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Doménica Ortega

Caso Empresa Promotora Inmobiliaria FISCONS

Para el mes de junio de 2014, Maria Mendoza presencié que su empresa en vez de ganar un
mayor prestigio en el mercado inmobiliario estaba perdiendo credibilidad, por lo cual dedujo que la
situacion actual de la promotora inmobiliaria FISCONS se debia a la influencia de sus socios y a su
falta de poder que la llev6 a una mala toma de decisiones, sin un previo andlisis ni aplicacion de un
proceso que garantice la efectividad las decisiones aceptadas en aquel entonces. En ese sentido,
Mendoza pensé que era vital realizar un analisis estratégico enfocado en la toma de decisiones,
liderazgo, emprendimiento y, en especial, sobre la situacibn economica — financiera de la
promotora inmobiliaria FISCONS cuyo fin sea desarrollar alternativas que contribuyan al desarrollo
y crecimiento econémico de la inmobiliaria y sobre todo eleve la credibilidad de su empresa:

“‘Durante los ultimos afos, el sector inmobiliario ha presenciado diversas limitaciones a
causa de las malas decisiones de los gerentes, directivos 0 socios y en especial, por las
leyes e impuestos que se atribuyen a dicha actividad econdmica. Un claro ejemplo, es mi
empresa, la cual mantiene un destino incierto por los inconvenientes suscitados en el
proceso operativo, productivo y administrativo de la inmobiliaria, por ende, esta es la
oportunidad de evaluar estratégicamente las actividades de la promotora inmobiliaria
FISCONS vy posteriormente, tomar eficientes decisiones que permitan elevar la credibilidad
del negocio, asi como también, saber qué tipo de estrategias aplicar y cémo aplicarlas, de
tal manera que se avale el bienestar de los clientes internos y externos”.

NOTA PEDAGOGICA

Sintesis del caso

Maria Mendoza, una conocida y excelente arquitecta, administradora en negocios locales en el
Ecuador, tuvo la idea de incursionar en el ambito empresarial mediante la constitucion de una
promotora inmobiliaria, la cual permita ofertar disefios Unicos, novedosos y sobre todo accesibles al
bolsillo de los ecuatorianos, sin embargo, durante el proceso de instaurar y edificar la idea
subsistieron momentos criticos dentro del sector de construccién e inmobiliaria, situacion que
creaba una incertidumbre en Mendoza ya que no se efectudé un estudio de mercado previo, pero la
persuasion de sus socios hizo que se formalice la propuesta de la promotora FISCONS en el mes
de marzo del 2014. Su principal propésito es desarrollar un proyecto urbanistico denominado “Villa
para todos” ubicado en la via a Samborondén destinado para personas o familias de clase media
con facilidades de pago. Por otra parte, los socios propusieron la opcion de contratar la
constructora de un conocido ya que representaria para ellos una reduccion de costos, pero al
momento de cerrar contrato Mendoza observa que la construccién del proyecto no cuenta con
garantias suficientes en caso de existir inconvenientes. Ante esta situacion, crece la incertidumbre
de Mendoza y méas adelante se reafirma su preocupacién por la demora en los procesos de
construccion. Por lo tanto, Mendoza comienza estudiar posibles alternativas que podrian beneficiar
el giro de su negocio y tratar de mejorar sus actividades organizacionales.

Asignaturay publico para uso del caso




El caso esta dirigido a estudiantes de Postgrado en el area de Administracion de Empresas que
estén cursando temas de: gerencia de proyectos, planeacion estratégica e investigacion de
mercados, toma de decisiones.

Objetivo de Ensefianza:

Identificar y analizar los inconvenientes y dudas que se presentan en el transcurso de constituir
una nueva entidad y sobre todo cémo la creaciéon de normativas pueden influir en la actividad
econdmica y financiera de la empresa.

Identificar la realidad economica del pais para establecer los mecanismos necesarios al
momento de realizar una inversion.

Determinar la importancia del proceso de toma de decisiones dentro de la administracion de un
negocio.

Establecer nuevas alternativas o soluciones enfocadas en la planificacion estratégica y
desarrollo de proyectos que prevengan futuros riesgos.

Temas relacionados

Toma de decisiones.
Definicion de objetivos.
Analisis del ambiente externo.

