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RESUMEN

Grupo Aetna S.A. es una empresa dedicada al desarrollo de proyectos
inmobiliarios y al servicio de administracibn y mantenimiento de condominios

residenciales.

En la presente investigacion se desarrollan aspectos administrativos que
colaboran al adecuado desempefio de las empresas, como la mision, vision, valores,

organigrama, entre otros.

Se realizan diversos analisis entre ellos: FODA, MECA, evaluacion interna y

externa de la empresa y el andlisis de las fuerzas de Porter.

Se aplican métodos de recoleccidon de informacion que permiten contar con el
aporte de los miembros del personal para mejorar la ejecucion de las funciones de la
empresa y el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Se aporta por primera vez un estudio de la competencia directa de la empresa
en lo que respecta el desarrollo de proyectos inmobiliarios con el fin de conocer el

posicionamiento de la empresa en el mercado inmobiliario.

Se recomienda un planteamiento estratégico con el detalle de los proyectos,
responsables, rubros de medicidn, plazos y acciones para ser ejecutado en el afio
2015.

Palabras clave: plan estratégico, cuadro de mando integral, misién, vision, valores,

objetivos, estrategia, condominio, lienzo de modelo de negocios, Porter.
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INTRODUCCION

Grupo Aetna S.A. es una empresa que se dedica al desarrollo de proyectos
inmobiliarios y a brindar servicios de administracion y mantenimiento a condominios

residenciales.

La empresa se enfoca en soluciones habitacionales de clase media a precios

accesibles y bajo el régimen de condominio.

El presente documento desarrolla un planteamiento estratégico para Grupo

Aetna S.A. el cual se pretende implementar durante el afio 2015.

El desarrollo de la investigacion abarca: generalidades de la investigacion,
marco tedrico, marco metodologico, analisis de la situacion actual de la empresa,

propuesta de la estrategia, conclusiones y recomendaciones.

En el apartado de las generalidades de la investigacion se desarrollan los
siguientes aspectos: informacion de la empresa, antecedentes y justificacion del
estudio, planteamiento del problema, objetivo general, objetivos especificos, y lo

referente a los alcances y limitaciones de la investigacion.

En el marco tedrico se definen los términos que permiten el desarrollo de la

investigacion.

La metodologia detalla el tipo de investigacion, las fuentes consultadas, los

métodos de recoleccion de informacion y el cronograma de actividades.

En la parte del diagndstico de la situacion actual de la empresa se desarrolla una
evaluacion externa e interna de la empresa, se realiza un analisis del modelo de las
fuerzas de Porter, se estudia el FODA de la empresa y se realiza un analisis de las

siete eses de la compafiia.
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Dentro de la propuesta del plan estratégico se realiza el analisis FODA y se
propone una visién, mision, valores y organigrama para la compafiia. También se

presenta la recomendacion de un cuadro de mando integral.

Finalmente se detallan las conclusiones y recomendaciones del estudio por parte
de la investigadora después de haber realizado el estudio.
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1 CAPITULO I: GENERALIDADES

1.1 Antecedentes de la empresa

Grupo Aetna S.A. fue legalmente constituida en el afio 1993. Su Unico socio y
fundador es el sefior Victor Manuel Lobo Quirés, abogado y notario que ejerce su

profesion desde 1988.

La compafiia se dedicO a la actividad de bienes raices hasta el afio 2008 y a
partir del afio 2009, incursiona como desarrolladora de proyectos inmobiliarios, entre
ellos, Condominio Paraiso ubicado en Cartago y Condominio Torre del Este ubicado en

San Francisco de Dos Rios.

La empresa es guiada por su propietario como Presidente Ejecutivo, cuenta con
una gerente administrativa, una asistente legal, una asistente administrativa, una
miscelanea y siete trabajadores fijos en el &rea constructiva, seguridad y

mantenimiento.

Las labores de arquitectura, topografia e ingenieria eléctrica son brindadas por

profesionales externos a la compaiiia.

Condominio Torre del Este es un desarrollo de tipo vertical de tres niveles con
dos apartamentos por nivel, para un total de seis unidades habitacionales que se
encuentra completamente vendido y Grupo Aetna le brinda el servicio de la

administracion y mantenimiento del condominio.

El proyecto en Paraiso de Cartago es un condominio residencial horizontal, en el
cual se ofrece una primera etapa de 17 unidades habitacionales, y una segunda etapa
de dos condominios verticales con 21 unidades. Hasta el momento han vendido diez

casas.
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Condominio Paraiso es el Unico proyecto activo que posee la empresa en este
momento. El proyecto posee las siguientes areas comunes: planta de tratamiento,
caseta de vigilancia, area para gimnasio, rancho de actividades, zonas verdes y area
de juegos infantiles. Los lotes miden de 150m? hasta 158m?2. Se solicita un 10% de
prima del valor de la venta. La empresa se encarga de realizar el tramite de crédito
ante las entidades bancarias. En la primera etapa se ofrecen cuatro modelos de casas

diferentes, las cuales se describen a continuacion:

- Modelo Jade: 50m2 de construccion de la casa, mas 15m2 de cochera. La

casa consta de dos habitaciones, un bafo, sala-comedor, cocina, area de
pilas, cochera techada para un vehiculo. Precio de Venta $75,000

- Modelo Rubi: 60m2 de construccion de la casa, mas 15m2 de cochera. La

casa consta de tres habitaciones, un bafo, sala-comedor, cocina, area de
pilas, cochera techada para un vehiculo. Precio de Venta $87,000

- Modelo Esmeralda: 75m2 de construcciéon de la casa, mas 15m2 de cochera.

La casa consta de tres habitaciones, dos bafios, sala-comedor, cocina, area
de pilas, cochera techada para un vehiculo. Precio de Venta $99,000
- Modelo Zafiro: 95m2 de construccion de la casa, mas 15m2 de cochera. La

casa es de dos niveles, con tres habitaciones, dos bafios y medio, sala,
comedor, cocina, area de pilas, cochera techada para un vehiculo. Precio de
Venta $115,000

Las casas de Grupo Aetna se entregan con los siguientes acabados: cielos de
gypsum, pisos de cerdmica, ventanas de aluminio, paredes de block y muebles de

cocina de melanina con sobres de ceramica.

Grupo Aetna S.A. brinda el servicio de administracion y mantenimiento a

Condominio Paraiso.
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1.2 Naturaleza

Grupo Aetna se dedica al desarrollo del anteproyecto, tramitologia, aprobacion
de permisos, construccion, venta, financiamiento de las unidades habitacionales y

administracion de los condominios.

La empresa se clasifica como pequefia, debido al promedio de ventas anuales

de las unidades habitaciones, cantidad de empleados y activos actuales.

La empresa brinda el servicio de administracion y mantenimiento a Condominio
Paraiso y a Torre del Este, lo anterior lo realiza como actividad paralela al desarrollo de

proyectos inmobiliarios.

Grupo Aetna se enfoca en un mercado de clase media, se podria decir que sus
clientes potenciales son familias que estén dispuestas a comprar una unidad
habitacional en condominio y que su capacidad financiera les permita pagar una cuota

mensual aproximada de trescientos cincuenta mil colones.

La empresa brinda servicios de administracion y mantenimiento a condominios

residenciales verticales y horizontales.

Los competidores de la empresa son las compafilas desarrolladoras de
proyectos inmobiliarios en condominio que se enfoquen en un mercado meta de clase

media.

En la parte de la administracibn y mantenimiento, Grupo Aetna tiene como

competidores una gran variedad de empresas que brindan este servicio en todo el pais.

15



1.3 Ubicacion

Grupo Aetna S.A. se encuentra localizada en San José, Curridabat, del Indoor
Club, doscientos metros sur y cien metros al oeste, casa numero 252.

1.4 Descripcién del personal y puestos

La empresa cuenta actualmente con los siguientes puestos:

e Presidente Ejecutivo

e Gerencia General

e Asistente Legal

e Asistente Administrativa

e Misceldnea

En el proyecto Condominio Paraiso se encuentra el area de produccion, la cual esta
compuesta por dos maestros de obras y cuatro ayudantes. En el proyecto se encuentra
también el guarda que se encarga de la seguridad nocturna del lugar y es empleado

directo de Grupo Aetna.

Se cuenta con la colaboracion de un arquitecto, un topdgrafo y un ingeniero
eléctrico que no son empleados directos de la compafiia pero su trabajo es de suma

importancia para el desarrollo de los proyectos.

1.5 Distribucion de las instalaciones fisicas
A continuacion se muestra el detalle de la distribucion de la oficina de Grupo

Aetna S.A. ubicada en Curridabat.
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Figura 1

Distribucion instalaciones fisicas Grupo Aetna S.A.

Oficina Bafo Oficina Bafo
Gerente Presidente
General Ejecutivo Salade

Sesiones
Oficina Oficina

Recepcion Bodega

Cocina Oficina

Grupo Aetna realiza las siguientes funciones:

1.6 Funciones

a) Tramitacion de los requisitos y planos constructivos para la realizacion de
condominios residenciales.

b) Confeccion de la publicidad de los proyectos inmobiliarios.

c) Construccion de las areas comunes del condominio.

d) Realizacién del cierre de las ventas en el cual se firma la opcion de compra
venta y se negocian las condiciones de la venta con los clientes interesados.

e) En caso de ser un condominio horizontal se debe realizar la tramitacion del
permiso de construccion de cada una de las casas. Esta funcién no aplica en el
desarrollo de los condominios verticales ya que el disefio de las unidades
habitacionales se realiz6 en punto a.

f) Tramitacién de los préstamos hipotecarios de los clientes compradores.

g) Construccion del condominio vertical o de las casas en caso de ser condominio
horizontal.

h) Seguimiento posterior a la entrega de la unidad habitacional.

i) Administracion y mantenimiento de condominios.
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A continuacion se detallan los pasos de las funciones anteriormente mencionadas asi

como su responsable:

Tabla 1

A-) Tramitacion de permisos condominios residenciales

Paso Labor Encargado

Solicitar documentacion a las diferentes Instituciones
gubernamentales con el fin de obtener lo siguiente:
disponibilidad de agua potable, disponibilidad eléctrica,
1 |alineamiento vial, servicio de recoleccibn de basura,| Gerencia General
alineamiento de Instituto Costarricense de Electricidad,
alineamiento del Ministerio de Obras Publicas vy

Transportes, uso de suelo y visado municipal.

Dibujar los planos constructivos del condominio en los
2 |cuales se incluye la planta de conjunto, zonas comunes, Arquitecto

distribucion de las fincas filiales, areas, entre otros.

Presentar los planos constructivos al Colegio Federado de
Ingenieros y Arquitectos para su tasacion y para la .
3 » ) Arquitecto
valoracion por parte de Acueductos y Alcantarillados y

Ministerio de Salud.

Presentar los planos constructivos a la Municipalidad .
4 _ Gerencia General
correspondiente.

5 |Tramitar la pdliza de riesgos del trabajo ante INS. Gerencia General

Constitucion del condominio y presentacion ante el| Presidente Ejecutivo

Registro Nacional. y Asistente Legal

Elaboracion de los planos catastros de cada una de las ]
7 | o o Topografo
fincas filiales constituidas.
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Tabla 2

B-) Confeccion de la publicidad de los proyectos inmobiliarios

Paso Labor Encargado

Elaborar renders del condominio en general, las zonas
1 |comunes y de las unidades por vender con el detalle de la Arquitecto

distribucion, fachada, entre otros.

Confeccionar las presentaciones del proyecto en las
cuales se incluye informacion como: renders, precios, .
2 | o o o Gerencia General
financiamiento, caracteristicas del condominio, acabados

de las unidades, entre otros.

Publicar anuncios en periédicos nacionales, internet y Asistente
3 redes sociales. Administrativa
Presidente Ejecutivo,
4 Dar seguimiento a los clientes interesados en los| Gerencia Generaly

proyectos de la empresa o similares. Asistente

Administrativa

C-) Construccion de las areas comunes del condominio:

La construccion de las areas comunes del condominio debe realizarse previo a
la tramitacién de los préstamos hipotecarios de los clientes finales, ya que es un
requisito que las instituciones bancarias solicitan para poder tramitar los créditos.

Algunas areas comunes son: tuberias, calles de acceso, casetas de seguridad,
ranchos de actividades, tapia perimetral, plantas de tratamiento si aplica, entre otros.

La construccion de las areas comunes se realiza de acuerdo a lo establecido en

los planos constructivos realizados por el arquitecto responsable de la obra.
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Los maestros de obras y los ayudantes son los encargados de realizar las
edificaciones. El arquitecto se encarga de la inspeccion técnica de las obras y el

presidente ejecutivo realiza visitas periddicas de control.

La gerencia general y la asistente administrativa se encargan del control de
presupuesto, planillas, compras y otros aspectos administrativos que conlleva la

construccion de obras.

D-) Cierre de las ventas:

En el momento que un cliente interesado en una casa 0 en un apartamento

decide realizar la compra se procede a realizar la negociacion del cierre del negocio.

Se coordina una reunion con el cliente en las oficinas en Curridabat, con el fin de
firmar la opcién de compra venta, se recibe el monto de la prima negociada con el

comprador y se acuerdan los detalles constructivos de la unidad condominal.

En la opcion de compra venta se establecen los siguientes rubros: descripcion
de la finca a vender, monto de la venta, forma de la pago de la unidad, plazo de la
negociacion, la forma del traspaso de la unidad, entre otros aspectos.

La opcion de venta es confeccionada por la asistente legal y en la reunion del
cierre generalmente se encuentran: el presidente ejecutivo, el arquitecto, la gerente

general y las asistentes se encuentran disponibles para cualquier eventualidad.

Tabla 3

E-) Tramitacion de permisos de construccion de las casas condominios

horizontales

Paso Labor Encargado

1 |Dibujar los planos constructivos de la casa. Arquitecto
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Solicitar ante la Municipalidad el visado del plano catastro

2 _ N . Gerencia General
de la finca filial sobre la cual se construira la casa.
Tramitar ante la Municipalidad el uso de suelo para la .

3 _ o . Gerencia General
construccion de una casa de habitacion en la finca.
Presentar los planos constructivos de la casa al Colegio
Federado de Ingenieros y Arquitectos en el cual se realiza )

4 » _ Arquitecto
la valoracion por parte de Acueductos y Alcantarillados y
del Ministerio de Salud.

5 |Presentar los planos constructivos a la Municipalidad. Gerencia General
Tramitar la poéliza de riesgos del trabajo ante el Instituto _

6 Gerencia General

Nacional de Seguros.

Tabla 4

F-) Tramitacion de los préstamos hipotecarios de los clientes compradores

Paso Labor Encargado

Solicitar al Banco la revision del cliente a nivel de SUGEF, para

1 Gerencia General
verificar si califica como deudor.
Solicitar al cliente los siguientes documentos: cédula de

2 |identidad a color, recibo de servicio publico, constancia| Gerencia General
salarial, colilla de salario, orden patronal, entre otros.

3 | Elaborar el presupuesto constructivo. Arquitecto
Solicitar ante la Municipalidad de la constancia de que los

4 |impuestos territoriales y municipales se la propiedad dada en | Gerencia General
garantia se encuentran al dia.
Emitir las certificaciones de la finca y del plano catastro de la _

5 Gerencia General

propiedad en garantia para el préstamo hipotecario.
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Presentar al Banco los requisitos para la tramitacion del .
6 ] Gerencia General
préstamo.

Dar seguimiento al trdmite y al Banco en caso de requerir .
7 | - o Gerencia General
informacion adicional.

G-) Construccion del condominio vertical o de las casas en caso de desarrollar

un condominio horizontal.

Posterior a las formalizaciones de los créditos bancarios se procede a la etapa
de produccion de las unidades habitacionales. Al igual que las areas comunes las
casas o los apartamentos se realizan acorde a los tramitado y aprobado en los planos

constructivos.

Los encargados de la construccion realizan las labores de: limpieza, trazo,
zanjeo, cimentacion, vigas, contrapiso, paredes, techo, tapicheles, repellos, cielos,

instalacién eléctrica e iluminacion, pintura y acabados finales.

El arquitecto encargado de la obra realiza inspecciones periodicas. La gerencia
general y el presidente ejecutivo realizan visitas periddicas a las construcciones con el
fin de realizar controles de inventario, presupuesto, cumplimiento de plazos, entre

otros.

H-) Seguimiento posterior a la entrega de la unidad habitacional.

Los productos que vende Grupo Aetna S.A. son entregados con garantia con lo

gue respecta la parte constructiva.

Las primeras semanas se le brinda al cliente los servicios de instalacién de
cortineros, instalacién de closets, ajustes de puertas, y otros aspectos que deben

afinarse en los primeros dias de uso de la unidad.
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La empresa queda en disposicion de realizar cualquier arreglo que sea solicitado

por el cliente.

