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Resumen

El estudio de caso plantea el disefio de un plan estratégico para una empresa inmobiliaria
que actualmente esta ejecutando un plan habitacional en el canton Daule. El plan tiene como
objetivo analizar los problemas que aquejan a la empresa causada tanto por el entorno
externo e interno que no le permiten actualmente aumentar su nivel de ventas y estan
causando iliquidez, falta de credibilidad y desconfianza de los nuevos y actuales clientes.
El caso de estudio observard muchos de los problemas que actualmente aquejan a las
empresas de sector: falta de recursos para construir, lo que genera atrasos en la construccion,
incumplimientos de contratos y en consecuencia, la insatisfaccion y desconfianza del cliente
para la entrega del pago de cuotas a méas de los malestares propios de un cliente que espera
un buen servicio. El entorno no es favorable por la coyuntura econémica y politica del pais;
esto hace mas importante en generar un plan que ayude a las empresas a guiarse basadas en
sus fortalezas y oportunidades, utilizando como herramienta de control la matriz de control
de mando.

Palabras claves: Planeacion estratégica, empresa, sector inmobiliario
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Abstract

This case study presents a design of a strategic plan for a real estate company that is currently
running a housing plan in Daule. This plan aims to analyze the problems that the company
is facing, caused by both external and internal environment that does not currently allowing
increasing the sales and causing illiquidity, lack of credibility and trust for new and existing
customers. The case study will observe many of the problems that many firms of this
economic sector are currently facing: lack of resources to build, leading to construction
delays, broken contracts and customer dissatisfaction that leads to distrust the delivery of
resources to pay its dues and the discomforts of a client who expect good service. The
environment is not favorable for the country's economic and political situation; this makes
it important to generate a plan that helps companies to be guided based on their strengths
and opportunities, using as a monitoring tool the balance score board.

Keywords: Strategic Planning, Firm, Real estate market
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1. Introduccion

1.1 Objeto de estudio
Planificacion estratégica empresarial para el mercado inmobiliario periodo

2016-2019

1.2 Campo de investigacion

Sector inmobiliario del canton Daule
1.3 Pregunta cientifica

¢Coémo contribuir al mejoramiento de la competitividad del proyecto
habitacional mediante el disefio de un plan estratégico?

1.4 Delimitacion del problema

El problema, se define como la existencia de limitaciones que impiden a la
empresa el incremento de sus niveles de venta. La investigacion se basara en
informacién de una empresa privada inmobiliaria que ofrece soluciones
habitacionales en el cantén Daule durante el tiempo actual.

Se analizaran las causas que generan las limitaciones en las ventas y que
constituyen problemas muy comunes en otras empresas similares del sector, como
la mala administracion y operacion ademas de los aspectos relacionados a las
decisiones de politica econdmica que influencian o determinan las condiciones del
mercado inmobiliario y también la competencia directa es decir otros proyectos
habitacionales que ofrecen viviendas similares al pablico objetivo con atractivos
incentivos y obsequios.

Asimismo, se analizara el impacto de estos factores en la empresa caso de
estudio que no le permiten incrementar su nivel de ventas tales como: Clientes que

abandonan el proceso de compra, clientes insatisfechos, productos que han
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retrasado su inicio de construccion y estadisticas de las ventas no concretadas. Para
esto se propone el disefio de un plan estratégico que busque minimizar los
problemas exdgenos de la empresa y corregir los problemas generados
internamente que obstaculizan conseguir su objetivo para lo cual se utilizaran
estrategias innovadoras que hagan posible que la empresa tenga los rendimientos

que le aseguren su permanencia en el mercado. (\Ver anexo 1)

1.5 Justificacion
A pesar del vertiginoso crecimiento durante los ultimos afios del sector

inmobiliario, y de los incentivos gubernamentales recibidos para cubrir el déficit
habitacional, las empresas dedicadas a la construccion de viviendas no han podido
manejar de forma éptima los recursos y administrar los proyectos habitacionales
por lo que las empresas necesitan tener un plan estratégico que les permita
mantenerse en el negocio cumpliendo las expectativas y necesidades de los clientes
para continuar siendo una oferta permanente de productos de vivienda a pesar de
las coyunturas econdémicas que afecten al sector. A través de indicadores de control
se podra monitorear el logro de objetivos planteados y corregir las principales
debilidades de la empresa que no posibilitan su crecimiento y competitividad.
1.6 Objetivos de la investigacion

1.6.1 Objetivo general. Proponer un plan estratégico para mejorar la
competitividad del plan habitacional en el canton Daule.

1.6.2 Objetivos especificos. a) Analizar las teorias sobre planeacion estratégica
aplicadas a empresas privadas; b) categorizar los aspectos operativos, economicos

y de preferencia del consumidor para analizar la disminucion de ventas del
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proyecto inmobiliario; ¢) disefiar un plan estratégico que considere la evaluacion de

indicadores de control para la empresa inmobiliaria objeto de estudio.

1.7 Premisa
Con referencia a las bases tedricas y las categorias analiticas sociales, de
mercado, y economica se construye un plan estratégico para el proyecto

habitacional en el cantén Daule.

1.8 Solucion propuesta

La propuesta es un plan estratégico para el plan habitacional del canton Daule
de acuerdo al analisis de entorno externo e interno reconociendo ademas las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del proyecto para establecer los
objetivos y plantear estrategias para alcanzarlas, utilizando indices de medicion que

permitan monitorear los resultados.
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2. Desarrollo

2.1 Marco teorico

2.1.1 Teorias generales. La direccion estratégica como sinénimo de la
Planeacion estratégica es entendida segiin David Fred como “el arte y la ciencia de
formular, implantar y evaluar decisiones que permitan conseguir los objetivos
deseados por la empresa”; se pretende de esta forma crear oportunidades para el
futuro nuevas y diferentes. (Fred, 2003); es también definida como “las acciones
que debe tomar la empresa para conseguir sus objetivos, considerando la
competencia relativa y las previsiones que ésta tenga del futuro” (Romero, 2004)

De acuerdo a estos conceptos, la planeacidn estratégica implica una vision
de largo plazo como lo define Francisco Martin del Campo: “Una funcién que
intenta maximizar en el largo plazo los beneficios de los recursos disponibles”
(Campo, 1999). Es importante que las estrategias sean entendidas, aceptadas e
implementadas tanto por el personal como por los directivos de la empresa; por lo
cual se debe tener una continua comunicacion con los empleados (Wittmann &
Reuter, 2008). La planeacion estratégica es integradora de todas las areas que
comprende la empresa.

El anélisis estratégico es el primer paso para la realizacion de la planeacién, el
cual consiste en el analisis del entorno tanto externo como interno, por lo que se
requiere hacer una auditoria para conocer la situacion actual de la empresa;  se
debe pensar de forma holistica es decir pensar en forma integral. Para lograr este
pensamiento estratégico es importante tener un sistema de informacion de datos del
entorno y tener una percepcion empresarial. (Mendoza, Decisiones estratégicas

Macroadministracién, 2011)
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2.1.2.1 Analisis del entorno Externo. Este permite identificar los factores o
externalidades (situaciones que no puede controlar la empresa) que puedan generar
un impacto en la empresa tales como: factores economicos, legales, sociales,
politicos, cambios tecnoldgicos, también tiene que ver con los competidores, los
clientes y proveedores. (Pons, 2005) EIl andlisis y evaluacion de estos permitird
identificar oportunidades que pueden ser aprovechadas por la empresa y también
las amenazas sobre las cuales la empresa pueda actuar mitigandolas; para ello es
importante que se mantenga un contacto permanente con el entorno externo ya que
es de constante cambio.

La metodologia para analizar el entorno es el analisis PEST (politico,
econdmico, social y tecnoldgico) que consiste en revisar qué factores relevantes
tienen influencia en la empresa, la evolucion futura de cada uno de ellos y si éstos
generan nuevas oportunidades o desventajas. Los factores que se consideran en esta
metodologia son los factores econdmicos como el desempleo, la inflacion, costos
de materias primas, ciclos econdmicos; los factores tecnoldgicos como las
innovaciones, incentivos a la investigacion y desarrollos de nuevas técnicas de
elaboracion de productos o servicios; los factores politicos como cambios o
creacion en las leyes que afecten al sector econdémico al que pertenece la empresa,
incentivos tributarios, impuestos y los factores sociales como estilos de vida, nivel
de riqueza (Martinez Pedrés & Milla Gutierrez, 2005).

Otro factor que ha cobrado una gran importancia es el ecolégico (ambiental)
sobre todo en el sector construccion ya que consume recursos, genera un gran
volumen de desperdicios y es contaminante de aire y agua por lo cual es

indispensable que los proyectos de construccion realicen practicas de gestion



PLAN ESTRATEGICO PROYECTO HABITACIONAL CANTON DAULE

6
medioambiental (Pifieiro Garcia & Garcia-Pintos, 2009) (Mendoza, Decisiones
estratégicas Macroadministracion, 2011).