Andlisis del ambiente interno.

Planeacion de actividades y tiempo de aplicacion

1.

Antes de la sesién (20 minutos)

Leer con atencion el presente caso de estudio y analizar los desencadenantes del
problema suscitado.

Durante la sesién de clase (30 minutos)

Reunirse en grupos de 4 personas para compartir los puntos de vistas y posibles
soluciones que podrian contribuir ante las dificultades descritas y asi conocer como poder
solucionarlo, cuéles serian las decisiones a tomar y como se hubiera evitado.

Sesién plenaria (30 minutos)

Posteriormente, dos representantes del grupo impartirAn sus respuestas ante sus
compafieros y asi mismo los expositores responderan cualquier consulta, pregunta o duda
del resto de sus compafieros.

Preguntas detonantes

1.

¢,Cudles fueron los errores que cometid6 Mendoza como gerente general y duefia de la
promotora FISCONS?

¢, Cudles fueron los principales problemas que mantuvo FISCONS vy si se optd por la mejor
solucion?




¢Cree usted que en un inicio se planifico estratégicamente la constitucion de FISCONS y
sus futuras actividades?

¢Eran eficientes las decisiones y alternativas tomadas por la gerente general, Mendoza,
para solucionar las inconformidades de la empresa FISCONS? ¢ Cual de las alternativas
planteadas dentro del caso de estudio resultaria viable?

¢ Con base en lo descrito en el caso sobre los inconvenientes de la empresa FISCONS y
su actividad econdémica, era pertinente que se evalle y analice el ambiente externo? ¢Es
viable que se maneje el proceso de toma de decisiones bajo el modelo de Mintzberg?

¢,Como podria FISCONS recuperar su credibilidad?




Plan de pizarrén

Caso Empresa Promotora Inmobiliaria FISCONS
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Distribucion del tiempo en minutos

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Actividad 1 -
Actividad 2 -

Soluciones propuestas

1. ¢Cuédles fueron los errores que cometi6 Mendoza como gerente general y duefia de
la promotora FISCONS?

R// Maria Mendoza fue débil al no hacer valorar su opinidbn e ideas ante sus socios,
demostrando un bajo nivel de liderazgo y poder al momento de tomar una decision, lo cual
impidié el logro de metas u objetivos propuestos. Asi mismo, su falta de experiencia de
incursionar en el mundo la volvio poco convincente frente a sus decisiones.

2. ¢Cudles fueron los principales problemas que mantuvo FISCONS y si se optd por la
mejor solucién?

R// Constituir una empresa inmobiliaria en la situacion econémica que mantenia el pais, no
desarrollar un estudio de mercado previo, no estructurar una eficiente planificacion
estratégica, no efectuar una correcta seleccion de constructora, no firmar un contrato con
las debidas garantias que sustenten y prevengan futuros inconvenientes y, principalmente,
una mala administracién de toma de decisiones. Asi mismo se pudo identificar que el grado
de influencia lo mantenia los socios de la inmobiliaria sin participaciébn o aceptacion
favorable por parte de la gerente ante las decisiones tomadas. Por lo tanto, se presencia
gue ante las situaciones destacadas durante la constitucion e inicio de actividades de la
empresa inmobiliaria FISCONS se consideraron ineficientes soluciones conllevando al
desprestigio y casi quiebra de la empresa.

3. ¢Cree usted que en un inicio se planificé estratégicamente la constitucion de
FISCONS y sus futuras actividades?

R// Definitivamente no, ya que antes de la puesta en marcha de una nueva empresa es
vital realizar un andlisis o investigacién de mercado, la cual permita identificar la situacion




actual del sector econoémico a incursionar, es decir, un analisis del ambiente externo en
relacion a factores econdmicos, politicos, sociales, tecnologicos, los posibles
competidores, proveedores y clientes. Ademas, se pudo visualizar que para el inicio de sus
actividades no contaba con una eficiente planificacion estratégica donde describa cada una
de las metas u objetivos ni un proceso logistico que contribuyan al desarrollo efectivo de la
construccion de las viviendas.

¢Eran eficientes las decisiones y alternativas tomadas por la gerente general,
Mendoza, para solucionar las inconformidades de la empresa FISCONS? ;Cudl de
las alternativas planteadas dentro del caso de estudio resultaria viable?

