoriana desde
la dolarizacion. Este resultado se debe principalmente a una disminucion en la
inversiéon publica, lo que impacté directamente en el sector de la construccion,
que segun cifras del Banco Central del Ecuador crecié 0% durante el 2015.

El gobierno central promovié incentivos de viviendas de hasta USD
70.000 en abril del 2014 pero dicha medida puede no generar el efecto
buscado debido a la Ley de Herencias, la cual paralizdé los proyectos de
construccion afirmé el sefior Henry Yandun, presidente de la Camara de la

Industria de la Construccion para diario “El Comercio”. Se debe tener en cuenta



ademas que “El fortalecimiento del délar nos ocasiona pérdida de
competitividad”, y las afectaciones que producen las salvaguardias y las

restricciones arancelarias a las importaciones. (Redaccion Negocios, 2015)

2.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
En un sentido global, “el método cientifico se refiere al conjunto de

procedimientos que, valiéendose de los instrumentos o técnicas necesarias,
examina y soluciona un problema o conjunto de problemas de investigacion”.
(Bunge, 1979)

Definicién y Planteamiento del
Problema

Especifico

|
L Desarrollo de Objetivo General y

Investigacion Concluyente

)
u Investigacién Descriptiva ’
|
1
Investigacion Investigacion
Cualitativa Cuantitativa

Método Directo
(Entrevista a
Profundidad)

Disefio de la

Muestra Personal

Encuesta |

Figura 2: Metodologia de Investigacion
Fuente: (Malhotra, 2008),
Elaborado por los autores

1. Definicion y Planteamiento del Problema: Al definir o plantear un problema de
investigacion al que se intentara dar solucidn el investigador debe tener en
cuenta dos aspectos importantes que son; el acceso a la informacion y la
orientacién a seguir para la conduccién del proyecto. (ALMEIDA Maria del
Carmen Msc., 2015)

2. Desarrollo de Objetivo General y Especifico: Como se aprecio en el capitulo
anterior, ya se procedido a la ejecucion de los dos pasos iniciales en la
metodologia planteada, pero revisemos el concepto de Cesar Bernal sobre el

desarrollo de dichos pasos, “El objetivo general debe reflejar la esencia del



planteamiento del problema y la idea expresada en el titulo del proyecto de

investigacion. Los objetivos especificos son los pasos que se dan para lograr

el objetivo general”. (Bernal, 2010, pag. 99)

Investigacion Concluyente: Se realizara este tipo de investigacion porque

busca probar hipotesis y relaciones, ademas como explica Almeida “Se

caracteriza por ser formal y estructurada, sus hallazgos son definitivos y se

usan para la toma de decisiones”. (ALMEIDA Maria del Carmen Msc., 2015)

Investigacion Descriptiva: Las investigaciones concluyentes pueden ser

descriptivas o causales, las descriptivas buscan explicar, describir, las

funciones, rasgos y caracteristicas del objeto de estudio.

a) Investigacion Cualitativa: Es la que se utiliza para “Profundizar casos
especificos y no generalizar. Su preocupacion no es medir, sino cualificar y
describir fendbmenos a partir de rasgo determinantes”. (Bernal, 2010, pég.
60), por tanto consideramos que es la mas apropiada para recabar
informacion que nos ayude a bosquejar la situacion actual de la empresa.
Entrevista a Profundidad: “Es una entrevista no estructurada, directa y
personal, en la cual un entrevistado altamente capacitado interroga a un
solo encuestado, para descubrir motivaciones, creencias, actitudes y
sentimientos subyacentes sobre un tema”. (Malhotra, 2008)

b) Investigacién Cuantitativa: Este tipo de investigacion se realizara con el fin
de brindarle mayor soporte a los resultados de la investigacién cualitativa
ya que las investigaciones cuantitativas se especializan en la medicion de
las caracteristicas.

I. Disefo de la Muestra: Por medio del disefio de la muestra se busca que
el grupo de estudio sea representativo de la poblacibn meta para lo
cual se realizara un proceso que se describe mas adelante.

Encuesta: “Es una técnica de recoleccion de datos mediante la
aplicacion de un cuestionario a una muestra seleccionada de individuos
de estudio. A través de la encuesta se pueden detectar las opiniones,
actitudes y comportamientos de los individuos de estudio”. (CIS Centro

de Investigaciones Sociologicas).



2.2.1 Técnicas de Anélisis Interno y Externo

Matriz FODA: El analisis FODA es una matriz que sirve para el analisis
interno de las organizaciones para poder adaptarse a su entorno. Es un analisis
cualitativo de cuatro factores: Fortalezas, Oportunidades (internas de la
organizacion), Debilidades y Amenazas (externas de la organizacion).

Matrices EFl y EFE: Consiste en el analisis de factores externos e
internos de la empresa, por medio de los que se busca obtener resultados que
contribuyan a la planeacién estratégica. La unica diferencia entre la matriz EFE
y EFI es que la matriz EFE se enfoca en factores externos y la matriz EFI en
factores internos he ahi el significado de sus nombres, la elaboraciéon de la

matriz lleva la misma metodologia de la Matriz EFE.

Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE): Esta matriz permite
la evaluacion de informacion externa a la empresa, tal como informacién
econdémica, social, demografica, cultural, ambiental, politica, gubernamental,
tecnologica, etcétera. Que la empresa obtenga un promedio ponderado de 4.0
significa que las estrategias de la empresa estan aprovechando eficazmente
las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de
las amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las
estrategias de la empresa no estan aprovechando las oportunidades ni
evitando las amenazas externas existentes. Un promedio cercano a la media
2.5 significa que la empresa esta en su esfuerzo medio en el proceso de seguir
sus estrategias que permitan aprovechar las oportunidades y eviten las
amenazas.

Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI): esta matriz resume y
evalla las fortalezas y debilidades mas importantes dentro de la empresa,
ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre todas

ellas.

Modelo de las 5 fuerzas de Porter: También es conocido como
Modelo de Analisis de la Competencia de las Cinco Fuerzas de Porter, indica
que existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a
largo plazo de un mercado o de algun segmento del mismo. El modelo de

Porter se basa en la propuesta de que una empresa debe evaluar sus objetivos
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y recursos frente a cinco fuerzas que rigen la competencia industrial. Estas

cinco fuerzas son:

- Amenaza de nuevos competidores

- Larivalidad entre los competidores.

- Poder de negociacion de los proveedores.
- Poder de negociacion de los clientes.

- Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

2.2.2 Analisis financiero

“Los datos de los Estados Financieros se los puede comparar tanto como
Comparaciones Verticales y Comparaciones Horizontales. Las primeras se
analizan un mismo periodo de las diferentes cuentas de los Estados

Financieros y las segundas analizan varios periodos”. (Gitman & Zutter)

. Método de Analisis Vertical o Estaticos.

. Método de Andlisis Horizontales, Dinamicos o Historicos.

- Andlisis vertical

En cuanto al Balance General, este se debe encontrar debidamente
ordenado y preparado para el andlisis, luego se comienza a realizar el calculo
de sus porcentajes, a esto denominamos analisis vertical, consiste en calcular
el porcentaje que representa cada grupo patrimonial en relaciéon a las cuentas
de activo. Podemos llegar a conclusiones mas exactas basandonos en tres

principios orientativos de tipo general:

1. El Activo Circulante ha de ser mayor, si es posible casi el doble, que el
exigible a corto plazo. Esto es preciso para que la empresa no tenga
problemas de liquidez y pueda atender sus pagos.

2. Las Cuentas por Cobrar mas el Efectivo han de igualar,
aproximadamente, al pasivo a corto plazo. Con este principio se ajusta el
anterior, ya que es posible que una empresa tenga un activo circulante
demasiado elevado pero en forma de inventarios y, por lo tanto, no tenga

liquidez para cubrir sus pagos.
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3. Los capitales propios han de ascender al 40% o 50% del total del activo.
Este porcentaje de capitales propios es preciso para que la empresa esté
suficientemente capitalizada y su endeudamiento no sea excesivo.

En relacion a los tres principios anteriores, podemos decir que la mejor
situacion en todos ellos es la primera, la peor situacion es la segunda y que la
tercera situacion, a pesar de ser negativa es facilmente solucionable ya que se
debe a que sobran recursos y lo que se debe hacer es invertirlos

convenientemente.

Fuente: (Besley, Scott&Brighman, Eugene, Fundamentos de Admnistracion
Financiera, Analisis Vertical de los Estados Financieros, 2000)

- Andlisis horizontal

Este método consiste en la comparacién de cifras correspondientes a
estados financieros de diferentes periodos. El andlisis comparativo de los
estados financieros facilita el estudio de los cambios que se han dado de un
periodo a otro en la posicion financiera de una empresa. Para ello se toma el
valor de una partida en un afio posterior, se divide por el valor de ese concepto
en el afio base y se multiplica por 100. De esta forma se puede comparar el

crecimiento o decrecimiento de cada una de las partidas.

Fuente: (Besley, Scott&Brighman, & Eugene, Analisis Horizontal de los
Estados Financieros, 2000)

- Andlisis de indicadores financieros

Un indicador financiero es la relacién de una cifra con otra dentro o entre los
estados financieros de una empresa, que permite ponderar y evaluar los

resultados de las operaciones de una compafia. (Guajardo, 2008, pag. 158)
Los indicadores financieros mas comunes evallan cuatro categorias:

o Razones de liquidez

, . Activo Circulante . . .,
- Razon Circulante = —— Este indicador refleja la relacion
Pasivo Circulante

entre los recursos financieros de que dispone una empresa en el corto
plazo para enfrentar las obligaciones de pago contraidas en el mismo

periodo.
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Razones de Utilizacion de Activos

Ventas

Rotacién de Cuentas por Cobrar = El resultado de
Cuentas por cobrar

esta razdn nos indica cuan eficiente es nuestro sistema de cobranza ya
gue nos indica cuantas veces rota nuestra cartera en el periodo,
mientras mayor sea el nimero de veces que las ventas a crédito

representen las cuentas por cobrar es mejor.

Cuentas por cobrar+365

Este

Periodo Promedio de Cobranza
Ventas anuales

indicador nos indica el tiempo promedio en dias en que se cobran las
ventas a credito. Mientras menor sea el periodo es mejor para la

empresa.

., . Costos de Vnetas ., . .
Rotacion de Inventario = - La rotacion de inventarios
Inventaios

indica la rapidez con que se compra, transforma y se vende la
mercancia, por lo tanto, el resultado expresa en cuantas veces la
inversion en este tipo de activo es vendida durante un periodo.

Razones de endeudamiento

Pasivo total

Endeudamiento del Activo = ——— — Este indicador sefiala la
Activo Total

proporcion en que el total de recursos existentes en la empresa han sido
financiados por acreedores.

Pasivo Total

Endeudamiento Patrimonial = ———— Lo mas 6ptimo es que este
Patrimonio

ratio se sitle entre 0,67 y 1,5 ya que mide el grado de compromiso del

patrimonio con los acreedores de la empresa.

Utilidad antes de Impuestos

Cobertura de Gastos Financieros = Debe ser

Gastos Financieros
mayor a 1 para no poseer pérdida y lo ideal es que sea lo mas alto
posible ya que mide la capacidad de la empresa para cubrir sus pagos
anuales.

Razones de rentabilidad

Utilidad Neta

Margen de Utilidad = Este indicador mide el
Ventas Netas

porcentaje de las ventas que logran convertirse en utilidad disponible

para los accionistas.
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Utilidad Neta

- Rendimiento sobre la inversion (ROI) = ———— Mientras mas
Activo Total

alto este indicador es mejor ya que indica que se obtiene mayor

productividad del activo.

Utilidad Neta

- Rendimiento sobre el Patrimonio (ROE) = atrimonio Es uno de

los indicadores mas importantes, a medida que ROE sea mayor mucho
mejor serd, ya que mide la utilidad neta generada en relacion a la
inversion de los propietarios de la empresa.

e Ventas—Costos de Ventas ,
- Margen de Utilidad Bruta = —— Cuanto maéas alto

este indice mejor ya que mide el porcentaje que queda de cada délar de

ventas después de que la compafiia canceld sus haberes.
Fuente: (Guajardo, 2008, pags. 159 - 160)

2.2.3 Planeacién estratégica
La planeacion estratégica es un proceso por medio del cual se establece la

mision y la vision d la empresa, asi mismo se realiza un analisis interno y
externo de la misma, estableciendo objetivos y estrategias para alcanzar los
objetivos planteados. “Especifican como se van a alcanzar los objetivos
generales, es decir, como se van a implementar las estrategias propuestas”

(Navarro Restrepo, 2009)

Vision: Indica hacia donde se dirige la empresa en el largo plazo, o en

gue puede llegar a convertirse. (Navarro Restrepo, 2009)

Mision y valores: La mision es la razén de ser de la empresa, su
propdsito. Los valores son los elementos propios de cada negocio y
corresponden la cultura organizacional de la empresa, es decir a sus
caracteristicas competitivas, condiciones del entorno y expectativas de los

grupos de interés como clientes, proveedores, directivos y empleados. (Faccini)

2.2.4 Objetivos Generales
“Son los resultados especificos que se desean alcanzar, estos deben ser

medibles, alcanzables y cuantificables en un tiempo determinado para alcanzar

la mision. Estos objetivos se establecen teniendo en cuenta los recursos o la
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capacidad de la empresa, asi como la situacion del entorno”. (Navarro
Restrepo, 2009)

2.2.5 Técnica SMART

La técnica SMART se enfoca en las caracteristicas de un buen objetivo, he
aqui el significado de la misma, que por sus siglas en ingles significa Specific,
Measurable, Achievable, Realistic y Time-Bound. Quiere decir que un buen

objetivo debe ser especifico, medible, realizable, realista y limitado en tiempo.