El entorno de la empresa se puede dividir en “capas”: la mas externa es la
general que es comun a las empresas de diferentes sectores econdémicos, la capa
media corresponde a subsector donde opera la empresa y a los sectores relacionados
tanto sustitutos como complementarios. El entorno proximo representa a los
factores que tienen un vinculo cercano con la empresa como los competidores, los
proveedores, los clientes, organismos de control, entidades bancarias y financieras,
tecnologias aplicadas a la empresa y leyes u ordenanzas a las cuales se debe someter
la empresa (Mendoza, Decisiones estratégicas Macroadministracion, 2011)

Tabla 1. Matriz de Entorno

FACTORES PROXIMO MEDIO GENERAL

Politicos Leyes, ordenanzas, Leyes que rigen al
normativas que rigen a subsector y a empresas Politica econémicas y
la empresa relacionadas sociales generales
Expectativas de Situacion financiera del Crecimiento econémico
clientes / Segmentos sector econémico de la del pais/ Desempleo

L de clientes, empresa

Econdémicos
Proveedores,
competidores,
empresas relacionadas

Sociales Hébitos y costumbres ~ Habitos y costumbres de la  Educacion

Tecnoldgicos

de la poblacién del
segmento de clientes

poblacién cercana

Habitos y costumbres de
la poblaciéon en general

Tecnologias aplicadas a tecnologias aplicadas al

la empresa

sector econdmico

Adelantos e innovacion
tecnoldgica en general

Fuente: (Maria, 2011) Elaboracién: autora

2.1.2.2 Andlisis interno. Existen diferentes Opticas para realizar en este

analisis, autores como Henry Fayol propuso el planteamiento de las funciones de
las diferentes areas de la empresa —Financiero, Marketing, Recursos Humanos,
Produccion; Michael Porter propuso las cinco fuerzas o la cadena de valor

separando las funciones de la empresa en primarias (Logistica, operaciones, ventas,
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servicios) y las secundarias (Recursos humanos, tecnologia, proveeduria e
infraestructura). Gary Hamel y Coimbatores Krishnarao Prahalad en cambio
propusieron el concepto de “Core Competencies” que son las capacidades de la
empresa que le dan ventaja competitiva (Mendoza, Decisiones estratégicas
Macroadministracién, 2011) (Mercado Dossier, 2015).

El anélisis del entorno interno, en cambio, se enfoca en reconocer las
fortalezas y debilidades de la empresa en cuanto a forma de realizar procesos dentro
de la cadena de valor; se debe valorar las relaciones de la empresa con sus clientes,
proveedores y empleados (Martinez Pedros & Milla Gutierrez, 2005). Asimismo
permite cuantificar los recursos disponibles y la calidad de éstos (Pons, 2005).

2.1.2.3 Evaluacion de la empresa. El contrastar el analisis interno realizado
con las oportunidades y amenazas a través del analisis FODA combinando factores
internos positivos (fortalezas) en un entorno externo positivo (oportunidades) tiene
un ambiente que favorece su crecimiento. Los factores internos positivos en un
entorno externo negativo (amenazas) implica que la empresa saldra adelante; en el
ambiente positivo pero con una empresa con debilidades implicard que ésta no
podra aprovechar las oportunidades que el ambiente le ofrece. En un ambiente
negativo o desfavorable la empresa se conduce al fracaso. (Mendoza Guerra, 2011).

2.1.2.4 Formulacion de la estrategia. El analisis estratégico debe formular
los objetivos que la organizacion desea alcanzar a futuro para lo cual debe definir
la mision, visién y valores corporativos identificando qué es lo importante para la
empresa y los problemas prioritarios que requieren la atencién de los altos
directivos (Aileron, contributor, 2011) . Segun Kathy Matilla (Matilla, 2009) la
mision indica la forma como realizar la vision de la empresa; delimitando su campo

de accidn, por lo cual debe ser redactada vinculando las necesidades del cliente, su
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satisfaccion y la diferenciacion de la empresa a través de la creacion de valor. El
enunciado debe identificar claramente a la organizacion y ser simple. La vision
indica las aspiraciones de la empresa a futuro, posible y deseable de conseguir por
empleados y directivos; su redaccion debe ser sencilla y corta.

Los objetivos o resultados deseados en cierto periodo de tiempo, deben
abarcar diversos campos dirigiendo las actividades de la empresa y deben poder ser
evaluables y ser sometidos controles de medicidn de resultados. Es importante que
sean conocidos y aceptados por los miembros de la organizacion. Los objetivos se
clasifican en: objetivos de primer nivel que es la que indica la mision de la empresa
0 el objetivo supremo; los objetivos generales corresponden a los resultados
globales que la organizacion desea alcanzar y los operacionales guian las acciones
de los diferentes departamentos de la empresa y apoyan la consecucion de los
objetivos generales y supremo (Pons, 2005).

Por lo general los objetivos empresariales tienen que ver con la rentabilidad
sobre activos, ventas o el patrimonio cada una con un enfoque diferente: el gerencial
(activos), mercadeo (ventas), patrimonio (accionistas) (Mendoza, Decisiones
estratégicas Macroadministracion, 2011) . Ya que los entornos de la empresa no
siempre son faciles, es importante establecer objetivos que le permitan maniobrar
cuando el entorno de la empresa no sea favorable. A nivel financiero se puede
traducir en controlar los niveles de liquidez y endeudamiento o a nivel de mercadeo
y operacion el cambio de volumen de ventas o redisefios de productos o la creacion
de nuevos productos. (Martin Pefia & Diaz Garrido, 2013) (Mendoza, Decisiones
estratégicas Macroadministracién, 2011)

A fin de proponer objetivos para la organizacién segun Gestiopolis (L6pez,

2001) el primer paso es formular correctamente los objetivos; estos deben ser
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especificos (concretando como estos van a contribuir a la organizacién), medibles
(cuantificables para su evaluacion), alcanzables (que sean posibles de lograr para
los miembros de la organizacién), relevantes (su consecucién contribuya al
desarrollo de la empresa) y temporizados (que abarquen un horizonte de tiempo
para su logro).

Es importante ademas que se reconozcan habilidades y conocimientos
necesarios del personal para alcanzar los objetivos. Un plan de accion es requerido
para establecer quienes ejecutan las tareas, el tiempo para la ejecucién y que hacer
en caso de contingencias. (L6pez, 2001)

2.1.2.5 Tipos de estrategias. Las estrategias pueden ser de distintos niveles,
por ejemplo si una empresa tiene diferentes tipos o lineas de producto y para cada
una el manejo de estas es independiente la una de la otra, se deberia considerar la
estrategia corporativa (empresa como ente global), las estrategias de negocios o
competitivas (para cada linea de producto) y las estrategias funcionales (para el
manejo de cada departamento encargado de cada linea de producto). (Mendoza,
Decisiones estratégicas Macroadministracion, 2011) (Martinez Pedros & Milla
Gutierrez, 2005)

o Estrategia General o corporativa.- Es la posicion integral de la empresa
frente a su entorno y se refiere a las decisiones de cartera de la empresa; es decir
definir cuéles lineas o unidades de negocio deben de crecer, mantenerse, reducir o
eliminar. (Mendoza, Decisiones estratégicas Macroadministracion, 2011)
(Martinez Pedros & Milla Gutierrez, 2005)

o Estrategia Competitiva o de Unidad de negocio.- Esta se aplica a cada linea
de producto, especificando como la linea de producto plasma la estrategia

competitiva general y creando una estrategia competitiva al especializarse en un
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segmento de mercado o con una actividad concreta con amplio alcance de mercado.
Si la estrategia general implica el crecimiento de una linea determinada de negocio,
la estrategia competitiva debe indicar como hacerlo por ejemplo en base a la calidad
del producto o por su rapidez de entrega (Mendoza, Decisiones estratégicas
Macroadministracién, 2011) (Campo, 1999)
o Estrategias Funcionales u operativas.-Se refiere a la funcionalidad de cada
departamento en la empresa (mercadeo, investigacion y desarrollo, recursos
humanos, produccién, operaciones). Para el departamento de Mercadeo por
ejemplo implica tomar decisiones como la definicién del mercado meta y la mezcla
de mercadeo (las 4 P’s) — precio, producto, plaza y promocion; en el caso del area
de Produccion las estrategias giran en torno a la capacidad de produccion, calidad
del producto, innovacién y procesos de produccion; para el area financiera se refiere
a en qué invertir y como financiar la linea de produccion; en Recursos Humanos la
estrategia toma en cuenta la seleccion del personal, capacitacion y el desarrollo

humano. (Campo, 1999) (Martinez Pedrés & Milla Gutierrez, 2005)

Tabla 2. Prioridades y objetivos operativos

Prioridades Objetivos Operativos
Coste Reduccion de costos
Calidad

Percepcion de calidad /volumen de
productos no defectuosos

Servicio Servicio post venta/atencion e
informacion al cliente

Entrega Rapidez en entrega/entregas a
tiempo

Flexibilidad Cambios rapidos en disefios/Nuevos

productos o servicios/Cambios en
volumenes de produccion

Medio Ambiente  Reduccién del impacto ambiental en
los procesos de produccién/del
producto o sus componentes

Fuente: (Martin Pefia & Diaz Garrido, 2013)
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2.1.2.6 Implantacion de la estrategia. La puesta en practica de la estrategia es
una de las partes mas dificiles para una empresa; de acuerdo a lo estudios realizados
por Kaplan y Norton (Kaplan & Norton , 1996) “menos del 60% de los altos
directivos y menos del 10% del personal creia tener clara la estrategia” entre las
razones que llevan a este resultado es porque no se comunican efectivamente los
objetivos a la organizacion, la no vinculacion de los objetivos corporativos con los
operativos y la falta de seguimiento y control. Es por esto que se requiere que la
estructura organizacional se amolde al plan trazado, que los planes de accién estén
de acuerdo las estrategias y exista un sistema de monitoreo. (Diaz Pedrés & Milla
Gutiérrez, 2012)

Para medir los avances de la gestion y consecucién de los objetivos, una de las
metodologias utilizadas es el cuadro de mando integral (Balance Score Board)
modelo creado por David Norton y Robert Kaplan el cual considera en su matriz
tanto la parte financiera como la no financiera: el entorno de la empresa,
innovacion, formacion de capital humano y la percepcion del cliente. Los
indicadores deben ser de conocimiento de toda la organizacion. (Kaplan & Norton
, 1996). (Pumpin & Garcia Echevarria, 1993)

Los resultados medidos mediante los indicadores de Cuadro de mando integral
deben ser comparados con los objetivos. (Mendoza, Decisiones estratégicas
Macroadministracién, 2011). Los resultados pueden ser favorables o por el
contrario, desfavorables por lo cual debe examinarse los motivos (cambios del
entorno, insuficiente comprension de los objetivos o0 mala ejecucion del personal de
la organizacion) para hacer los correctivos o ajustes en la estrategia. Los datos de
analisis son la informacion Financiera y estadisticas o reportes de la organizacion.