R// Entre las soluciones posibles dispuestas por la gerente Mendoza se menciona: dialogar
con la empresa que se encuentra ejecutando el proyecto o rescindir el contrato bajo
demanda para la constructora actual y posteriormente contratar una nueva constructora
para la culminacion del proyecto. Ambas propuestas resultarian eficientes, pero de una u
otra manera generarian un costo con la diferencia que si se aplica la primera solucién se
optaria a ajustar el monto de pago del proyecto con base en los precios del mercado lo que
incurriria en un futuro a no obtener ganancias y Unicamente cumplir con los clientes,
ademas se mantendria la incertidumbre de que vuelvan a incumplir con las etapas de
construccion, por lo tanto resulta viable pero con un nivel alto de riesgo.

Mientras que la segunda opcion a mas de ser eficiente seria la mas viable porque ademas
de contratar una nueva constructora se estaria integrando un nuevo socio en la empresayy,
por ende, un mayor ingreso de capital, lo cual significaria la salvacion de la empresa y el
cumplimiento de entregas a sus clientes sin incurrir a perdidas més bien garantizaria un
porcentaje de ganancia que permitira continuar con las préximas fases del proyecto.

Con base en lo descrito sobre los inconvenientes de la empresa FISCONS y su
actividad econdmica, es conveniente que se efectie un analisis FODA y andlisis
PESTEL. De sus razones, y en caso de ser necesario ¢qué otras herramientas
estratégicas se podria implementar para evaluar la situacién de la promotora?

R// En definitiva, resulta conveniente evaluar las factores internos y externos que afectan o
podrian afectar a la empresa para el efectivo desarrollo de sus actividades, asi mismo
conocer como la politica y creaciéon de leyes son parte vital para analizar la posible
demanda de dichos servicio y de qué manera los actores econémicos intervinientes, tal es
el caso de las entidades financieras, favorecian tanto a la compafia como al cliente
acceder a préstamos que garanticen un bajo costo y la adquisicion de una vivienda.

Por otra parte, es primordial que a mas de efectuar un FODA y analisis PESTEL, se
conozca la participacion o cuota de mercado que manejan sus competidores, de tal
manera que se pueda determinar la posible cuota de mercado de la promotora; si los
proveedores nacionales disponen de los recursos necesarios y de buena calidad para el
adecuado desarrollo de proyectos.

¢, Como podria FISCONS recuperar su credibilidad?

R// Una posible opcién es contactar a cada uno de sus clientes y convocarlos a una
reunion con la intencién de dar a conocer el problema suscitado y la solucién aplicada
garantizandoles que el servicio sera cubierto, pero bajo un periodo minimo de retraso en la
entrega de la vivienda, de tal manera que se de una respuesta inmediata a la incertidumbre
de sus clientes por ser estafados. A su vez, es considerable tomar la opinion y declaracion
de cada uno de los responsables e investigar sobre los grupos afectados con la intencion
de aclarar las consecuencias que provocaron dichos problemas. Promover en la empresa
una nueva cultura organizacional con la intencion de superar la mala experiencia en los
clientes.




Epilogo

El presente caso es un ejemplo de cuan importante es el proceso de toma de decisiones y una
eficiente planificacion estratégica dentro de la administracion de un negocio. Por ende, la duefia
Maria Mendoza evalu6 la situacién de la empresa y cada una de las decisiones aplicadas,
constatando que todo lo que se habia ejecutado era Unicamente decisiones por influencia de sus
SOCiIOS mas no por sus aportaciones u opiniones, es decir, que no existié un consenso de ideas ni
una negociacion de estrategias que garantice una eficaz administracién de operaciones. Asi como
también se pudo visualizar la falta de liderazgo y poder por parte de Mendoza ante sus socios
conllevando a FISCONS a su declive. Esto fue lo que alerté a Mendoza e impulso a desarrollar
estrategias que garanticen la supervivencia y sostenibilidad de su empresa. Considerandose, como
mejor opcidn para la promotora inmobiliaria FISCONS, rescindir el contrato y establecer relaciones
comerciales con la nueva constructora, de tal manera que se convierta en el nuevo socio y asi
ingresar mas capital a la empresa para cubrir sus problemas econémicos, y cumplir con los plazos
de entregas a sus clientes. En tal sentido, la promotora inmobiliaria FISCONS promovié y conservé
su prestigio y credibilidad ante sus clientes actuales y futuros.