Los clientes indican la solicitud a la gerencia general o al presidente ejecutivo y

por medio del personal de la parte constructiva se coordina el arreglo o lo solicitado.

I-) Administracion y mantenimiento de condominios.

Grupo Aetna S.A. también brinda el servicio de administracion y mantenimiento
de condominios. En este rubro se realizan labores de mantenimiento a las areas
comunes como por ejemplo: jardines, piscinas, plantas de tratamiento, casetas del

guarda, fachadas, gimnasio, rancho de actividades, entre otros.

1.7 Antecedentes del Estudio

Es la primera ocasion en la cual la empresa puede contar con un planteamiento

estratégico que involucre todas las areas de la organizacion.

Desde el 2009 que Grupo Aetna inici6 como desarrolladora de proyectos
inmobiliarios no se ha aplicado una evaluacién interna con el fin de hacer participe al
personal para analizar puntos de mejora en la relacién patrono-empleado, cliente-

empleado, entre otros.

Grupo Aetna no realizé estudio de factibilidad en el momento de iniciar el
proyecto, por lo que no se cuenta con un estudio de la competencia.
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1.8 Justificacion

Grupo Aetna S.A. carece de los aspectos basicos que se requieren para que una
empresa se encuentre estratégicamente consolidada, no dispone de mision, vision,

valores, organigrama, entre otros.

Como lo establece la literatura, es esencial para una empresa conocer hacia
donde va, qué debe hacer y trabajar en conjunto con sus principales aliados, los

trabajadores y proveedores, con el fin de lograr objetivos comunes.

El propietario se encuentra interesado en fomentar un planteamiento estratégico,

ya que es una herramienta que colaborara a que se labore por objetivos.

1.9 Planteamiento del Problema

¢, Cudl seria el planteamiento estratégico para Grupo Aetna S.A. que involucre el
area administrativa, legal y constructiva, con sus respectivos objetivos, planes de
accioén, sistemas de medicion, control y elaboracién para ser ejecutado en el segundo

semestre del 20147

1.10 Objetivo General
Desarrollar un planteamiento estratégico para Grupo Aetna S.A. que involucre el

area administrativa, legal y constructiva, considerando sus objetivos, planes de accion,
sistemas de medicion, control y elaboracion para ser ejecutado en el afio 2016.
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1.11 Objetivos Especificos

Definir la mision y la vision de Grupo Aetna S.A.

Establecer valores que se adecuen a las necesidades de la empresa y que
puedan ser transmitidos a sus funcionarios por medio de actividades grupales y
canales de informacion.

Sugerir el organigrama de la compafia.

Describir un analisis FODA y MECA de Grupo Aetna S.A.

Sugerir a la direccion ejecutiva las herramientas para mejorar el ambiente laboral
por medio de los resultados de la evaluacion interna realizada al personal de
Grupo Aetna.

Detallar el andlisis de las siete eses.

Ejecutar una evaluacion externa a los principales competidores de Grupo Aetna
en cuanto a desarrollo de proyectos inmobiliarios se refiere.

Sintetizar un lienzo de modelo de negocios para Grupo Aetna S.A.

Detallar la extraccion de la mision y la visién propuestas.

Determinar un cuadro de mando integral que involucre los objetivos financieros,

de clientes, de procesos y de aprendizaje.

1.12 Alcances

Al ser de tipo exploratoria, la investigacion brinda a Grupo Aetna el detalle y las

caracteristicas de los productos que ofrecen los principales competidores de la

compafiia, con el fin de comparar y mejorar ciertos aspectos en el desarrollo de

proyectos futuros.

Grupo Aetna puede iniciar a trabajar bajo objetivos por medio del cuadro de

mando integral, que le colabore a la buena ejecucion de sus tareas y al beneficio propio

de la entidad.
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El proyecto se desarrolla en toda la empresa, ya que abarca todas las areas que

posee: legal, financiera, administrativa, bienes raices y constructiva.

1.13 Limitaciones

e Poca disposicion de parte de las empresas competidoras para brindar
informacion acerca de acabados, proceso de venta, colocacién de los productos,

entre otros.
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2 CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1 Estrategia

Segun Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, “la estrategia de una compaiiia
consiste en las medidas competitivas y los planteamientos comerciales con que los
administradores compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer

el negocio” (2012 p. 4).

2.1.1 Administracion estratégica
Se define como “el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las
decisiones interfuncionales que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos”
(David, 2008, p. 5).

2.1.2 Pasos para la administracion estratégica

2.1.2.1 Formulacion
Consiste en “desarrollar la mision y la vision, identificar las oportunidades

y amenazas externas, determinar las fortalezas y debilidades internas,
establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las

estrategias que se deberan seguir” (David, 2008, p. 5-6).

2.1.2.2 Implementacion
Es la etapa de ejecucién en la cual se deben establecer politicas y

objetivos a largo plazo, motivar a los empleados e invertir recursos en las

estrategias establecidas (David, 2008, p. 6).

2.1.2.3 Evaluacion
De acuerdo a David, es la dltima etapa de la administracion estratégica, y

es el momento en el que se determina si la estrategia esta funcionando de forma
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correcta. Es importante dentro de esta etapa verificar los factores internos y
externos que fundamentan las estrategias actuales, medir el desempefio y

realizar acciones correctivas (2008, p.6).

De acuerdo a Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland (2012, p. 22) se requieren

cinco fases en la formulacion y ejecucion de una estrategia:

e Desarrollar la vision, mision y valores.
e Establecer objetivos.

e Formular la estrategia.

e Ejecutar la estrategia.

e Evaluar el desempefio e inicio de ajustes correctivos.

2.1.3 Desarrollo de la visién
Segun Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland (2012, p. 23) una Vvision
estratégica “describe las aspiraciones de la administracion para el futuro, y bosqueja el

curso estratégico y la direcciéon de largo plazo de la compafiia”.

2.1.4 Desarrollo de la mision
La mision debe permitir reconocer los productos o servicios de la compafia, las
necesidades que satisface a sus clientes, los clientes o mercado al que se dirige y
reflejar una identidad propia a la companiia, al declarar una misién de una empresa se
esta describiendo “quiénes son la empresa, qué hacen y por qué se encuentran ahi”.
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 2012, p. 26-27).
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2.15 Valores
Los valores de una compafia son las creencias, caracteristicas y normas
conductuales que se esperan del personal cuando realiza negocios de la compafiia y
persigue su visién y mision. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland 2012, p. 27).

2.1.6 Objetivos.
La importancia de establecer objetivos es convertir la misidn y vision en objetivos

medibles con una fecha de realizacion.

Los objetivos “son metas de desempefio de una organizacion, son los resultados
y productos que la administracion desea lograr” (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland, 2012, p. 28).

Segun Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland se requieren dos tipos de metas
de desempeifio: (2012, p. 30):

a) Objetivos financieros: se refieren a las metas de tipo financieras establecidas

por la administracion.

b) Objetivos estratégicos: se relacionan con los resultados planeados que indican
si una compainiia fortalece su posicion en el mercado, su vitalidad competitiva y

sus perspectivas comerciales.

De acuerdo a Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland (2012, p. 31), es necesario
establecer objetivos en todos los niveles de la organizacién y que todos sean
participes, y entreguen los mejores resultados posibles. Se deben establecer objetivos

tanto a corto plazo como a mediano plazo.
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2.2 Andlisis del entorno

2.2.1 Evaluacion del ambiente externo de una compafiia
De acuerdo a Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland (2012, p. 50-52) el
macroambiente de una empresa abarca el contexto ambiental en que se ubica la

industria de la misma, e incluye siete componentes principales:

2211 Aspectos demograficos
Incluyen el tamafo, tasa de crecimiento, edades, ingresos, distribucion

geogréfica, entre otros.

2.2.1.2 Fuerzas sociales
Se refiere a los valores, actitudes, culturas y estilos de vida de la sociedad

qgue afectan la industria. Las fuerzas sociales van de acuerdo a la localidad y van

cambiando conforme pasa el tiempo.

2.2.1.3 Factores politicos, legales y regulatorios
Son las leyes, normas, politicas y procedimientos que deben cumplir las

empresas para su funcionamiento.

2214 Ambiente natural
Se encuentran las fuerzas ecolégicas y ambientales, como por ejemplo: la

escasez de agua, el manejo de desechos, cambio climatico, entre otros.

2.2.15 Factores tecnolégicos
Se refiere a los cambios y avances de la tecnologia que se establecen en

la sociedad casi como una necesidad basica. EI cambio en tecnologia puede

colaborar al nacimiento de nuevas industrias.
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2.2.1.6 Fuerzas globales
Son las condiciones y cambios en los mercados mundiales, abarca los

sucesos politicos y politicas hacia el comercio exterior. Incluye aspectos

socioculturales y el ambiente del marcado mundial.

2.2.1.7 Condiciones econdmicas generales
Incluye los aspectos de la economia local, regional, nacional e

internacional. Abarca las tasas de crecimiento econdmico, desempleo, inflacion,
tasas de interés, entre otros. Los mercados de bolsa en bonos y acciones son de
vital importancia ya que pueden afectar o beneficiar el comportamiento del

consumidor.

2.2.2 Andlisis del microambiente competitivo: el modelo de las cinco
fuerzas de Porter

De acuerdo a David (2008, p. 100), la naturaleza de la competitividad en una

industria se compone de cinco fuerzas: rivalidad entre las empresas competidoras,

ingreso potencial de nuevos competidores, desarrollo potencial de productos sustitutos,

capacidad de negociacion de los proveedores y la capacidad de negociacion de los

consumidores. A continuacion se describiran cada una de ellas:

2221 Rivalidad entre empresas competidoras
Se considera generalmente la mas poderosa de todas las fuerzas. La

estrategia de cada empresa tendra éxito si logra obtener ventaja competitiva

frente a sus rivales.

2.2.2.2 Ingreso potencial de nuevos competidores
Si para una empresa le es sencillo incorporarse a la industria se

puede determinar que es un ambito con poca competencia. A pesar de las
barreras de falta de experiencia, conocimiento especializado, canales de

distribucion, obtencion de tecnologia, entre otras; las empresas logran entrar
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a la industria de productos de buena calidad, costos bajos y de buen
mercadeo. Cuando existe amenaza de nuevas empresas, las compafias ya

existentes vigilan sus estrategias para contraatacar.

2.2.2.3 Desarrollo potencial de productos sustitutos
La fuerza competitiva de productos sustitutos se mide por la

participacion del mercado que esos productos logran afianzar.

2224 Capacidad de negociacion con los proveedores
Las empresas deben realizar alianzas estratégicas con sus

proveedores para reducir el costo de los inventarios, mejorar la calidad de
los insumos, materias primas o productos, aumentar la disponibilidad de
inventario para los pedidos préximos y aumentar el ahorro tanto para el
proveedor como para el vendedor. Algunas empresas recurren a la
integracion hacia atras con el fin de controlar a los proveedores. Otras optan

por contratar proveedores externos, ya que el costo es menor.

2.2.25 Capacidad de negociacion de los consumidores
Al haber muchos clientes o un gran volumen de ventas la capacidad

de negociacion tiende a ser mayor, por lo que algunas empresas de la
competencia van a optar por brindarles beneficios a cambio de su fidelidad.
Los clientes van a tender a negociar bajo los siguientes aspectos: si pueden
cambiarse de marca o producto sustituto a un precio menor, Si son
importantes para el vendedor, si el vendedor sufre una baja en la demanda,
si conocen los precios, productos y costos de los vendedores, y si pueden

decidir cuando y si compran o no el producto.

2.2.3 Analisis FODA

De acuerdo a Palacios, la matriz FODA es una herramienta que ayuda a estudiar
las caracteristicas de una institucion y su ambiente, debe aplicarse en todos los niveles
jerarquicos y en todas las unidades funcionales de la misma. Se deben valorar los

aspectos personales y profesionales (2010, p. 50).
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a) Fortalezas

“Se refiere a los factores internos propios de la empresa que favorecen o pueden

favorecer el cumplimiento los objetivos” (Sainz, 2012, p. 106).
b) Oportunidades

Segun Sainz las oportunidades son aquellos factores que la empresa no puede
controlar de su exterior que pueden colaborar o no al cumplimiento de las metas

y objetivos propuestos (2012, p. 106).
c) Debilidades

Se definen como “los factores internos que perjudican o pueden perjudicar el

cumplimiento de los objetivos” (Sainz, 2012, p. 106).
d) Amenazas

Son los factores externos a la compafiia que pueden ayudar o perjudicar el
cumplimiento de las metas y objetivos (Sainz, 2012, p. 106).

La adecuada operacion de una empresa depende de sus fortalezas y
debilidades en relacién con sus recursos y capacidades. Los activos competitivos se
definen como “los recursos y capacidades de una empresa que determinan su
competitividad y capacidad de tener éxito en el mercado” (Thompson, Gamble, Peteraf,
& Strickland, 2012, p. 94).

Un recurso se define como “un activo competitivo que una empresa controla o
posee” y una capacidad se define como “la habilidad de una empresa de desempefiar
alguna actividad de manera muy eficiente” (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland,
2012, p. 95).

El andlisis de recursos y capacidades permite determinar los activos

competitivos de la empresa y determinar si poseen ventaja competitiva sobre su
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competencia. Este proceso requiere de dos pasos: identificar los recursos y
capacidades de la empresa y determinar si los recursos y capacidades de la empresa
son los bastante fuertes para generar una ventaja competitiva sustentable (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012, p. 95).

Segun Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, para identificar los recursos de
la empresa se pueden clasificar en los recursos tangibles e intangibles. Los recursos
tangibles son los fisicos, financieros, tecnolégicos y organizacionales. Los intangibles
son los activos humanos, capital intelectual, marcas, imagen de la empresa, relaciones,
cultura organizaciones y los sistemas de incentivos. Las capacidades se basan en
conocimientos que residen en las personas y en su capital intelectual, o en los
procedimientos y sistemas organizacionales de la empresa, los cuales incorporan

conocimiento tacito (2012, p. 95).

2.2.4 Analisis MECA
El andlisis MECA es un complemento del andlisis FODA, ya que describe
acciones para solventar lo que se determin6 en el analisis FODA.

a) Mejorar
Consiste en mejorar las fortalezas de la compafiia.
b) Explotar

Se busca que la compafia dirja sus esfuerzos hacia las oportunidades
identificadas en el analisis FODA.

c) Corregir
Las compaiias deben enfatizarse en realizar modificaciones en los puntos

débiles identificados en la misma.
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d) Afrontar

Toda empresa debe estar preparada para lidiar con los aspectos externos de la
comparfia que puedan ser una amenaza para la misma y afectar su

funcionamiento o desarrollo.

2.2.5 Andlisis interno de la empresa

2.25.1 Analisis de las de las siete eses
Segun Ediciones Diaz de Santos S.A. (2007, p. 48-53) las siete eses se

describen como se muestra a continuacion:

e “Shared Values”: Se refiere a los valores y objetivos de una organizacién. Si la
compariia desea realizar un cambio debe ajustarse a las condiciones externas
de la organizacion y los directivos son los responsables de modificar los valores

dominantes en caso de que no se ajusten a los nuevos requerimientos.

e “Strategy”: Los objetivos se derivan de los valores de la empresa, después de
haberlos definido, se debe trabajar en las estrategias, que son las indican como

se va a llegar donde la empresa quiere llegar.

e “Skills and Strenghts”: Las habilidades son las aptitudes y fortalezas en las
que se debe trabajar en la organizacion, ya que es lo que se requiere para

alcanzar los objetivos en el nuevo entorno.

e “Structure”: La estructura organizacional de una compafiia detalla las areas
que componen la misma, asi como las lineas de mando y su respectiva

jerarquia.

e “Systems and procedures”: Se refiere a la forma en que deben realizarse las

cosas en la empresa.
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o “Staff’: Se refiere a los miembros del personal que se requieren para realizar
los objetivos de forma eficiente, la cantidad no es tan relevante, lo importante es
la calidad y que posean las caracteristicas, habilidades, conocimientos y

aptitudes requeridas para cumplir con todas las actividades de la empresa.

o “Style”: Se refiere a las actitudes que adopta el personal de los niveles
jerérquicos mas altos durante el proceso de gestion, como por ejemplo si toma
en cuenta el parecer de los empleados. También se refiere a los actos que
realiza la direccion y que se convierten en simbolos para el resto de los

colaboradores.

2.3 Creacidén de valor y generacidon de ventajas competitivas

Se deben evaluar los recursos, capacidades y competitividad de una empresa
realizandose las siguientes preguntas: ¢qué tan bien funciona la estrategia actual de la
empresa?, ¢cuales son los recursos y capacidades con mayor importancia competitiva
de la empresa?, ¢es capaz la empresa de aprovechar las actividades comerciales y
nulificar amenazas externas?, ¢los precios y costos de la empresa son competitivos
respecto de los rivales clave y tiene una propuesta de valor atractiva para el cliente?,
¢la empresa es competitivamente mas fuerte o mas débil que sus principales rivales? Y
¢qué asuntos y problemas estratégicos merecen la mayor atencién por parte de la
administracion? (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012, p. 91-122).