(PUmpin & Garcia Echevarria, 1993) (Ver anexo2)
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2.1.2 Teorias sustantivas. “Sector inmobiliario” se define como sector de la
economia de un pais o0 nacion que brinda el desarrollo, construccion, promocion,
financiamiento, evaluacion, intermediacion y comercializacion de bienes raices.
(Brun, 2011)

El sector inmobiliario depende mucho de los factores externos econémicos si la
economia esta en crecimiento o estabilidad genera una expansion del sector, y una
contraccion en caso de una recesion lo que se traduce en una disminucion de precios
de los inmuebles y también de una buena gestion operativa. (Rousseau, 2011)

Para desarrollar un proyecto inmobiliario se pueden asociar personas o
empresas que tengan diferentes talentos o recursos, asimismo sus objetivos, ya que
los inversionistas se enfocan en la rentabilidad mientras que los que ejecutan el
proyecto en hacerlo de la forma maés rapida posible y al menor costo. Para lograr
esto es importante que exista una planeacion general del proyecto asegurando su
financiamiento e implementando un plan de ventas y el constante monitoreo del
avance de obra. (Rousseau, 2011)

Las fuentes de financiamiento pueden provenir de inversionistas (recursos
propios), financiamiento bancario y la preventa del proyecto (reservas). Las
preventas son importantes para fondear al proyecto de liquidez durante su desarrollo
aumentando el rendimiento sobre el capital. Los proyectos inmobiliarios usan de
forma intensiva el capital por lo cual es importante el aporte de terceros y una buena
gestion de flujo de efectivo. (Rousseau, 2011).

2.1.3 Referentes empiricos. La empresa que promueve el plan habitacional es
el referente empirico en esta investigacion ya que sera analizada su situacion y se
visualizaran sus principales problemas que le impiden ganar mercado y generar

ventas. La planificacion estratégica aplicada a las empresas les permiten identificar
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posibles cambios, oportunidades para aprovechar y amenazas a mitigar; pensando
de forma sistematica revisando de forma continua sus actividades y corrigiendo
procesos que no se ajusten a los objetivos manteniendo fluidez de comunicacion

(Pedros & Milla Gutierrez, 2005)

2.2 Marco metodologico

2.2.1 Metodologia usada. La investigacion seguira la metodologia descriptiva
que consiste en seleccionar conceptos o variables con la finalidad de describirlas.
Su objetivo es delimitar los factores del problema objeto de estudio, por lo cual se
identifican comportamientos sociales, caracteristicas demogréaficas, nichos de
mercado y establecer una posible asociacion de las variables de investigacion
(Universidad Nacional abierta y a distancia, 2016) y ver cdmo afectan al problema
de estudio, en este sentido se identificaran los factores que en la actualidad influyen
dentro del entorno externo e interno del plan habitacional, describiendo cada uno
de ellos para entender el problema central de estudio.

La investigacion es también explicativa, ya que a través de la descripcion de los
factores se busca encontrar las causas del problema de investigacion y sus
consecuencias para el plan habitacional y es inductivo ya que la problemética del
caso de estudio busca ayudar a conocer los problemas y el entorno comdn que
atraviesan las empresas inmobiliarias en la actualidad y proponer un plan
estratégico de corto y mediano plazo; y es de tipo no experimental, pues no hay
manipulacion de factores sino la simple observacién de los mismos para su analisis.
Se utilizara la matriz CDIU (categorias, dimensiones, instrumentos, unidades de

analisis).
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Categorias Dimensiones Instrumentos Unidades de analisis
Politico Leyes relacionadas  Leyes, normas Plan del Buen Vivir,
al sector y reglamentos  normativa de la
inmobiliario y Superintendencia de
constructor compaifiias, valores y
seguros, Leyes de
Plusvalia y Herencia
Econdémico  Coyuntura Estadisticas Economia actual del
econOmica del pais  econémicasy  Ecuadory del mercado
del mercado inmobiliario
inmobiliario
Sociales Segmento de Informacion Mercado objetivo del
mercado objetivoy  periodisticay  proyecto habitacional
sus preferencias estudios
Medioambie  Ordenanzas y Estudio de Plan de manejo
nte reglamentos de impacto ambiental del proyecto
manejo ambiental habitacional
medioambiental
Tecnoldgicos Tecnologias Informacion Proveedores del proyecto
aplicadas a la sobre habitacional

construccion

tecnologias y

técnicas y
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materiales para
la construccion
Mercado Competidores Observacion, Proyectos habitacionales
directos del proyecto estudio de de la competencia
mercado
Operativo Manejo Observacion de Departamentos de ventas,
administrativo y reportes operaciones y financiero
politicas internas financieros, del proyecto habitacional

estadisticas y

entrevistas

Fuente: Elaboracion propia

2.2.2 Categorias y dimensiones.

2.2.2.1 Politico. El andlisis de esta categoria comprende la revision de las leyes,
normas y reglamentos que estdn relacionados con el sector constructor e
inmobiliario para conocer su contexto y si las normativas vigentes contribuyen o
no al desarrollo de las empresas que ejecutan planes habitacionales y si la empresa
objeto de estudio se beneficia o perjudica bajo éstas. Importante mencién tienen
las reformas a las leyes de herencia y plusvalia que aunque fueron retiradas de la
Asamblea Nacional, su planteamiento gener6é impacto en el sector constructor e
inmobiliario.
2.2.2.2 Econdmicos. La coyuntura del pais afecta a los sectores econémicos en
especial al inmobiliario que se ha visto en serios problemas para obtener liquidez
para la construccion de los planes habitacionales; este panorama implica que las

empresas deban replantear sus procesos y buscar formas de seguir atrayendo
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clientes que provean de liquidez a la empresa y otras fuentes de financiamiento que
les permitan operar. En la empresa objeto de estudio se analizara que alternativas
puede tomar para obtener liquidez.

2.2.2.3 Sociales. Este factor se refiere al pablico objetivo al cual va dirigido el
plan habitacional, su evolucion y expectativas al momento de escoger una vivienda;
asimismo sus preferencias. Esto nos ayudard a conocer si el plan habitacional
cumple con las exigencias de nuestro publico objetivo y la tendencia a la cual se
dirige el mercado para disefio de planes habitacionales y planes de marketing.

2.2.2.4 Medioambientales. El impacto medioambiental que causan Ilas
construcciones es un problema que debe ser mitigado. Actualmente los planes
habitacionales deben contar con sistemas de mitigacion no solo durante la fase de
construccién del proyecto sino también cuando ya el plan habitacional esta en
marcha. Esto es indispensable que se ejecute, ya que la empresa esta expuesta a
sanciones que pueden atrasar su construccion y su cumplimiento garantiza un
habitat saludable para los habitantes del plan habitacional.

2.2.2.5 Tecnoldgicos. Los avances tecnoldgicos como herramienta para
mejoramiento de la gestion de la empresa y del proyecto habitacional es un factor
que debe ser aprovechado. Es importante conocer si la empresa que ejecuta el plan
habitacional esta aprovechando la tecnologia para agilitar procesos y también si se
estan incorporando en la construccion del plan habitacional, técnicas o materiales
que ayuden a mejorar los tiempos de construccién o que sean amigables con el
medio ambiente.

2.2.2.6 Mercado. Este factor se refiere a los competidores, clientes y proveedores
del proyecto habitacional. El analisis de la competencia de los dos proyectos que se

ubican en la zona de Daule cercanos al plan habitacional permite conocer por qué
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las personas interesadas en una vivienda prefieren reservar en los planes que ofrecen
nuestros competidores y su poder de mercado. Sobre los proveedores es importante
analizar cdmo es la relacion comercial con ellos mas que nada como se manejan los
contratistas (constructores de vivienda) y su influencia en la calidad y entrega del
producto.

2.2.2.7 Operativos. El ambito operativo se refiere al manejo administrativo,
financiero y operacional del proyecto. Actualmente su manejo ha buscado
solucionar los problemas que la empresa ha mantenido y mantiene con los clientes
sobre el atraso en los tiempos de construccidn que ha generado un retiro masivo de
éstos y que ahondan mas los problemas de liquidez de la empresa y que acciones se
estan tomando al respecto.

2.2.3 Instrumentos. Fuentes primarias (empirica): Observacion de la empresa
en su manejo administrativo y fuentes secundarias (bibliografica): Informacion de
paginas web de instituciones pablicas y privadas, notas periodisticas y estudios de
mercado relacionados al sector inmobiliario, coyuntura econémica y politica del
entorno, y que afecta al proyecto e informes financieros de la empresa y entrevistas
a las gerencias de Proyectos, de Ventas y Financiero del plan habitacional.