Nota técnica de ensefianza sobre liderazgo

Tipos de liderazgo Analisis Recomendacién

Se debe cambiar el
pensamiento que presentan
los socios de FISCONS, para
encontrar soluciones a los
inconvenientes que presenta
la empresa. Este tipo de
decisiones centralizadas crea
malos ambientes de trabajo y
es necesario para mejorar la
situacion, escuchando la
opinién de los que estan mas
relacionados a los procesos
de la organizacién como los
gerentes y jefes de areas.

Los socios de la empresa
FISCONS manejan este
enfoque de liderazgo,
centralizando la toma de
decisién basados en sus
pensamientos. Se menciona
en el texto, que estos no
prestan atencion a lo que
propone la gerente Maria
Mendoza, presentando
autoritarismo.

Autoritario

Este tipo de enfoque no se
observa en el presente caso,
no se aplica en la empresa.
Este modelo plantea una
descentralizacién de las
decisiones y se enfoca en
tomar en cuenta la percepcion
de todos los miembros de la
organizacion.

Este es el enfoque ideal para

la empresa FISCONS, puesto

gue propicia la generacion de
trabajo en equipo. Siendo
ideal para contrarrestar los

problemas de desorganizacion

y malas decisiones efectuadas

por la entidad.

Democratico

La gerente de FISCONS,

Laissez-Faire

Este modelo es el que mas se
adapta a la situacion que vive
Maria Mendoza, puesto que
esta presenta deficiencia en
su gestion de personal. No
impone su pensamiento al de
los demas, lo que denota a
una débil forma de liderazgo.

deberia tener una forma de
actuar mas fuerte, tipo
autoritario, para imponer su
opinion ante los socios y ser
mas escuchada. Aunque, lo
ideal seria que ambas partes
busquen crear un ambiente
més armonioso mediante un
liderazgo democrético.




Caso Empresa Promotora Inmobiliaria FISCONS

Empresa Promotora Inmobiliaria FISCONS

Desde 1946 inicia con gran relevancia la actuacion de arquitectos en Ecuador y apoyo del Estado
mediante la creacion de primeras entidades que contribuyeron en la ejecucion de programas de
construccion e inmobiliaria dirigida a la clase media. Destacdndose hasta la actualidad, una
extensa cartera de empresas del sector inmobiliario y construccion, siendo la principal promotora
inmobiliaria la empresa Pronobis, seguida por Arama y Rivadeneira Icaza Constructores,
Conbaquerizo Cia. Ltda., Constructora Valero S.A., Cr Constructora, Etinar, Inmomariuxi,
Inmosolucién, Life Design Group Constructores, Macconstrucciones S.A, Mutualista Pichincha,
Nicanor Larrea & Asociados Cia. Ltda.,, RFS Constructora, Romero & Pazmifio, Union
Constructora, Uribe & Schwarzkopf, Vainco Constructores Hipotecarios.

De tal manera, se considerd que el sector de construcciéon en conjunto con la inmobiliaria son uno
de los pilares fundamentales que conserva el nivel de economia del pais, por ende, es vital que el
desarrollo de dicho sector se proteja y recupere. Tal como se evidencié en los 10 ultimos afios,
donde mantuvo una fluctuacibn muy relevante en su crecimiento constatado mediante su positivo
desarrollo durante el periodo 2008 — 2014, en especial, en el 2011 que fue el afio con un alto nivel
de crecimiento y un aporte del 17,6% al PIB. Por lo general, el sector de la construccién genera un
PIB promedio del 11% y un 7% al total de empleo. Considerandose asi, como la cuarta industria
mas importante que genera un beneficio directo a la inversion puablica, al mejoramiento de ingresos
y al financiamiento del Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (BIESS). Bajo este
contexto, el sector constructor e inmobiliario se encuentra dispuesto a sumar esfuerzos con apoyo
integral del Estado para culminar con la crisis atribuida desde el afio 2015. No obstante, dicho
sector se interesa por innovar y descubrir nuevos desafios que promuevan su recuperacion
(Zabala, Burgos, Calvopifa, & Pérez, 2018).