Los dos principales indicadores de que la estrategia funciona son: si se han
cumplido los objetivos financieros y estratégicos, y si la empresa ha superado a la
competencia promedio. Se pueden valorar aspectos como: el nivel de ventas con
respecto a la competencia, atraccibn de nuevos clientes, mantener los clientes
actuales, si el margen de utilidad tiene el mismo comportamiento que el de la
competencia, opinion de los accionistas con respecto a sus inversiones, si la reputacion

de la empresa mejora 0 empeora, entre otros. Se debe trabajar en el posicionamiento
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de la empresa y en el rendimiento financiero para poder garantizar que la estrategia se
estd cumpliendo correctamente. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012, p.
90).

2.3.1 Cadena de Valor
La cadena de valor de una compafiia se refiere a la combinacién interna de
todas las actividades que realiza la misma, desde el disefo, fabricacion,
comercializaciéon, entrega, seguimiento, entre otros. Se denomina asi debido a que lo
gue busca es crear valor para los clientes (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland,
2012, p. 109).

Michael Porter describié dos categorias diferentes de actividades dentro de la cadena
de valor:

2.3.1.1 Actividades primarias

Se define como la “secuencia de actividades de la cadena de valor
mediante la que materialmente se crea el producto o servicio, se vende y
transfiere al comprador, y se da servicios después de la venta, incluidos la
logistica al interior, las operaciones, la logistica al exterior, el mercadeo, las

ventas y el servicio” (Dess, Lumpkin & Eisner, 2011, p. 80).

2.3.1.2 Actividades de apoyo
Las actividades de apoyo segun Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland

colaboran con el mejoramiento de las actividades primarias (2012, p. 107).

2.3.2 Ventaja competitiva
Las compafiias alcanzan una ventaja competitiva cuando los clientes se

encuentran satisfechos con sus productos o servicios, y son fieles a los mismos, a
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pesar de que la competencia realice esfuerzos por asemejarse 0 mejorar esa ventaja.
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012, p. 5).

2.3.3 Eficiencia superior
‘La medida mas comun para muchas empresas es la productividad laboral, la cual

se refiere a la produccién que cada empleado genera” (Jones & Hill, 2011, pag. 86).

2.3.4 Calidad superior
“La medida mas comun para muchas empresas es la productividad laboral, la cual

se refiere a la produccidén que cada empleado genera” (Jones & Hill, 2011, pag. 86).

2.3.5 Innovacion superior
Existen dos tipos principales de innovacion:
a. Innovacién de productos:
“Es el desarrollo de productos que son nuevos para el mundo o que tienen
atributos superiores a los productos existentes” (Jones & Hill, 2011, pag. 88).
b. Innovacidon de procesos:
“Es el desarrollo de un nuevo proceso para elaborar productos y llevarlos

a los clientes” (Jones & Hill, 2011, pag. 88).

2.3.6 Servicio al cliente superior
Se refiere al servicio al cliente que se brinda de una manera mas eficiente que la

de la competencia.

2.3.7 Desarrollo de las estrategias genéricas de Porter
Zayas & Cabrera citan a Baron & Byrne (1994) quienes afirman que el liderazgo
es un "proceso a través del cual un miembro de un grupo influencia a los otros

miembros del grupo hacia el logro de metas grupales especificas".

2.3.7.1 Liderazgo en costos
Permite a las empresas obtener ingresos superiores a su competencia.

Las compafiias deben invertir en infraestructura que les permita producir
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grandes volumenes de produccion a costos bajos, de calidad y de forma
eficiente y eficaz. Se debe sacrificar un poco el presupuesto en el area de
investigacion, desarrollo, ventas y publicidad pero no se debe dejar por fuera el
servicio al cliente. (Escalante, 2009, p. 10).

2.3.7.2 Liderazgo en diferenciacion
Segun Colina la estrategia de diferenciacion consiste en desarrollarle al

producto o servicio algo que se perciba como Unico y ordinario. La diferenciacion
garantiza lealtad a la marca y protege contra la competencia. Se debe dejar por
fuera la participacion en el mercado y enfocarse en investigar, disefiar, utilizar
material de excelente calidad o fomentar el servicio al cliente. Esta estrategia no

es compatible con la de costos bajos. (2009, p. 6).

2.3.7.3 Liderazgo en enfoque
Escalante indica que esta estrategia consiste en enfocarse en un

segmento de mercado definido. A pesar de que esta estrategia no logra ser de
bajo costo o de diferenciacion, logra serlo en una o en ambas dentro de su
mercado meta el cual es limitado. En la estrategia de enfoque generalmente no
se puede alcanzar una gran participacién en el mercado, por lo que hay que

elegir entre lo rentable y el volumen de ingresos (2009, p. 10-11).

2.3.7.4 Trade Offs
Trade Off se refiere al intercambio que realiza una empresa cuando se

enfatiza en un tipo de estrategia, renunciando a ser participe de otras.

2.3.8 Lienzo modelo de negocios
El modelo de negocios es “como el plano para una estrategia a implementar a
través de las estructuras de la organizacion, sus procesos y sistemas” (Osterwalder, A.,
Pigneur, Y. 2011, p. 3)
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El lienzo de negocios es una herramienta practicamente nueva, la cual se
expuso en el libro “Generacion de modelos de negocio” escrito por los sefores Yves
Pigneur y Alex Osterwalder. El libro se dirige a personas que buscan una nueva

perspectiva de los negocios.

Esta herramienta muestra nueve bloques que indican cdmo una empresa puede
hacer dinero y cubren las principales secciones de una organizacion: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad financiera. La parte derecha abarca los aspectos externos
de la empresa, entre ellos: segmento de mercado, propuesta de valor, canales, relacion
con cliente y fuentes de ingresos. Mientras que la parte izquierda abarca lo interno de
la compafiia, entre ellos las asociaciones, actividades y recursos clave, asi como la
estructura de costos
El lienzo se debe trabajar en el siguiente orden:

a) Segmento de clientes: Se realiza la segmentacion de los diferentes clientes que
la empresa pueda tener. Cada cliente se debe analizar de forma diferente para
obtener el mayor beneficio y aportarles el mayor valor posible con la propuesta
de la compafia.

b) Propuesta de valor: Se debe indicar las razones por las cuales los clientes eligen
a la compafiia como proveedora del producto o servicio. Qué problemas se le
solucionan al cliente con la escogencia de la empresa.

c) Canales: Se refiere a la comunicacion, distribucion y venta, es la interfaz entre la
compaiiia y los clientes. Es el medio por el que la propuesta de valor va a llegar
al cliente meta.

d) Relacion con clientes: Es el tipo de contacto que se va a manejar con el cliente,
de forma personal, call center, correos electrénicos, llamadas, automatizado,
entre otros.

e) Ingresos: Refleja lo que genera ingresos a la compaifiia y cdmo se hace, se

deben definir las formas de cobro.
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f) Recursos clave: Lo que la empresa necesita para realizar sus actividades, de
principio a fin. Abarca los recursos economicos, humanos, intelectuales, entre
otros. Son los activos mas importantes del negocio. Permiten a la empresa
producir y generar la propuesta de valor para el cliente y asi mantener relaciones
redituables con los mismos.

g) Actividades clave: Son utiles para generar los productos y servicios, junto a la
propuesta de valor

h) Asociaciones clave: Se indican los colaboradores de la empresa, entre ellos
socios, proveedores y aliados estratégicos que ayudan al adecuado
funcionamiento de la compafia

i) Estructura de costos: Los costos en los que se incurre para poder realizar las

actividades de la compaiiia.

2.4 Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC): Cuadro de Mando Integral (CMI) “es un sistema de
planificacion estratégica y de gestidon utilizado para alinear las actividades
empresariales a la vision y la estrategia de la organizacién, mejorar las comunicaciones
internas y externas, y monitorear el desempefio de la organizacién con los objetivos
estratégicos” (Gallardo, 2012, p. 21). Este marco conceptual ayuda a que las
compaifiias logren sus objetivos financieros al asociarlos con los objetivos estratégicos

derivados de su modelo de negocio.

2.4.1 Ventajas del Balanced Scorecard

Martinez & Milla indican que algunas de los beneficios del BSC son: que dirige a
los empleados hacia la vision empresarial, transmite a los empleados los objetivos de
la empresa y la importancia de su cumplimiento, permite adecuar la estrategia en caso
de que se requiera para obtener mejores resultados, conversion de la mision y la vision
empresarial en acciones, direccion hacia la creacion de valor, complemento de las
diferentes unidades de la empresa y facilita el andlisis y la toma de decisiones de la
empresa (2005, p. 199-200).
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2.4.2 Perspectivas del Balanced Scorecard

Camalefio (2004, p. 48-49) indica que el cuadro de mando integral “se manifiesta
como un instrumento de planificacion, informacion y gestion de la organizacion” y es
una representacion de las areas mas importantes de la empresa, y las que se utilizan

con mas frecuencia son:

a) Perspectiva financiera: se refiere a la rentabilidad de los accionistas y de los
activos, el aumento en las ventas, reduccion de costos y utilidad en los procesos
productivos.

b) Perspectiva del cliente: aumento de clientes, satisfaccion de clientes,
rentabilidad de los clientes y porcion de clientes que vuelven a elegir el producto
0 servicio.

c) Perspectiva de procesos internos: porcentaje de venta de nuevos servicios o
productos, tiempo para el desarrollo de nuevos produccién, tiempos de
produccion y respuestas, desarrollo de nuevos productos o servicios, plazos de
entrega de pedidos, rotacion de inventarios, entre otros.

d) Perspectiva de empleados: incluye motivacion, productividad, compromiso,

comparierismo, entre otros.

2.4.3 Mapa estratégico
Se define como el “conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cuatro
perspectivas, las relaciones causa-efecto entre objetivos, indicadores, metas,
responsables y proyectos que van a medir el éxito que tiene la organizacidon en su
proceso de implantacion de la estrategia” (Martinez & Milla, 2005, p. 210). EI mapa

estratégico consta de las siguientes partes:

a) Objetivos estratégicos: Un objetivo estratégico se define como “un fin deseado,
clave para la organizacién y para la consecucién de la vision” (Martinez & Milla,

2005, p. 211). Los objetivos deben establecerse de manera que la estrategia se
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b)

d)

vea implicita en ellos y que su complimiento sea de prioridad. Los objetivos
deben explicar la forma en que se va a desarrollar la estrategia a corto y largo

plazo.

Indicadores: Los indicadores son “reglas de calculo y/o ratios de gestion que
sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos”
(Martinez & Milla, 2005, p. 211). Existen dos tipos: los inductores que miden las
acciones y los de resultado que miden el grado de obtencion de resultados.
Niven, citado por Martinez & Milla (2003) afirma que los indicadores deben estar
ligados a la estrategia, ser cuantitativos, accesibles y faciles de comprender,

relevantes y de definicion comun.

Metas: Segun Martinez y Milla una meta es “el valor objetivo que se desea
obtener para un indicador en un tiempo determinado” (2005, p. 212). Las metas
deben representar un reto para la persona responsable, pero deben ser
realizables, y en periodo adecuado para poder realizar ajustes de ser necesario.
Es la etapa en la que se asigna la responsabilidad a los miembros del personal y

debe ir ligado con el aspecto presupuestario y el control de gestion.

Responsables: “Son las personas encargadas de cumplir las metas establecidas
con el fin de garantizar el logro de los objetivos propuestos” (Martinez & Milla,
2005, p. 212).

Proyectos estratégicos: Después de haber establecido los objetivos con sus
respectivos indicadores, metas y responsables, se procede a la realizacién de
proyectos o acciones que permitan el cumplimiento de las metas. (Martinez &
Milla, 2005, p. 213).
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2.5

elabo

acon

a)

b)

d)

Implementacion de la estrategia.
Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland (2012, p. 35) consideran que para
rar una estrategia se requieren cuatro niveles de estrategia, los cuales se detallan

tinuacion:
Estrategia corporativa

Es la que permite obtener una ventaja competitiva de la administracion de un

conjunto de negocios, y es liderada por los altos directivos de la compafia.
Estrategia de negocios

En el caso de que la empresa tenga un solo giro comercial este nivel se fusiona
con el anterior. En caso de tener varios giros comerciales, cada uno de los
gerentes de cada linea de negocio de la empresa debe liderar esta etapa con la
colaboracion de algunos empleados de cada una de las areas funcionales. Se
debe trabajar en fomentar el posicionamiento de la empresa en el mercado y
obtener ventaja competitiva y en realizar acciones que maximicen las

capacidades competitivas.
Estrategias de areas funcionales

Son orientadas por los encargados de cada unidad funcional con la ayuda de
otros empleados clave. Se deben agregar detalles a los mecanismos de la
estrategia de negocios y proporcionar un plan para administrar una actividad que

colabore con la misma.
Estrategias operativas en cada unidad de negocios

Debe ser guiada por los gerentes de marca, operativos, de planta, distribucion,

compras, entre otros, para que agreguen acabados a la estrategia funcional y a la de

negocios. Adicionalmente se debe proporcionar un plan para manejar ciertas

actividades de menor importancia.
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La vision, la mision, los objetivos y la estrategia constituyen el plan estratégico,
el cual “expresa la direccion futura de la empresa, su propésito de negocios, sus metas
de desempeio y su estrategia”. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012, p.
37).

251 Ejecutar la estrategia

De acuerdo a Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland (2012, p. 39) la
aplicacién de una estrategia se considera existosa si la compafia supera los objetivos
financieros y estrategicos establecidos, y logre un significativo avance hacia la vision
estratégica. Para controlar el proceso de ejecucion de la estrategia se debe: contratar
al personal necesario, desarrollar capacidades competitivas que colaboren con la
estrategia, fortalecer competencias, asignar recursos, instalar sistemas de informacion
gue colaboren en el proceso, crear un buen clima laboral, motivar al personal, ejercer

liderazgo interno para impulsar la estrategia, entre otros.

2.6 Control estratégico
Se define como el “proceso para vigilar y corregir la estrategia y el desempeno

de la empresa” (Dess, Lumpkin, & Eisner, p. 305)
Segun Palacios (2010, p. 61-62) el control estratégico abarca los siguientes pasos:

a) En primera instancia, se debe valorar la eficacia del planeamiento estratégico
verificando el cumplimiento de los objetivos planteados previamente. El factor de
medicién debe estar correctamente definido para poder valor los avances, captar
la informacién en el momento adecuado y con las mediciones correctas, con el

fin de poder realizar acciones correctivas para el cumplimiento de los objetivos.

b) EIl segundo paso del control estratégico consiste en reconocer los resultados de
cada unidad de acuerdo a lo asignado.
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c) Posteriormente se procede a analizar la gestion del plan estratégico,

identificando el incumplimiento de los planes.

d) Se debe estar alerta a factores de influencia internos y externos, impacto en los
planeamientos, frecuencia, reacciones, tiempos de espera, evaluacion de las

ganancias o pérdidas.

e) Finalmente se debe observar al personal con el fin de verificar la eficiencia,

eficacia y productividad dentro del orden jerarquico establecido en la entidad.

Administrar una estrategia es un proceso continuo. Se deben revisar los nuevos
avances, valorar el progreso de la empresa y realizar los ajustes pertinentes. En este
momento se decide si la mision, la vision, los objetivos y la estrategia se deben

mantener o corregir (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012, p. 39).
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3 CAPITULO lIl: MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo exploratoria ya que a nivel de Grupo Aetna

no se han realizado estudios que permitan desarrollar un planteamiento estratégico.

La evaluacion de la empresa por parte de los funcionarios, asi como el estudio de

la competencia son aspectos que no han sido evaluados por la compainiia.

3.2 Fuentes de informacion

3.21 Fuentes primarias
Las fuentes de informacion primarias utilizadas en la presente investigacion
corresponden al personal de la empresa, asi como empresas competencia de
Grupo Aetna S.A. en lo que se refiere al desarrollo de proyectos inmobiliarios. La
informacion fue recabada por distintos medios de recoleccién, los cuales se

pueden consultar en los apéndices del presente documento.