2.2.4 Unidades de andlisis. Las leyes, normativas y reglamentos relacionados
al Plan Nacional de Buen vivir y relacionadas al sector de construccién y vivienda,
estadisticas econdmicas del sector constructor, el mercado inmobiliario del cantén
Daule, la empresa y el plan habitacional objeto de estudio.

2.2.5 Gestion de datos. La revision de fuentes secundarias de informacion
oficial de datos estadisticos e informacion general del sector inmobiliario, y
entrevistas a funcionarios de la empresa que lleva a cabo el proyecto habitacional

seran considerados para el analisis del caso de estudio.
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2.2.6 Criterios éticos. Se omite el nombre de la empresa que lleva a cabo el
proyecto habitacional asimismo el nombre del plan habitacional y los nombres de
las personas que laboran dentro del plan habitacional. Se nombran las fuentes de
informacion secundarias de acuerdo a la normas APA sexta edicion.

2.2.7 Resultados. Los resultados del analisis de acuerdo a la matriz CDIU
serviran para realizar el analisis estratégico (externo e interno) el cual permite
elaborar el andlisis FODA (fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas)
descrito en el apartado de propuesta. El analisis estratégico a su vez ayuda a generar
el plan estratégico que le permita a la empresa alcanzar los objetivos propuestos.
El gobierno actual ha priorizado al sector de la construccion como un sector
estratégico de crecimiento econdmico y social. De acuerdo al Plan Nacional del
Buen Vivir en su objetivo tercero: “Mejorar la calidad de vida de la poblacion” se
pretende garantizar un hébitat y vivienda dignos a fin de “propiciar las condiciones
adecuadas para el acceso a un habitat seguro e incluyente”. (Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo, 2013) . Uno de los indicadores que se pretende reducir
a través de este plan es el nivel de déficit habitacional a nivel nacional cuantitativo;
el cual pasé desde el 2009 de un 21.2% al 13.7% en el 2012. La meta hasta el 2017
es la reduccidn a nivel nacional al 10.5% (Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo, 2013). En el caso de las soluciones habitacionales para el sector de clase
media, aun hay déficit del 33%. (EI Universo, 2015) .

En el afio 2013, la Superintendencia de Compafias, Seguros y Valores emite una
regulacién para el sector inmobiliario a fin de disminuir el nimero de casos de
empresas inmobiliarias que se manejan de manera informal incumpliendo a los
clientes en la entrega soluciones habitacionales obligandolos a trabajar con

fideicomisos inmobiliarios o con encargos fiduciarios al momento de captar las
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reservas de los clientes o prominentes compradores (Revista Clave, 2014) siendo
responsabilidad del fideicomiso de recibir y administrar los fondos de las reservas
de los prominentes compradores hasta llegar al punto de equilibrio financiero para
la construccion del proyecto, aunque no garantiza que el promotor aporte con los
recursos necesarios para la finalizacion del proyecto, si sucede, el fideicomiso
restituye a los aportantes lo correspondiente.

El encargo fiduciario por otro lado, el constituyente (empresa promotora del
proyecto) celebra un contrato con la fiduciaria para gestionar, invertir, enajenar a
favor del propio constituyente o de un tercero (beneficiario), no hay transferencia
de propiedad de los bienes al patrimonio autbnomo como ocurre en el fideicomiso
inmobiliario. (Revista Clave, 2014) (Fondos Pichincha, 2011)

El impuesto a la plusvalia y su pretendida reforma en la ley busca el desarrollo
sostenible y equitativo de los recursos gravando las ganancias extraordinarias
provenientes de la especulacion (Asamblea Nacional, 2015).

La ley de herencias en cambio, grava con un impuesto progresivo a partir de los
100 salarios basicos siendo la base imponible. El art.5 de la ley organica de justicia
tributaria para la redistribucion de la riqueza en lo referente a la base imponible
indica que “el valor de los bienes y derechos percibidos por cada heredero,
legatario o beneficiario que incrementen su patrimonio, menos la parte de las
deducciones atribuibles a este incremento” (Camara de Industrias de Guayaquil,
2015).

Ambas leyes fueron retiradas para su debate y aprobacion en la Asamblea
Nacional del Ecuador debido a las intensas protestas de rechazo hacia estas

reformas. Los debates también modificaron lo inicialmente presentado, como el
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cambio de la base para gravar el impuesto a la herencia de 100 a 480 salarios
basicos.

El sector inmobiliario en Ecuador esta actualmente viviendo una desaceleracion
luego de un periodo de auge e impulso al sector dado por un entorno favorable, con
un crecimiento en el 2011 del 21%, en el 2012 del 14%, en el 2013 la tasa se ubico
enel 8.6% yen el 2014 del 2%. (El Universo, 2015) (Vivel, 2015). Segln la revista
“Lideres” a inicios del 2015 la expectativa del sector del inmobiliario era tener un
crecimiento del 10%, sin embargo debido a factores externos como la caida del
precio del petroleo, disminucion en inversion de obra publica, medidas econémicas
tomadas por el presente gobierno (Salvaguardias), devaluacion de las monedas de
paises competidores, y el anuncio del fendmeno del nifio ha generado una
desaceleracion a pesar de los incentivos del gobierno en la obra publica y las bajas
tasa de interés. (Revista Lideres, 2015). El sector inmobiliario durante este afio ha
contraido la mano de obra empleada en un 27.6% Y sera el sector econémico que
menos incrementara sueldos en el 2016. (El Universo, 2015) .

En el mes de abril de 2015, la Junta de Regulacién Monetaria y Financiera
anuncio la reduccién de la tasa de interés para la compra de viviendas de hasta
US$70,000.00 mediante créditos hipotecarios entregados por el sector bancario
privado y publico. Las tasas para créditos hipotecarios en la banca privada bajaron
del 10% al 4.99% y para la banca publica (BIESS?) las tasas bajaron del 8.48% al
6%. (El Telégrafo, 2015). La Corporacion Financiera Nacional (CFN) organismo
publico de financiamiento presentd una propuesta para suplir la demanda de 45.000

viviendas a la clase media hasta el 2016 con la entrega de créditos al sector por

1 Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social
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US$216 millones, para esto, del total de las unidades habitacionales ofertadas, méas
de la mitad (51%) del total deben estar en un rango de precios de entre US$40,000
hasta US$70,000 con un maximo de desviacion de precios para el resto de viviendas
ofertadas del 10% del precio establecido como maximo.

Actualmente, la banca ha mantenido una posicion conservadora con
respecto al desembolso u otorgamiento de préstamos debido a la coyuntura del pais.
Sin embargo la banca publica a través de la CFN durante el 2015 ofrece creditos de
hasta 25 millones de ddlares para empresas inmobiliarias y de hasta 50 millones en
el caso de los grupos inmobiliarios, con el compromiso de impulsar la construccion
de viviendas de entre US$30,000 hasta US$65,000 (La Nacién, 2015).

La poblacion de clase media en Ecuador ha aumentado en los ultimos afios,
para el afio 2012 se conocia que 5,3 millones de ecuatorianos pertenecen a esta clase
social. El crecimiento de la clase media ha ampliado el consumo en el pais
mayormente por la economia dolarizada. (Diario ElI Telégrafo, 2012). El
crecimiento de la clase media genera en consecuencia un aumento en la calidad y
cantidad de servicios y productos que demanda la sociedad, tales como vivienda,
servicios basicos, educacion y empleos mejor remunerados (Plan V, 2014) lo que
implica que tanto el Estado como las empresas privadas deberan ampliar su oferta
de infraestructura, bienes y servicios en el largo plazo.

Las técnicas de construccion se han modernizado con respecto a materiales
utilizados para la construccion ya que tratan de ser amigables con el medio ambiente
(sanitarios que ahorran agua), sistemas constructivos con paneles de hormigén que
ahorran tiempo de construccién y minimizan los desperdicios, sin embargo esto
requiere de mano de obra especializada en este tipo de construcciones. Asimismo

las tecnologias de comunicacion como el internet y las redes sociales han facilitado
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la comunicacion entre empresas y clientes ademas de ser fuentes de informacion y
promocién de los productos que se ofrecen.