SPECIFIC MEASURABLE ACHIEVABLE REALISTIC TIME BOUND
e Los ué, . o EN EL
donde, Qgseiuesea *Que sea cosible | | TIEPO)
’ P " posible P
cudndo vy cuantifica lograr los obtener e Establer el
cémo va a r los fines objetivos el nivel periodo
cambiar la y (conociend de de tiempo
situacion beneficios o los cambio en el que
recursos y reflejado s€
capacidad 2l el completar
es de la objetivo a cada
comunida uno de
d) ellos
\ ) J =5/ J

Figura 3: Caracteristicas de la Técnica SMART
Fuente: (PHD Phil Bartle, 2011)
Elaborado por los autores

2.2.6 Mapa estratégico
“‘Es una herramienta que permite alinear a todos los miembros de la

organizacion hacia la realizacion de los objetivos descritos en el Plan
Estratégico, a comunicarlos y a definir qué acciones deben seguir para

alcanzarlos. Se construye de cuatro niveles, que son las perspectivas definidas
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en el Balanced Scorecard; a su vez, se define en cada una de estas las

estrategias propuestas en el Plan Estratégico”. (Aguilera, 2012)

2.2.6.1 Balanced Scorecard

“El Balanced Scorecard es un modelo de planificacion y gestiéon que
traduce la estrategia de la empresa en objetivos relacionados, medidos por
indicadores ligados a un plan de accién que permiten alinear el comportamiento

de los miembros de una organizacion”. (Fernandez, 2001)

Mision, Vision y Valores

Perspectivas, Mapas Estrategicos, y Objetivos

Propuesta de valor a cliente

Indicadores y sus metas

Iniciativas estratégicas

Responsables y recrsos

Figura 4: Elementos de Balanced Scorecard
Fuente: (Profesor Alberto Fernandez, 2001)
Elaborado por los autores

El BSC es un modelo practico en la planificacién y gestion, se lo puede
implementar a todo tipo de organizacion, ya sea en proporciones pequefas
como en un plan de mejoras especifico para un area de la empresa o en una
version completa dentro de un plan estratégico. Los beneficios que logra una
organizaciéon al implementar la herramienta de BSC es monitorear y controlar
el desempeiio actual y proponer mejoras para un futuro. La aplicaciéon del BSC
se da si se tiene la correcta conceptualizacion de la mision la vision y los
valores, y por medio de la misma desarrolla la estrategia, ya que este sera el

punto de partida del modelo.
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El mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos, que
muestra cada una de las perspectivas que ayudan a la compresion de forma
sencilla y gréafica la estrategia de la compafia, generando valor a los
patrocinadores. EI BSC enfoca cuatro perspectivas de investigacion o areas

criticas claves de la compaiiia.

e Describe los resultados tangibles de Ia
Perpectiva Financiera estrategia en  términos  financieros
tradicionales

E

* Proporciona el posicionamiento de la empresa
en el mercado, identificando los segmentos de
clientes, establece la proposicion de valor para
los clientes potenciales.

Perspectiva del Cliente

Ve

eTambién denominada de procesos, identifica en
Perspectiva Interna que proceso la empresa debe ser excelente con
la finalidad de satisfacer esas necesidades

.

- - | eDenominada tambien Infraestructura e
Perspectiva de innovacion  Identificar el capital humano,
Aprendizaje y sistemas y el clima organizacional requerido

. Crecimiento ) para apoyar los procesos de creacion de valor.

Figura 5: Perspectivas del Balanced Scorecard

Fuente: (Profesor Alberto Fernandez, 2001), ( Alvarez Medina,Mtra. Mirna Chavez
Rivera, Sergio Moreno Velarde, 2004)

Elaborado por los autores

Es necesario definir la propuesta de valor, es decir lo que diferencia a
nuestra organizacion ante los clientes. Para el cumplimiento de BSC hay que
priorizar las iniciativas, ya que estas deben estar en funcién de los objetivos
estratégicos, con el fin de escoger los proyectos donde la empresa se va a
enfocar durante un periodo de tiempo y estas deben ser medidas mediante un
indicador. Es importante para la implementacion del BSC que cada obijetivo,
posea un indicador y esté definido claramente un responsable que monitoree

su cumplimiento.

2.2.7 Gestion de Riesgos

Gestion de riesgo es el proceso de identificar, analizar y cuantificar las
probabilidades de pérdidas y efectos secundarios que se derivan de los
desastres, asi como de las acciones previsoras, correctivas y reductivas

correspondientes que deben llevarse a cabo. (Josep M. Rosanas, 1999)
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AMENAZA NATURAL

Procesos o fenédmenos naturales
con suficiente intensidad, en un
espacio y tiempo especificos, para
causar dafos

VULNERABILIDAD

Condiciones resultantes de
factores fisicos, socioeconémicos
y ambientales que aumentan la
susceptibilidad de la comunidad a
los impactos de amenazas

NO CONTROLABLE O
PARCIALMENTE CONTROLABLE

CONTROLABLE

RIESGO

Probabilidad de pérdidas fisicas,
socioecondmicas y ambientales como
resultado combinado de la amenazay

la vulnerabilidad

Figura 6: Amenaza, Vulnerabilidad y Riesgo
Fuente: (Mora y Barrios, 2000) (UNISDR, 2008)
Elaborado por los autores

Matriz de riesgos: El primer paso en la gestion de riesgos es realizar un

inventario de todos los riesgos que pueden afectar a la organizacion. Una vez

obtenido dicho inventario, se deben agrupar los riesgos por areas para

proponer planes de accion y facilitar las tareas de monitorizacién posteriores.

Para realizar una priorizacion que permita realizar una gestion ordenada y

sistemética de los riesgos se construye una matriz de riesgos, la cual presenta

la probabilidad de ocurrencia de los riesgos vy, al mismo tiempo, la gravedad de

las consecuencias gue conllevan.

2.3
1)

DEFINICION DE LA MUESTRA

Definir la Poblacibn Meta: Consiste en determinar a las personas que

poseen la informacion necesaria para desarrollar el analisis, ésta la

definiremos en términos de:

Elemento: es el objeto o sujeto que tiene la informacion deseada y sobre

el cual se hacen inferencias.

Unidad de muestreo: es la unidad basica que contiene al elemento de la
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3)
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poblacién de la cual se tomara la muestra.
Ubicacidon Geografica: direccion.
Tiempo: aqui se define el tiempo maximo de recoleccion de la
informacion.

Marco Muestral: es la representacion de todos los elementos de la
poblacién meta. Es un listado o conjunto de instrucciones para identificar
a la poblacion meta.

Seleccion de la técnica de muestreo: se clasifican en técnicas de
muestreo probabilisticas y no probabilisticas

Técnicas Probabilisticas:

Muestreo Aleatorio Simple.- cada elemento de la poblacion tiene la
misma probabilidad de ser seleccionado dentro de un marco de la
muestra ya definido.

Muestreo Sistematico: se elige un punto de inicio aleatorio y de ahi cada
enésimo elemento se selecciona en sucesion.

Muestreo Estratificado.- comprende dos pasos:

La poblacién es dividida en estratos, todos los elementos de la poblacién
deben ser asignados a un solo estrato.

Se selecciona los elementos de cada estrato por muestreo aleatorio
simple.

Muestreo por Conglomerados: también llamado muestreo por Clusters,
este consiste en la division de la poblacion en sub grupos, luego se
selecciona una muestra de estos sub grupos por muestreo aleatorio
simple.

Técnicas No Probabilisticas:

Muestreo por Conveniencia: los elementos son convenientes para el
investigador, personas en el lugar y tiempo correctos.

Muestreo por Juicio: el investigador utiliza su juicio o criterio para
seleccionar a los miembros de la muestra.

Muestreo por Cuota: se realiza en dos etapas:

Se desarrollan categorias de control o cuotas de elementos de la

poblacién.

Luego los elementos son seleccionados por juicio 0 conveniencia

Muestreo por Bola de Nieve: se selecciona un numero inicial de
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personas, luego a estas se les pide identificar a otras personas que nos
puedan ayudar a identificar a otras personas.

4) Determinacion del tamafio de la muestra: Tomando como punto de
partida una poblacion, se procede a sesgarla de manera que se obtenga
una muestra representativa de la misma.

Fuente: (ALMEIDA Maria del Carmen Msc., 2015) (Malhotra, 2008, pags. 75 -

78)

2.4  DISENO DE INVESTIGACION

2.4.1 Diseno de Entrevista
2411 Guia de Entrevista

Predmbulo: Buenos dias mi nhombre es (nombre del entrevistador) estudiante
de la Facultad de Ciencias Sociales y Humanisticas de la ESPOL y soy la
persona encargada de llevar a cabo este entrevista. Usted ha sido escogido
para participar en esta recoleccion de datos, por ser el gerente de la
“Constructora Kurdet”, en la cual se esta realizando un plan de mejoras por
parte de alumnos de la FCSH. Esta entrevista ayudara a la recoleccion de
informacion. Sus respuestas son muy importantes para éste proyecto y para su
tranquilidad seran tratadas con absoluta confidencialidad y so6lo se utilizaran
para fines de éste proyecto. Es importante que tenga conocimiento de que
esta sesion sera grabada. Antes de empezar le sugiero que sus respuestas o

comentarios sean claros, sinceros y espontaneos.
Tema: Procesos Organizacionales y Productivos en la Constructora Kurdet S.A.

1. En tres palabras ¢qué le gustaria que identifique a su empresa entre sus
clientes?

2. ¢Cuales son los competidores mas fuertes de su empresa?

3. ¢Qué indicadores usa la empresa para evaluarse?

4. La empresa ¢ posee un reglamento interno? ¢ Por qué (en caso de no)?
¢, Se lo pone en préactica (caso de si)?

5. ¢Cual considera que es la ventaja o fortaleza de su empresa frente a la

competencia?
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6. ¢Cual cree usted que debe ser un punto que necesita atencion dentro de
la empresa? (enfocar hacia debilidad)

7. ¢Cual es la mayor amenaza que enfrenta el sector de la construccion?

8. ¢Como afectan los cambios politicos al sector de la construccion?

9. ¢Como ve el futuro de la empresa en cinco afios?

10. ¢Qué expectativas tiene en el Plan de Mejoras que se esta preparando?

2.4.2 Disefo de Encuesta

eEspecificar la informacion que se necesita.
Paso 1

eDecidir el tipo de encuesta.
Paso 2

eDeterminar el contenido de la preguntas.
Paso 3

eDisefiar preguntas para superar la incapacidad o falta de interes del encuestado
Paso 4 pararesponder.

eDecidir la estructra de la preguntas.
Paso 5

eDeterminar la redaccion de las preguntas.
Paso 6

eDar a las preguntas un orden ldgico.
Paso 7

e|dentificar el formato, disefio y reprodcuccioén.
Paso 8

Figura 7: Disefio de Encuesta
Fuente: (Malhotra, 2008)
Elaborado por los autores

“La técnica de encuesta se basa en el interrogatorio de los individuos, a
quienes se les plantea una variedad de preguntas que pueden ser verbales, por
escrito, mediante una computadora, y las respuestas se pueden obtener en
cualquiera de estas formas. Por lo general, el interrogatorio es estructurado, lo
cual se refiere al grado de estandarizacidon impuesto por el proceso de
recoleccion de datos. En la recoleccion estructurada de datos se prepara un

cuestionario formal, y las preguntas se plantean en un orden predeterminado.
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Un cuestionario tipico esta compuesto principalmente de preguntas de
alternativa fija, las cuales requieren que el encuestado elija entre un conjunto

predeterminado de respuestas”. (Malhotra, 2008, p4g. 183)

1. Especificar la informacion que se necesita: Se busca recolectar
informacion que nos permitira realizar los analisis organizacionales internos y

externos, planteamiento del plan estratégico y prever posibles riesgos.

2. Decidir el tipo de Encuesta: Para este proyecto se usara una encuesta

personal que permita la interaccion con el encuestado.

3. Determinar el contenido de las preguntas: Hemos identificado seis temas

a los que tienen que estar relacionadas las preguntas del cuestionario que son:

a) Andlisis Interno d) Plan Estratégico
b) Analisis Externo e) Control de Gestion
c¢) Analisis Financiero f) Amenazas y Riesgos

4. Disefiar preguntas para superar la falta de interés del encuestado para

responder: En el desarrollo del cuestionario se usara escalas no paramétricas.

5. Decidir la estructura de preguntas: El cuestionario tendrd preguntas de
estructura cerrada, en las que se usara escala primaria nominal, frecuencias y

preguntas dicotomicas.

6. Determinar a redaccién de las preguntas: Al desarrollar las preguntas se
debe tener en cuenta los siguientes aspectos: definir el tema, no usar palabras

ambiguas, evitar el sesgo en las preguntas.