3.2.2 Fuentes secundarias

Las fuentes de informacién secundarias utilizadas en la presente investigacion,
corresponden a los diferentes libros de texto relacionados con el tema de estrategia
empresarial, asi como la asesoria con proyectos de graduacion consultados en la
biblioteca del Centro Académico de San José. Las fuentes secundarias pueden

verificarse en las referencias bibliograficas.
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3.3 Sujetos de informacion

Para poder realizar la presente investigacion se recurri6 a proveedores de
informacion, tanto a nivel interno de la empresa como miembros de la
competencia de Grupo Aetna. A continuacidn se detallan los sujetos de

informacion de Grupo Aetna:

Tabla b

Nombre Puesto que desempefia

Victor Manuel Lobo Quirés Presidente Ejecutivo

Jesica Castro Chinchilla Asistente legal

Ana Patricia Umafa Cordero | Asistente administrativa

Abel Zamora Diaz Guarda de seguridad

Luis Zamora Diaz Maestro de obras
Filiberto Portuguez Rojas Maestro de obras

David Acosta Santos Ayudante de construccién
Kevin Moya Serrano Ayudante de construccion

Juan Carlos Serrano Rivera | Ayudante de construccién

Rogelio Thomas Cordoba Ayudante de construccion
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A continuacion se detallan los sujetos de informacion que proporcionaron la informacion
de la competencia de Grupo Aetna:

Tabla 6

Empresa Nombre

Condominio Residencial El Paraiso | Julio Osorio

Condominio La Rueda Kathya Solano

Condominio El Tejal Evelyn Rojas

Hacienda de Oro

Jardines de Dulce Nombre

3.4 Medios de recoleccion de lainformacion
A continuacion se detallan los instrumentos utilizados para la recoleccién de

informacioén para la presente investigacion:

34.1 Focus Group
Se aplicé la técnica de investigacion denominada Focus Group con el
Presidente Ejecutivo, la asistente legal y la asistente administrativa; con el fin de
evaluar rubros de la empresa. Se valoran aspectos como infraestructura,
ambiente laboral, asignacién de responsabilidades y en esencia hacer participe al
personal para que realice recomendaciones acerca de cOmo se pueden
implementar estrategias para que Grupo Aetna ejecute sus objetivos de manera

eficiente y eficaz.

3.4.2 Entrevista
Se aplicoé una entrevista al Presidente Ejecutivo de la empresa con el fin de
recaudar informacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

que posee Grupo Aetna.
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También se aplicaron entrevistas estructuradas al personal constructivo y
de seguridad de Grupo Aetna, con el fin de valorar aspectos como disponibilidad

de equipos y materiales, labor de los jefes, presencia de valores, aspectos de

Grupo Aetna como empleador, entre otros.

3.4.3 Encuestas telefonicas

Se realizaron encuestas telefonicas a desarrolladoras que ofrezcan
soluciones de vivienda con caracteristicas similares a las que oferte Grupo Aetna,

con el fin de realizar la evaluacion externa de la empresa y analizar la

competencia.
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3.5 Cronograma de Actividades
Tabla 7

08- |14- |22- |29- |5- |13- |19-|26- |03- |10- |17- |24-

Actividad

Entrega del anteproyecto para su revision.

Elaboracion de las generalidades de la

investigacion.

Redaccién del marco tedrico.

Entrega de los antecedentes y marco

tedrico.

Aplicacion de las herramientas para la
obtenciébn de los datos: entrevistas

personalizadas y encuestas estructuradas

aplicadas a los miembros de la empresa.

Aplicacion de las entrevistas telefénicas a
cinco empresas que se consideren

competencia de la empresa.

Procesamiento 'y analisis de la

informacion.

Confeccién de Cuadro de Mando Integral.

Entrega del avance con la metodologia de

la investigacion y andlisis de resultados.

Redaccion de conclusiones y

recomendaciones.

Revisiones finales del documento.

Reunién con la Coordinacion y entrega del

informe final escrito.




4 DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

4.1 Evaluacién externa

41.1 Aspectos demograficos

El ingreso de los compradores es un aspecto de suma importancia para
calificar como deudor para un préstamo hipotecario. De acuerdo a los criterios
bancarios los deudores deben tener un nivel maximo de deuda entre un 30% y 40%
de sus ingresos totales.

4.1.2 Aspectos legales y regulatorios

La aprobaciéon de un condominio residencial requiere un conjunto de
documentos legales y regulatorios para conseguir su aprobacion, los cuales son
emitidos por una gran cantidad de Instituciones publicas.

El tiempo y la cantidad de recursos que se requieren para realizar toda esa
tramitologia, puede convertirse en la razén de la no rentabilidad de un proyecto
inmobiliario.

4.1.3 Aspectos economicos

Hay varios aspectos de tipo econdémico que pueden amenazar la actividad
de Grupo Aetna. Algunas de ellas son: el desempleo, la inflacion, el tipo de cambio,
las tasas de interés, entre otros.

Al aumentar la tasa de desempleo, el mercado de compradores de viviendas
disminuye.

Si la inflaciébn es muy elevada, las personas optan en invertir sus fondos en
aspectos de primera necesidad como comida y servicios publicos; tener una casa
propia no es una prioridad, ya que la mensualidad de un alquiler es mas accesible y
coNn Menos riesgo.

Los compradores que tengan los préstamos en doélares y ganen en colones
se pueden ver perjudicados ante el alza del diferencial cambiario.

Generalmente los financiamientos ofrecen un corto periodo de tasas de
interés fijas, y el resto del plazo de los créditos se compone por alguna tasa de tipo
variable, como por ejemplo, la Tasa Basica Pasiva, la Libor o la Prime. Al aumentar
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de manera significativa estas tasas de interés variable los deudores deben destinar
mayor cantidad de dinero a sus cuotas por el préstamo hipotecario.

4.2 Analisis del modelo de las fuerzas de Porter

4.2.1 Rivalidad entre empresas competidoras
Se realiz6 una investigacion por medio de entrevistas telefénicas a
algunas desarrolladoras de proyectos en la zona de Cartago que se asemejen a
los ejecutados por Grupo Aetna, para analizar los productos que ofrecen, las
facilidades, caracteristicas y otros aspectos con el fin de determinar la ventaja

competitiva de Grupo Aetna.

La investigadora del presente documento realizdé una visita a Expo-Casa
en Pedregal, se consultd en internet, y en revistas especializadas identificar las
empresas competidoras de Grupo Aetna.

Se tomaron en cuenta proyectos cuyos precios de venta oscilaran entre
los $75,000.00 y los $115,000.00 para poder compararlos con los de Grupo
Aetna. Proyectos con precios de venta mayor se consideran productos para otro

tipo de mercado.

A continuacion las caracteristicas de los proyectos que ofertan productos

similares a los de Grupo Aetna:

o Condominio Residencial El Paraiso
Es un proyecto que se encuentra en Paraiso de Cartago, a 600 metros
del proyecto Condominio Paraiso de Grupo Aetna.
El Paraiso trabaja bajo la modalidad de residencial y ofrece 376
lotes en tres etapas, con medidas de 120m2 en adelante.
Se contempla dentro del desarrollo un centro comercial y ofrece los

siguientes modelos de casas:
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Modelo 1: Precio $72.000, consta de 60 m2 de construccion,
con 2 habitaciones, 1 bafio y 2 cocheras.

Modelo 2: Precio $80.000, consta de 70 m? de construccion,
con 2 habitaciones, 2 bafos y 2 cocheras.

Modelo 3: Precio $107.000, consta de 2 niveles, 104 m? de
construccién, con 3 habitaciones, 2.5 bafios, 2 cocheras y

terraza.

Solicitan un 10% de prima del valor de la venta.

Consideran que su proyecto se diferencia por los precios accesibles, la

calidad de la construccion y el disefio del proyecto.

El desarrollo pertenece al grupo Casas Vita que también posee los

siguientes proyectos:

Sole Condominio: ubicado en San Rafael de Alajuela, son

342 unidades habitacionales. Se inicia con 140
apartamentos en condominio y 40 locales comerciales. Los
lotes miden de 200 m2 en adelante. El desarrollo contempla:
tapia perimetral, zonas verdes, internet, zonas recreativas,
cancha, piscina, zona BBQ y seguridad.

Los Arcos: se localiza en Cariari de Heredia y consta de
230 lotes de 200m? en adelante. El desarrollo ofrece:
piscina, cancha, parques, zonas verdes, seguridad y tapia
perimetral.

Vitali Condominio: se encuentra ubicado en San José-

Sabanilla. Es un proyecto de 46 lotes con una medida
aproximada de 160m2, 60 apartamentos y 9 locales
comerciales, el proyecto consta de: casa club, piscina, BBQ,
senderos e internet.

Ciudad Vita: Es un proyecto localizado en La Guacima de

Alajuela, que consta de 1300 unidades habitaciones que se
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desarrollaran en 4 etapas. Los lotes miden 200m2 en
adelante. La primera etapa consta de 192 casas y 240
apartamentos. ElI complejo ofrece casa club, piscina,
cancha, parques, seguridad y tapia perimetral.

o Jardines de Dulce Nombre

El condominio se encuentra en Cartago a un kilometro del cementerio de

Dulce Nombre, consta de 35 unidades residenciales, de las cuales

solamente quedan seis disponibles.

Ofrecen 15 modelos de casas diferentes, y los lotes rondan desde los

151m? a los 253m2. El proyecto cuenta con juegos infantiles, seguridad,

parques y areas de recreacion. A continuacion se detallan algunos de los

modelos en venta:

Violeta 2.1: Precio $79.900 para un lote de 151mz2, consta de
82 m2 de construccion, con 2 habitaciones, 1 bafio y 2
cocheras. Se ofrecen 49 m2 de azotea, por lo que los metros
de construccion en total serian de 131m2.

Violeta 2.1 Ampliada: Precio $84.200 para un lote de 151m?,
consta de 90 m2 de construccion, con 2 habitaciones, 1 bafio
y 2 cocheras. Se ofrecen 49 m2 de azotea, por lo que los
metros de construccion en total serian de 139m2.

Violeta 3.2: Precio $93.600 para un lote de 151mz2, consta de
2 niveles, 105m? de construccién, con 3 habitaciones, 2
bafios y 2 cocheras. Se ofrecen 71 m2 de azotea, por lo que
los metros de construccion en total serian de 176mz2.
Amapola 2.1: Precio $88.500 para un lote de 151m?, consta
de 2 habitaciones, 1 bafio y 2 cocheras. Este modelo no

incluye azotea.

55



Las casas se entregan con closets y mueble de cocina de melanina con
sobre de granito sintético.

El monto de la prima es la suma de $3,000.00. El financiamiento se
realiza con el Banco Nacional de Costa Rica y el vendedor se encarga de
tramitarlo.

La cuota de mantenimiento esta establecida en la suma de $50 y $60
mensuales aproximadamente con la cual se cubren aspectos como

vigilancia y mantenimiento de areas comunes.

Condominio La Rueda Il Etapa
Se encuentra ubicado a 2 km al oeste de RTV en Cartago, ofrecen lotes y
casas. El condominio se compone de 850 unidades y cuenta con
seguridad, juegos infantiles y zonas verdes. Los lotes miden de 136m2 en
adelante, y se pueden elegir ocho modelos diferentes de casas, algunos
de ellos son:
e P. Veracruz: Consta de 96 m2 de construccion, con 2
habitaciones, 1 bafio y 2 cocheras.
e Gran Morelia: Consta de 3 habitaciones, 2.5 bafios y 2
cocheras.
e Gran Toluca: Consta de 3 habitaciones, 2 bafios y 2
cocheras.

e Veracruz: Consta de 3 habitaciones, 1 bafio y 2 cocheras.

Los precios de las casas son de ¢41,550,000.00 en adelante y de los lotes
de ¢14,280,000.00 a partir de 136m?2.

Las casas se entregan con mueble de cocina de melanina con sobre de

granito sintético, cielos de gypsum, paredes de 100% block y closets.

El monto de la prima para los lotes es de ¢500,000.00 y de las casas de

¢1,500,000.00. El proyecto ya se encuentra pre-calificado por el Banco
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Nacional de Costa Rica y los bienes han sido valorados en un monto
mucho mayor al precio de la venta, por lo que no se requiere un monto de
prima mayor ya que el financiamiento cubriré el resto. Los desarrolladores

se encargan de realizar el trdmite bancario.

La cuota de mantenimiento ya se encuentra establecida por la suma
mensual de ¢15,000.00

Condominio El Tejal
Se ubica en Agua Caliente de Cartago, contiguo a la escuela de Lourdes
y ofrecen tanto lotes como casas.
El proyecto se encuentra en preventa ya que no dispone de los permisos
legales.
El condominio consta de 69 unidades residenciales, con un éarea de
juegos infantiles, calles adoquinadas y caseta de vigilancia. Ofrecen
cuatro modelos de casas, con las siguientes caracteristicas:
e Modelo 1: Precio ¢37,000,000 en un lote de 140mz2, consta
de 75 m2 de construccion, con 3 habitaciones, 1 bafio y 2
cocheras.
e Modelo 2: Precio ¢39,000,000 en un lote de 140m2, consta
de 85m? de construccion, con 3 habitaciones, 2 bafios y 2
cocheras.
e Modelo 3: Precio ¢40,600,000 en un lote de 140m?, consta
de 105 m2 de construccion, con 3 habitaciones, 1 bafio y 2
cocheras.
e Modelo 4: Precio ¢42,600,000 en un lote de 140m?, consta
de 115 m2 de construccion, con 3 habitaciones, 2 bafios y 2

cocheras.
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Las casas se entregan con tanque de agua caliente, pisos de ceramica,

azulejo en los bafios, mueble de cocina con sobre de granito sintético.
Los lotes se venden a un precio de ¢100,000.00 por metro cuadrado.

Solicitan un diez por ciento de prima y los desarrolladores se encargan de
realizar el trdmite bancario.

Condominio El Tejal es un proyecto de Recsa Inmobiliaria, la cual también
posee los siguientes proyectos:

e Apartamentos Tempo: Ubicados en el centro de Santa Ana.
Son 26 apartamentos de una o dos habitaciones, con dos
espacios para parqueo y bodega. Las areas son de 95m2
con precios desde $182,000. Las éareas comunes son:
gimnasio ocupado, rancho multiuso, piscina y caseta de
vigilancia para seguridad 24/7.

e Condominio Tecknau: Se encuentra en Tibas a 800 metros
oeste del Colegio Lincon. Se ofertan 70 casas de una o dos
plantas con acabados de lujo, terraza con azotea, bodega,
dos espacios de parqueo y seguridad 24/7.

e Condominio Castillo Real: Ubicado en Palmares de Alajuela,
por la entrada principal, paralela a la autopista Bernardo
Soto. Se ofrecen 162 casas o lotes de unos 300m?
aproximadamente. Tendra planta de tratamiento,
cerramiento perimetral, calles adoquinadas y seguridad
24/7.

o Hacienda de Oro Il Etapa

Es un residencial ubicado a 2.3km de los Tribunales de Justicia de

Cartago en el que venden solamente casas.
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Consta de 31 unidades, con lotes de 130m? en adelante. Ofrece caseta
de vigilancia, calles adoquinadas, area de juegos infantiles y zonas
verdes.
Cuenta con tres modelos de casas, que se describen a continuacion:
e Amatista: De 80mz2 de construccion, 2 dormitorios, 1 bafio y
2 cocheras. Precio ¢38,500,000.00
e Jade: De 88m?2 de construccion, 3 cuartos, 1 bafio y 2
cocheras. Precio ¢41,500,000.00
e Rubi: De 92m2 de construccion, con 3 cuartos, 2 bafios y 2
cocheras. Precio ¢43,500,000.00

Las casas se entregan son mueble de cocina, closets, portén y paredes
de 100% block.

Solicitan de prima la suma de ¢1,500,000.00, el resto se cancela por
medio de préstamo bancario. El trdmite de crédito es realizado por el

vendedor.

422 Ingreso potencial de nuevos competidores

La compra de una casa no es una decision que se toma a la ligera ni que
se realiza todos los dias.

La mayoria de consumidores se dan a la tarea de conocer y analizar
distintas opciones, eligen la opcion que les ofrezca lo que andan buscando vy al
precio que se ajuste a sus posibilidades.

Grupo Aetna incursioné como desarrolladora en una zona que no contaba
con aspectos que se requieren para la tramitologia, como el servicio de agua
potable y el desfogue pluvial.

La empresa se encargd de abrirle el camino a algunas desarrolladoras, ya
gue en el Ultimo afio cerca de cinco nuevos proyectos se han iniciado en un
kilometro a la redonda de Condominio Paraiso.
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La actividad de construccion como actividad economica requiere de
mucho capital para iniciar, que se podria decir es lo que puede limitar a nuevos
competidores que quieran ingresar en el mercado.

Una zona que posea las caracteristicas basicas para realizar residencias
con disponibilidad de terreno, es una zona que se podria explotar.

El ingreso de nuevos competidores es posible debido a la disponibilidad
de terrenos para la realizacion de los proyectos, aumento de profesionales en las
areas de ingenieria y por ser una actividad de mucha rentabilidad, por lo que es
atractiva para inversionistas.

Los competidores actuales de la empresa van a continuar con sus
desarrollos actuales y muy posiblemente iniciaran con nuevos proyectos
inmobiliarios debido a la experiencia que ya adquirieron en esa actividad.