En la provincia del Guayas existe “La ordenanza que regula la aplicacion
del sistema Ambiental en la Provincia del Guayas” que se aplica segun su art. 2 a
“todo proyecto, obra o actividad, de los distintos sectores productivos, ya sea
publicos, privados 0 mixtos, nuevos o en funcionamiento u operacion, que sean
susceptibles de afectar al entorno socio ambiental y la salud de las personas, en el
territorio de la provincia del Guayas...”, por lo que toda obra como el caso de los
planes habitacionales, deben realizar un estudio de impacto ambiental el cual debe
ser analizado por la Prefectura del Guayas para la obtencion de una licencia
ambiental a fin de ejecutar la construccion y operacion de las obras. Asimismo se
debe contar con plan de manejo ambiental que debe incluir la gestion social
(interaccién con comunidades cercanas Yy autoridades), salud ocupacional y
seguridad industrial (manejo de personal segin normas de seguridad) manejo de
desechos, monitoreo y control. (Ecoeficiencia, 2011) (Gobierno provincial del
Guayas, 2015)

El sector inmobiliario incluye en su mayoria proyectos de construccién y
comercializacion de viviendas menores a US$70,000.00. Existen en total 1,046
proyectos en desarrollo en el pais de los cuales 83 se ejecutaban en Guayaquil
durante el periodo de enero a Julio del 2015. La mayor parte de la oferta de
proyectos habitacionales oscila de US$70,000 a 150,000 abarcando el 83,95% del
mercado. (Marketwatch, 2015). Las ventas de casas de US$70,000 a 150,000 se han
visto detenidas debido a la coyuntura econdémica, pero por otro lado, las viviendas
de interés social (VIS) es decir de hasta US$70,000 se han incrementado ya que

tienen incentivos gubernamentales (Marketwatch, 2015)
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La competencia directa del Plan habitacional son los proyectos “La Joya”
“Villa del Rey” y “La Rioja”. El primero, pertenece al Grupo Inmobiliario
CORPACEL, ubicado en el km 14 de la via Leon Febres Cordero, consta de 17
etapas la mayoria de ellas 100% vendidas con mas de 6300 casas, viviendo
actualmente mas de 20.000 familias. Sin embargo aun tienen dos etapas por
desarrollar, el proyecto ya cuenta con areas comerciales y tiene el respaldo de una
empresa con amplia trayectoria en el sector lo que genera confianza. Las casas son
entregadas a tiempo y la empresa tiene certificaciones de calidad 1SO14001 y 9001.
(Urbanizacion La Joya, s.f)

“Villa del Rey” es también un proyecto del grupo “CORPACEL” que ofrece 14
modelos de casas de precios mas econdmicos que la Joya por la ubicacion del
proyecto y tamafio de las casas. Las ventajas sin embargo es que sus casas son
crecederas es decir, el propietario puede incrementar el tamafio de la casa a futuro
ademas las casas no son adosadas. Este proyecto se inicid posteriormente que el
plan habitacional de nuestro caso de estudio, sin embargo ya el nimero de casas
entregadas suman 2,500 casas. Tanto “La Joya” como “Villa Del Rey” cuentan con
servicio de transporte dentro de la urbanizacion (Villa del Rey, 2012)

El proyecto habitacional “La Rioja” en cambio, pertenece al grupo Corporacion
Inmobiliare Internacional (CII) que tiene trayectoria en la construccién de varios
proyectos en la ciudad. “La Rioja” cuenta con mas de 20 modelos de casas, villas
no adosadas en terrenos desde 112 m2 hasta 160 m2. La ubicacién es junto al
proyecto habitacional, y este proyecto ha tenido atraso en sus entregas de casas.
(Corporacién Inmobiliare Internacional, 2012)

La demanda por soluciones habitacionales ha tenido un impulso importante

debido al facil acceso a créditos hipotecarios de banca pablica a través del BIESS
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(Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social) con tasas bajas otorgando
hasta marzo 2014 cerca de US$3,000 millones (Marketwatch, 2014). Las
preferencias en cuanto al tipo de vivienda que prefiere el mercado apunta hacia las
casas en un 57% y en un 31% en departamentos segun encuesta del INEC sobre
calidad de vida. (Diario el Comercio, 2015) , esto se debe a que las personas
perciben que tener un terreno y una casa les da mas sentido de pertenencia que al
tener un departamento.

Nuestros clientes son familias residentes en Guayaquil de clase media tipica
o clase media baja que buscan una solucion habitacional que se ajuste a los servicios
que ahora ofrecen las nuevas urbanizaciones: Area social con piscina, parques,
seguridad con garitas y guardias privados, casas no adosadas, sistema de luz
eléctrica subterraneo, entre otros. Ademas en el grupo de los clientes del plan
habitacional estan los migrantes que residen en EE.UU, Espafia e Italia que forman
un 20% del total de clientes. Ellos buscan tener una propiedad en su pais de origen
usualmente con el plan de regresar en algin momento o para su familia que vive
en el pais. Tanto la empresa como los clientes nuevos firman una promesa de
Compra Venta que es un documento elevado a escritura publica ante notario donde
las partes se comprometen a construir la vivienda segun el precio, calidad y tiempo
pactado mientras el comprador se compromete a cumplir sus pagos.

La ruptura de la relacion comercial no necesariamente implica una pérdida
para la empresa ya que la ubicacion que queda disponible puede ser reservada por
un nuevo cliente a precio actual.

La empresa contaba con diferentes contratistas para la construccion de
viviendas, sin embargo bajo la nueva administracion se dio por terminada la

relaciébn comercial, y se contratd a una empresa perteneciente a uno de los
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accionistas con larga trayectoria y personal capacitado por lo cual han disminuido
las quejas por defectos en las viviendas, debido a la vinculacion empresarial la
empresa constructora mantiene una relacion comercial de mayor compromiso con
la calidad del producto.

El proyecto habitacional se inicié en el 2011 sin embargo por la mala
administracion del mismo que tuvo como consecuencia atraso en la construccion y
entrega de casas. El proyecto fue vendido a inversionistas a finales del 2013 y este
“cambio de manos” generé incertidumbre entre los clientes quienes masivamente
decidieron bien retirarse (resciliarse) (ver anexo 3); por lo que se ha visto en la
situacion de solucionar problemas dejados por la anterior administracion y levantar
una nueva imagen que genere confianza hacia sus clientes y proveedores.

La primera etapa tiene casas entregadas, construidas o en proceso de
construccién para entrega, las siguientes etapas aln no inician las construcciones
sin embargo ya existen clientes que reservaron hace mas de dos afios por lo cual a
tiempo presente significa que los precios ya no cubren los costos de construccion,
por lo cual administradores prefieren que los antiguos clientes se retiren y actualizar
los precios para los nuevos clientes. (Ver anexo 4)

Con respecto a la parte organizativa, la empresa maneja poco personal
administrativo, el cual proviene de diferentes empresas del sector y cuenta con la
experiencia Yy en algunos puestos se realizan otras funciones diferentes a las de su
puesto y otras funciones clave como el area Legal, de RRHH y fiscalizacion de obra
son manejadas por empresas externas.

El area de ventas actualmente no tiene el apoyo de la administracion para
realizar un plan de marketing agresivo que le permita aumentar el nivel de ventas

haciendo presencia en los medios de comunicacion con publicidad o con
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promociones para atraer nuevos clientes, esto hace que los competidores directos
capten el mercado objetivo de clientes. El retraso en la entrega de viviendas y en
las devoluciones de dinero a clientes retirados es un factor negativo para que existan
nuevas ventas. (Ventas, 2015)

Los puntos de venta son en la obra (donde se ejecuta el proyecto
habitacional), oficinas principales y la pagina web de la empresa; el proyecto
también se promociona en las ferias Habitat que se realizan cada afio en la ciudad
para hacer presencia en el mercado; sin embargo, actualmente no hay estrategias de
mercadeo que atraigan a nuevos clientes, a pesar de aquello, las ventas han
continuado debido al atractivo de ubicacion y precios asequibles. (Ventas, 2015)

Segun la gerencia de Ventas, el proyecto ofrece un solo producto: viviendas
(casa y solar) en diferentes modelos que son llamativos y acogedores sin embargo
los terrenos donde estan implantados no son lo suficientemente grandes para hacer
un futuro aumento a las viviendas o tener un patio espacioso; la ubicacion del plan
habitacional es privilegiada con respecto a los otros proyectos que es uno de los
factores por los cuales se captaron clientes durante los primeros afios. Asimismo los
precios de las viviendas son bastantes asequibles para que las personas de clase
media puedan acceder a tener vivienda propia; la calidad del producto es aceptable
ya que hay pocas quejas en la postventa. (Ventas, 2015)

De acuerdo a la Gerencia Financiera del proyecto habitacional, la situacion
financiera de la empresa en el afio 2014 se ha mantenido estable sin embargo en el
2015 la situacion financiera se ha visto afectada desde el mes de abril debido a los
créditos bancarios que se han paralizado lo que ha afectado la liquidez de la
empresa (ver anexo 5). Los fondos de los desembolsos bancarios de los clientes

(pagos del saldo a financiar) o hipotecas fueron la fuente de ingresos mas
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importante en el afio si embargo no han son suficientes recursos para que la obra
avance y seguir construyendo por lo cual se han visto afectadas las fechas de entrega
y compromisos que cumplir con proveedores. (Gerencia Financiera , 2015)

Ya que el plan inmobiliario incluye algunos modelos de viviendas con
precios superiores a los US$70,000.00 se ha dificultado la obtencion de recursos de
la banca ya que actualmente se esta dando prioridad a proyectos de vivienda de
interés social (VIS) sin embargo se logré un crédito bancario y uno de los
accionistas ha financiado a la empresa mediante un préstamo. La baja de las
reservas de nuevos clientes (nuevas ventas) es también un causante de la iliquidez
sumado al retiro de clientes. (Gerencia Financiera , 2015)

Segun la gerencia financiera del Plan Habitacional es importante que por lo
menos las nuevas ventas (reservas) sean en promedio de 35 por mes -actualmente
las nuevas ventas son apenas en promedio de 5 por mes (ver anexo 6) para
equilibrar el flujo del proyecto por lo que en su opinién se debe dar impulso a la
construccidn de la etapa Il del proyecto (se estan terminando la entrega de casas en
la primera fase) para que los clientes de esta etapa no retrasen sus pagos y mejore
la rotacion de cartera. Para este afio el nimero de desembolsos de clientes
disminuira ya que la se entregaran las ultimas casas de la primera fase; fecha de
entrega de viviendas en la fase Il del proyecto se prevé a partir 2017 por lo que
deben buscarse fuentes de financiamiento como el apoyo de los accionistas.
(Gerencia Financiera , 2015)

2.2.8 Discusién. De acuerdo a los factores analizados se observa que las
politicas gubernamentales actuales ofrecen incentivos al sector inmobiliario que
busca una disminucién del déficit de viviendas al 10.5% para el 2017; para lo cual

se redujeron las tasas de interés de préstamos hipotecarios para viviendas con
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precios de hasta US$70.000 para estimular la demanda y la produccion de casas de
este tipo. Sin embargo a pesar de este estimulo no se ha traducido en un aumento
en las ventas de las casas del proyecto del plan habitacional por el contrario se
observa en el nimero de clientes que se han retirado del proyecto habitacional
durante el 2015 fueron 119 frente al nimero de nuevas ventas en el mismo afio —
fueron 97-, asimismo un desfase en el flujo de caja para operar.