7. Dar a las preguntas un orden logico: La preguntas deben seguir una
secuencia en cuanto al tema que se averigua, ademas esto ayudara al

investigador a dar interpretacion a las respuestas.
8: Identificar el formato, disefio y reproduccion:

e Las preguntas deben estar numeradas.
e Cada pregunta debe reproducirse en una pagina (no dividir la pregunta).
e Las instrucciones o lineamientos de las preguntas deben colocarse tan
cerca de la pregunta como sea posible.
Fuente: (ALMEIDA Maria del Carmen Msc., 2015) (Malhotra, 2008, pags. 104 -
139)
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Ciencias Sociales(
y Humanisticas

2421 Cuestionario

Agradecemos su colaboracién con este proyecto, el motivo de la siguiente encuesta es
recolectar datos que nos permitirdn el desarrollo de un plan estratégico en la constructora
“Kurdet S.A. “. La informacién recopilada serd usada exclusivamente con fines académicos y es

absolutamente confidencial, siéntase libre de contestar con total sinceridad.

Por favor lea cuidadosamente los enunciados y las instrucciones de cada pregunta.

Seccidn 1: Analisis Interno

P1.- éConoce en detalle las funciones especificas de su cargo?

si [ Nno[]

P2.- éCon que frecuencia recibe capacitacién necesaria para realizar su trabajo? Seleccione
solo una respuesta.

a) 1lvezalafio

b) 2 veces al afio

c) 3 omas veces al aio
d) Nunca

Seccidn 2: Analisis Externo
P3.- En las siguientes opciones escoja dos que usted considere como ventajas de la empresa

frente a la competencia.

a) Calidad superior (materiales y acabados)
b) Garantia en tiempo de entrega

c) Precios competitivos y facilidad de pagos
d) Variedad de disefios

e) Estrategia de mercadeo

P4.- En las siguientes opciones escoja dos que usted considere como debilidades de la
empresa frente a la competencia.

a) Calidad superior (materiales y acabados)
b) Garantia en tiempo de entrega

c) Precios competitivos y facilidad de pagos
d) Variedad de disefios

e) Estrategia de mercadeo




23
Seccién 3: Analisis Financiero
P5.- éLos recursos asignados son los correctos para realizar su trabajo?

si [ no []

P6.- ¢El proceso de construccion de las obras se cumple con el presupuesto asignado?

2w
Seccidn 4: Plan Estratégico

P7.- éDebe el producto inmobiliario, una vez terminado, ser retocado para satisfacer
requerimientos del cliente?

si [ Nno[]

P8.- éCree usted que la tecnologia que usa la empresa en los procesos de construccion es
adecuada?

si [] No []

Seccién 5: Control de Gestidn

P9.- ¢ Utiliza en su trabajo indicadores de resultado o desempefio?
si [] No []

P10.- ¢Existe exceso de compra o desperdicio de materiales en los procesos de construcciéon?
Seleccione una respuesta.

a) Entodaslas obras

b) 75% de las obras

c) 50% de las obras

d) 25% de las obras

e) En ninguna de las obras

Seccién 6: Amenazas y Riesgos

P11.- ¢Poseen planes que prevean cambios durante el proceso de construccidon?

si [] No []

P12.- ¢Considera que los cambios politicos afectan directamente a la empresa?

si [ Nno[]
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3 ANALISIS ESTRATEGICO

El andlisis estratégico de la Constructora Kurdet S.A. estar4 basado en
estudios organizacionales y financieros, con el fin de establecer un plan de
mejoras, sistemas de medicion y planes de contingencia para maximizar la

productividad de la empresa.

3.1 ANALISIS INTERNO

El andlisis interno se usa para estudiar los aspectos que existen dentro
de una empresa con el propésito de saber como se encuentra la misma
evaluando diferentes areas tales como la financiera, tecnolégico, logistica,

operativo, etc.

3.1.1 Matriz FODA
El analisis FODA consiste en una matriz realiza un andlisis cualitativo de

cuatro factores que son: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

*Externa - |

*Interna - L
Positiva Positiva
" Fortalezas Oportunidades
Capacidades Factores que lla
intnas de la empresa puede
F empresa que usar a su favor
pueden ayudar pero que son
a lograr un externos a la
objetivo empresa.
Debilidades Amenazas
Limitaciones Fatores
inernas que externos
podrian emergentes y
*Interna - disminuir la actuales que «Externa -
Neaqativa capacidad de la podrian :
g empresa para afecctar el Negativa
lograr un desempefio de
obetivo la empresa.

Figura 8: Matriz FODA

Fuente: (Kotler-Armstrong, Matriz FODA)

Elaboracion de los autores
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Tanto las fortalezas y oportunidades como las debilidades y amenazas
de cada empresa son diferentes, pero para este caso en particular se tomaran
en cuenta estudios previos realizados a la empresa constructora Kurdet S.A.
con el proposito de maximizar el uso de la informacion. Cabe recalcar que en la
mayoria de las empresas constructoras el recurso mas importante son los
intangibles y su principal fuente de recursos en la mayoria de los casos es el

capital humano.

‘Las empresas toman en cuenta en un analisis interno, la gestién del
conocimiento que consiste en valorar la experiencia en base a los proyectos y
obras realizadas y a su vez impartirlo al resto del equipo de trabajo”. (Latorre,
2012) .En este andlisis interno la herramienta que se ha usado es la entrevista,
por medio de la cual se hace posible identificar las actividades dentro de la
empresa, sean estas primarias 0 secundarias. En este estudio a la
constructora Kurdet S.A. las variables que la evaluacién interna dio como de

mayor uso son:
¢ Informacion de la empresa
e Recursos Humanos
e Toma de decisiones
e Cultura Organizacional
e Producto y servicio
e Economiay finanzas
e Mercado, etc.

Para el andlisis interno consideramos importante realizar un analisis
FODA de la constructora y nos basaremos en la informacion obtenida mediante
las entrevistas realizadas, ya que este es uno de los analisis mas usados en
las empresas de construccion por el aporte de informacion que genera. A

continuacion se presenta un resumen del analisis:
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Fortalezas
e La experiencia en la implementacion, ejecucion de obras y proyectos de
infraestructura por parte de personal calificado en la empresa.

e El desarrollo de las obras se realiza en menor tiempo gracias a las

maquinarias modernas lo que genera mayor rentabilidad.

e Respaldo crediticio por parte de bancos con los que se mantienen
convenios lo cual facilita la liquidez y el acceso a capital.

e Se cuenta con una cartera de proveedores que son cumplidos y

responsables con los tiempos de entrega y los requerimientos.

Debilidades

e Falta de negociaciones que generen mayor nimero de contratos.

¢ No se cuenta con respaldos hipotecarios debido a que se poseen muy

pocos activos intangibles.

e Al adquirir nuevas maquinaria se suelen presentar dificultades técnicas

para operarlas por el personal encargado.

e El uso de un sistema contable manual complica las operaciones, se

recomienda el uso de un software contable.
e Falta de capacitacion al personal de trabajo

e No se posee un departamento de defensa legal que de soporte a los
reclamos de clientes insatisfechos que ejecuten clausulas de

incumplimiento.

e Falta de diversificacién en la linea de producciéon y bajo nimero de

clientes.

Oportunidades
e Aprovechar incentivos gubernamentales que estimulan el sector de la

construccion.
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Buscar asociaciones con empresas que posean mayor participacion de

mercado para generar nuevos ingresos.

Amenazas

3.1.2

Decrecimiento de la inversion publica en el sector de la construccion que

genero auge en los ultimos afios.

Constructoras existentes ofertan proyectos de obras en plazos mas
cortos y con menor costo porque manejan maquinaria chinas, materiales

de baja calidad y publicidad engafiosa para captar nuevos clientes.

Matrices EFE y EFI

Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE): La matriz facilita la
evaluacion empresarial de fuentes externa, como informacion
econOmica, gubernamental, demogréfica, politica, ambiental, cultural,

tecnoldgica, etcétera. Esta matriz se elabora en cinco pasos:

Paso 1: Elaborar una lista de factores externos
(oportunidades y amenazas) detectadas por la

empresa.

Paso 2: Asignar un peso a cada factor segun
su importancia para alcanzar las metas en la
empresa (la sumatoria debe ser 1).

Paso 3:Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada
uno de los factores. .

Paso 4: Multiplicar el peso por el factor para
obtener una calificacion ponderada.

Paso 5: Sumar las calificaciones ponderadas
para determinar el toal ponderado de la
empresa.

Figura 9: Elaboracion de Matriz EFE
Fuente: (Dr. Cesar G. Moreno, 2013)
Elaborado de los autores

Se define la calificacion con un rango del uno al cuatro, en el que cuatro

es una buena calificacion y uno es una mala calificacion, Si la empresa
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obtiene un promedio ponderado de 4.0 se interpreta que las estrategias de la
empresa estan minimizando los efectos negativos posibles de las amenazas
externas y usando eficazmente las oportunidades existentes. Un promedio
ponderado de 1 infiere que las estrategias que aplica la empresa no estan
aprovechando las oportunidades ni evitando las amenazas externas existentes.
Un promedio de 2.5 o alrededor de la media significa que la empresa esta
haciendo un esfuerzo en el proceso de seguir sus estrategias las cuales le
permitan aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas.

Al aplicar esta matriz se ha tomado en cuenta las variables decisivas
segun la informacién recolectada en las entrevistas y encuestas realizadas. A

continuacion se presenta el resultado de la matriz E.F.E.

RESULTADO
VARIABLES CLAVES POND CLAS PONDERADO

OPORTUNIDADES

La globalizacion 0,05 4 0,20
Creciente_ demanda del servicio del sector de 0,09 4 0,36
construccion

Alta participacién en el PIB 0,06 4 0,24
FORTALEZAS

Incentivos al sector de la construccion 0,08 4 0,32
Ubicacion de la empresa 0.09 3 0,36
Variedad de proveedores 0,06 3 0,24
Aumento de la cobertura a nivel de tecnologia 0,03 3 0,09
AMENAZAS

Competidores en el mismo sector 0,06 4 0,24
Incremento de competencia internacional. 0,06 4 0,24
Aumento de competencia en la ciudad. 0.06 1 0,06
Cultura con alto temor al riesgo de capital 0,03 1 0,03
Amenazas climéticas 0,03 2 0,06
Avances tecnoldgicos costosos. 0,02 1 0,02
Cambio climético. 0,02 1 0,02
TOTAL 1 2,64

Tabla 1: Ejemplo de Matriz de Evaluacion EFE
Elaboracion de los autores
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Al concluir la aplicacion de la matriz se obtiene un resultado de 2.64; con
lo que se interpreta que la empresa tiene posibilidades de aumentar su
participacion en el mercado ya que presenta buenas oportunidades a pesar de

las amenazas externas.

. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI): La matriz EFI evalla
las fortalezas y debilidades de mayor importancia en las areas el negocio
y también entrega una base que permite evaluar e identificar las
relaciones entre ellas. A continuacion se presenta el proceso de

elaboracion de la Matriz E.F.I.;

Paso 1: Elaborar una lista de factores
externos (oportunidades y amenazas)
detectadas por la empresa. j

Paso 2: Asignar un peso a cada factor segun
Su importancia para alcanzar las metas en la
empresa (la sumatoria debe ser 1). r

Paso 3:Asignar una calificacionde 1 a 4 a
cada uno de los factores.

Paso 4: Multiplicar el peso por el factor para
obtener una calificacion ponderada.

Paso 5: Sumar las calificaciones ponderadas
para determinar el toal ponderado de la
empresa.

Figura 10: Elaboracién de Matriz EFE
Fuente: (Dr. Cesar G. Moreno, 2013)
Elaborado de los autores

A continuacion se presenta el resultado de la aplicacion de la matriz
E.F.l. en el proyecto:
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VARIABLES CLAVES CLAS @ RESULTADO
PONDERADO
FORTALEZAS
Buena imagen de la empresa 0,06 4 0,24
Alto conocimiento del sector al que pertenece 0,04 4 0,16
Alta calidad de los productos 0,04 4 0,16
Satisfaccion del cliente en funcién de la calidad 0,07 4 0,28
Administracion de las relaciones con los clientes 0,09 4 0,36
Buen clima organizacional 0.06 3 0,18
Facilidad de acceso a capital 0,03 3 0,09
Buena liquidez 0,06 4 0,24
Rentabilidad del patrimonio en crecimiento 0,05 4 0,20
Bajas en el nivel de endeudamiento 0,06 4 0,24
DEBILIDADES
No uso de planes estratégicos 0.06 1 0,06
Ineficiente estructura organizacional 0,03 1 0,03
Poca velocidad de respuesta a condiciones 0,03 2 0,06
cambiantes
No uso de herramientas administrativas (manuales y 0,02 1 0,02
reglamentos)
Dificultades en el sistema de toma de decisiones 0,02 1 0,02
Desconocimiento de misién y vision objetivos 0,03 1 0,03
Baja satisfaccion del cliente en funcion de la entrega 0,03 2 0,06
Leve disminucion en la participacion del mercado 0,,04 2 0,08
Fallas en el proceso de reclutamiento y seleccién 0,06 1 0,06
Alta rotacion 0,03 1 0,03
Débil proceso de capacitacion y desarrollo de 0,03 1 0,03
personal
Fallas en el proceso de evaluacion y desempefio 0,02 2 0,04
Inexistencias de sistemas de informacion en 0,02 2 0,04
coordinacion con otras areas
Falta de uso de sistemas de informacién gerencial 0,02 2 0,04
TOTAL 1 2.66

Tabla 2: Ejemplo de Matriz de Evaluacién EFE
Elaboracién de los autores
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El uso de esta matriz permite conocer las fortalezas y debilidades de la
empresa .Al finalizar su aplicacion se obtuvieron un resultado de 2.66 que se
puede considerar positivo e interpretar que la empresa se encuentra en un

nivel medio en cuanto a sus fortalezas y debilidades.