4.2.3 Desarrollo potencial de productos o servicios sustitutos
Un producto sustituto de una casa de habitacion propia es alquilar una
vivienda o comprar un apartamento, un producto que la empresa también puede

ofrecer.

La empresa se enfoca en ofertar unidades accesibles y pagables para las
personas trabajadoras del pais, ofreciéndoles la oportunidad de destinar sus

pagos mensuales para la adquisicion de un activo personal o familiar.

Grupo Aetna podria analizar un proyecto para el alquiler de inmuebles,
con el fin de lograr satisfacer las necesidades de vivienda, ya sea por medio de
venta de casas, apartamentos o alquiler de inmuebles, cubriendo asi

completamente la actividad principal y sus productos sustitutos.

Referente a la otra actividad a la que se dedica Grupo Aetna, servicios de
administracion y mantenimiento de condominios residenciales, no existe un

servicio sustituto.
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En la parte de administracién sera necesario continuar con el cobro de las

cuotas, pago de servicios publicos, pagos de mantenimiento, entre otros.

El mantenimiento siempre debe realizarse en los condominios hasta que
los mismos cumplan con su vida util, abarca los aspectos de corte de zacate,

mantenimiento de piscinas, pintura y arreglo de zonas comunes, entre otros.

4.2.4 Capacidad de negociacion de los proveedores
En los proyectos de Grupo Aetna se brinda la informacion de contactos
empresariales que facilita a los proveedores acercarse para ofrecer sus

productos o servicios.

El éxito de las empresas constructoras se debe al ahorro y el uso

adecuado de los materiales y mano de obra para realizar las edificaciones.

Grupo Aetna cuenta con alianzas estratégicas con proveedores cercanos
a los proyectos con los cuales se negocia el crédito, ahorro en los fletes,
disponibilidad de material, entre otros.

El principal proveedor de materiales es una ferreteria que se encuentra a
unos quinientos metros del principal proyecto que tiene la empresa, se ha
negociado con la misma un monto de crédito, asi como la regalia de los fletes y
la entrega de materiales se realiza casi de forma inmediata y contra pedido. Lo
anterior, colabora a tener poco inventario en la obra, se procura comprar lo que

se requiere para evitar desperdicios o el mal uso de los recursos.

Grupo Aetna no trabaja con almacenes o fabricantes directamente ya que
como requisitos solicitan que se compre cierta cantidad minima de mercaderia.
La empresa trabaja bajo la modalidad de que si se vende una casa se procede a
construirla, por lo que no se manejan compras grandes de materiales en un
mismo momento.
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Hay materiales que se compran a importadores directos, como por

ejemplo: piso ceramico, porcelanato, loza sanitaria, griferia, entre otros.

Los muebles de cocina y las ventanas son sub-contratos que se realizan

con fabricantes de la zona.

Con los proveedores actuales hay un compromiso de fidelidad en lo que
respecta los proyectos presentes y futuros, mientras se mantengan los buenos

precios, regalias, descuentos, ofertas y lo mas importante la excelente calidad.

La empresa realiza revisiones periddicas de los precios de los materiales
con otros proveedores con el fin de verificar los descuentos. Los proveedores
con los que la empresa trabaja mejoran cualquier oferta mas econémica que se

les presente.

4.2.5 Capacidad de negociacion con los clientes
Grupo Aetna se caracteriza por ser una empresa muy abierta y de
atencién personalizada, tomando en cuenta todas las consideraciones del

cliente, mientras no afecte la armonia del condominio.

En la venta de casas o apartamentos lo mas complicado para el cliente es
tener la prima, por lo que se les da la posibilidad de financiamiento a un corto
plazo. Asimismo si el trdmite bancario no cubre la totalidad del precio de la venta,
la empresa colabora en financiar esa diferencia por medio de una hipoteca en

segundo grado sobre la finca filial.

Las casas que Grupo Aetna vende generalmente estan a nombre de una
sociedad andnima, por lo que después de formalizar la venta se debe realizar el
cambio de representacion de la sociedad a nombre de los nuevos duefios. La
empresa colabora con el cliente con esos tramites legales brindandoles beneficios
como descuentos, regalias u otros.
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Con el servicio de administracion y mantenimiento la empresa adecua los
mismos de acuerdo a las necesidades y los montos que puedan manejar los

condéminos.

4.3 Analisis FODA
Fortalezas:

- Oferta de productos y servicios de buena calidad a un precio accesible.
- Uso de materia prima de calidad para la fabricacién de productos.

- Alianzas estratégicas con proveedores de materiales constructivos que brindan

descuentos, regalias, ofertas y otros beneficios.

- Profesionales capacitados y con experiencia en el area de la ingenieria y

arquitectura.

- Experiencia en la tramitacion de créditos hipotecarios para desarrollos y clientes

finales.

- Oferta de soluciones habitacionales con financiamiento incluido siempre y

cuando se cumpla con los requisitos de la Institucién financiera.

- Precalificacion de los proyectos de parte de Instituciones financieras para

facilitar el financiamiento de los clientes finales.

- Conocimiento del area legal para los aspectos referentes a la administracion de

condominios residenciales.

- Seguimiento a los condominios residenciales realizados por la empresa

mediante los servicios de administracién y mantenimiento.
- Personal honesto, responsable, dispuesto a aprender y disciplinado.
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Oportunidades:

Brindar el servicio de administracion y mantenimiento a otros condominios, no

solo los desarrollados por la empresa.

Desarrollar la segunda etapa de Condominio Paraiso, que consiste en dos torres
de apartamentos.

Satisfacer las necesidades de vivienda de las familias costarricenses por medio

de la venta o alquiler de casas o apartamentos.

Dar a conocer la empresa y los productos que ofrece al mercado trabajador

nacional que se encuentra en crecimiento.

Facilitar la adquisicion de viviendas por parte de las familias costarricenses por

medio de la politica nacional de financiamiento a la clase media.

Ofertar casas y apartamentos para la venta y alquiler que le brinden seguridad a

las familias costarricenses.

Negociacion con almacenes y fabricantes directos de materiales constructivos

para la compra de los mismos.

Financiar las obras preliminares de los condominios residenciales por medio de

la preventa de los mismos.

Desarrollo de proyectos inmobiliarios para la clase media alta, como por ejemplo
la torre de uso mixto en Curridabat.

Debilidades:

Poca experiencia constructiva en el desarrollo de proyectos verticales.

Deficiencia en el control de los inventarios de herramientas, equipo y materiales.
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- Poco conocimiento de los trabajadores en el area constructiva de los nuevos

productos que ofrece el mercado.

- Carencia de sistemas de informacion para el control administrativo, contable y

financiero de la empresa.

- Uso inadecuado de los recursos de la empresa, como por ejemplo: tiempo,

suministros, personal, entre otros.
- Forma de comunicacién por parte del Presidente Ejecutivo hacia sus empleados.

- Desperdicio de tiempo del Presidente Ejecutivo y personal en la revisién de

informes y controles sin utilidad para la empresa.

- Nombre de la empresa y de los proyectos poco posicionados en el mercado

nacional.

Amenazas:
- Aumento en el precio de las materias primas.

- Crecimiento de la competencia en lo que respecta desarrollo de proyectos

inmobiliarios.

- Requisitos y tiempos de respuesta de las diferentes instituciones
gubernamentales para obtener el permiso constructivo para el desarrollo de un

proyecto inmobiliario.

- Controles y requisitos extremos por parte del sector bancario nacional para el

tramite de préstamos hipotecarios para los clientes finales.
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4.4 Evaluacion interna

4.4.1 Focus Group aplicado al Presidente Ejecutivo, la gerencia general,

asistente legal y administrativa.

Con respecto a la infraestructura de la oficina se realizaron algunas
recomendaciones para la fachada: pintar los portones de la entrada, cambiar los
marcos de las ventas e invertir en jardineria con el fin de mejorar la presentacién de la
empresa.

La sala de sesiones requiere mejoras en el techo, ya que se estan presentando
filtraciones de agua y eso afecta la presentaciéon de la misma.

El personal indicé que existe un buen ambiente laboral en la organizacion y que los
valores de honestidad, respeto, aprendizaje, disciplina y trabajo en equipo si se
encuentran presentes dentro de la organizacién. Se le recomienda al Presidente
Ejecutivo mejorar la forma en que se comunica con los empleados, para que la misma
sea mas respetuosa y amena.

En los aspectos de la ejecucion de las funciones se realizan recomendaciones al
Presidente Ejecutivo en lo que respecta el uso de recursos.

Se utilizan muchos tipos de respaldos, tanto digitales como fisicos, lo que requiere
un arduo trabajo de archivo que no produce réditos para la empresa. Los archivos
fisicos ocupan mucho espacio, raramente son consultados y actualmente se cuenta
con una gran cantidad de ellos sin funcionalidad alguna.

Se resalta el logro del uso adecuado de papel, el cual se redujo de forma
importante. Se le recuerda al personal lo del programa de reciclaje, que también se ha
desarrollado en los condominios a los que se les brinda mantenimiento.

Se recomienda la compra de sistemas informaticos para facturacion y contabilidad,
asi como de nuevos equipos de codmputo para mejorar la eficiencia de las operaciones.

Se recomienda al Presidente Ejecutivo enfocarse en labores que produzcan
ingresos para la compaiiia, en lugar de realizar muchas labores de control o informes
gue no son revisados ni brindan beneficios a la empresa.
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Se realiza la consulta acerca de las caracteristicas que debe tener una persona

para laborar para Grupo Aetna para lo cual se indicaron las siguientes:

- Tener conocimientos basicos de Office.

- Brindar un buen servicio al cliente.

- Tener disposicion para aprender.

- Saber trabajar en equipo.

- Ser honestas y honradas.

- Aprender a trabajar bajo presion.

- Disponer de tiempo fuera del horario laboral debido a la atencién de clientes.

- Mantener un buen nivel de comunicacion con los comparieros de trabajo y los

clientes.

Se analizan la primera y la segunda etapa de Condominio Paraiso que es el que
actualmente se esta trabajando. Se recomienda terminar los detalles de las zonas
comunes del proyecto asi como realizar la jardineria y rotulacién del proyecto con el fin
de darle mejor presentacion e imagen al mismo.

Grupo Aetna ha desarrollado en las ultimas semanas la idea de realizar una torre
en condominio de uso mixto, residencial y comercial. El proyecto se realizaria en la
propiedad donde se encuentra la oficina de la empresa actualmente, con el fin de
aprovechar el terreno que se posee.

Lo que permite la regulacion de la zona es un edificio de cinco niveles maximo, por
lo que se considera el desarrollo de ocho fincas filiales, dos por nivel y un primer piso
de estacionamientos.

Es un proyecto que permitiria a la empresa introducirse a un mercado de clase
media alta, ya que el tipo de edificacion, acabados y precios serian mas elevados a los
manejados actualmente.

Se acuerda proceder con el estudio de pre-factibilidad del proyecto para analizar su
viabilidad.

Al consultar al personal sobre el tipo de productos a ofrecer, optan por una
estrategia de bajos costos o de diferenciacién, lo cual va a depender de la zona a
desarrollar.

67



Se analiza la provincia de Cartago, donde se ubica el principal desarrollo de la
empresa. Se destacan aspectos como: el bajo costo de los terrenos, los desarrollos
inmobiliarios actuales que son accesibles, se caracteriza por ser una zona rural
todavia, entre otros.

Por lo que se recomienda manejar en la zona de Cartago una linea de lider en
costos ofreciendo productos de precios bajos, para que sean mas accesibles para los
habitantes de esa zona manteniendo la seguridad, tranquilidad y buen ambiente.

Se estudian los costos de las obras que se realizan y el aspecto que genera mas
costo operativo es la mano de obra. El personal no estd dando el rendimiento que se
deberia, y una semana mas de trabajo es sumamente significativa en términos
monetarios. Se recomienda controlar de mejor manera este aspecto para poder
mantener la estrategia de costos bajos.

4.4.2 Encuesta estructurada aplicada a los trabajadores del area
constructivay de seguridad de la empresa.

Se aplicé una encuesta estructurada al personal del area de construccion y
vigilancia de Grupo Aetna S.A. Es importante tomar en cuenta que la encuesta del
guarda de seguridad es diferente a la del personal constructivo, debido a que habia
aspectos que no aplicaban. La informacion recopilada se muestra a continuacion la
cual integra ciertas veces el criterio de los siete empleados y en otros solamente los

seis encargados de la construccion.
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1. ¢ Se encuentra usted satisfecho con el horario de trabajo?

Cuadro 1
SATISFACCION CON EL HORARIO DE TRABAJO

Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=7

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES

Si 7 100%
No 0 0%
TOTALES 7 100%

Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de
Grupo Aetha S.A. en setiembre 2014.

Se puede determinar que el 100% de los empleados se encuentran satisfechos
con el horario de trabajo. El guarda de seguridad indicO6 como observacion que se le

colabore en coordinar de mejor manera los dias libres.

69



2. ¢ Se encuentra usted satisfecho con los tiempos de receso de su trabajo?

Cuadro 2

SATISFACCION CON LOS RECESOS DEL TRABAJO
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=6

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 5 83%
No 1 17%
TOTALES 6 100%

Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna
S.A. en setiembre 2014.

De las seis personas entrevistadas, cinco indicaron que se encuentran

satisfechas con los recesos establecidos en el trabajo, mientras una persona indico que

no.

Grafico 1

SATISFACCION CON LOS RECESOS DEL

TRABAJO
Porcentajes
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3. ¢ Se encuentra usted satisfecho con las fechas de pago de su trabajo?

Cuadro 3

SATISFACCION CON LAS FECHAS DE PAGO
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=7

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 7 100%
No 0 0%
TOTALES 7 100%

Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna
S.A. en setiembre 2014.

El 100% de los empleados incluyendo el guarda de seguridad indicaron que se

encuentran satisfechos con las fechas de pago de su salario.
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4. ¢;Considera usted que se les proveen las herramientas necesarias para realizar su
trabajo?

Cuadro 4

PROVEEDURIA DE HERRAMIENTAS PARA EJECUCION DEL TRABAJO
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=6

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 4 67%
No 2 33%
TOTALES 6 100%
Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

Un 33% de los entrevistados del area constructiva indicaron que no se cuenta con las
herramientas necesarias para poder realizar el trabajo, mientras el otro 67% se encuentran satisfechos
con la proveeduria de esos utensilios.

Gréafico 2

PROVEEDURIA DE HERRAMIENTAS PARA
EJECUCION DEL TRABAJO
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5. ¢ Considera usted que se les provee el equipo necesario para realizar su trabajo?

Cuadro 5

PROVEEDURIA DE EQUIPO PARA EJECUCION DEL TRABAJO
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=6

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 5 83%
No 1 17%
TOTALES 6 100%
Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

Se valoro6 la disposicion de equipo para la realizacién de los trabajos constructivos, para lo que el
83% de los trabajadores entrevistados indicaron que si se le proveen los equipos necesarios para la

ejecucion de su trabajo.

Gréfico 3

PROVEEDURIA DE EQUIPO PARA
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6. ¢Considera usted que se les proveen los materiales necesarios para realizar su
trabajo?

Cuadro 6

PROVEEDURIA DE MATERIALES PARA EJECUCION DEL TRABAJO
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=6

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 3 50%
No 3 50%
TOTALES 6 100%
Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

Con respecto a la indicacion de los trabajadores sobre si se les facilitan los materiales necesarios
para realizar su trabajo el 50% indic6 que si, mientras el otro 50% indica que los materiales no llegan en
el momento indicado y que eso produce ciertos atrasos en los proyectos.

Gréafico 4

PROVEEDURIA DE MATERIALES PARA
EJECUCION DEL TRABAJO
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7. ¢Considera usted que su patron le provee lo que requiere para satisfacer sus
necesidades durante el trabajo, por ejemplo: limpieza, servicio sanitario, facilidad para
alimentacion e higiene, entre otros?

Cuadro 7

SUMINISTRO PARA LA SATISFACCION DE NECESIDADES BASICAS
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=7

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 1 14%
No 6 86%
TOTALES 7 100%

El 86% indica que el patron provee lo necesario para satisfacer las necesidades
basicas durante el trabajo como por ejemplo: limpieza, higiene, entre otros. La persona
que indicO que no realiza la observacibn que no siempre hay suministros para la
limpieza disponibles.

Gréfico 5
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8. Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para la labor del arquitecto?

El arquitecto German Mora realiza visitas periddicas con el fin de inspeccionar
las obras en construccion, por lo tanto se consultd acerca de la calificacion con lo que
respecta el trabajo del profesional, por lo que indicaron un promedio de 8,8.

9. Del 1 al 10, ¢ cuél seria su calificacion para la labor de la gerente?
Los empleados valoraron la labor de la gerente administrativa, a la cual le
asignaron una calificacion de 9,9.