El crecimiento econdémico de los paises procede principalmente de su capacidad para innovar. En
el sector de la construccion la innovacion sera, cada vez mas, un requisito para tener éxito,
entendiendo por innovacion la aplicacion de nuevas ideas con la intencién de ser utiles para el
incremento de la productividad. En este sector, la innovacion se da tanto en los sistemas,
elementos y procedimientos constructivos como en ambitos tan diversos como la gestion
socialmente responsable. Sin embargo, para que haya innovacion es fundamental que previamente
se produzca en la empresa un cambio cultural para que el personal y la organizacién innoven
gracias a la posesion de habilidades, competencias y motivaciones.

Conforme se ha ido fortaleciendo dicho sector, el canton Samborondén, especificamente la
Parroquia Satélite de La Puntilla, se ha constituido en un campo fértil para la construccion, no solo
porque la zona se ha convertido en un punto de migracién para miles de guayaquilefios hacia una
zona mas tranquila, sino porque es una zona que su entorno obliga a idear disefios modernos con
acabados de primera.

En el 2011, el Director de Planificaciéon Urbana del Municipio de Samborondén manifesté que a
partir del afio 2016 se ha hecho efectivo el desarrollo urbanistico de La Puntilla a causa de la
indisponibilidad de planes habitacionales en Guayaquil, incremento de la tasa de delincuencia y
accesibilidad a créditos hipotecarios. No obstante, también se debe porque las personas buscan un
estatus y prestigio sin importar que realicen sus actividades laborales en Guayaquil. Ante tan
eficiente crecimiento urbanistico y poblacional se ha creado un impacto directo y positivo al
Municipio de Samborondén con el ingreso de recursos por cobro de impuestos con un total de $
5°'467.751,04 (El Telégrafo, 2011).

Como parte del desarrollo de dicho sector, en el mes de marzo del 2014, la Arq. Maria Mendoza
prescinde de combinar sus conocimientos en disefio arquitectonico y urbanistico con la actividad
gerencial, es decir, constituir una empresa con la capacidad de generar fuentes de trabajo con
disefio Unico y novedoso en el Ecuador, pero era muy alta incertidumbre de Mendoza de no poder
cumplir con sus futuros clientes a causa de sus decisiones o estrategias. Sin embargo, Mendoza
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formaliza su idea creando la Promotora FISCONS. Cabe mencionar que en el afio 2013 hubo
varios casos de estafa por parte de inmobiliarias. Es por esto que, en el 2014 su falta de
compromiso en los plazos de entrega de viviendas y las nuevas reformas y normativas que
entrarian en vigor para regular el sector constructor e inmobiliario Mendoza mantenia la
perspectiva de:

“Como podria mi negocio sobresalir si el sector de construccion e inmobiliario se encuentra
paralizado y la mayoria de las personas no desean invertir y mas aun por la aprobacién y
emision de la Ley de Plusvalia en diciembre del 2016 provocando un impacto negativo no
solo para el sector sino para las empresas de sectores relacionados, la sociedad y
empleo”.

No obstante, la presidenta de FISCONS invita a una reunién a los socios con la intencion de
conservar su postura de no invertir dinero en terrenos de la via a Samborondén a causa de la
especulacion y noticias que impedian a las personas ser participes de los proyectos inmobiliarios
propuestos, sin embargo, sus socios de manera unanime decidieron aportar sus capitales y poner
en marcha el proyecto. Un factor relevante de tan decisiva aportacion es la experiencia de los
socios que bajo ese respaldo pretendian incursionar en tan exhaustivo proyecto sin importar la
incertidumbre que mantenia Mendoza por la reciente constitucién de la promotora.

Por tal motivo, se dispuso contratar personas especializadas en marketing con la intenciéon de
promover una imagen corporativa e interactiva que influya y atraiga la atencion de los futuros y
nuevos clientes bajo la propuesta de un plan de vivienda para personas de clase media desde
diferentes montos segun su accesibilidad. De igual manera, la intenciéon principal de crear
estrategias de marketing fuertes era promover a la inmobiliaria como una buena opcién pese a las
restricciones que los bancos mantenian para el otorgamiento de crédito. Uno de las estrategias fue
publicar en el periddico la propuesta de “Villas para Todos”, un nombre que implicaba el acceso de
cualquier persona, pero en si ese no era el mensaje, sino que era necesario ganar mercado y
atraer familias para el inicio de la construccién.