El motivo principal del aumento de retiros se debe a los atrasos en la
construccién del proyecto por lo cual los contratos de construccion guedaron
incumplidos lo que evidencia problemas basicamente de gestion lo cual ha
generado un problema de iliquidez y de falta de credibilidad sobre su cumplimiento.

La competencia cercana al proyecto actualmente capta la mayor parte de
nuevos clientes ya que las empresas que ejecutan dichos proyectos tienen una mejor
y mayor trayectoria en el mercado. Es importante considerar el entorno externo
(politicas de incentivos, regulaciones y coyuntura econdémica) que si bien ha
incentivado al sector sobre todo al segmento de viviendas con precios inferiores a
US$70,000 sin embargo la falta de fuentes de financiamiento complica el panorama
recortando la produccion y generando iliquidez. Las nuevas tecnologias son
empleadas para la gestion administrativa pero se requiere emplear técnicas
constructivas mas eficientes.

Del anélisis realizado se han identificado los problemas prioritarios de la
empresa que no permiten que el plan habitacional se desarrolle de forma eficiente,
como es: entorno econdémico recesivo, problemas de liquidez tanto por escasez de
financiamiento bancario como por parte de los clientes, esto genera que la
construccién no tenga el ritmo continuo para cumplir con las entregas puntuales,

esto en consecuencia no permite que el proyecto sea confiable para atraer nuevos
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clientes al proyecto habitacional; a pesar de que la ubicacion, calidad y modelos de

casas resulten atractivos.
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Para el disefio del plan estratégico, primero se analizé el entorno externo e

interno de la empresa con la finalidad de definir las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas. La matriz de entorno externo categoriza los factores PEST

y el anélisis de los factores internos.

Tabla 4. Matriz de entorno externo

FACTORES PROXIMO MEDIO GENERAL
Politico Ordenanzas Municipales  cédigo organico de Constitucion de la
del Cantén Daule organizacion territorial, Republica del Ecuador,
autonomiay
descentralizacién
Normativa de prevencion Cédigo organico integral Ley de Prevencién de
de Lavado de Activos y penal Lavado de activos y
Financiamiento del financiamiento del
Terrorismo/Resoluciones, Terrorismo
instructivos y manuales
de la UAF
Reglamento de Resoluciones y normativas Ley de Compaiias
funcionamiento de las de la Superintendencia de
compaiiias que realizan  Compaifiias, Seguros y
actividad inmobiliaria Valores
Reforma a la ley de Ley de Justicia tributaria Plan Nacional del
herencias y plusvalia para la redistribucién de la  Buen Vivir
riqueza
Econdmico Disminucion de la Disminucién de proyectos  Crecimiento
demanda, decision de habitacionales, aumento econdmico del pais:
compra se posterga de desempleo en el sector Disminucién de
ingresos del estado por
baja de precios del
Petrdleo, apreciacion
de la moneda,
disminucién de
exportaciones
Competencia Mercado inmobiliario
monopolistica en el Mercado de Guayaquil y compuesto por
sector del Cantén Daule  alrededores: Alta demanda pequefios, medianos y
de familias por viviendas. grandes ofertantes,
Alta oferta de empresas demanda tanto de
grandes con trayectoria en  familias como
el mercado empresas
Sociales Grupo social de clase Personas buscan para vivir  Aumento de la

media baja y media de la
ciudad de Guayaquil,
Migrantes de Espania,
Italia y EEUU

un sector cercano a centros

comerciales y avenidas
principales, seguro, con
comodidades y plusvalia.

poblacién de clase
social media en
Ecuador, con mayor
capacidad de gasto
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es para habitar la casa,

Personas desean tener una
casa a un departamento
por sentido de pertenencia
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Déficit de viviendas,
poblacién desea tener
mejor calidad de vida 'y

tener un bien inmueble
Adelantos e innovacion
tecnoldgica en general

muy poco para inversién
Tecnologias aplicadas a la
empresa: Redes sociales,
internet, sistemas
informaticos. En la parte
constructiva: utilizacion
de materiales segun las
normas de construccién
Problemas ecoldgicos
que afectanala
empresa: manejo de
residuos de construccion,
ruido de maquinarias,
perdida de fauna nativa

Tecnologias aplicadas al
sector econémico

Tecnoldgico

Contaminacién a los
ecosistemas: polucidn
del aire, ruido,
contaminacion de rios,
deforestacion.

Problemas ecoldgicos que
afectan al sector: manejo
de residuos de
construccidn, ruido de
maquinarias,
contaminacion por polvo
de materiales de
construccion

Ecoldgicos

Fuente: Elaboracion propia.

En el andlisis se determinaron como principales Fortalezas Modelos
atractivos de casas, buena calidad del producto, precios asequibles para la mayoria
de personas de clase social media, y ubicacion privilegiada. Oportunidades La
demanda de vivienda se inclina hacia las casas sobre los departamentos, impulso
gubernamental a créditos hipotecarios a través del BIESS y sector financiero
privado para disminuir el déficit habitacional, y regulaciones para el correcto
funcionamiento del sector inmobiliario, debilidades problemas de liquidez por
escasez de créditos bancarios y falta de pago de clientes, demora en entrega del
producto, alto nivel de retiro de clientes y bajo nivel de ventas, amenazas
desaceleracion de la economia, lentitud en la obtencidn de permisos de construccién
y ejecucion de planes habitacionales de la competencia que cumplen con los plazos
de entrega. Esto nos lleva a plantear la formulacion de objetivos y estrategias
dirigidos a mejorar la competitividad de la empresa y con esto el aumento de sus
ventas y la liquidez que le permita a la empresa operar, por lo que la solucion seria

poner en préactica lo indicado.



PLAN ESTRATEGICO PROYECTO HABITACIONAL CANTON DAULE
32
3.1 Formulacién de la estrategia
3.1.1 Misién. Nuestra mision es ser una empresa inmobiliaria que
contribuya de forma eficaz como una solucion habitacional en el sector de Daule
con casas comodas, funcionales y de buena calidad cuidando el medio ambiente.
3.1.2 Vision. Ser una empresa competitiva reconocida en el mercado
inmobiliario del sector del canton Daule ofreciendo viviendas de calidad en el
tiempo justo.
3.1.3 Valores corporativos. Etica: Desarrollar nuestra labor con honestidad
y legalidad; integridad: Cumplir con las normas, reglamentos y leyes al sector
inmobiliario y con los contratos realizados con clientes y proveedores; servicio:
Ofrecer a nuestros clientes asesoria técnica y financiera para que puedan comprar
su vivienda de acuerdo a su capacidad y necesidades; respeto: Mediante el trato y
el servicio en cada proceso que debe seguir el cliente para la compra de su vivienda;
confianza: De parte de colaboradores, accionistas y clientes para crear una buena
experiencia en el proceso de compra y de cumplimiento en la entrega de viviendas
3.1.4 Objetivos estratégicos. Para el periodo 2016-2019 la empresa buscara
alcanzar:
3.1.4.1 Objetivo Supremo. Ser una empresa inmobiliaria eficaz? de soluciones
habitacionales en el cantén Daule.
3.1.4.2 Objetivos generales. Se proponen los siguientes objetivos:
e Objetivo 1. Generar utilidades para nuestros accionistas y colaboradores.
e Objetivo 2. Generar satisfaccion en nuestros clientes durante el proceso de

compra de la vivienda hasta la entrega de la misma.

2 Que tiene la capacidad de lograr lo que se desea o espera (Real academia espafiola)
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e Objetivo 3. Mantener una gestion financiera y operativa que permita un
flujo continuo de recursos y de construccion.
e Objetivo 4. Cumplir con las normas, leyes y reglamentos relacionados al

sector inmobiliario.

3.1.4.3 Objetivos Operativos. Se establecen de acuerdo a los objetivos
generales las prioridades de la empresa para la ejecucion del plan habitacional como
se describen a continuacion

Tabla 5. Tabla de prioridades y objetivos plan habitacional del cantén Daule

Prioridades Objetivos operativos
Liquidez Aumentar la liquidez mediante bldsqueda de recursos
Calidad Mantener la calidad de nuestras viviendas y disefiar

nuevos modelos de acuerdo a las necesidades de
nuestros clientes

Servicio al cliente  Mejorar la atencion a clientes en la preventa y proceso
constructivo buscando la mejor experiencia en las
diferentes areas de la compafiia

Entrega Entrega del producto dentro de los plazos establecidos

Utilidad Desarrollo de iniciativas del personal, plan de
marketing para conseguir nuevas ventas y mantener a
clientes actuales

Medio ambiente Implementar y llevar a cabo de manera correcta el plan
de manejo ambiental en el plan habitacional

3.2 Implementacion de la estrategia

La implementacién de la estrategia implica la puesta en practica de las
estrategias de cada objetivo, para esto cada departamento tiene bien definidas sus
estrategias a seguir y las tacticas para el cumplimiento de éstas. A fin de hacer el
seguimiento y control, se aplica la tabla de mando integral que con indicadores

permite el verificar el cumplimiento. (Ver anexos 7, 8,9, 10)
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4. Conclusiones

De acuerdo al analisis FODA se puede comprobar que los problemas que
amenazan al plan habitacional son basicamente de tipo econémico ya que la
economia del pais al estar en recesion contrae las fuentes de financiamiento
bancarias lo cual hace dificil mantener el ritmo constructivo para la entrega de
viviendas, las politicas de incentivos no son aprovechadas por el plan habitacional
lo que dificulta la obtencion de liquidez.