10. Del 1 al 10, ¢ cudl seria su calificacion para el trato de la gerente hacia usted?
Los trabajadores le asignaron a la gerente general una calificacion de 9,5 en lo
gue respecta el trato hacia ellos.

11. Del 1 al 10, ¢.cual seria su calificacion para la labor del Presidente Ejecutivo?
Se determind que la calificacién de la labor realizada por el Presidente Ejecutivo
es de 8,9.

12. Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para el trato del Presidente Ejecutivo hacia
usted?

Los miembros del area constructiva como el guarda de seguridad indicaron que
la calificacion del trato del Presidente Ejecutivo hacia ellos es en promedio de 9,1.

13. Del 1 al 10, ¢.cual seria su calificacion para los encargados de obra?

Se valoraron a dos miembros del personal que ostentan los cargos de maestros
de obras. En el caso de don Luis Zamora le asignaron una calificacion promedio de 8,9,
y a don Filiberto Portuguez la calificacion es de 8,2. Es importante recalcar que se tomo
el cuenta el criterio de los trabajadores de construccion solamente y cada uno de los
maestros de obras valorados se dieron una calificacion propia, la cual fue contemplada
en este promedio.

14. Del 1 al 10, con cuanto calificaria la calidad de las casas que construye Grupo
Aetna.

Los entrevistados indicaron una calificacion promedio de 9 para la calidad de las
casas que construye Grupo Aetna S.A.
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15. ¢ Considera que existe trabajo en equipo?
Cuadro 8

OPINION TRABAJO EN EQUIPO
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=6

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 4 67%
No 2 33%
TOTALES 6 100%
Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

Una de las razones por las que indicaron que no existe trabajo en equipo es porque se considera
gue los miembros del grupo no saben diferenciar lo personal de lo laboral, por lo que causa
disconformidad. Otra razén indicada fue que las personas hacen su trabajo porque deben hacerlo, no
hay mayor disposicion para ir mas alla de eso.

Grafico 6

OPINION TRABAJO EN EQUIPO
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16. ¢ Considera usted que hay respeto entre el personal de construccion y seguridad?

Cuadro 9

OPINION ACERCA RESPETO ENTRE LOS COMPANEROS
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=7

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 5 71%
No 2 29%
TOTALES 7 100%
Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

De las siete personas entrevistadas el 71% indicaron que consideran que existe respeto entre los
compaiieros, el otro 29% indic6 que ese valor no se encuentra presente en el ambiente laboral en el que
se desempefian.

Gréafico 7

OPINION ACERCA RESPETO ENTRE LOS
COMPANEROS
Porcentajes
Setiembre 2014

mSj
ONo

78



17. ¢Considera

usted que entre el personal de construccién y seguridad hay

honestidad?
Cuadro 10
OPINION ACERCA HONESTIDAD EN EL GRUPO
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=7
NUMERO DE PERSONAS
ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 5 71%
No 2 29%
TOTALES 7 100%

Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

El 29% de las personas entrevistadas, dentro de las cuales se encontraba el guarda de
seguridad indicé que no existe honestidad entre el personal debido a que se dan situaciones en las que
unos hablan mal de otros, por lo tanto, no se siente a gusto con ese aspecto.

Gréfico 8
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18. ¢ Se considera usted una persona dispuesta a aprender?
Cuadro 11

SE CONSIDERAN PERSONAS DISPUESTAS A APRENDER
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=6

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 6 100%
No 0 0%
TOTALES 6 100%
Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

Las seis personas que conforman la parte constructiva de Grupo Aetna S.A.
indicaron que son personas con gran disponibilidad para aprender.
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19. ¢ Considera usted que el grupo tiene disciplina para trabajar?

Cuadro 12

OPINION S| EL GRUPO TIENE DISCIPLINA PARA LABORAR
Valores absolutos y porcentajes
Setiembre 2014
n=6

NUMERO DE PERSONAS

ABSOLUTOS PORCENTAJES
Si 5 83%
No 1 17%
TOTALES 6 100%
Fuente: Encuestas estructuradas realizadas al personal de Grupo Aetna S.A. en setiembre

2014.

El 83% de las personas entrevistadas indicaron que existe disciplina para realizar el trabajo
constructivo, mientras el otro 17% indico que no existe.

Gréafico 9
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20. Del 1 al 10, ¢cual seria su calificacion para la comunicacion entre ustedes como
grupo?

En este rubro se tom6 en cuenta la opinion del guarda de seguridad. La
calificaciéon promedio brindada por los trabajadores fue de 7,6 en lo que respecta la

comunicacion entre ellos como grupo.

21. Del 1 al 10, ¢cual seria su calificacion para la comunicacion entre usted y el
arquitecto?

Los seis trabajadores directos de la construccion le dieron una calificacion
promedio de 5,6 a la comunicacion entre el arquitecto y ellos mismos, indicando

carencia de la misma, no con lo que respecta calidad.

22. Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para la comunicacion entre usted y la
gerencia general?
La comunicacion entre los trabajadores y la gerencia general recibié una

calificacion del 8,2.

23. Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para la comunicacion entre usted y el
Presidente Ejecutivo?
Los trabajadores de Grupo Aetna brindaron una calificacion de 8,3 a la

comunicacion entre ellos y el Presidente Ejecutivo.

24. ¢ Qué aspectos considera usted se podrian mejorar en el trabajo?

Los entrevistados indicaron varios aspectos para mejorar, se indicaron aspectos
entre ellos mismos y otros en relacion con las jefaturas.
A nivel interno se debe mejorar: el respeto mutuo entre compafieros, la tolerancia, la
disciplina del grupo de trabajo, la comunicacion, trabajar con un mayor nivel de

compromiso, dejar de decir comentarios de los demas y el compafierismo.
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A nivel del empleador, realizaron las siguientes recomendaciones: tener a
disposicion mas herramientas y equipo de seguridad, manejar de mejor manera el
control del uso de herramientas e inventario, procurar evitar la demora en la
proveeduria de los materiales, delegar autoridad al encargado de la obra para que
pueda solucionar conflictos, mejorar la comunicacion, brindar un trato equitativo a todos
los empleados y evitar los malos tratos que se dan por parte del Presidente Ejecutivo

ciertas veces.

25. ¢ Qué actividades le gustaria que se realizaran en el trabajo?

Los trabajadores indicaron que les gustaria se realizaran las siguientes
actividades: celebracion de los cumpleafios, fiesta de navidad y afio nuevo, celebracion
cada vez que se termine una casa y coordinar una reunion de personal mensual con
las jefaturas con el fin de conversar problemas o aspectos que hayan sucedido con el

fin de mejorar y mejorar el ambiente laboral.

Un trabajador aportdé que la empresa podria colaborarles con un ahorro navidefio,

el cual se puede ir rebajando semana a semana.

4.4.3 Analisis de las siete eses

e “Shared Values” (Valores)

La empresa no cuenta con valores establecidos. El propietario que a su vez es el
Presidente Ejecutivo se enfoca en transmitir aspectos relativos a la forma de
realizar el trabajo, tales como: revision correcta y adecuada de la informacion,
utilizacion de material de calidad, brindar un servicio personalizado vy

especializado, brindar un producto o servicio de calidad y diferenciado.
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“Strategy” (Estrategia)

Se carece de una estrategia en especifico, pero se podria indicar que Grupo
Aetna se dirige a un nicho de mercado de clase media-baja, con el fin de brindar
opciones de vivienda a precios accesibles con los beneficios de un condominio,

como por ejemplo: seguridad, zonas comunes, ubicacion, entre otros.
“Skills and Strenghts” (Habilidades y fortalezas)

Los miembros que componen Grupo Aetna se caracterizan por: dar un buen
trato al cliente, tener conocimientos basicos del area legal con el fin de realizar
las transacciones del negocio de la mejor manera, manejar programas basicos
como Excel y Word, tener disposicién para aprender, son personas honestas,
honradas, multifuncionales, y brindan apoyo a la empresa en horas no laborales
debido a que el mercado a que se dirigen labora y se le imposibilita reunirse a
horas laborales.

“Structure” (Estructura)

El alto mano esta a cargo del Presidente Ejecutivo quien es el Unico duefio, €l se
encarga de liderar todas las areas de la empresa: legal, administrativa y

constructiva.

Cuenta con la colaboracion de una gerente general que realiza las funciones

administrativas y financieras de la empresa.

Se cuenta con la colaboracibn de una asistente legal, una asistente

administrativa y una miscelanea en las oficinas centrales en Curridabat.

La empresa maneja otros siete empleados directos que se encuentran en los
proyectos, los cuales abarcan maestros de obras, ayudantes y guarda de

seguridad.
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En el area constructiva se cuenta con dos maestros de obras que poseen la

autoridad en el proyecto.
“Systems and procedures” (Sistemas y procedimientos)

La empresa carece de manuales de procedimientos y de sistemas informaticos

para su control.

Se cuenta con un sistema informatico legal con el fin de tener actualizada la

informacion referente a este tema.

Los controles contables y financieros se realizan en programas basicos como

Excel y Word.
“Staff” (Personal)

El personal de Grupo Aetna esta acostumbrado a trabajar bajo presion, a lidiar
con los tiempos de respuesta, a verificar la informacion, a contar con los
respaldos necesarios para fundamentar los servicios o tramites, y posee una
gran disposicion para aprender ya que la actividad es tan amplia que requiere

innovar y conocer nuevos tramites, métodos, materiales, entre otros.
“Style” (Estilo)

Grupo Aetna busca una relacion muy estrecha con el cliente, la empresa se da
la tarea de conocerlo y brindarle la confianza necesaria, con el fin de que las
observaciones durante todo el proceso sean comunicadas ya sea como

constructora o como encargada de la administracién y mantenimiento.

Se busca tener el apoyo general de la mayoria de los propietarios de los
condominios para todas las mejoras e inversiones que se vayan a realizar en los

mismos, con el fin de proporcionarles un servicio de entera satisfaccion.
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5 PROPUESTA PLAN ESTRATEGICO

5.1 Anéalisis MECA

Tabla 8

FORTALEZAS

MEJORAR

Oferta de productos y servicios de buena
calidad a un precio accesible.

Relaciones con los proveedores de
materiales para mantener la calidad y los
precios accesibles de los productos.

Uso de materia prima de calidad para la
fabricacion de productos.

Capacitaciones del personal constructivo
para manejar los productos de mayor
calidad en el mercado.

Alianzas estratégicas con proveedores de

materiales  constructivos que brindan
descuentos, regalias, ofertas y otros
beneficios.

Relaciones comerciales con los proveedores
actuales conservando un sentido de lealtad
entre las partes.

Profesionales capacitados y con
experiencia en el area de la ingenieria y
arquitectura.

Participacion de los profesionales en cursos
de actualizacion.

Experiencia en la tramitacion de créditos
hipotecarios para desarrollos y clientes
finales.

Alianzas con entidades financieras para
agilizar los tramites de crédito.

Oferta de soluciones habitacionales con
financiamiento incluido siempre y cuando se
cumpla con los requisitos de la Institucion
financiera.

Publicidad de los proyectos incluyendo las
facilidades incluidas dentro del producto
final.

Precalificacion de los proyectos de parte de
Instituciones financieras para facilitar el
financiamiento de los clientes finales.

Cantidad de entidades financieras que
precalifiquen los proyectos de la empresa
para  aumentar las opciones de
financiamiento.

Conocimiento del area legal para los
aspectos referentes a la administraciéon de
condominios residenciales.

Asistencia a capacitaciones referentes a la
administracion de condominios y los
aspectos legales.

Seguimiento a los condominios
residenciales realizados por la empresa
mediante los servicios de administracion y
mantenimiento.

Servicio post venta con el fin de mantener a
los condominios concluidos como clientes
de administracion y mantenimiento.

Personal honesto, responsable, dispuesto a
aprender y disciplinado.

Actividades entre el personal para manejar
un buen ambiente laboral.
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Tabla 9

OPORTUNIDADES

EXPLOTAR

Brindar el servicio de administracion vy
mantenimiento a otros condominios, no solo
los desarrollados por la empresa.

La empresa como proveedora del
servicio de administracion y
mantenimiento.

Desarrollar la segunda etapa de Condominio
Paraiso, que consiste en dos torres de
apartamentos.

La experiencia en la tramitologia de
proyectos anteriores para mejorar los
actuales.

Satisfacer las necesidades de vivienda de las
familias costarricenses por medio de la venta
o alquiler de casas o apartamentos.

La posibilidad de desarrollar proyectos
de venta y/o alquiler de soluciones
habitacionales.

Dar a conocer la empresa y los productos que
ofrece al mercado trabajador nacional que se
encuentra en crecimiento.

La oferta de productos accesibles para la
clase trabajadora del pais.

Facilitar la adquisicion de viviendas por parte
de las familias costarricenses por medio de la
politica nacional de financiamiento a la clase
media.

Los beneficios de los financiamientos
bancarios nacionales para facilitar la
compra de viviendas por parte de los
clientes.

Ofertar casas y apartamentos para la venta y
alquiler que brinden seguridad a las familias
costarricenses.

El proyecto inmobiliario existente que
contiene los aspectos de seguridad que
se buscan en un condominio.

Negociacibn con almacenes y fabricantes
directos de materiales constructivos para la
compra de los mismos.

La construccion de los proyectos
realizados para crear credibilidad con los
proveedores de materiales.

Financiar las obras preliminares de los
condominios residenciales por medio de la
preventa de los mismos.

El proceso de preventa de unidades
residenciales por medio de beneficios
para los clientes compradores.

Desarrollo de proyectos inmobiliarios para la
clase media-alta, como por ejemplo la torre de
uso mixto en Curridabat.

La posibilidad de realizar un condominio
vertical en la propiedad que se posee en
Curridabat.
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Tabla 10

DEBILIDADES

CORREGIR

Poca experiencia constructiva en el desarrollo
de proyectos verticales.

Desarrollar proyectos de tipo vertical
para adquirir conocimiento y experiencia.

Deficiencia en el control de los inventarios de
herramientas, equipo y materiales.

Realizar controles de inventario de forma
semanal.

Poco conocimiento de los trabajadores en el
area constructiva de los nuevos productos
gue ofrece el mercado.

Negociar con los proveedores
capacitaciones periddicas referentes a
nuevos productos en el mercado.

Carencia de sistemas de informacion para el
control administrativo, contable y financiero de
la empresa.

Suplir sistemas de informacion para la
eficiente operacion de la empresa.

Uso inadecuado de los recursos de la
empresa, como por ejemplo: tiempo,

suministros, personal, entre otros.

Eficiencia en el uso de los recursos
empresariales, dejando de lado lo que
produce pérdidas.

Forma de comunicacion por parte del director
ejecutivo hacia sus empleados.

Actividades con el personal y el director
ejecutivo para crear un buen ambiente
laboral y de confianza.

Desperdicio de tiempo del director ejecutivo y
personal en la revisibon de informes vy
controles sin utilidad para la empresa.

Los informes y controles que son
realmente necesarios para la
organizacion.

Nombre de la empresa y de los proyectos
poco posicionados en el mercado nacional.

Mercadeo de la empresa para darse a
conocer en el mercado inmobiliario.
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Tabla 11

AMENAZAS

AFRONTAR

Aumento en el precio de las materias primas.

Mantener con los proveedores
politicas de descuentos y regalias
para equiparar el aumento de los
precios.

Crecimiento de la competencia en lo que
respecta desarrollo de proyectos inmobiliarios.

Requisitos y tiempos de respuesta de las
diferentes instituciones gubernamentales para
obtener el permiso constructivo para el
desarrollo de un proyecto inmobiliario.

Ofrecer un producto y servicio
diferenciado.

Proveer de forma eficiente la
documentacion y requisitos

necesarios para la tramitologia de
proyectos.

Controles y requisitos extremos por parte del
sector bancario nacional para el tramite de
préstamos hipotecarios para los clientes
finales.

Negociar con distintas entidades
financieras la precalificacion de los
proyectos con el fin de agilizar el
proceso de crédito.

5.2 Propuesta de la mision

Grupo Aetna busca brindar a las familias costarricenses soluciones de vivienda

gue satisfagan sus necesidades de seguridad, calidad, ubicacion, armonia y precio

accesibles; asi como servicios especializados de administracion y mantenimiento de

condominios residenciales.

5.3 Propuestade lavisién

Ser una empresa lider y modelo a nivel nacional en el servicio de administracion,

mantenimiento y desarrollo de proyectos constructivos de manera responsable,

eficiente y confiable.
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5.4 Propuestade los valores

Respeto: Los altos mandos deben ser respetuosos con sus subordinados,
ademas este valor debe estar muy presente en las relaciones de los miembros
de la compafiia.