Gracias a dicha estrategia, la promotora contaba con un promedio de 50 personas, a quienes les
parecio interesante la propuesta e incluso aceptaban que vivir en Samborondén era una excelente
oportunidad. Para el cumplimiento de las primeras viviendas se recurrié al capital disponible y asi
dar inicio a su construccion. A pesar de la acogida del proyecto se presenta una nueva interrogante
de conocer si dicha cantidad de viviendas ya demandadas permitirian la solidez de FISCONS, pero
una vez mas los socios mencionan que dada su experiencia de negocios rentables es necesario
enfrentar posibles riesgos. No obstante, ante dicha situacién Mendoza penso:

“No me parece muy eficiente esta decision ya que no se evalud ni analizo la situacion
actual del sector, competencia, proveedores y en si no se destacé qué oportunidades
tendria la inmobiliaria dentro del mercado local”.

A pesar de ciertas falencias y persuasion de los socios, Mendoza accede continuar con el
proyecto sin antes hacer un exhaustivo estudio de mercado.

Por consiguiente, FISCONS decide contratar a una constructora, la cual mantiene una baja
participacion en el mercado, bajo referencia de uno de los socios durante una reunién:

“Para la contratacién de la constructora yo dispongo de un amigo, quien es gerente
general, por lo cual significaria un otorgamiento de beneficios para FISCONS, ya que se
recurrird a costos menores siendo recompensados de manera directa en los rendimientos
de trabajadores, mano de obra y equipos”.

Pero dicha accién ocasiond la firma de un contrato con garantias carentes. Al no constatarse el
cumplimiento del trabajo acordado por la constructora contratada, se presencié un desfase en los
tiempos de ejecucion del proyecto de FISCONS, con un tiempo de demora de aproximadamente
de 2 meses para remover la tierra por motivo que no se conté con la disponibilidad de maquinarias
ya que los costos ofertados no eran iguales a los que ellos mantenian. Ante las dificultades que se
presentaron, Mendoza opt6 por adjudicar las actividades a otra constructora, pero una vez mas las
sugerencias y expectativas de ganar de sus socios permitieron que se mantenga el desarrollo del
proyecto con la misma constructora. No fue tanto el tiempo que paso y Mendoza observo demoras
en la construccion de viviendas, siendo motivo suficiente para que se genere incertidumbre e
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intriga entre los clientes. De manera inmediata, los clientes se enteraron que la promotora
FISCONS era una empresa joven provocando que la mayoria de clientes soliciten la respectiva
devolucion de su dinero por temor a ser estafados.

Por el contrario, Mendoza ante tanta desdicha estuvo consciente que al devolver el dinero
enfrentaria una inminente quiebra porque FISCONS perderia credibilidad ante todo el mercado y
sobretodo la empresa tendria altas perdidas y deudas como la indemnizaciéon por dafios y
perjuicios. En consecuencia, Mendoza empez6 a considerar nuevas opciones y estrategias que
permitan el fortalecimiento de la imagen de FISCONS, por ende, una de las primeras por corregir
fue el cambio inmediato de proveedor (constructora), la cual conserve un alto grado de compromiso
y responsabilidad dentro del mercado, caso contrario, simplemente se culminaria el contrato
incluyendo una demanda por los dafios causados.

Ante tan imprescindible decision, Mendoza se mantiene en una encrucijada porque ambas
opciones conllevan a ventajas y desventajas, que principalmente se observan en el balance
general de FISCONS. Bajo este panorama, se procede a describir cada una de las opciones cuyo
objetivo primordial sea salvaguardar el capital invertido y la solidez necesaria para el cumplimiento
del proyecto:

e “Dialogar con la empresa que se encuentra ejecutando el proyecto para darle a conocer la
situacién actual de FISCONS vy la posibilidad de redefinir los tiempos de ejecucién de la
obra, de tal manera que se pueda llegar a un acuerdo, donde se establezca un nuevo
plazo de entrega. Posteriormente, replantear la estructura y contenido del contrato actual
con la intencién de adjudicar otros proyectos, pero con la debida descripcion y colocacion
de garantias, entre ellas: cumplimiento de anticipo, tiempos de entrega y la planificacion de
costos reales acorde al mercado cuyo fin no sea instaurar una demanda, ya que el Unico
favorecido seria el contratista al tener legalmente la razén por el contrato firmado
previamente. Con esto la empresa evita un pago de indemnizacion que puede ser fijado
directamente para cubrir los tiempos de construccion, es decir, que pueda tener un flujo de
dinero positivo, el mismo que indirectamente debera ser recuperado y transmitido a los
futuros propietarios. Aungue la propuesta se complica por el incremento de valores, es ahi
donde la capacidad de negociacion debe ser muy fina para captar nuevos socios, planes
de financiamiento eficientes y principalmente, que el nivel de credibilidad no disminuya y
mas bien se conserve la idea que las casas se daran en los plazos fijados”.

e “Rescindir el contrato de manera que la empresa demande penalmente a la constructora, y
acceder a la contratacién de una nueva constructora, donde el principal factor seria la
escasez de capital para continuar con el proyecto, ya que inicialmente los presupuestos
planteados no fueron debidamente estructurados, sin embargo, al ser un negocio a futuro
resulta viable convertir al nuevo contratista en socio con la intencién de que aporte nuevo
capital y asi se crearia una nueva estructura societaria, es decir que se convertiria en el
duefio de la mitad de acciones de la promotora FISCONS y bajo su experiencia proponga
nuevas alternativas para poder construir y vender las siguientes etapas. Para Mendoza es
la mejor decision porque se reestructuraria la empresa bajo un fuerte capital sin importar
su nivel de decisi6bn que mantendrian de ahora en adelante sobre FISCONS, lo relevante
para ella fue tener la oportunidad de salvar su empresa. Ademds, esta nueva
reestructuracién implicaria el cumplimiento de la planificacién propuesta bajo un alto nivel
gerencial que permita alcanzar las expectativas de continuar con el proyecto. Si la
demanda falla a favor de ellos es posible la reposicién del dinero invertido inicialmente”.

Una vez definidas las posibles alternativas que ayudarian a mejorar el porvenir de FISCONS,
Mendoza recibe inesperadamente la llamada de una persona, quien le proponia agendar una
reunién con la finalidad de conversar y poder analizar la situacién de FISCONS, debido a su gran
conocimiento en el mundo de los negocios menciond que la empresa requiere de nuevas formas
de inversion para garantizar ingresos seguros. De igual manera, Mendoza accede en contarle que
la quiebra es inminente por la credibilidad que ha perdido FISCONS, ademas recalc6 que era dificil
entregar las viviendas en los tiempos prestablecidos, ya que al tratar de cumplir con la entrega
respectiva de viviendas significaria colocar mayores cantidades de dinero sin adquirir alguna
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ganancia o utilidad. Ante dicha situacién, aquella persona propone a Mendoza: “Véndame los
terrenos y yo asumo todos los costos adicionales del proyecto completo”.

Ante gran propuesta, Mendoza se sorprendié y pensé: “Me libraria del problema y seria una
excelente solucién para recuperar parte de los capitales invertidos. Sin embargo, no me sentiria
autorrealizada ya que no pude cumplir con mi expectativa de ser una gran empresaria en el ambito
econdmico del sector de construccion e inmobiliaria”, de igual manera queda la intriga de conocer
la verdadera intencién y sobre todo vision de aquella persona por adquirir el proyecto completo y
promover el desarrollo urbanistico.

De acuerdo a la participacion que mantiene el sector de construccion e inmobiliario en el pais, se
estima que en un futuro dicho sector tenga un mayor auge de crecimiento con el debido apoyo de
instituciones publicas y privadas, por lo tanto, Mendoza prevé que: “Si contindo con mi negocio en
un futuro generaria grandes utilidades siendo necesario por ahora salvaguardar mi credibilidad,
aunque si el resultado es negativo sencillamente el proyecto y todo el capital invertido
desapareceria. Por lo contrario, hasta conocer el desarrollo de dicho sector, consider6 factible
continuar con el proyecto sin percibir utilidades con la opcién de proponerle a dicha persona una
sociedad, ya que existen dos acciones complementarias su objetivo son los terrenos y mi objetivo
es el capital que pueda ingresar”.