ANALISIS EXTERNO

Para realizar el analisis externo de la constructora Kurdet S.A. debemos

3.2

tener en cuenta que es lo que se encuentra por fuera de los limites de la
empresa y que es esencial en el desarrollo de sus actividades, entre ellos
tenemos los clientes, los proveedores, las instituciones financieras, los

competidores, el gobierno, etc.

3.2.1 Cinco Fuerzas de Porter

Este estudio consiste en indicar las cinco fuerzas que determinan los
resultados de la rentabilidad a largo plazo del mercado o de un segmento del
mismo. A continuacion se presenta la grafica del Modelo de Analisis de 5

Fuerzas de Porter.

AMENAZA DE
NUEVOS
( COMPETIDORES )
AMENAZA DE PODER DE
INGRESO DE NEGOCIACION
PRODUCTOS DE LOS
SUSTITUTOS PROVEEDORES
T
~
ﬂAs CINCO
RIVALIDAD PODER DE
ENTRE LOS FUERZAS | NEGOCIACION
COMPETIDORES DE f DE LOS CLIENTES
PORTER

Figura 11: Modelo de Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: (Herrera, Rocio; Baquero, Ma. Belen)
Elaboracion de los autores
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1. La rivalidad entre los competidores.- Para cualquier empresa el hecho
de que sus competidores estén firmemente posicionados en el mercado
representa un reto complicado, esto ocasiona que los costos fijos sean
elevados ya que sera confrontada con guerras de precios, promociones y
entradas de nuevos productos, campafias publicitarias, etcétera.

2. Amenaza de ingreso de productos sustitutos.- Si existen productos
sustitutos o posibles sustitutos en un mercado o segmento de mercado, este
hecho lo vuelve poco atractivo. Dicha situacion se vuelve mas compleja
cuando el producto sustituto es mas avanzado tecnolégicamente o de mayor
calidad que el ofertado por la empresa. Ademas esto puede representar una
entrada del producto sustituto con precios mas competitivos ocasionando
reduccion en los margenes de utilidad de la empresa y de la industria.

Para este modelo tradicional, la forma de combatir la situacion es por
medio de la creacion de restricciones de entrada explotando una fortaleza de la
empresa la cual permita que la ventaja competitiva, genere rentabilidad
suficiente para invertirla en investigacion y redisefio, guerra de precios o
inversiones en nuevos negocios.

3. Amenaza de nuevos competidores.- Un mercado o segmento del
mismo se vuelve deseable cuando las restricciones de entrada son
franqueables con tecnologia més eficiente o mejor calidad en la oferta.

4. Poder de negociacion de los proveedores.- Los mercados 0 sus
segmentos son poco atractivos cuando los proveedores conforman gremios
qgue restringen el acceso a los recursos imponiendo precios o tamafos de
pedidos; esto se vuelve mas complicado cuando estos recursos no tienen
sustitutos o los sustitutos son de elevados costos.

5. Poder de negociacién de los clientes.- Cuando los clientes tienen
muchos sustitutos para un producto o servicio 0 este es de bajo costo tienen
gran poder en cuanto a la asignacién de precios y mayores exigencias en
cuanto a calidad lo que hace poco atractivo el mercado porque reduce el
margen de utilidad. Esta situacion empeora cuando los compradores se

organizan estratégicamente en sindicatos.
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A continuacion el detalle de la aplicacion de las cinco fuerzas de Porter en la
constructora Kurdet S.A.:

Competidores Potenciales.- Para la constructora “Kurdet S.A.” se
considera una amenaza a los nuevos competidores que poseen recursos
innovadores y con capacidad para monopolizar el sector de la construccion.
Esta amenaza depende de las restricciones de entrada, que impedirian la
penetracion de competidores en el sector. Las restricciones pueden ser: costos
de cambio de proveedor, apalancamiento financiero, barreas logisticas, valor
de la marca, etc.

Rivalidad entre los competidores actuales.- Para la constructora
Kurdet S.A. se considera una amenaza a las empresas que ofertan el servicio
de construccion de obras civiles y estan en el mismo edificio las cuales son:

e Constructora e inmobiliaria Velasco
e Trivisa

e Melacini

e Construcargua.

Poder de negociacion de los clientes.- A varias empresas del sector
les afecta esta situacion porgque no hay lealtad por parte de los clientes, lo que
a disminuir los precios, reducir el tiempo de entrega de obras, invertir mas
recursos en mejorar la calidad, etcétera.

Poder de negociacion de los proveedores.- En Ecuador esto afecta
a todas las constructoras, ya que los ofertantes de productos como el hierro y
el cemento funcionan mediante oligopolios bien estructurados, por tanto estos
tienen el poder de imponer los precios, generar escasez, y condicionar el
tamafo de los pedidos.

Amenaza de productos sustitutos.- Debido al crecimiento que
experimentd en los ultimos afios el sector de la construccion, el poder del
comprador aumento, ya que tenian un amplio abanico de opciones para elegir
el proyecto inmobiliario de su preferencia. Esto se veia influenciado por

diversos aspectos como el econémico, sociocultural y politico.
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Definir la Poblacion Meta: Los trabajadores activos de la “Constructora

Elemento: Los trabajadores activos en relacion de dependencia de la

Marco Muestral: Lista de empleados en relacion de dependencia.
Seleccién de la técnica de muestreo: Muestreo no probabilistico
Muestreo por Conveniencia: Los elementos convenientes para la

investigacion son los empleados en relacion de dependencia presentes

Determinacién del tamafno de la muestra: El tamafo de la muestra es el

total de la poblacién meta que son una poblacion total de diez personas.

3.3 DEFINICION DE LA MUESTRA
A)
Kurdet S.A.”
i
Constructora Kurdet S.A.
il. Ubicacion Geogréfica: Instalaciones de la empresa
iii.  Tiempo: Fecha 18 de Julio del 2016
B)
C)
i
en la empresa el dia que se realiza a encuesta.
D)
3.4 ANALISIS DE DATOS

3.4.1 Plan de Analisis de Datos

Tema de Anélisis Numero de Pregunta  Tipo de Analisis

Andlisis Interno — OE1 1 Frecuencia
Andlisis Interno — OE1 2 Nominal
Andlisis Externo — OE1 3 Nominal
Andlisis Externo — OE1 4 Nominal
Analisis Financiero —OE1 5 Frecuencia
Andlisis Financiero — OE1 6 Frecuencia
Plan Estratégico — OE2 7 Frecuencia
Plan Estratégico — OE2 8 Frecuencia
Sistema de Control — OE3 9 Frecuencia
Sistema de Control — OE3 10 Nominal
Amenazas y Riesgos — OE4 11 Frecuencia
Amenazas y Riesgos — OE4 12 Frecuencia

Tabla 3: Plan de Andlisis de Datos

Elaboracion de los autores
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3.4.2 Analisis de Datos
P1.- ¢Conoce en detalle las funciones especificas de su cargo?

P1 ¢{Conoce en detalle las funciones de
su cargo?

30%

M S|

HNO
70%

Figura 12: Resultado Grafico de la Pregunta 1

Elaborado por los autores

Andlisis: El resultado de la encuestas indica que el 70% de los encuestados
conoce los detalles de las funciones que desempenia, por el contrario el 30% de

los encuestados dijo que no conoce las funciones de su cargo

P2.- ¢Con que frecuencia recibe capacitacién necesaria para realizar su
trabajo? Seleccione solo unarespuesta.

a) 1vezal ano

b) 2 veces al afio

c) 36 mas veces al afio
d) Nunca

70%
60%
50%
40%
30%
20%

=

10% I '
0% .
o o 3 6 mas veces al
1 vez al afio 2 veces al afio " Nunca
afio
| M Porcentaje 60% 10% 0% 30%

Figura 13: Resultado Gréfico de la Pregunta 2

Elaborado por los autores

Andlisis: Los empleados asignaron el 60% a la opcion uno, es decir
capacitacién una vez al afio, el 30% dijo que nunca recibe capacitacion y el

10% dijo que recibio capacitacion dos veces al afio.
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Seccion 2: Analisis Externo

P3.- En las siguientes opciones escoja dos que usted considere como
ventajas de la empresa frente a la competencia.

a) Calidad superior (materiales y acabados)
b) Garantia en tiempo de entrega

c) Precios competitivos y facilidad de pagos
d) Variedad de disefios

e) Estrategia de mercadeo

100%
80%
60%
40%
20%

Calidad
Superior

Garantia en
entrega

Precios
Competitivos

Variedad en
Disefios

Estrategio de
Mercado

| M Porcentaje

70%

0%

90%

40%

0%

Figura 14: Resultado Grafico de la Pregunta 3

Elaborado por los autores

Andlisis: Los empleados consideraron gque la ventaja de la empresa frente a la
competencia son los precios y la facilidad de pagos, en segundo lugar la

calidad superior y por ultimo la variedad de disefios.

P4.- En las siguientes opciones escoja una que usted considere como
debilidades de la empresa frente a la competencia.

a) Calidad superior (materiales y acabados)
b) Garantia en tiempo de entrega

c) Precios competitivos y facilidad de pagos
d) Variedad de disefios

e) Estrategia de mercadeo




37

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Calidad
Superior

Garantia en
entrega

Precios
Competitivos

Variedad en
Disefios

Estrategio de
Mercado

| M Porcentaje

0%

40%

0%

0%

60%

Figura 15: Resultado Gréfico de la Pregunta 4
Elaborado por los autores

Andlisis: Los empleados asignaron el 40% como una desventaja de la
empresa a la garantia en el tiempo de entrega y el 60% a la estrategia de
mercado, es decir al departamento de ventas.

Seccion 3: Andlisis Financiero

P5.- ¢Los recursos asignados son los correctos para realizar su trabajo?

100%

_—

NO

Figura 16: Resultado Gréfico de la Pregunta 5
Elaborado por los autores

Andlisis: El 100% de los empleados encestados consideran que reciben el
material necesario para realizar su trabajo.

P6.- ¢ El proceso de construccion de las obras se cumple con el
presupuesto asignado?
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70%

he—r

S| NO

Figura 17: Resultado Gréfico de la Pregunta 6
Elaborado por los autores

Andlisis: El 70 % de los empleados contesto que las obras se realizan con el
presupuesto asignado a la obra mientras que el 30% dice que las obras no
cumplen con el presupuesto asignado.

Seccion 4: Plan Estratégico

P7.- ¢Terminado el producto inmobiliario debe ser retocado para
satisfacer requerimientos del cliente?

60%

Figura 18: Resultado Grafico de la Pregunta 7
Elaborado por los autores

Andlisis: El 60% de los empleados considera que el producto inmobiliario es
retocado al terminarlo y el 40% considera que el producto inmobiliario cumple
las expectativas al ser terminado.

P8.- ¢Cree que la tecnologia que usa la empresa en los procesos de
construccion es adecuada?

Andlisis: ElI 100% de los empleados considera que la empresa usa la
tecnologia adecuada para los procesos de construccion.

Figura 19: Resultado Gréfico de la Pregunta 8
Elaborado por los autores
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Seccién 5: Control de Gestion

P9.- ¢ En su trabajo usa indicadores de resultado o desempefio?

80%

20%

S| NO

Figura 20: Resultado Grafico de la Pregunta 9
Elaborado por los autores

Andlisis: El 20% de los encuestados usa indicadores en sus actividades,
mientras que el 80% considera que realiza su trabajo de manera empirica.

P10.- ¢Existe exceso de compra o desperdicio de materiales en los
procesos de construccion? Seleccione una respuesta.

a) Entodas las obras

b) 75% de las obras

c) 50% de las obras

d) 25% de las obras

e) En ninguna de las obras

80%
60%
40%
20%

0% 5
En todas las 75% de las 50% de las 25% de las Ninguna de
obras obras obras obra las obras

| M Porcentaje

0%

0%

10%

30%

60%

Figura 21: Resultado Grafico de la Pregunta 10
Elaborado por los autores

Andlisis: El 60% de los empleados considera que no existe desperdicio en la
compra de materiales de construccion, el 30% considera que se desperdicia
material en el 30% de las obras y el 10% considera que existe desperdicio en el
50% de las obras.
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Seccion 6: Amenazas y Riesgos

P11.- ¢(Poseen planes que prevean cambios durante el proceso de
construccion?

30%

o

S|

Figura 22: Resultado Grafico de la Pregunta 11
Elaborado por los autores

Andlisis: El 30% de los empleados considera que si poseen planes que
prevean cambios en los procesos de construccion, mientras que el 70% cree
gue no existe ninguna prevencion.

P12.- ¢Considera que los cambios politicos afectan directamente a la
empresa?

100%

i

NO

Figura 23: Resultado Gréfico de la Pregunta 12
Elaborado por los autores

Andlisis: El 100% de los empleados considera que los cambios politicos
afectan directamente al sector de la construccién, y por ende a la empresa.