El andlisis estratégico planteado en este caso de estudio propone el alcance de
objetivos para mejorar la situacion de la empresa mediante estrategias que
involucran a varias areas de la empresa y propone como medidas el disefio de
nuevos modelos de viviendas que se ajusten a las necesidades del cliente y cuyo
rango de precios sea menor a US$70,000.00 con la finalidad de aumentar la
demanda por el beneficio de tasa de interés.

El impulso a las nuevas ventas para el plan habitacional no s6lo depende de un
plan de marketing bien organizado sino también de un conjunto de estrategias que
se sincronicen como tener un flujo financiero que permita desarrollar las actividades
de la empresa de forma continua, que se mantenga un ritmo sostenido de
construccion ya que esto es una prueba real de cumplimiento de la empresa con sus
clientes; que ayude a que se genere confianza y que la empresa construya una
trayectoria sélida en el mercado.

El modelo de plan estratégico analiza el entorno externo e interno de la empresa
para tener un diagnostico situacional que le permita conocer las herramientas con
las que cuenta y las amenazas a las que enfrenta para poder tener un plan de accion

de maniobra.
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5. Recomendaciones

El sector inmobiliario esta atravesando una situacion de dificil coyuntura no
solo por la situacion del pais sino también por la falta de experiencia de muchos
oferentes de planes habitaciones sobre el manejo de una empresa de este tipo lo cual
hace necesario que las empresas apliquen planes estratégico que le permitan
manejar situaciones de turbulencia o de bonanza a fin de optimizar recursos.

La planeacion estratégica es una herramienta valiosa que deben tener las
empresas para poder establecer mecanismos de control para el seguimiento de
objetivos y el logro de éstos, siendo muy importante que todos los colaboradores
de la empresa conozcan y se involucren con los objetivos que ésta desea alcanzar y
contribuyan cumpliendo con los indicadores de control propuestos.

Asimismo es importante que las empresas busquen capacitar a su personal en
diferentes areas sobre todo en nuevas técnicas de construccion y desarrollo de

nuevos disefios que bajen costos y sean mas eficientes.
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Anexo 1.

7. Anexos

) ) Postergacion de decisionesde Postergacion de N
Retiro de clientes L Disminucion en las ventas
comprade nuestro producto | | construccion de viviendas
EFECTOS Y CONSECUENCIAS f f f f
DEL PROBLEMA
Insatisfaccion de client
fsalisiaccion de clientes Desconfianzaen clientes Disminucion de liquidez Competenciaganamercado
actuales
PROBLEMA CENTRAL PERDIDA DE COMPETITIVIDAD DEL PROYECTO INMOBILIARIO EN EL CANTON DAULE
Mal manejo administrativoy Coyunturaecondmica Escasez de fuentesde Producto no satisface
financiero desfavorable financiamiento expectativas de clientes
CAUSAS DEL PROBLEMA I I ' '
o Recesion econdmicay Desconfianza del sector Inapropiado desarrollo del
Personal noidedneo ) , .
anuncio de leyes de plusvalia bancario producto

Figura 1. Arbol de problemas. Fuente: Elaboracion propia

ANexo 2.

Tabla 6. Matriz de mando integral ejemplo
MATRIZ DE MANDO INTEGRAL EJEMPLO

43

OBJETIVO
GENERAL

Incrementar la rentabilidad al 12%

Estrategia
funcional

Estrategia de incremento de ingresos Estrategia de aumento de productividad

Perspectiva
Financiera Tictica

Aumentar ingresos mediante el
lanzamiento de nuevos productos

Ser lider de costos del sector

Indicador Margen de beneficio Comparativo de costos en relacion con el sector
Estrategia Relacion ganar-ganar con nuestros socios
. funcional Satisfaccion del cliente estratégicos
Perspectiva " .
. L. Ayuda a socio estratégico a desarrollo de
cliente  Tactica - . -
Reconocer la fidelidad del cliente habilidades
Indicador Participacion de mercado Rentabilidad del socio
Estrategia

Perspectiva funcional

Excelencia operativa

Buen vecino

entorno  Tactica Mejorar el rendimiento de los activos Mejorar el entorno medioambiental
Indicador ROA (Retorno sobre los activos) Numero de incidentes medioambientales
Estrategia
. funcional Competencias de trabajo Tecnologia
Perspectiva —— — - - -
innovacién Tactica Promover habilidades de liderazgo Nuevas tecnologias para mejora de procesos
. Habilidades estratégicas/Funciones

Indicador

desempefiadas

Implantacion de sistemas

Fuente: https://www.leadersummaries.com/ver-resumen/como-utilizar-el-cuadro-
de-mando-integral. Elaboracion: autora
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Anexo 3.

Tabla 7. Clientes retirados a 2015

Afio Numero de clientes Montos cancelados por clientes
2013 8 $108.194,51

2014 252 $2.200.328,99

2015 119 $1.078.563,89

Total 379 $3.387.087,39

Fuente: Depto. de Ventas plan habitacional

Anexo 4.

Tabla 8. Oferta Inmobiliaria del plan habitacional del canton Daule

Etapas Total por etapa Vendidas Disponibles Inactivas Entregadas

1 391 387 4 0 330
2 430 397 33 0 0
3 316 241 74 1 0
4 480 75 221 184 0
Total 1,617 1,100 332 185 330

Al 31 de diciembre de 2015. Fuente: Depto. Ventas Plan habitacional
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Anexo 5.
Tabla 9. Necesidades de Financiamiento plan habitacional

Necesidades de Financiamiento
Plan Habitacional Cantén Daule
Al 31 de Diciembre 2015

INGRESOS $ 536,011.72

Ingresos por desembolsos y cuotas $ 536,011.72

Hipotecas (saldos a financiar) S 495,011.72
Cuotas S 41,000.00
EGRESOS $ 1,485,783.00

Dividendo vencidos y por vencer Bancos S 1,226,620.00

Banco 1 S 722,783.00
Banco 2 S 445,263.00
Banco 3 S 58,574.00
Cuentas por pagar a Proveedores

(vencidos y por vencer) S 34,775.00

Contratistas S 16,500.00
Administrativos S 18,275.00
Pago a clientes resciliados (retiro) S 50,500.00

Resciliaciones S 50,500.00
Costos fijos S 36,683.00

Sueldos 13,500.00
Arriendos y servicios bdasicos 4,300.00
Impuestos (SRI) 7,000.00
Compra terreno 11,883.00
Préstamo de accionista S 137,205.00

Préstamo de accionista S 137,205.00
Déficit de efectivo S (949,771.28)

(+)Disponible en bancos S 107,324.00

Déficit de efectivo al 31/12/2015 S (842,447.28)

Fuente: Plan habitacional cantén Daule

AnNexo 6.
Tabla 10. Estadistica de ventas afio 2015

Mes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Ventas 15 12 10 15 8 6 6 7 5 5 3

Fuente: Depto. de Ventas plan habitacional
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Anexo 7.

Tabla 11. Matriz de mando objetivo general 1

Obijetivo general 1.

Generar utilidades para nuestros accionistas y
colaboradores

Estrategia funcional

Impulsar la venta de casas menores a
US$70,000

Perspectiva

Dar a conocer las ventajas de las bajas tasas
de interés para este segmento, en ferias de

Ventas Tactica vivienda y que el plan habitacional tiene
modelos de casas en ese rango de precios
Margen operacional (Utilidad
Indicador operacional/ventas)

Estrategia funcional

Inversion para el mejoramiento del proceso
constructivo

Perspectiva

Inyeccidn de capital para cubrir los costos de

h .. Tactica 2
Administracion construccion
Rentabilidad operacional del patrimonio
Indicador (utilidad operacional/patrimonio)

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 12. Matriz de mando objetivo general 2

OBJETIVVO GENERAL 2

Generar un 6ptimo nivel de satisfaccién de nuestros clientes durante el proceso de compra de la vivienda hasta la entrega de la misma.