Honestidad: El personal de Grupo Aetna debe poseer la verdad como
herramienta basica para asi generar confianza y credibilidad en su trabajo.
Trabajo en equipo: Cada miembro de la empresa aporta su conocimiento y
esfuerzo para el cumplimiento de los objetivos, es importante canalizar la
importancia de sus funciones y lo necesaria que es su participacion en el
proceso del negocio, y que todos dependen de la misma para el éxito.

Calidad: La empresa debe enfocarse en brindar unidades habitacionales con
materiales, mano de obra y acabados de calidad. Asimismo, desde el primer
contacto con el cliente hasta el final debe realizarse por medio de un servicio de
calidad.

Aprendizaje: El Presidente Ejecutivo y los miembros del personal deben estar
siempre abiertos a la innovacion, a las nuevas técnicas y al mejoramiento del
negocio. Cada dia los materiales y las tecnologias evolucionan, por lo tanto, la
compariia debe estar actualizada y dispuesta a aprender.

Disciplina: Grupo Aetna debe contar con personal que sea puntual, que trabaje
para el cumplimiento de los objetivos, que logre separar los aspectos personales
de los laborales, y finiquitar sus funciones de la forma adecuada y correcta.
Comunicacion: Se debe tener comunicacion fluida y sincera con los clientes
con el fin de lograr satisfacer sus necesidades de productos y/o servicios de la
mejor manera. También debe fomentarse la comunicacién entre los miembros
del personal con el fin de contar con ese canal para el mejoramiento del negocio

y las actividades que este conlleva.
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5.5 Propuesta de organigrama

Figura 2
Organigrama de Grupo Aetna S.A.
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5.6 Lienzo de modelo de negocios

Figura 3

Lienzo de modelo de negocios
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Estructura de Costes /57 | Fuentes de Ingresos

5.7 Extraccién del ADN de la misidn

Tabla 12

92



MISION

SIGNIFICADO OBJETIVO PERSPECTIVA

Desarrollar proyectos de alquiler y

Grupo Aetna | La empresa realiza condominios: de lotes, verticales y Clientes
busca brindar a | construcciones de horizontales.
las familias desarrollos
costarricenses | inmobiliarios para - .
. ” Precalificar el proyecto Condominio
soluciones de las familias

Paraiso a nivel de entidades financieras Clientes

vivienda. costarricenses. : L . ;
para el financiamiento del cliente final.

Satisfacer las Buscar opciones |Aumentar las inspecciones de las obras

necesidades de | de residencias que constructivas por parte de los Procesos
seguridad, sean econdémicas, profesionales del area con el fin de
calidad, con buena mantener la calidad de los productos.
ubicacion, ubicacion y que
armonia y precio permitan la : : :
accesibles de las| realizacién de un | Realizar estudios de la competencia
familias buen producto con el fin de conocer los productos y Procesos
costarricenses. final. precios que ofertan.
Brindar un La companiia se Invertir en sistemas informéaticos
servicio encarga de la contables y administrativos con el fin de | Aprendizaje y
especializado de administracion de | mejorar la eficiencia en los controles Crecimiento
e i los fondos de los i ' :
administracion y S - B EIE
i condominios asi
mantenimiento a
domini como del .. . .
condominios mantenimiento de | Evaluar el servicio de administracion y Procesos
residenciales. l0S MiSMos. mantenimiento que brinda la empresa.

5.8 Extracciéon del ADN de la visidn

Tabla 13
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FRASE

SIGNIFICADO

VISION

OBJETIVO

PERSPECTIVA

Ser una Ofertar los servicios de administracion
empresa lidery | Que la empresa mantenimiento a otros condominios ¢ Clientes
modelo a nivel |sea reconocida por :
nacional en el su buen servicio
rvici ministracion . .
a drsrﬁnis(t:rgcc:gn dema;nteni?rt]izﬁ tc()) Capacitar al personal en los aspectos | Aprendizaje y
L yiy " | referentes a condominios residenciales. | Crecimiento
mantenimiento.
Incrementar la cantidad de proyectos a , .
. . Financiera
ofertar para maximizar ganancias.
Establecer alianzas estratégicas con
Ser una proveedores de materia primay , .
lid . o ; Financiera
empresa lidery Que la empresa materiales eléctricos para mejorar la
modelo a nivel . i ili
_ sea mas conocida rentabilidad de los proyectos.
nacional en el en el mercado de
desarrollo de . o Mejorar los tiempos de la produccion
inmobiliarios. . . L
proyectos constructiva con el fin de minimizar los Procesos
constructivos. costos de mano de obra.
Dar a conocer la empresa y sus
productos en el mercado inmobiliario Procesos
con las facilidades de financiamiento
incluidas.
. La empresa debe Capacitar al personal en lo que o
Brindar los . respecta los nuevos productos del Aprendizaje y
ductos o caracterizarse por P prod Crecimiento
produ brindar productos y mercado constructivo.
servicios de gy :
servicios a tiempo
manera .
y bien hechos, de
responsable, manera : -
eficiente y o Realizar actividades con el personal Aprendizaje y
fiabl responsable 'y para crear un ambiente laboral O
connable. adecuada. Crecimiento

adecuado y armonioso.
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5.9 Planteamiento objetivos estratégicos segun perspectivas

Tabla 14

Financiera

Incrementar la cantidad de proyectos a ofertar para maximizar
ganancias.

Establecer alianzas estratégicas con proveedores de materia primay
materiales eléctricos para mejorar la rentabilidad de los proyectos.

Tabla 15

Ofertar los servicios de administracion y mantenimiento a otros
condominios.

Desarrollar proyectos de alquiler y condominios: de lotes, verticales y
horizontales.

Precalificar el proyecto Condominio Paraiso a nivel de entidades
financieras para el financiamiento del cliente final.
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Tabla 16

Procesos

Mejorar los tiempos de la produccién constructiva con el fin de minimizar
los costos de mano de obra.

Dar a conocer la empresa y sus productos en el mercado inmobiliario
con las facilidades de financiamiento incluidas.

Aumentar las inspecciones de las obras constructivas por parte de los
profesionales del area con el fin de mantener la calidad de los productos.

Realizar estudios de la competencia con el fin de conocer los productos y
precios que ofertan.

Evaluar el servicio de administracién y mantenimiento que brinda la
empresa.

Tabla 17

Aprendizaje y Crecimiento

Capacitar al personal en los aspectos referentes a condominios
residenciales.

Capacitar al personal en lo que respecta los nuevos productos del
mercado constructivo.

Realizar actividades con el personal para crear un ambiente laboral
adecuado y armonioso.

Invertir en sistemas informaticos contables y administrativos con el fin de
mejorar la eficiencia en los controles financieros.
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5.10 Mapa estratégico
Figura 4

proveedores de materia prima y Incrementar la cantidad de proyectos
materiales eléctricos para mejorar la a ofertar para maximizar ganancias.
rentabilidad de los proyectos.

Maximizar ganancias

Desarrollar proyectos de alquiler y condomi = anivel de entidades administracion y
verticales y horizontales. financieras para el mantenimiento a
financiamiento del otros condominios.
cliente final.

Dar a conocer la
empresa y sus
productos en el

mercado
inmobiliario con las
facilidades de
financiamiento
incluidas.

Aumentar las
inspecciones de Mejorar los
las obras tiempos de la
constructivas por produccion
parte de los constructiva con Realizar estudios de la
profesionales del el finde competencia con el fin
area con el fin de minimizar los de conocer los
mantener la costos de mano productos y precios
calidad de los de obra. que ofertan.
productos.

Evaluar el servicio de
administracion y
mantenimiento que
brinda la empresa.

Capacitar al
Invertir en sistemas informaticos personal en lo que Capacitar al personal en
contables y administrativos con respecta a nuevos los aspectos referentes a
el fin de mejorar la eficiencia en productos del condominios
los controles financieros. mercado residenciales.
constructivo

Realizar actividades con el
personal para crear un ambiente
laboral adecuado y armonioso.
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5.11 Cuadro de mando integral

Financiera

Frecuencia .
Nivel | Meta

Actual | 2015 Variaciones Responsable Proyectos

Objetivo Estratégico de
Actuacion

. . Invertir recursos en
Incrementar la cantidad de Cantidad de Presidente AUEVOS Drovectos due
proyectos a ofertar para proyectos en Anual 1 3 X>=3 X=2 X<=1 . : S Proy 4
e ! Ejecutivo permitan expandir el
maximizar ganancias. desarrollo. )
[ || negocio.
Ampliar la lista de
Establecer alianzas proveedores de materia
estratégicas con prima y materiales
pr_oveedores Qe matefla _ Lista de Por 5 10 X>=8 7=X>=6 X<=5 Pr_e5|d§nte elec.trlcos que ofrezcan
prima y materiales eléctricos proveedores proyecto Ejecutivo precios bajos y cumplan
para mejorar la rentabilidad con las exigencias de
de los proyectos. calidad de los codigos
sismico y eléctrico.
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Clientes

Frecgsnua Nivel | Meta

Actual | 2015 Variaciones Responsable Proyectos

Objetivo Estratégico

Actuacion

Cantidad contratos

L . Ofertar los servicios de
Ofertar los servicios de firmados con o .,
administracion condominios para Asistente administracion y

o y . par Anual 2 6 X>=6 5=X>=3 X<=2 . . mantenimiento a
mantenimiento a otros brindar el servicio Administrativa | . g

L L . diferentes condominios
condominios. de administracion y ; :

S verticales y horizontales.
mantenimiento.

Canalizar alianzas

Desarrollar proyectos de . estratégicas con
alquiler y condominios: de Presidente | propietarios de terrenos
. proyectos en Anual 1 4 X>=4 X=3 X=<2 ) .
lotes, verticales y Ejecutivo gue se puedan
. desarrollo.
horizontales. desarrollar como

condominio horizontal.

Precalificar el proyecto . Coordinar con entidades

Condominio Paraiso a nivel Cantidad de _ flnanqere_u,; la

de entidades financieras precalifiaciones por Anual 1 5 X>=4 X=3 X< Presidente precalificacion del
ara el financiamiento del | P21 de entidades Ejecutivo | proyecto de Condominio

(F:)Iiente final financieras. Paraiso para el crédito

de los clientes finales.
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Procesos

Frecuencia Nivel  Meta
Objetivo Estratégico de Variaciones Responsable Proyectos
. Actual | 2015
Actuacion
Mejorar _Igs tiempos c_ie la Cantld_ad dg Mejorar los tiempos de
produccion constructiva con | semanas invertidas : _ _ _ Maestro de .
. Lo o Trimestral 12 10 X=10 X=11 X>=12 construccion de una
el fin de minimizar los costos | en la construccién Obras
o casa de 60mz,
de mano de obra. de una vivienda.
Dar a conocer la empresa 'y Participar en al menos
sus productos en el mercado Cantidad de Presidente dos ferias de vivienda
inmobiliario con las interacciones con el | Semestral 0 2 X=2 X=1 X<1 . : por afio, con el fin de
- . . o Ejecutivo .
facilidades de financiamiento publico meta. crear un vinculo con los
incluidas. clientes interesados.
Aumentar las inspecciones .
) . Realizar al menos dos
de las obras constructivas Cantidad de veces o | |
or parte de los que se realiza . visitas semanales a’‘as
P . . . - Semanal 0,5 2 X=>2 X=1 X<1 Arquitecto obras en construccion
profesionales del area con el | inspeccién en las or parte del encaraado
fin de mantener la calidad de obras. porp 9
de la obra.
los productos.
Realizar estudios de la
Realizar estudios de la Cantidad de veces competencia cada
competencia con el fin de que se realizan Bimensual 0 6 X>6 6=X>=3 35X Gerencia blm_estre con el fin de
conocer los productos y estudios de la General analizar las propuestas
precios que ofertan. competencia. de productos que
ofertan.
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Calificacion por Aplicar una evaluacion
Evaluar el servicio de arte de los cligntes en linea a los clientes a
administracion y P del servicio de Cuatrimestral 0 3 80>=X 80>X>60 X=<60 Gerencia los que se les brinda el
mantenimiento que brinda la o C General servicio de
administracion y - -
empresa. mantenimiento administracion y
' mantenimiento.
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Aprendizaje y Crecimiento

Frecuencia

.. - Nivel Meta .
Objetivo Estratégico d Variaciones Responsable Proyectos
., Actual 2015
Actuacion
. Cantidad de visitas - -
Capacitar al personal en lo Visitar exposiciones de
por parte de los .
gue respecta a nuevos . _ Maestro de materiales y acabados
maestros de obras | Trimestral 0 4 X>=4 .

productos del mercado a ferias de Obras constructivos al menos
constructivo. P una vez por trimestre.

construccion.

Realizar actividades con
Realizar actividades con el Cantidad de el personal al menos
personal para crear un actividades . _ Presidente cada dos meses con el
) e Bimensual 0 6 X>=6 . . . .
ambiente laboral adecuado y adicionales del Ejecutivo fin de mejorar el
armonioso. personal. ambiente y las relaciones
laborales.
Cantidad de
. . sistemas
Invertir en sistemas . - Proveer a los empleados
. . informaticos i
informaticos contables y contables Presidente un sistema de
administrativos con el fin de - Y Anual 0 3 X>=3 ) . contabilidad, uno de
. T administrativos Ejecutivo -
mejorar la eficiencia en los . facturacion y otro de
. . instalados en los . .

controles financieros. ; control de inventarios.

equipos de la

empresa.
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5.12 Plan para implementar la estrategia

5.12.1 Duracion

El planteamiento estratégico estda desarrollado para ejecutarse en el afo
2015, iniciando en el mes de enero y revisando resultados a mediados de
diciembre.

Hay proyectos y objetivos que se pueden mantener para afios posteriores.

5.12.2 Ejecucion

Es importante respetar el cuadro de mando integral establecido en la
presente investigacion.

Se recomienda iniciar con los aspectos de aprendizaje y crecimiento,
seguido por la perspectiva de procesos, luego la de clientes y finalmente la
financiera.

Durante todo el proceso de ejecucion es importante mantener un sistema
adecuado de comunicacion con todas las partes. Por ejemplo, el analisis de la
competencia que se debe realizar de forma bimensual debe aportar informacion a
todas las partes para canalizar los procesos de planificacion, ventas, mercadeo y
financiamiento.

Todos los avances en los proyectos establecidos deberan comunicarse en
las reuniones bimensuales de la empresa.

5.13 Control estratégico

Se recomienda una reunién bimensual con los responsables de los proyectos, en
la cual se vaya valorando el avance en la ejecucién, el cumplimiento de los objetivos,
los tiempos y si los proyectos van cumpliendo los objetivos estratégicos de la
organizacion.

La persona encargada de realizar el control estratégico es el Presidente
Ejecutivo. La Gerencia General colaborara con él mediante una bitadcora de reuniones

con el fin de verificar el cumplimiento de los aspectos.
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Lo importante al pasar el tiempo es ir enriqgueciendo la estrategia con nuevos
aportes y nuevas ideas, y realizar acciones correctivas de ser necesario.

5.14 Cultura organizacional durante la implementacion de la estrategia

El personal a nivel general se encuentra satisfecho con ciertos aspectos de
la organizacion. Es importante realizar actividades que desarrollen en ellos los
valores de la empresa para conjuntamente trabajar para cumplir los objetivos.

Se deben fomentar las reuniones periédicas para escuchar los aspectos a
mejorar de todas las partes, asi como realizar actividades de interaccion que no
se realizan.
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6 CONCLUSIONES

e Tomando en cuenta los precios de venta, Condominio Paraiso posee un
proyecto de competencia directa a 600 metros, el cual es de tipo residencial y no
brinda aspectos de seguridad como guarda, cerca eléctrica y tapias
perimetrales.

e Condominio Paraiso se encuentra en desventaja en comparacion con el
proyecto Jardines de Dulce Nombre, ya que ofrecen un 35% mas de
construccion de la casa y adicionalmente ofrecen 49m?2 de azotea. Los precios
de este proyecto son un 6% mas elevados a los de Condominio Paraiso, pero no
compensan la cantidad de area de construccion.

e Condominio La Rueda solicita primas muy bajas, lo que aumenta la posibilidad
de tener un mercado mayor de clientes.

e En general, los proyectos de la competencia ofrecen productos de mayor area
constructiva a precios mas econdmicos que los de Condominio Paraiso.

e Condominio Paraiso entrega sus casas con muebles de cocina con sobre de
ceramica y sin closets. Los otros proyectos venden con sobres de post formado
y con closets, lo cual se traduce a una desventaja competitiva.

e Varios proyectos venden sus productos en colones. La dolarizacion de los
precios de venta puede impactar de manera significativa la evaluacién del
proyecto por parte de los clientes.

e La empresa se encuentra en un mercado con grandes posibilidades de ingreso
de nuevos competidores, debido a la disponibilidad de terreno que posee el pais
y la presencia de profesionales del area.

e La compafia podria cubrir las necesidades de vivienda, tanto de venta como de
alquiler.

e EIl conocimiento legal y de tramites bancarios le permite a la compaiiia facilitar el
proceso de venta de las unidades habitacionales.

e La actividad de la empresa se ve amenazada por aspectos econOmicos como
inflacion, politicas bancarias, variacion del tipo de cambio, entre otros.
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La oficina y el proyecto en desarrollo requieren de mejoras de infraestructura con
el fin de mejorar la apariencia y presentacion de la empresa.