3.5ANALISIS FINANCIERO

El andlisis financiero que se realizara consta de tres partes que son:
e Andlisis Vertical
e Analisis Horizontal
e Analisis de Ratios Financieros
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3.5.1 ANALISIS VERTICAL
3.5.1.1 ANALISIS VERTICAL A LOS ESTADOS DE SITUACION FINANCIERA

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA LARIDAL (2013 - 2014 - 2015)

Activos 2013 2014 2015  |AV2013|AV 2014 |AV 2015 Pasivos 2013 2014 2015 AV 2013 |AV 2014 |AV 2015
A. Corrientes Documentos por Pagar S 676,66 | S - 5 - 174% 0,00% | 0,00%
Efectivo 5 BB.31665 |5 16,62 | & 18,83 | 90,02% | 0,00% 0,01% Locales Comerciales por Pagar § 2448320 514392154 |5 5094454 | 62,88% | 30,85% | 77,07%
Credito Tributario por LV.A. S 335561 | 5131.897,03 | 513464533 | 4,42% | 23,60% | 89,77% Locales Representativos de Capital S - $300.000,00| 5 - 000% | 64,30% | 0,00%
Credito Tributario por LR $ 354065|5 539924|%§ - 467% | 097% | 0,00% Participacion por pagar a trabajadores $ 6130895 186,40 | & 186,40 | 15,75% | 0,04% | 0,28%
Total Activo Corriente § 7521291 | 5137.312,80 | 5 134.664,16 | 99,11% | 2457% | 89,78% Anticipos de Clientes ) - § 22429755 - 0,00% 4.81% 0,00%
Obligaciones con el IESS S - 5 - $ 1139124 | 000% 0,00% | 17,23%
Impuesto a la Renta por Pagar § 764317 |5 - 5 - 19,63% | 000% | 0,00%
Otros Pasivos Corrientes 5 - 5 - 5 358369 | 000% 0,00% | 542%
A. No Corriente Total Pasivo $ 38.933,92 | $466.537,69 | & 66.105,87 | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Terreno 5 - $196.792,96 | & - 0,00% | 35,21% | 0,00%
Maguinaria, Equipo y Adecuaciones § 6.25570(% 4560,30(% 456030 8,24% | 082% | 3,04% Patrimonio
Construcciones en Transito 5 - $208.866,04 | § - 0,00% | 37,37% | 0,00% Capital Suscrito § 5000005 100000|5 100000| 1353% | 1,08% | 1,19%
Muebles y Enseres § 1336176 | % 1036024 |$ 1036024 | 17,61% | 1,85% 6,91% Reserva Legal 5 - 5 9053 | § 90,53 | 000% 0,10% 011%
Equipo de Computacion § 175420 % 203560|S 203560 231% 0,36% 1,36% Reserva Facultativa § 552300|5 5432475 543247 | 1494% | 589% 6,48%
Depreciacion Acumulada de Planta y Equipo | 5 (20.69457)( 5 (1.081,92)| 5 (1.622,88)| -27.27% | -0,19% | -1,08% Utilidad Acumulada de Ejercicios Anteriores | & 10.46499 |5 9069768 | S 8295740 98,26% | 98,80%
Total Active No Corriente 5 67709 | $421533,22 |§ 1533326 | 0,89% | 7543% | 10,22% Perdida Acumulada de Ejercicios Anteriores | § (11.130,43)| 5 (6.154,90)| 5 (6.154,90)| -30,12% | -6,67% | -7,34%
Utilidad del Ejercicio $ 2709852 |5 1242645 566,05 | 73,33% | 135% 067%
TOTAL ACTIVO § 75.890,00 | % 558.846,11 | % 149.997,42 Total Patrimonio § 3695608 |5 9230842 | & B83.891,55 | 100,00% | 100,00% | 100,00%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 75.890,00 | § 558.846,11 | § 149.997,42

Figura 24: Analisis Vertical del Estado de Situacion Financiera

Elaboracion de los autores
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A. Vertical 2013

El efectivo representa el noventa por ciento de las cuentas, lo cual se puede
interpretar como falta de inversion o puede ser el resultado de un cobro
realizado. El sesenta y dos por ciento del pasivo lo representan los locales
comerciales por pagar lo cual indica que se realizo una inversion. La utilidad del
ejercicio representa el setenta y tres por ciento del patrimonio lo que nos indica
que la utilidad de afio es considerable.

A Vertical 2014

El crédito tributario por Impuesto al Valor Agregado I.V.A. representa el
veinte y tres por ciento del activo, lo cual indica que se han realizado mas
compras e inversiones que ventas. Se puede ver que los terrenos con un peso
del treinta y cinco por ciento del activo y las construcciones en transito con el
treinta y siete por ciento sustentan el crédito por Impuesto al Valor Agregado.
Los locales en construccidn representan el setenta y cuatro por ciento del
pasivo, lo cual se debe a la inversidn en construccion que también se aprecia
en el pasivo. La utilidad acumulada representa el noventa y ocho por ciento del
patrimonio, con lo que deducimos que no se repartieron las utilidades del

ejercicio anterior sino que se reinvirtieron en procesos de construccion.
A. Vertical 2015

El crédito tributario por Impuesto al Valor Agregado es la cuenta de
mayor peso en el activo este afio con ochenta y nueve por ciento, lo cual
implica una inversion alta que puede ser riesgosa en caso de que no se logre
vender. Ademas se debe considerar el cambio econdmico en el pais durante
este afo. Los locales comerciales por pagar representan el setenta y siete por
ciento del pasivo, lo cual nos indica que puede haber problemas en las ventas.
La utilidad acumulada continla en noventa y ocho por ciento, con lo que
podemos ver que no se esta recuperando la inversion y que no se han
repartido las utilidades, es decir que la empresa esta arriesgando el capital
propio.
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3.5.1.2 ANALISIS VERTICAL A LOS ESTADOS DE RESULTADO

Estado de Perdidas y Ganancigs (2013 - 2014 - 2015]

INGRESOS 2013 2014 2015 AN, 2013 | A V. 2014 | A V. 2015
Ventas Netas de Bienes ¥ 22RIE5.ET|S  327.80136 S - 100,00% | 100,00% 0,00%
Prestacion de Servicios de Construccion ¥ - 5 - 5  292.429,76 0,005% 0,00% 100,00%
Total Ingresas $ 226.155.27 | $ 32780036 | $ 292.429.76 | 100,00% | 10000% | 100,00%
COSTOS Y GASTOS

Inventario Inicial de Bienes no Producidos por 5P | $ 107858565 | 5 - 5 - 58,23% 0,00% 0,00%
Compras Netas de Bienes t  d0533.78 |5 22929527 | 5 274577,08 | 21,88% | 70,22% | 94,21%
SueldosySalarios ] 974172 |5  45092,42 |5 1279146 | 5,28% 13,215 4,38%
Beneficios Sociales e Indemnizaciones 3 118353 |5 15490,38 | 5 2.127,96 0,64% 4 74% 0,73%
Honerarios Profesionales 3 3000005 1.250,00 | & 1,62% 0,38% 0,00%
Mantenimiento v Reparaciones ¥ - 5 35.430,65 | 5 - 0,00% 10,85% 0,00%
Aporte 3 |2 Seguridad Social y Fondos de Reserva | § - 5 - 5 1.426,25 0,00% 0,00% 0,49%
Depreciacion de Planta y Equipo kS 254064 | 5 s 540,96 1,37% 0,00% 0,19%
Pagos por otros servicios k3 200040 | 5 S 10,85% 0,00% 0,005
Pagos por otros bienes ¥ 233885 S 0,16% 0,00% 0,00%
Total Costos y Gastos $+ 185.282.69 [ 326.558,72 | S 291.863,71 | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Utilidod del Ejercicio k4 dOav2E5 | s 124264 | 5 5EE,05

Farticipacion a los trabajadores 15% 5 £.130,83 | 5 126,40 | S 24,51

Utilidad Gravable 5 34.741,69 | & 1.056,24 | & 481,14

Figura 25: Analisis Vertical del Estado de Resultados (2013 — 2014 — 2015)
Elaboracion de los autores

A. Vertical 2013

El 100% de los ingresos corresponde a las ventas netas de bienes. En los
costos y gastos tenemos que el 58% corresponde al inventario inicial de bienes

y que el 21% corresponde a la compra neta de bienes.
A Vertical 2014

La venta neta de bienes representa el 100% de los ingresos. La compra
neta de bienes representa el 70% de los gastos, o que nos indica que la
empresa no desarrollé proyectos de construccion este afio sino que comproé

bienes.
A. Vertical 2015

La prestacion de servicios de construccion representa el 100% de los
ingresos este afio, a diferencia de los afios anteriores. El 94% de los costos y

gastos corresponde a la compra neta de bienes.
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3.5.2 ANALISIS HORIZONTAL
3.5.2.1 ANALISIS HORIZONTAL DE LOS ESTADOS DE SITUACION
FINANCIERA

En el andlisis horizontal de los Estados de Situacion Financiera de la
Constructora “Kurdet S.A.”, concerniente a los afios 2013, 2014 y 2015

tomando como base el afio 2013, se obtuvieron los siguientes resultados:

Analisis Horizontal del Estado de Situacion
Financiera

1400%

1200%

1000%

800%

600%

400%

200% {

0% - B

2013 (afio base) 100% 100% 100% 100% 100%
2014 636,39% 82,57% 1156,00% 1098,28% 149,78%
2015 97,65% 79,04% 264,00% 70% 127,00%

Figura 26: Analisis Horizontal de los Estados de Situacion Financiera
Elaboracion de los autores

Como podemos observar en el analisis horizontal, la empresa ha crecido
adquiriendo obligaciones por lo que vemos un pasivo que en el 2014 crecio
diez veces aproximadamente con respecto al afilo base y en la misma
proporcion aumentdé el activo no corriente, donde la cuenta con mayor
movimiento es la “Construccion en Transito” y “Terrenos”. En el 2015 también
podemos ver un crecimiento de menor nivel que, tanto para el activo como para

el pasivo, no alcanza el cien por ciento.
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3.5.2.2 ANALISIS HORIZONTAL DE LOS ESTADOS DE RESULTADOS

Anadlisis Horizontal de los Estado de
Resultados "Kurdet S.A."

150%
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0%

-50% —
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-150%
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2013 (afio base)

100%

100%

100%

H2014

44,95%

76,25%

-96,96%

2015

29,30%

57,52%

-98,62%

Figura 27: Analisis Horizontal de los Estados de Resultados
Elaboracion de los autores

En el gréfico de analisis horizontal de los estados de resultados notamos
que si bien la empresa ha generado ingresos crecientes cada afio, en el
periodo de estudio la utilidad gravada se ha ido reduciendo, pero es necesario
analizar en detalle el motivo de esta reduccion, ya que si los ingresos

aumentan lo estimado es que la utilidad también aumente.

Al estudiar detalladamente cada cuenta de los estados de resultados
encontramos que la empresa ha realizado compras de bienes y terrenos, es
decir estan reinvirtiendo sus ingresos, motivo por el cual los costos y gastos
han aumentado haciendo que disminuya la utilidad lo que no significa que la

empresa haya perdido rentabilidad.
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3.5.3 RAZONES FINANCERAS

013 2014 | 2015 |Promedio

Razon de Liquidez {Razon Circulante 1% 02| 204 1,42 |veces
Razonesde  (Rotacion de Cuentas por cobrar 301 23| 217 2,52 |veces
Utilizacionde  |Periodo Promedio de Cobranza 121,39 | 152,90 | 168,08 147,46 |dias
Activos  |Rotacion de Inventarios 197 167 204 1,50 |veces

Endeudamiento del Activo 051 08| 04 0,60 |%
Periodo Promedio de Pagos 40,61| 494,30| 63,59 193,50 |dias
Razonesde  |Endeudamiento Patrimonial 10| 505 0,79 2,30 |veces
Endeudamiento |Cobertura de Gastos Financieros 111 o001 003 0,39 |veces

Margen de Utilidad 0,15 0,00( 0,00 0,05 %

Margen de Utilidad Bruta 034 030 006 0,23 %

Razonesde  |Rendimiento sobre la Inversion 046| 000 0,00 0,15 |%
Rentabilidad  |Rendimiento sobre el Patrimonio 09| 001 001 0,32 |dias

Figura 28: Andlisis Horizontal de los Estados de Resultados
Elaboracion de los autores

3.5.3.1 Razo6n de Liquidez

Razon Circulante: En promedio la empresa siempre se ha visto en la
capacidad de cubrir sus obligaciones en el corto plazo, es lo que nos indica el
valor promedio de 1.42 veces lo que significa que sus activos cubren en esa
proporcién los activos.

3.5.3.2 Razones de Utilizacién de Activos

Rotacién de Cuentas por Cobrar: La presentacion de los estados
financieros es anual por lo que se puede interpretar como que la cartera de
cobro rota 2,52 veces al afio, lo cual no es bueno para la empresa porque
significa que el periodo promedio de cobranza es alto, y que el departamento

de cobranza presenta dificultades para recuperar las inversiones.

Periodo Promedio de Cobranzas: En promedio la empresa se
demora 147 dias en cobrar a sus deudores, lo cual es un valor muy alto ya que

sin ingresos se tiene que trabajar con capital propio.
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Rotacién de Inventarios: Este indice nos indica la cantidad de veces
en la que el inventario es vendido durante el periodo que en promedio para la

constructora es de 1,90 veces en el periodo o afio.
3.5.3.3 Razones de Endeudamiento

Endeudamiento del Activo: Este indice nos indica que porcentaje de
los recursos de la empresa estan financiados por los acreedores, para la
constructora es del 60% lo que no es una valor demasiado alto, pero hay que
cuidar que no se eleve y se puede dar el caso de que este valor este basado
en las fuertes inversiones que ya vimos en analisis anteriores que ha realizado

la empresa.

Periodo Promedio de Pagos: El periodo promedio de pagos indica
cuantos dias se demora en promedio la empresa en pagar sus deudas, que en
el aflo 2015 bordeaba los 63 dias lo que indica que sus proveedores son
flexibles en los cobros. Pero este valor es menor al periodo promedio de
cobranza, por lo cual podemos ver que la empresa paga sus obligaciones antes

de que sus clientes realicen los pagos.