Perspectiva
Ventas

Crédito

Planificacion y
operaciones

Administraciéon

Estrategia funcional

Tactica

Indicador

Atender a clientes y prospectos de

forma oportuna

Entregar informacién correcta y completa sobre el proyecto
habitacional al cliente

Aceptar a prospectos de
clientes de acuerdo a su
capacidad de pago y fuente
de ingresos

Establecer plazos de respuesta para

requerimientos de clientes

Reuniones semanales del departamento de ventas para conocer
las novedades y la situacién del proyecto

Analizar a clientes en buré de
crédito y solicitar a cliente
informacién de sus ingresos

Clientes atendidos en plazos

propuestos/total de clientes atendidos

Control de asistencia de asesores a reuniones semanales

Numero de clientes
aceptados de acuerdo a
politicas del departamento de
crédito/Total de clientes
analizados por crédito como
prospectos

Estrategia funcional

Tactica

Indicador

Informar al cliente sobre proceso del
crédito hipotecario de forma oportuna al
inicio de la relacién comercial y al inicio
y durante el proceso de crédito

Implementar protocolo de atencién a clientes

Entrevista con el cliente y comunicacion

a través de correo o teléfono

Capacitacién a personal de crédito y cobranza

NUmero de creditos

desembolsados/total presupuestado

por desembolsos

Nuamero de clientes atendidos de forma satisfactoria

Estrategia funcional

Tactica

Indicador

Mantener la calidad de las viviendas

Construccién de casas segun prioridades

Disefio de nuevos modelos
de vivienda seguin
preferencia de clientes

Realizacion de pruebas técnicas de
resistencia y fiscalizaciéon de obra

Establecer cronograma de construcciéon en conjunto con el
Dpto Financiero y Crédito

Encuesta a clientes sobre
distribuciéon y tamafio de
viviendas y acabados

5% de casas con observaciones del
total de casas por entregar a clientes

por mes

Cumplimiento del avance de obra semanal meta

Nuevos modelos de vivienda
disefiados

Estrategia funcional

Tactica

Indicador

Agilitar analisis y aprobaciones de
transacciones de nuevas ventas,
cesiones de derechos, retiros de

clientes

Ofrecer comodidad a clientes y visitantes en oficinas y obra

Delegar el andlisis y aprobacién a las
gerencias de VVentas y de Proyectos de
acuerdo a politicas de aprobaciéon
establecidas por la Administracion

Mejorar la infraestructura de oficinas en obra (Compra de a/ay
mobiliario), servicio de cafeteria a clientes; disefio de protocolo
de atencion a clientes

Informe mensual a Administracion

sobre casos gestionados de
transacciones de clientes

Encuesta sobre atencién al cliente

47
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Tabla 13. Matriz de mando objetivo general 3

48

OBJETIVO  Mantener una gestion financiera y operativa que permita un
GENERAL 3 flujo continuo de recursos y de construccion
Aumentar el indice de liquidez a niveles  Control
Estrategia promedio de la industria presupuestario y de
funcional flujo de efectivo
Reportes
Tactica Acelerar el ciclo del negocio/renegociar ~ mensuales de
Perspectiva con bancos y clientes gastos realizados
Financiero Indicador Incremento del indice de Prueba acida Variaciones
positivas o
negativas en
relacion
presupuestos VS
gastos
Estrategia Atraer inversionistas al proyecto para Garantizar el flujo
funcional inyectar capital a la empresa. operativo del
proyecto
. habitacional
Perspectiva
Administrac  Tactica Presentacion de proyecto a inversionistas  Inyeccion de
ion relacionados al sector para la construccion capital segun
de las etapas del plan habitacional déficit de flujo
mensual
ROI (rendimiento
Indicador ROI (rendimiento sobre activos) sobre activos)
Estrategia Plan de marketing para atraer nuevos Plan de marketing
funcional clientes para crear
confianza en
actuales clientes
Téctica Promocionar a la urbanizacién como un Promocién de la
lugar que cuida del medio ambiente, y gestion de la nueva
Perspectiva proponga nuevos modelos de casas de administracion con
Ventas acuerdo a preferencias de clientes y con la informes de casas
calidad de siempre entregadas, avance
de obra, y
compromiso de
cumplimiento
Indicador Nuevas ventas mensuales NUmero de clientes
resciliados por mes
Perspectiva CSUAd1a  Acelerar la construccién para disminuir
Operaciones Tuncional atrasos
y Tactica Contratar contratista nuevo para acelerar
Planificacio obra
n Indicador Avance de obra semanal
Estrategia Recuperacion de valores vencidos Aceptar a clientes
funcional por capacidad de

Perspectiva
Crédito y
cobranzas

pago (40% de
disponibilidad de
ingresos para pago
de cuotas) e
ingresos de
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Téctica

Indicador

Renegociar con clientes atrasados,
mediante ampliacion de plazo, cambio de
ubicacion o de modelo

entreUS$800 y
US$3000 netos

Entrevista al
cliente y andlisis
en bur6 de crédito

indice de
morosidad de

Rotacién de cartera cartera

Fuente: elaboracion propia

Anexo 10.

Tabla 14. Matriz de mando objetivo general 4

Obijetivo General 4.

Cumplir con las normas, leyes y reglamentos
relacionados al sector inmobiliario.

Perspectiva
Cumplimiento

Estrategia funcional

Téctica

Indicador

Prevenir a la compafiia que sea objeto de
operaciones de lavado de activos o terrorismo
Aplicacion de manual de prevencion de lavado de
activos y financiamiento al terrorismo

Control e indicadores de cumplimiento de
politicas de prevencién

Perspectiva
Administracion

Estrategia funcional
Téactica

Indicador

Aplicar normativa de funcionamiento de
inmobiliarias en el plan habitacional

Constitucién de encargo fiduciario
Encargo fiduciario constituido

Perspectiva
Financiero

Estrategia funcional
Tactica

Indicador

Velar por el cumplimiento de normas y
reglamentos

Establecer presupuestos para cumplimiento
normas y reglamentos y aplicacion de controles
de cumplimiento

Presupuestos asignados

Perspectiva
Operaciones y
Planificacion

Estrategia funcional

Téctica

Indicador

Aplicar el plan de manejo ambiental en el plan
habitacional

Aplicacion de politicas de seguridad industrial,
manejo de desechos.

Resultados de informes a Depto. ambiental de

Prefectura del Guayas

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 11.
Entrevista a Gerente de Ventas del proyecto habitacional. Fecha: diciembre 2015.
¢A qué segmento de mercado esta orientado el proyecto Habitacional?
¢En qué rango de precios se encuentran las viviendas del plan habitacional?
¢ Cuales son los competidores directos del proyecto habitacional?
¢ Cuales son las preferencias de los clientes a la hora de elegir una vivienda?
¢Cuanto es el promedio mensual de unidades habitacionales que vende el proyecto
habitacional?
¢Han aumentado, disminuido o se han estancado las ventas en el periodo 2014 y
20157
¢ Cuales son las virtudes que ofrece el proyecto habitacional?
¢ Cuales son los principales obstaculos que tiene el proyecto habitacional para
aumentar sus ventas?
¢ Cémo ha afectado a las ventas de unidades habitacionales el anuncio de los
proyectos de Ley de Plusvalia y Herencias? Las medidas econdmicas adoptadas
por el gobierno —salvaguardias-? Las normativas de la Superintendencia de
Compafiias, seguros y Valores (promesas, y lavado de activos)
¢ Como calificaria Ud. la calidad del servicio al cliente que ofrecen los empleados
a los clientes?
¢ Qué estrategia de ventas se esta empleando actualmente para afrontar la situacién
actual y futura del proyecto inmobiliario?
¢ Considera Ud. que los procesos de venta, constructivos y administrativos son

Optimos para alcanzar un aumento en las ventas?
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¢ Qué cambios considera Ud. se deben hacer para que el plan habitacional aumente
sus ventas?
Anexo 12.
Entrevista a Gerente de Proyectos del proyecto habitacional. Fecha: diciembre
2015.
¢ De cuantas etapas esta compuesto el plan habitacional?
¢ Qué normativas, leyes o reglamentos debe seguir la urbanizacion para su proceso
constructivo?
¢A qué instituciones publicas debe la empresa solicitar sus permisos para
construir?
¢ Qué tan eficiente son las instituciones pablicas para tramitar los permisos de
construccion?
¢ Como planifica la empresa la construccion del plan habitacional?
¢ Cuales son los inconvenientes que impiden entregar las casas canceladas a los
nuevos propietarios?
¢ Cuales son los principales problemas que no facilitan producir una casa en
Optimo estado?
¢ Cuales son las opiniones de los futuros propietarios sobre la calidad de las
unidades habitacionales?
¢ Qué estrategia estad aplicandose actualmente para cumplir con las entregas y la
calidad de las unidades habitacionales?
¢ Considera Ud. que se debe cambiar 0 mantener la estrategia actual para
conseguir aumento en las ventas y mejorar la calidad y eficiencia del proyecto

habitacional? ¢ Cual es su planteamiento?
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Anexo 13.
Entrevista a Gerente Financiero del proyecto habitacional: Fecha: enero/2016.
¢ Como funcionan los fideicomisos inmobiliarios y los encargos fiduciarios en el
plan habitacional?
¢ Cual es su evaluacion del afio pasado con respecto a la situacion financiera de la
empresa?
¢Cual es el nivel de apalancamiento 6ptimo que debe tener la empresa para que la
empresa pueda llevar a cabo el plan habitacional?
¢ Cuales son las principales dificultades para obtener créditos bancarios para el
financiamiento del plan habitacional?
¢Se han evaluado otras formas de financiamiento como emision de obligaciones o
titularizacion?
¢ Como la empresa ha podido financiarse el afio pasado y como piensa hacerlo
para el 2016?
¢ Cual debe ser el nivel de ventas mensual para llevar el proyecto de forma
Optima?
¢ Cual es estrategia de los accionistas para llevar a cabo el proyecto inmobiliario?
¢ Es posible recobrar la confianza de los clientes para que continlien en nuestro
proyecto?
¢ Cuales son los principales rubros de egresos que tiene el plan habitacional?

¢ Como esperan que evolucionen las ventas para el proximo afio?