El desarrollo del condominio vertical en Curridabat permitiria que Grupo Aetna
ingrese a un mercado de clase media alta.

El personal constructivo y de vigilancia en su mayoria se encuentran satisfechos
con los aspectos basicos del ambiente laboral.

Los valores propuestos fueron identificados por el personal y se consideran
aplicables para la realizacién de las actividades del negocio.
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7

RECOMENDACIONES

Transmitir a los empleados la mision, vision y valores propuestos por medio de
actividades para mejorar la identidad de la empresa y que todos conozcan hacia
donde se dirigen con su trabajo.

Utilizar el organigrama propuesto como base organizacional de la compafiia.

Desarrollar actividades con el personal con el fin de tener un buen ambiente
laboral.

Desarrollar proyectos residenciales, de casas, apartamentos y lotes, tanto para
alquiler y venta; con el fin de abarcar el mercado de vivienda completamente, y
gue la misma empresa satisfaga las necesidades por medio de productos
sustitutos.

Estudiar la posibilidad de que los precios de venta de las unidades
habitacionales sean en colones y no en dolares.

Mejorar los acabados con los que se estregan las casas de habitacion para
igualar a la competencia en ese aspecto.

Durante la actividad constructiva se recomienda: disminuir los tiempos de mano
de obra y mejorar la eficiencia de la proveeduria de los materiales, herramientas

y equipo.

Realizar negociaciones con almacenes o productores directos de materia prima
para disminuir costos constructivos.

Ofertar a otros condominios residenciales los servicios de administracion vy
mantenimiento.

Proceder con la tramitologia de la segunda etapa de Condominio Paraiso, para
iniciar con las ventas en el afio 2015.

Desarrollar el estudio de pre factibilidad del condominio vertical en Curridabat.

Adquirir sistemas informaticos que agilicen la operacién y el control del negocio.
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Mantener buenas relaciones con las entidades financieras que financien los
proyectos de la compaifiia con el fin de facilitar el tramite de crédito a los clientes,
por medio de procesos mas eficientes.

Trabajar bajo la estrategia genérica de liderazgo en costos, produciendo a bajos
costos, con productos y servicios de calidad de manera eficiente y eficaz. Se
pueden sacrificar costos de mercadeo y ventas pero mantenimiento un servicio
al cliente diferenciado.

Ejecutar el plan estratégico planteado en el presente documento durante el afio
2015.

Compatrtir con los responsables las propuestas de los proyectos establecidos en
el cuadro de mando integral.
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8 GLOSARIO

Alineamiento: Linea fijada mediante el disefio catastrado, por la Municipalidad o por el
Ministerio de Obras Publicas y Transportes. Indica el limite o proximidad maxima de

emplazamiento de la construccion con respecto a la via publica.

Area Comdan: Significan las areas en comin o elementos de utilizaciéon comudn del
condominio delimitados en el plano del condominio. Areas en comun debera significar y
referirse al Condominio por entero, exceptuando las fincas filiales o unidades e incluye

areas comunes restringidas.

Arquitectura: El arte y técnica de proyectar y disefiar edificios, estructuras y espacios.
Ay A: Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados.

CFIA: Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica.

Condominio: Inmueble construido en forma horizontal, vertical o mixta, susceptible de
aprovechamiento independiente por parte de distintos propietarios, con elementos

comunes de caracter indivisible.

Construccion: es toda estructura que se fije o se incorpore a un terreno; incluye
cualquier obra de edificacion, reconstruccion, alteracion o ampliaciéon que implique

permanencia.

Copropiedad: Régimen existente en aquellos casos en que dos o0 mas personas
adquieren la propiedad sobre una misma cosa, o un derecho sobre la totalidad de un

bien y no sobre una parte del mismo.

Estudio de impacto ambiental: Documento grafico y escrito técnicamente elaborado
por profesionales responsables y competentes en el que consta el diagndstico,

prondstico y propuesta a las causas y efectos que genera o generaria de todo proyecto
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urbanistico, condominio o edificacion en su entorno natural: hidrografia, topografia,

relieve, geologia, geomorfologia, acuiferos, contaminacion ambiental, etc.
ICE: Instituto Costarricense de Electricidad.

INVU: Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo.

INS: Instituto Nacional de Seguros.

MOPT: Ministerio de Obras Publicas y Transportes.

Municipalidad: Persona juridica estatal con jurisdiccion territorial sobre un cantén. La
poblacién cabecera del cantén es la sede del gobierno Municipal. Le corresponde la
administracion de los servicios e intereses locales, con el fin de promover el desarrollo

integral de los cantones en armonia con el desarrollo nacional.

Obras de infraestructura: Conjunto de instalaciones que permiten la operacion de los
servicios publicos tales como: abastecimiento de agua, alcantarillado, drenaje,

electricidad, ademas de vias publicas.

Permiso de construccion: Aprobacion escrita que otorgan las Municipalidades a todo
propietario de finca para realizar obras de edificacién o urbanizacion, siempre y cuando
haya cumplido con los requerimientos de la solicitud respectiva. EI que otorgan las
municipalidades (y otros organismos competentes: Ministerio de Salud, INVU) para la
ejecucion de obras, ya sean de caracter permanente o provisional. Generalmente, el

permiso se hace constar sobre un plano, el cual se denomina "plano aprobado”.

Plano catastrado: Plano oficial de un terreno, debidamente registrado en la Direccién

de Catastro Nacional, que fija la forma, area, deslindes y orientacion.

Plano constructivo: Documento técnico (grafico y escrito) que es elaborado con fines

de describir y detallar una obra a construir en un terreno.
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Profesional responsable: Miembro activo del Colegio Federado de Ingenieros y de
Arquitectos facultado para velar por la supervision y cumplimento de las
especificaciones técnicas de toda solicitud de visado urbano y de permiso de

construccion.

Propiedad horizontal: Aquel tipo de edificacidn en donde la persona es propietaria
exclusiva de un piso, departamento, vivienda o local (area privativa) y comunera de los

bienes afectos al uso comun.

Proyecto: Disefio definitivo, corregido y ajustado de los planos constructivos de las

obras urbanisticas a realizar en una finca.

SETENA: Secretaria Técnica Nacional del Ambiente.

SUGEF: Superintendencia General de Entidades Financieras.
Uso del suelo: Actividad actual o prevista de una finca o lote.

Visado municipal: Acto administrativo mediante el cual se regula lo referente a
descarga de Aguas Pluviales, disponibilidad de Servicios Publicos, Alineamiento, Uso
del Suelo, Fraccionamiento de un inmueble, previo a tramitarse el permiso de

construccion.

Zonas verdes: Areas libres enzacatadas o arborizadas, de uso publico comunal,

destinadas a la recreacion.
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10 APENDICES

Apéndice 1
ITCR
Entrevista - Analisis Foda
Lic. Victor Manuel Lobo Quirds
ENTREVISTA

1. ¢Qué cosas son las que su empresa hace muy bien, mejor que muchos otros?

2. ¢, Su empresa es fuerte en el mercado? ¢ Por qué?

3. ¢El equipo de gente estd comprometido con su empresa?

4. ¢ Qué cosas son las que su empresa no hace bien, incluso peor que otros?

5. ¢ Cudles son las razones detras de los problemas existentes?

6. ¢ Los defectos vienen de la mano de insuficientes recursos o de una mala asignacion

de los mismos?
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7. ¢ El mercado en el que opera su empresa esta en crecimiento?

8. ¢ Existen nuevas tecnologias que su empresa puede aprovechar?

9. ¢ Qué cosas hacen los competidores de mejor forma que su empresa?

10.  ¢Qué obstaculos legales o normativos enfrenta su negocio?

11. ¢Existen modas de consumo que amenacen el futuro de sus productos o
servicios?

12. ¢ Cuadles capacidades y habilidades posee su empresa?

13. ¢ Cudles factores considera explotables en su empresa?

14. ¢ Cudles considera usted son las fortalezas de Grupo Aetna?

15. ¢Cuales considera usted son las oportunidades de Grupo Aetna?
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16. ¢Cuédles considera usted son las debilidades de Grupo Aetna?

17.  ¢Cuadles considera usted son las amenazas de Grupo Aetna?

De los aspectos que se van a mencionar a continuacion, ¢cuales considera usted que
lidia su empresa?

Buen ambiente laboral (__ )

Conocimiento del mercado ()

Grandes recursos financieros (__ )

Buena calidad del producto final (__ )

Equipo de alta tecnologia (__ )

Recursos humanos con experiencia (___)

Recursos humanos motivados y contentos ()

Procesos técnicos y administrativos de calidad ()
Caracteristicas especiales del producto que se oferta (___ )
Cualidades del servicio que se considera de alto nivel (__)
Salarios bajos (__ )

Equipamiento viejo (__ )

Falta de capacitacion (__ )

Problemas con la calidad (__ )

Mala situacion financiera (__ )

Incapacidad para ver errores (___ )

Capital de trabajo mal utilizado (___ )

Deficientes habilidades gerenciales (__ )

Producto o servicio sin caracteristicas diferenciadoras (__ )
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Competencia débil ()

Mercado mal atendido (__ )

Tendencias favorables en el mercado ()
Aumento de precio de materia prima (___)

117



Apéndice 2
ITCR
GRUPO AETNA S.A. - Evaluacion interna
Setiembre 2014.

GUIA FOCUS GROUP

Desarrollado por la gerencia general, direccion ejecutiva, la asistente legal y la
asistente administrativa.

1. ¢Se cuenta con la infraestructura adecuada en la oficina para el funcionamiento
correcto de la empresa? ¢ Qué recomendaciones harian?

2. ¢Qué actividades les gustaria que se realizaran en la oficina?
3. ¢Consideran que hay un buen ambiente laboral en la empresa?
4. De los siguientes valores, ¢ podrian indicar si se ven reflejados en la empresa?
- Honestidad
- Respeto
- Aprendizaje
- Disciplina
- Trabajo en equipo

5. ¢Qué aspectos consideran se pueden mejorar en la empresa?

6. ¢Consideran que se cuentan con los sistemas informaticos para cumplir sus
funciones de una manera mas eficiente?

7. ¢Qué opinan con respecto al equipo de la empresa?
8. ¢Qué recomendaciones podrian realizarle al Presidente Ejecutivo?

9. ¢Qué recomendaciones podrian realizar para mejorar la presentacion de
Condominio Paraiso?
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10.Con lo que respecta los servicios de la constructora, ¢qué tipos de productos
considera que serian mas exitosos: los de precios accesibles, los especializados
diferentes a los demas o los que se enfoquen a un mercado especializado?
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Apéndice 3
ITCR
GRUPO AETNA S.A. - Evaluacion interna
Setiembre 2014.

ENCUESTA ESTRUCTURADA APLICADA AL PERSONAL DEL AREA CONSTRUCTIVA
Aplicada a los miembros del personal constructivo y de seguridad de Grupo Aetna S.A.

1. ¢Se encuentra usted satisfecho con el horario de su trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
2. ¢Se encuentra usted satisfecho con los tiempos de receso de su trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
3. ¢Se encuentra usted satisfecho con las fechas de pago de su trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
4. ¢Considera usted que se les proveen las herramientas necesarias para realizar
su trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
5. ¢Considera usted que se les provee el equipo necesario para realizar su
trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
6. ¢Considera usted que se les proveen los materiales necesarios para realizar su
trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
7. ¢Considera usted que su patron le provee lo que requiere para satisfacer sus
necesidades durante el trabajo, por ejemplo: limpieza, servicio sanitario, facilidad
para alimentacion e higiene, entre otros?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
8. Del 1 al 10, ¢ cudl seria su calificacion para la labor del arquitecto?
9. Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para la labor de la gerente?
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10.Del 1 al 10, ¢ cudl seria su calificacion para el trato de la gerente hacia usted?
11.Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para la labor del Presidente Ejecutivo?

12.Del 1 al 10, ¢cual seria su calificacién para el trato del Presidente Ejecutivo
hacia usted?
13.Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para los encargados de obra?
Luis: Filiberto:
14.Del 1 al 10, con cuanto calificaria la calidad de las casas que construye Grupo
Aetna
15. ¢ Considera que existe trabajo en equipo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
16.¢Considera usted que hay respeto entre el personal de construccion y
seguridad?
a. Si
b. No. ¢Por qué?

17.¢;Considera usted que entre el personal de construccion y seguridad hay
honestidad?

a. Si

b. No. ¢Por qué?
18. ¢ Se considera usted una persona dispuesta a aprender?

a. Si

b. No. ¢Por qué?
19. ¢ Considera usted que el grupo tiene disciplina para trabajar?

a. Si

b. No. ¢Por qué?
20.Del 1 al 10, con cuanto calificaria la comunicacién entre ustedes como grupo:

21.Del 1 al 10, con cuanto calificaria la comunicacion entre usted y el arquitecto:

22.Del 1 al 10, con cuanto calificaria la comunicacion entre usted y la gerencia
general:

23.Del 1 al 10, con cuanto calificaria la comunicacion entre usted y el Presidente
Ejecutivo:

24. ¢ Qué aspectos considera usted se podrian mejorar en el trabajo?
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25.¢Qué actividades le gustaria que se realizaran en el trabajo?

Observaciones:
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Apéndice 4

ITCR
GRUPO AETNA S.A. - Evaluacién interna
Setiembre 2014.

ENCUESTA ESTRUCTURADA APLICADA AL GUARDA DE SEGURIDAD
Aplicada a los miembros del personal constructivo y de seguridad de Grupo Aetna S.A.

1. ¢Se encuentra usted satisfecho con el horario de su trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
2. ¢Se encuentra usted satisfecho con las fechas de pago de su trabajo?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
3. ¢Considera usted que su patrén le provee lo que requiere para satisfacer sus
necesidades durante el trabajo, por ejemplo: limpieza, servicio sanitario, facilidad
para alimentacion e higiene, entre otros?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
4. Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para el trato de la gerente hacia usted?

5. Del 1 al 10, ¢cudl seria su calificacion para el trato del Presidente Ejecutivo
hacia usted?
6. Del 1 al 10, con cuéanto calificaria la calidad de las casas que construye Grupo
Aetna
7. ¢Considera usted que hay respeto entre el personal de construccion y
seguridad?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
8. ¢Considera usted que entre el personal de construccion y seguridad hay
honestidad?
a. Si
b. No. ¢Por qué?
9. Del 1 al 10, con cuanto calificaria la comunicacion entre usted y el Presidente
Ejecutivo:
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10. ¢ Qué aspectos considera usted se podrian mejorar en el trabajo?

11.¢Qué actividades le gustaria que se realizaran en el trabajo?

Observaciones:
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ITCR

Apéndice 5

GRUPO AETNA S.A. - Evaluacion externa

Setiembre 2014.

Aplicada a desarrolladoras de proyectos inmobiliarios ubicados en Cartago, Costa Rica.

ENCUESTA TELEFONICA

1. ¢Donde queda ubicado el proyecto?

2.

w

4.
5.
6.

¢ El desarrollo es bajo la modalidad de condominio, residencial, urbanizacion u otro?

a. Condominio
b. Residencial

c. Urbanizacion

d. Otro:

Vvenden lotes o solamente casas?

a. Solo lotes

b. Lote con casa

¢Cuantas unidades residenciales componen el proyecto?

¢, Cuantas unidades se han vendido?

¢, Cual es la medida de los lotes?

¢, Cuantos modelos de casas ofrecen?

Modelo

Modelo

Modelo

Modelo

Modelo

Nombre

M2
Construccién

Cuartos

Bafios

Cocheras

Precio

Observaciones

8. ¢Con cudles acabados se entregan las unidades?
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10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢, Qué zonas comunes o facilidades tendra el desarrollo?

¢, Cuénto debe pagar el cliente de prima?
¢, Con cudles entidades trabajan el financiamiento?

¢, Quién se encarga de realizar el trAmite de crédito?
a. Vendedor
b. Comprador
c. Otro:

En caso de condominio, ¢ tienen definida la mensualidad de la cuota de mantenimiento?
a. Si. ¢Cuanto?
b. No

¢, Qué incluye la cuota de mantenimiento?

¢ El proyecto cuenta con todos los permisos?
a. Si
b. No
¢, Qué considera usted es lo que diferencia a su proyecto de los demas?

¢,Cuenta la empresa desarrolladora con otros proyectos?
a. Si. ¢Cuales?
b. No
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OBSERVACIONES:
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