Endeudamiento Patrimonial: La empresa maneja un endeudamiento
patrimonial que ha variado mucho en los ultimos tres afios, lo que influye en el
promedio pero vemos que en el ultimo periodo de estudio tuvo un 0.79 lo cual
estd fuera de los rangos Optimos para que no se vea comprometido el

patrimonio de la empresa por acreedores.

Cobertura de Gastos Financieros: En los ultimos afios la empresa
ha presentado inconvenientes para cumplir con sus gastos financieros, y el
promedio de los tres afios lo refleja con un 39% cuando lo ideal es que supere

el 100% para que pueda cubrir sus gastos.
3.5.3.4 Razones de Rentabilidad

Margen de Utilidad: ElI margen de utilidad promedio de la empresa no

refleja la rentabilidad real disponible para los accionistas, ya que en los ultimos
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afios han reinvertido la totalidad de las ganancias y no se han repartido

dividendos.

Margen de Utilidad Bruta: El margen de utilidad bruta es de 23% lo

cual indica que de cada dolar vendido la empresa gana veinte y tres centavos.

Rendimiento Sobre la Inversion: El rendimiento sobre la inversion o
ROI de la empresa es de 15%, que es bajo para el sector y tiene relacion
directa con los problemas del ciclo de conversion del efectivo de la

constructora.

Rendimiento Sobre el Patrimonio: El ROE de la constructora es de
treinta y dos centavos por cada délar invertido en la compafia lo que significa q

de cada dodlar invertido el 32% se vuelve utilidad neta.

3.6 CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUALITATIVO

A continuacion se presenta un resumen de los resultados del FODA cualitativo:

ETIQUETA FORTALEZAS

F1 Experiencia en la implementacion de obras y proyectos de
infraestructura por parte de personal calificado.

F2 El desarrollo de las obras se da en los tiempos correctos gracias a
la maquinaria moderna.

F3 Respaldo crediticio por parte de los bancos con los que se
mantienen convenios y permite la inyeccidén de capital.

F4 Amplia cartera de proveedores cumplidos y responsables.

Tabla 4: Resumen de Fortalezas
Elaborado por los autores

ETIQUETA OPORTUNIDADES

01 Aprovechar incentivos gubernamentales que estimulan el sector
de la construccion.

02 Buscar asociaciones con empresas que posean mayor
participacion de mercado para generar nuevos ingresos.

Tabla 5: Resumen de Oportunidades
Elaborado por los autores
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ETIQUETA DEBILIDADES ‘

D1 Mision, Vision y Valores Organizacionales no establecidos.

D2 Bajo nivel de negociacion que genere mayor numero de
contratos.

D3 Dificultades técnicas para el manejo de nueva maquinaria.

D4 Uso de sistema contable manual genera complicaciones y
retrasos.

D5 Falta de organizacion en el departamento de cobranzas.

Tabla 6: Resumen de Debilidades
Elaborado por los autores

ETIQUETA AMENAZAS ‘

Decrecimiento de la inversion publica en el sector de la

Al -~ - ~
construccion que genero auge en los ultimos afios

Constructoras existentes ofertan proyectos de obras en plazos
A2 MA&s cortos y con menor costo porque manejan maquinaria china,
materiales de baja calidad y publicidad engafiosa para atraer
nuevos clientes.
Tabla 7: Resumen de Amenazas
Elaborado por los autores

A continuacion se presentan los resultados de la Matrices EFl y EFE:

Este promedio nos permite ver que la

empresa esta manejando de manera

2,64 correcta sus oportunidades y amenazas
pero estas se pueden mejorar.
Este valor nos demuestra que los
conceptos evaluados como fortalezas y
debilidades estan siendo tratados de
2,66

forma adecuada por parte de la empresa
pero se puede plantear formas de mejorar

estos aspectos.

Tabla 8: Resumen de Matrices E.F.E. y E.F.I.
Elaborado por los autores
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CONCLUSIONES DEL ANALISIS CUANTITATIVO

3.7.1 Resumen de Resultado de la Encuesta

PREGUNTA

ANALISIS DE LAS RESPUESTAS

1. - ¢Conoce en detalle las funciones
especificas de su cargo?

El 70% de los encuestados dijo respondio
que siy el 30% respondié que no.

2. - ¢Con qué frecuencia recibe
capacitacion necesaria para realizar su
trabajo?

El 60% de los empleados dijo que recibe
capacitacion una vez al afio, el 30% dijo
que nunca recibe capacitacion y el 10%
dijo que se capacita dos veces al afo.

3.- En las siguientes opciones escoja
dos que usted considere como ventajas
de la empresa frente a la competencia

Los precios competitivos fueron escogidos
como ventaja por el 90% de los
empleados y la calidad superior el 70%.

4.- En las siguientes opciones escoja
dos que usted considere como
debilidades de la empresa frente a la
competencia

Los encuestados designaron como la
desventaja de la empresa con un 60% a la
estrategia de Mercado y el 40% a la
garantia en el tiempo de entrega.

5. - ¢Los recursos asignados son los
correctos para realizar su trabajo?

El 100% considera que el material
asignado es el correcto para sus labores.

6. — ¢La construccion de las obras se
realiza con el presupuesto asignado?

El 70% de los empleados considera que
las obras se realizan con el presupuesto
asignado y el 30% considera que no.

7. - ¢Debe el producto inmobiliario, una
vez terminado, debe ser retocado para
satisfacer requerimientos del cliente?

El 60% considera que si es retocado el
producto inmobiliario para cumplir con los
requerimientos del cliente y el 40% no.

8. - ¢Cree que la tecnologia que usa la
empresa en los procesos de
construccién es adecuada?

El 100% de los empleados considera que
la tecnologia usada es la adecuada para
los procesos.

9. - ¢Utiliza indicadores de resultado o
desemperio en su trabajo?

El 80% de los encuestados respondio que
no usa ningun tipo de indicador y el 20%
dijo que si los usa.

10. - ¢Existe exceso de compra o
desperdicio de materiales en los
procesos de construccion?

El 60% considera que no hay desperdicios
en las obras, el 30% considera que si hay
desperdicios en el 25% de las obras

11. - ¢Poseen planes que prevean | El 70% de los encuestados dijo que no
cambios durante el proceso de | hay planes de prevencion y el 30% dijo
construccion? que si.

12.- ¢Considera que los cambios | El 100% de los empleados considera que
politicos  afectan  directamente la | los cambios politicos afectan a la
empresa? empresa.

Tabla 9: Resumen de Resultado de Encuesta

Elaborado por los autores
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3.7.2 Resumen de Anélisis Financiero

Analisis Vertical

La empresa presenta problemas de falta de efectivo.

Los créditos tributarios por IVA e IR son lo que mas peso le da a su
activo corriente.

Los locales comerciales por pagar son la mayor composicion del pasivo.

La utilidad acumulada representa un rubro importante del patrimonio.

El 70% de los costos y gastos esta relacionado con los procesos de
construccion directamente.

Andlisis Horizontal

El afio 2014 fue muy duro para la empresa ya que la mayoria de las
cuentas se vieron reducidas drasticamente.

Aumentaron las obligaciones con respecto al 2013 casi al doble.

La utilidad se redujo en un 96% aproximadamente con respecto al 2013.

Razones Financieras

Razén Financiera Ratio (Promedio) Observacion
Periodo Promedio de 147 dias El periodo promedio de
Cobranzas cobranzas es muy alto se

necesitan establecer

politicas de cobro.

Periodo Promedio de 199 dias El periodo promedio de
Pagos pagos es demasiado
alto lo que puede
generar discrepancias

con el proveedor

Cobertura de Gastos 0,39% Lo ideal es que este

Financieros ratio supere el 100%.

Tabla 10: Resumen de Razones Financieras Criticas
Elaborado por los autores
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4. PLANEACION ESTRATEGICA

4.1 Objetivos Generales
Los objetivos generales que se plantean a la constructora tienen por
objeto brindar solucién a algun problema encontrado durante los analisis

cuantitativos y cualitativos:

N° Objetivo

1 Incrementar la cartera de clientes de la empresa.

2 Disminuir el ciclo de conversion del efectivo

3 Incrementar la cobertura de gastos financieros.

4 Incrementar el uso de indicadores de resultado y desempefio.
S Disminuir el nimero de obras entregadas con retraso.

Incrementar el nivel de participacion de los afectados directos

° en los proyectos de construccién

7 Disminuir nivel de desperdicios de material en obras.

Tabla 11: Objetivos Generales
Elaborado por los autores

4.2 Balanced Scorecard

En el capitulo anterior se realiz6 el analisis cualitativo y cuantitativo de la
informacion recabada por medio de entrevistas y encuestas, con lo que se
inicié el planteamiento de los objetivos generales del Plan Estratégico mediante
la técnica SMART.

A continuacién seguiremos con el planteamiento del Plan Estratégico
usando la técnica del Balanced Scorecard y sus perspectivas aplicadas al
sector privado, con el fin de controlar y monitorear el desempefio actual de la

Constructora Kurdet S.A.
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4.2.1 Misién de la Empresa (Propuesta)
La empresa no cuenta con Mision establecida por lo que se plantean las

siguientes:

Ofrecer servicio de mantenimiento, construccion y administracion de
infraestructura, con eficiencia, comprometidos con la responsabilidad social por
medio de los mas modernos estandares de calidad y conservaciéon del medio

ambiente, para aportar al desarrollo del sector constructor en el pais.

4.2.2 Vision de la Empresa (Propuesta)
Ser referente a nivel nacional como una empresa constructora vanguardista
con excelentes procesos de gestion e innovacion, para mejorar la calidad y el

disefio de las edificaciones a nivel nacional.

4.2.3 Valores (Propuestos)

. Responsabilidad.- Es uno de los valores mas importantes en el
area de la construccion ya que los clientes necesitan la seguridad de saber que
estan invirtiendo en una empresa rentable que cumplird lo planteado en el
contrato, y los proveedores deben de confiar en el compromiso y honestidad de
la empresa para entregarnos créditos y facilitarnos el financiamiento de las
obras.

. Innovacion.- Desde la fundacion de Kurdet S.A. se ha perseguido
que la empresa sea distinguida por utilizar técnicas de vanguardia, disefios
modernos e innovadores y contribuir al desarrollo de la profesion en el pais, la
empresa se mantiene en este compromiso de innovar.

. Calidad.- En el Ecuador los procesos de construccion en muchos
casos se han desarrollado de manera empirica sin contemplar la normativa
vigente para la construccion y desarrollo urbano, lo que ha producido a la larga
pérdidas econdmicas como las que sufrimos el presente afio, por lo que Kurdet
se compromete con la calidad en materiales, técnicas, y normativa de

construccion.
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Figura 29: Estructura Organizacional

Fuente: Elaboracién de la empresa

4.4 Estrategias del Balanced Scorecard

AREA TECNICA Y

DESARROLLO DE
PROYECTOS

l

DISENO PROYECTOS

l

CONTROL DE
OBRAS

La metodologia que se aplica en el BSC contempla cuatro perspectivas en las

gue basaremos las estrategias del plan, dichas perspectivas son: Financiera,

de Clientes y Proveedores, Interna; y de Aprendizaje y Crecimiento.
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PERSPECTIVAS
N° | OBJETIVOS Financiera | _CleNtesy | omas |APrendizajey
Proveedores Crecimiento
Incrementar la
1 | cartera de
clientes

Disminuir el ciclo

2 | de conversion del X
efectivo
Incrementar el
3 ratio de cobertura
de los gastos
financieros
Incrementar el
uso de
4 | indicadores de X
resultado y
desempeiio
Disminuir el
5 nimero de obras X
entregadas con
retraso
Disminuir el nivel
6 | de desperdicio de X
material en obras
Incrementar el
nivel de
participacion  de
7 |los afectados X
directos en los
proyectos de

construccion

Tabla 12: Estrategias del Balanced Scorecard

Elaborado por los autores




4.5 Objetivos Estratégicos del Balanced Scorecard

Los objetivos estratégicos mostrados a continuacion estan adaptados de

acuerdo a las cuatro perspectivas con las que trabajaremos el BSC: Financiero,

Aprendizaje y Conocimiento, Internas y Clientes.

Incrementar la

cartera de clientes

Financiera

E1l. Mantener a los clientes
actuales de la empresa y aumentar

tres nuevos clientes cada mes.

Incrementar el ratio
de cobertura de los

gastos financieros

E2. Ratio de cobertura financiera

superior al 100% en un afio.

Tabla 13: Estrategias Financieras del Balanced Scorecard

Elaborado por los autores

PERSP OBJETIVOS
ECTIVA

Disminuir el ciclo de
conversion del
efectivo

Clientes y
Proveedores

ESTRATEGIAS

E3. Establecer politicas de cobros y
una guia de gestidén de cobranzas

E4. Negociar con los proveedores
politicas de pago de entre 30 y 60
dias

Tabla 14: Estrategias de Clientes y Proveedores del Balanced Scorecard

Elaborado por los autores

Incrementar el uso de
indicadores de
resultado y

Interna desempeiio

E5. Entregar reportes de actividades
por departamento con indicadores
gue midan el desempeiio por
departamento a gerencia.

Disminuir el nuamero
de obras entregadas
con retraso

E6. Medir la productividad de la
mano de obra, y la eficiencia en la
planificacén.

Tabla 15: Estrategias Internas del Balanced Scorecard

Elaborado por los autores
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D|sm|nu!r.el nivel de E7. Controlar la productividad por
desperdicio de

. material
material en obras
Aprendizaje y _
Crecimiento Incrementar el nivel
de participacibn de ES8. Recopilar y procesar

los afectados directos informacion que nos permita medr
en los proyectos de nuestroimpacto en los beneficiarios.
construccion
Tabla 16: Estrategias de Aprendizaje y Conocimiento del Balanced Scorecard
Elaborado por los autores

4.6 Matrizde indicadores

Se ha definido indicadores de resultado y desempefio para el correcto
monitoreo de las estrategias planteadas, estos que han sido clasificados en

base a las perspectivas anteriores, definiendo para cada indicador lo siguiente:

. Indicador: Es el nombre del indicador, sea financiero o no financiero. El

nombre depende del objetivo estratégico a monitorear.

o Formula De Calculo: Indica la formula matematica del indicador.
o Andlisis del indicador: Es una descripcién del objetivo del indicador.
o Meta: Se refiere al valor numérico que deseamos alcanzar en un tiempo

determinado para el indicador.

o Umbral: indica el rango de desempefio del indicador, donde:

Correcto La estrategia se cumplié por encima de la meta esperada

La estrategia se cumplié en un nivel aceptable de la meta

Regular esperada

La estrategia no se cumplio, se debe evaluar y redisefar la

Alerta estrategia y su meta.

Tabla 17: Indicadores de desempefio del Balanced Scorecard
Elaborado por los autores
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o Frecuencia: indica el periodo de tiempo en el cual se espera que el
indicador sea monitoreado.

o Responsable: se refiere a la asignacion de una persona o departamento
de la empresa, el cual serd encargado de la revision y control de los

indicadores definidos.

A continuaciéon se muestra la matriz de indicadores del Balanced Scorecard con

el respectivo detalle mencionado:



Matriz de indicadores
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. RESPONSABLE
ESTRATEGIA | INDICADOR FORMULA BEEIC@TSA%%R META UMBRAL FRECUENCIA | DE
MONITOREO
. 3
1. N° de cli del Medir el ﬁggnentar
Porcentaje (N* de clientes delmes — aumento de Gerente
E1l . N°de clientes del mes anterior) . nuevos 2 Mensual
de Clientes S - - clientes por . General
N° de clientes del mes anterior clientes
Nuevos mes
cadames |1 .
+ 10%
I2. Razon de Calcular Mayor al
) Utilidad Neta Mensual rtur [
E2 Gastos i ) o 7 cggteotu ade 100% en |+ 8% Mensual Contador
Financieros Gastos FinancierosMensuales g ] un aﬁo
financiero
+ 6% .
90 dias
, Estimar , .
13. Periodo . Maximo .
. Cuentas por cobrar * 365 . 1
E3 Promedio de d periodo dg, 90 dias el | 100 dias Mensual Asistente
Cobranza Ventas anuales recuperacion ratio Contable
de capital . .
P 120 dias
Calcular 60 dias
14. Periodo periodo o .
. Cuentas por pagar = 365 . p
E4 Promedio de por pag promedio de Maximo | 45 gias Mensual Asistente
Pagos Ventas anuales pagos a 60 dias Contable
proveedores. 30 dias .
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Maximo 30% de
ir ni 0 cXc
I5. Facturas (N°de Facturas por cobrar — m’ﬁ;?érnr(];:\;_e(ljge gleeigsA) 20% de
pendientes Facturadas cobradas en el mes) departamento | Facturas | cxc Mensual Contador
de cobro N° de Facturas por cobrar P u
de cobranzas. | por 50% de
E5 cobrar CXC
< 10%
16. . ., Numero de reclamos mensuales Medl.r ., Menor al < 15% Jete de
Satisfaccion Toral do clientes deLmes insatisfaccion 10% de Mensual Recursos
del cliente ora del cliente clientes Humanos
< 20% !
Cumplir 0 dias
I7. Tiempo Dias fe Tet’;“s"be” la Calcular nivel | con el Director de
de entrega __cnirega ce oora de retraso de | tiempo | 5 dias Por obra
Dias programados para | b lanificad Obras
de obra la construccion a obra planifica ]
o 8 dias
E6 . 0.6 m2/
8. Medir Hora
Productivida | Produccién en metros cuadrados Medl.r . productivi 45 Jefe de
~ rendimiento dad de la Por obra Desarrollo
d de Mano N° de horas empleadas m2/hora L.
del personal mano de Técnico
de Obra obra 35
m2/hora
6,5 m2/
Medir el . Saco
19. . Medir 55
. . rendimiento de . . Jefe de
Productivida | Produccion en metros cuadrados . eficiencia | m2/saco
E7 8 material por Por obra Desarrollo
d de Cantidad de recursos usados de .
) metro . 4.5 Técnico
Materiales material
cuadrado m2/saco

-
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6.,5 m2/
- - - - - Saco
Disminuir el | Maximiza
1.10 desperdicio de |rla 55
. . i . . Jefe de
Disminuir Produccion Total en m2 material eficiencia
ES e I m2/saco Mensual Desarrollo
huella' N° Total de Obras beneficia a | del uso Técnico
ecologica todos los | de 4.5m2/saco
beneficiarios material
+ 5%
Dar a conocer y A
E9 111 (N° de visitas a pagina web gg?gi‘coi‘ézr nuestro)s/ Umer‘tar
Incrementar del mes anterior) mantener un canal | &1 NIVEl + 4% Mensual Gerente
;. N° de visitas a pAgina web de icacion | de ventas General
pubI|C|dad de comunicacién
este mes directo con los en 5%
beneficiarios mensual
+ 3%

Tabla 18: Matriz de Indicadores del Balanced Scorecard

Elaborado por los autores
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5. RIESGOS DEL PLAN ESTRATEGICO

En el capitulo anterior se planted los objetivos, estrategias e indicadores

gue mediran el avance de los objetivos establecidos. Pero toda planeacion es

susceptible a cambios, por lo que en este capitulo nos dedicamos a la

deteccion de riesgos y el planteamiento de estrategias para contrarrestarlos.

5.1

Matriz de riesgo

Para la presentacion de los riesgos trabajamos con una matriz que esta

estructurada de la siguiente manera:

Objetivo Estratégico: Establecidos en el capitulo anterior en base a las

cinco perspectivas del Balanced Scorecard.

Riesgo: Descripcion del riesgo hipotético que puede impedir que no se

cumpla el Plan Estratégico.

Probabilidad de Ocurrencia: Es la probabilidad asociada a que el riesgo

planteado ocurra, lo proporciona la empresa

Impacto Potencial: Es la afectacion cuantitativa medida en escala de

Likert, donde 1 significa que de ocurrir el riesgo planteado no generara un

impacto significativo en las actividades de la empresa; y 10 significa que

de ocurrir el riesgo planteado generara un alto impacto en las actividades

de la empresa.

PO*IP: Es la ponderacion entre la Probabilidad de Ocurrencia y el

Impacto Potencial, donde:

v Un resultado mayor o igual a 4,9 conllevara al disefio de un Plan de
accion para evitar el riesgo planteado y;

v Un resultado menor a 4,9 conllevara a la gestion del riesgo planteado.

Plan de Accion (PA): es un plan orientado al cumplimiento de los

objetivos.

Gestion de Riesgo (GR): es una estrategia para manejar la incertidumbre

debido a la amenaza o riesgo de bajo nivel.
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MATRIZ DE RIESGO

N° de Objetivos N° de Riesgo P.O. | IP | (PO*(IP) | PA/GR
Objetivo Estratégicos Riesgo
Incrementar la Erosion en el
Plan de
1 cartera de 1 sector de la 90% 9 8,1 .,
. . Accion
clientes construccion.
Cuentas Gestion
2 Incobrables 45% 6 2,7 de
Disminuir el ciclo altas. Riesgo
2 de conversion del
efectivo Retrasos en la Gestion
3 gestién de 45% 5 2,25 de
cobranzas. Riesgo
Incrementar el
rati rtur Nivel baj Plan
3 atio de cobertura 4 el bajo de 75% 8 6 a .,de
de los gastos ventas. Accion
financieros
Poca
Incrementar el
costumbre de .
uso de resentar Gestion
4 indicadores de 5 . P 40% 4 1,6 de
informes y uso .
resultado y de Riesgo
desempefio .
P indicadores.
L Falta de
Disminuir el s .
nimero de obras planificacion Gestion
5 6 del proceso 50% 6 3 de
entregadas con .
de Riesgo
retraso .,
construccioén.
Descuido de
Disminuir el nivel los obreros en Gestién
6 de desperdicio de 7 el uso 55% 6 3,3 de
material en obras correcto de Riesgo
los materiales.
Incrementar el
nivel de
participacion de Poco interés Gestion
7 los afectados 8 de los 30% 4 1,2 de
directos en los beneficiarios Riesgo

proyectos de
construccion

Tabla 19: Matriz de Riesgo de los Obijetivos Estratégicos

Elaborado por los autores.
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5.2 Grafica de Matriz de Riesgo
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En este grafico podemos apreciar el nivel de urgencia que representa
para el plan estratégico cada uno de los riesgos planteados y asi se puede
apreciar cuales tienen mayor prioridad de accion.

Para mejor comprensién nos guiamos con la siguiente semaforizacion:

NIVEL COLOR INTERPRETACION
0-4 Riesgo controlable.
5-7 Precaucion.

8-10 I Accién inmediata.

5.3 Planes de Prevencion de Riesgo
Para prevenir los riesgos reflejados en la Matriz de Riesgos se ha
definido préacticos Planes de accion a y el responsable de gestionar el Plan de

Accién para que la probabilidad de ocurrencia del riesgo planteado disminuya.

N° de | PA/GR Plan de Accidon/Gestién de Riesgo Responsable

Riesgo del Riesgo

R1 Plan de | Establecer un plan de promociones que | Gerente
Accion permita atraer nuevos clientes y promoverlo | General

con una agresiva campafia publicitaria

R2 Gestion de | Establecer Politicas de Cobro Jefe de Area

Riesgo Administrativa
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R3 Gestion de | Negociar con nuevos proveedores y ofrecer | Gerente
Riesgo licitaciones General
R4 Plan de | Disminuir el nivel de inventario de bienes | Jefe de Area
Accion inmuebles a bajos costos para recuperar | Administrativa
inversion.
R5 Gestion de | Implementar incentivos econémicos para las | Jefe de Area
Riesgo personas que cumplan las metas propuestas. Administrativa
R6 Gestion de | Sancién econdmica tanto para el planificador | Jefe de
Riesgo de obra como para el responsable de obra. Desarrollo de
Proyectos
R7 Gestion de | Contratar servicios de capacitacion para | Jefe de
Riesgo obreros de antigiiedad y elevar el filtro de | Desarrollo de
contratacion. Proyectos —
Gerente
General
R8 Gestion de | Ofrecer reconocimientos de excelencia a los | Jefe de Area
Riesgo empleados destacados del mes, y en la pagina | Administrativa
web ofertar bonos para clientes en |- Gerente
determinadas horas 0 por concursos. General

Tabla 20: Planes de Contingencia de la Matriz de Riesgo
Elaborado por los autores

5.4  Stakeholders

En el concepto restringido de Freeman “se refiere sélo a aquellos grupos
e individuos sobre los que la organizacion depende para su supervivencia,
mientras que el amplio incluye ademas grupos e individuos que puedan afectar
0 que son afectados por el logro de los objetivos de la organizaciéon”. (Freeman,

1983)

Por el otro lado también tenemos la definicion que abarca el entorno y
manifiesta que los stakeholders sirven “como un instrumento para entender el
entorno y para desarrollar procesos de planificacion estratégica” (Freeman,
1983)
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Basados en este concepto podemos analizar a los grupos e individuos
gue se veran afectados positiva o negativamente, teniendo presente los valores

organizacionales propuestos para la empresa:
Afectados Positivamente

e Proveedores: Al incrementar la productividad de la empresa también se
beneficiaron los proveedores ya que se incrementara el nivel de
produccion.

e Clientes: Dado que la empresa necesita disminuir sus inventarios y que
dentro del plan de mejora se contempla el ofrecer promociones y
descuentos los clientes se veran beneficiados con precios accesibles.

e Accionistas: Al mejorar el control financiero y la productividad los
accionistas dejaran de trabajar con capital propio y podran decretar

politicas de dividendos que les permitan recuperar su inversion.
Afectados Negativamente

e Competidores Directos e Indirectos: Las estrategias de mercado
planteadas consideran las ofertas y promociones lo cual reduce el nivel de
ganancia y para poder competir con la constructora Kurdet S. A. las
demas empresas que estan en el sector deberan bajar sus precios
iniciando una guerra de precios que las puede perjudicar a largo plazo.

e Medio Ambiente: La constructora en su afdn de incrementar las ventas y
el nivel de produccién debe de tener cuidado de no descuidar las normas
de calidad y seguridad vigentes para la construccion y contemplar las
normas ambientales que estipula el sector donde se elaboren los

proyectos.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Las conclusiones se presentan a continuaciéon para cada uno de los
objetivos planteados:

El objetivo N° 1 “Realiza un estudio de las areas comercial, financiera y
organizacional de la Constructora Kurdet S. A. por medio del analisis de
informacion correspondiente a los afios 2013, 2014 y 2015”, esto se cumple en
totalidad en el CAPITULO mediante los siguientes analisis:

. Area comercial.- Este estudio se realizd6 por medio de andlisis
horizontales y verticales y la busqueda de ratios financieros en los que se
concluyo que la empresa presenta falencias dado que el ciclo de conversion del
efectivo es alto, y el sistema de cobranzas usado en la actualidad es
ineficiente.

o Area financiera.- Se aplicaron ratios financieros y se determind
que los estados financieros son imprecisos debido a que el método de registro
de las transacciones es manual, lo que incrementa el error humano y la
distorsion de valores.

. Area Organizacional.- Este andlisis se realiz6 mediante una
entrevista realizada al gerente con la que se obtuvo informacién para elaborar
una encuesta en la que se concluy6 que la empresa presenta poco acceso a la
informacion por parte del personal, ademas de que la falta de manuales de
procesos ocasiona traspapelacion de documentos y disminuye la productividad.

El objetivo N° 2 “Elaborar un Plan Estratégico con objetivos SMART que
ofrezca soluciones a los problemas actuales de la empresa”, se detalla en el
CAPITULO IV en la seccion uno, en el que se elaboraron una lista en la que se
aprecian los siete objetivos planteados usando la técnica propuesta y que
buscan corregir las deficiencias reconocidas por medio de los analisis del
capitulo anterior.

El objetivo N°3 “Desarrollar un Sistema de Control de Gestion mediante el uso
de la herramienta Balanced Scorecard, que permitan el control y medicion de
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los objetivos establecidos en el Plan Estratégico”, se desarroll6 en la segunda
parte del CAPITULO IV, en la que se establecieron estrategias para cada
objetivo e indicadores para monitorear el avance de cada estrategia y se
establecio al responsable del monitoreo.

En el objetivo N°4 “Prever soluciones a las posibles amenazas y riesgos
tanto externos como internos que alterarian el desarrollo y cumplimiento del
Plan Estratégico propuesto a la constructora Kurdet S.A”, se desarrolla en el
capitulo V en el que se analizaron y plantearon los riegos posibles para el
cumplimiento del Plan Estratégico, los mismos que fueron elaborados con la
asesoria de funcionarios de la empresa por lo que se garantiza el apego a la
realidad de la situacion en la constructora Kurdet S.A. Entre estos riesgos
tenemos un decrecimiento en el sector de la construccién y cambios en las
normas de construccién que contemplen medidas de seguridad para prevenir
catastrofes ocasionadas por fuerzas naturales.

6.2 Recomendaciones

o Supervisar la reduccion del ciclo de conversion del efectivo, ya sea
aplicando un sistema de control externo o aplicando las herramientas
propuestas en este proyecto.

o Utilizar un software que permita el registro de transacciones por lo tanto
se reduzca las fallas ocasionadas por errores humanos.

o Se recomienda contratar una auditoria externa una vez al afio para que
corrobore la integridad de los estados financieros, de tal manera que se
disminuya el riesgo inherente y el riesgo de deteccion.

o Aplicar la Matriz de Indicadores del Balanced Scorecard planteada en
este proyecto y asignar responsables para cada estrategia.

o Implantar y los valores organizacionales propuestos en el Plan
Estratégico, ademéas de fomentar la comunicacién interdepartamental
con el fin de todas la areas funcionen manejen la informacion basica
necesaria de la empresa-

o Actualizar semestralmente la matriz de riesgo contemplando el ambiente

cambiante de la economia nacional y los cambios climaticos.
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ANEXO 1

¢En tres palabras qué le gustaria que identifique a su empresa entre sus
clientes?

La calidad es importante en este negocio si tienes un buen producto y
tienes buen precio tendras clientes y es lo que a nosotros en Kurdet nos
identifica, pero también nos gustaria que dados los recientes eventos
sismicos nos reconocieran por la seguridad de nuestro trabajo ninguna
de las estructuras construidas por esta empresa sufrid percances eso es
algo que nos enorgullece.

¢ Cudles son los competidores mas fuertes de su empresa?

Bueno usted sabe que en este negocio en los ultimos afios aparecieron
muchos competidores que querian un pedazo del pastel pero esto no es
de hacer por hacer tienes que tener el conocimiento, invertir en
tecnologia, y en realidad el mercado es grande hay espacio para todos
aunqgue los ultimos meses han sido complicados pero nosotros siempre
hemos salido adelante.

¢, Qué indicadores usa la empresa para evaluarse?

La verdad es que no tenemos muy desarrollada el area financiera, nos
manejamos a la antigua en ese aspecto el sistema contable se lleva de
forma manual y todo se revisa en papeles no manejamos un programa
de computador y mas bien la contadora es la que se encarga de cuidar
qgue no nos falte liquidez.

La empresa ¢ posee un reglamento interno? ¢ Por qué (en caso de no)?
¢, Se lo pone en préctica (caso de si)?

No como le decia no es algo que este desarrollado en la empresa pero
estamos creciendo, nos vamos organizando de a poco y vamos
aprendiendo en el camino.

¢,Cual considera que es la ventaja o fortaleza de su empresa frente a la
competencia?

Tenemos un buen producto, en este negocio la mejor publicidad es la
calidad si usted hace bien su trabajo los clientes lo volveran a llamar lo

recomendaradn a otros clientes, a conocidos, el boca a boca como se
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conoce popularmente, ademas de un precio justo que siempre es un
buen enganche al momento de promocionar un proyecto, de venderlo o
de buscar inversionistas.

¢, Cudl cree usted que debe ser un punto que necesita atencion dentro de
la empresa? (enfocar hacia debilidad)

Bueno como le decia la funcion de cobro por lo general la manejo yo o
mi esposa esto significa que debemos estar presentes en la empresa o
visitar clientes recordarles que se han atrasado con un abono y por lo
general un tiene una relacion de amistad o un lazo estrecho con los
clientes entonces se cuelgan de eso para decir espérame una semana
gue se convierte en un mes y asi, entonces si es complicado por ese
lado.

¢Y cudl cree usted que podria ser una forma de contrarrestar esta
situacion?

Mire la opcién mas viable seria contratar una persona que se dedique
solo a cobrar para que sea mas formal el proceso, lo hemos estado
pensando y lo que se puede también hacer es una reestructuracion del
personal pero eso seria mas complicado y llevaria mas tiempo pero
tenemos que evaluar las opciones.

¢, Cual es la mayor amenaza que enfrenta el sector de la construccion?
La prosperidad del sector de la construccibn se dio con el nuevo
goberné debido a los incentivos y a las inversiones del estado en
infraestructura, entonces con la disminucion de la inversion del Estado
nos estamos peleando de momento la poca inversion que genera e
sector privado y hay si tenemos que pelearla con contactos y con
relaciones el riesgo a futuro es encontrar clientes.

¢, Como afectan los cambios politicos al sector de la construccion?

Ya le dije todo depende de cuanto invierta y de que nueva ley saque por
ejemplo con la los incentivos y los créditos del BIESS muchas personas
los han aprovechado para invertir y comprar en ciudadelas pero si se va
este gobierno y cambian las politicas del BIESS entonces esos clientes

también se van a ir.
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10.¢,Como ve el futuro de la empresa en cinco afios?
En cinco afios espero que estemos realizando nuestros propios
proyectos habitacionales ese es un suefio y algo en lo que ya estamos
trabajando hemos hecho una inversion grande en este sentido pero hay
vamos.

11. ¢ Qué expectativas tiene en el Plan de Mejoras que se esta preparando?
Bueno yo le comente espero aplicarlo sobre todo en las partes que usted
me explico que me serviria para medir la productividad y controlar si

estamos creciendo 0 nos estancamos.

Anexo 2

La Gestion de cobranza en la actualidad es realizada por el Gerente
General, quien se encarga de contactar al cliente, coordinar la entrega del
abono ya sea en las instalaciones de la empresa o con él directamente. En
algunos casos, cuando le cancelan comunica al departamento contable para
que registre el abono recibido dentro del archivo del presupuesto, para de esta
forma no perder el control sobre los abonos que se realizan.

Cuando el abono se realizaba en oficina, el Gerente General entrega el
cheque a la asistente contable para que proceda a sacar una copia del mismo,
a realizar la factura y el comprobante de ingreso, para entregarle al cliente, una
vez realizado eso, la asistente archivaba en la carpeta de la obra, el
comprobante de pago y lo registraba en el archivo™ Control de abonos de
construccion™,

La accion de la gestion de cobranza no tiene fecha establecida, se
solicita a los clientes abonos, cuando se quedaba sin liquidez la Empresa.

Plan de Politicas de Cobranza

Para la realizacibn de la Gestion de cobranza, el departamento
contable debe revisar el contrato los abonos que ha recibido de parte de los
clientes para la construccion de la vivienda y en base a la informacion

recolectada, informar al Gerente General para su conocimiento y su previa
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autorizacion, para que la asistente contable pueda ponerse en contacto con el
Cliente y le pueda solicitar el abono correspondiente del mes, caso contrario, la
asistente no podria realizar ninguna accion sin previa autorizacion.

Una vez que la asistente contable, le informa al cliente el valor del
abono a cancelar, este puede estar o no de acuerdo, en caso de que manifieste
la aprobacion del mismo, la asistente espera la cancelacion del valor en un
tiempo de uno a dos dias, una vez que reciba el dinero, procede a realizar la
factura y el comprobante de ingreso para entregarle al cliente, como evidencia
del pago de la cuota.

En caso de que el cliente no esté de acuerdo con la cancelacion, se
procede a paralizar la obra, con el fin de que la empresa deje de invertir en
obras, donde los clientes no son puntuales en sus pagos. La gestion de
cobranza dura alrededor de 7 dias.

ANEXO 3

ESTADOS DE SITUACION FINANCIERA



(TOTAL FASIVO Y FATHIMC

BLtives 2013 2014 2015
A Corrientes
EFeckivo 3 E5. 516,65 | § 16,62 3 15,55
Credito Tributario por L. A. £ FEEREET | % 131.5337,035 | § 154 645 55
Credits Tributario por LR T 5540 65 i 5.593.24 | % -
Tatal Active Corricnks: % RS RN 157T.512,53 % 154 664 16
A_Ho Corriente
Terreno % - % 136. 732,36 | % -
Pelagquinaria, Equips g Adecuacions| 1 5.255,TO b1 4. 560,50 % 4 560,350
Construcciones ¢n T ransiko % - t 205 566,04 % -
Fuchlez p Enseres £ 15.361,76 | % 1056024 | % 10.360,24
Equipa de Computacion 1 1.754.20 % 203560 | % 2.035 60
| Depreciacion Acumulada de Planka] § [20.534 5T]] ¥ [1.051,321] % [l.622,55]
Toatal &etive bao Corricnte % &TT,03 % 421.555.22 % 15,335,268
TOTAL ACTIYD I ¥ 83000 | £ 55854611 | 2 143 337 43
Pasivos
Documentoz por Pagar % BTG EE % - % -
Localez Comerciales por Pagar % 24 455,20 % 145332154 | £ S0.ad44 54
Localez Bepresentativas de Capity § - 1 Z00.00000 | % -
Farticipacion por pagar a ktrabajadd 1 6,130,533 b1 156,40 % 156,40
Anticipos de Clicntes % - % 2242375 % -
Okligaciones con <l IEEE % - % - % 11.5331.24
Impucsta a la Benta por Pagar % T.54351T % - % -
COkros Pasivos Corricnbes 1 - 1 - 1 S5.555 63
Total Paciro § 3&_ 333 32 t 466537 6D : 66_105 &7
Patrimonic
Capital Suscrika 4 SO0000 | f 100000 | % 1.000,00
Fezerva Legal % - % anss | % ankss
Feservya Facultativa % 5.525,00 t S452.4T % S.452.4T
Utilidad Acumulada de Ejercicios &4 1 MN.464.53 | £ ANEATES | % 295740
Perdida Acumulada de Ejercicios & § [11.150,45]1] % [6.154,307] % [G.154,30]
Lltilidad del Ejercicio % 2103552 | f 124264 | § S6G 05
Total Patrimonio § 36_356,08 : 32. 308 42 : 83 80155
§ 15830 00 : 558_846 11 § 149 337 42

ANEXO 4

ESTADOS DE RESULTADO
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INGRESOS 2013 2014 2015
Ventas Netas de Bienes 5 226.155,27 | & 327.801,36

Prestacion de Servicios de Construc] % 5 - 292.429.76
Total Ingresos 5 126.155,27 | & 327.801,36 292.429,76
COSTOS Y GASTOS

Inventario Inicial de Bienes no Prod| & 10788868 | & - |5

Compras Netas de Bienes 5 4053378 | 5 229.28527 | § 27497708
Sueldos y Salarios 5 8741725 4509242 | § 12.791,46
Beneficios Sociales e Indemnizacion| $ 118359 |5 1549038 | § 2.127 96
Honorarios Profesionales 5 3.00000] 5 125000 | &

Mantenimiento y Reparaciones 5 5 3543065 | S

Aporte a |la Seguridad Social y Fondg 5 5 - | & 1.426,25
Depreciacion de Planta y Equipo 5 154064 [ 5 - |5 540,96
Pagos por otros servicios 5 2010040 | 5 - |5

Pagos por otros bienes 5 19388 | & - |5

Total Costos y Gastos 5 185.282,69 | $ 326.558,72 | § 291.863,71
Utilidad del Ejercicio 40.872,58 1242 64 566,05
Participacion a los trabajadores 15 % 6.130,89 186,40 8491
Utilidad Gravable 34.741,69 1.056,24 481,14