La intervencién de este tercer personaje marca una ruta diferente en los caminos de la promotora
porque cada vez la decision es mas complicada debido a la existencia de nuevos actores. En
cuanto, a dicha situacion surgirian nuevas interrogantes para Mendoza y sus socios como: “¢,quién
toma las riendas del negocio?, ¢quién debe manejar la parte contable?, ¢cémo dividir los
porcentajes de utilidades a futuro? o ¢como sera la toma de decisiones?”, y es asi como la
promotora FISCONS puede alcanzar soluciones, pero simultdneamente se generan incognitas.
Una vez mas, Mendoza recalca “la planeacién o andlisis estratégico es vital para conservar un
mecanismo eficiente dentro de cada uno de los departamentos de FISCONS, pero primordialmente
para el area financiera ya que en términos de dinero e inversion cada délar es necesario para
poder reinvertirlo en continuos planes habitacionales cimentados en la credibilidad de un trabajo de
calidad dentro de los tiempos indicados, asi mismo una correcta planificacién permitird conocer que
los flujos de dinero sean idéneos y sobretodo ayudara a contrarrestar el riesgo, el cual causa temor
en las partes involucradas pero sin embargo es necesario para alcanzar el éxito”.

Una vez descritas las alternativas, Mendoza menciona que generarian resultados positivos, sin
embargo, siente cierta incertidumbre de saber como lo planificado dentro del proyecto se cumpla
con la adhesion de un nuevo capital, el cual sea lo suficientemente fuerte para alcanzar un punto
de equilibrio y continuar con las inversiones, aunque las utilidades o ganancias no son vistas en
esta primera etapa, pero asi mismo Mendoza recalca que lo importante es no quebrar ni reportar
pérdidas. Por lo tanto, los flujos de dinero generados deberan ser constantes, es decir, financiar
una etapa con la anterior hasta lograr un punto de equilibrio y poder al final alcanzar las utilidades
propuestas

Mendoza enfrenta una gran contradiccidon y expresa lo siguiente: “no fue una excelente idea
formalizar una propuesta que posteriormente seria débil a causa de las situaciones que
presenciaba el Estado ecuatoriano, por lo que no fue lo mas acertado desarrollar estrategias de
mercadeo sin antes de haber realizado un seguimiento contundente sobre la situaciéon real del
sector de construccion e inmobiliario y los diferentes aspectos que afectan de manera directa e
indirecta a dicho sector. Por lo tanto, es necesario analizar y decidir la alternativa mas eficiente
cuyo fin sea inyectar capital y captar la atencién de futuros socios. Sin embargo, como sugerencia
se optaria que el contratista pueda dedicarse a la construccion del proyecto mientras que la otra
parte de la sociedad realice un alcance en fiscalizacion, tal como se describe en el ejemplo
detallado en el anexo 5.

Expectativas sobre planeacion estratégica

Sin embargo, ante lo suscitado con bases en la teoria organizacional y planeacion estratégica, es
imprescindible determinar los resultados que pretende alcanzar el grupo social, asi como las
condiciones futuras y los elementos necesarios para que favorezcan a las partes interesadas, de
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igual manera, es fundamental considerar los posibles riesgos y desperdicios de esfuerzo y
recursos.

Por estas razones es que la planeacién precede a las demas etapas del proceso administrativo, ya
que planear implica hacer la eleccién de las decisiones mas adecuadas acerca de lo que se habra
de realizar en el futuro. La planeacion establece las bases para determinar el elemento riesgo y
minimizarlo. La eficiencia en la ejecucion depende en gran parte de una adecuada planeacion, y
los buenos resultados no se logran por si mismos: es necesario planearlos con anterioridad.
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Anexos:
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Anexo 2.

La arquitectura e ingenieria civil no se refleja en un tema Unico de disefio, creacion de planos o
distribucion de planos, sino en respetar las diferentes normativas al momento de construir y a la
vez cumplirlas, existen casos donde el contexto legal juega un papel fundamental, entre ellos la
documentacién, los permisos para iniciar la obra por parte del municipio, en fin todo un marco
tedrico legal, que cumplido evita consecuencias fatidicas al final del mismo. Es por ello que el
objetivo del presente caso de estudio es determinar la importancia, funcionamiento y aplicacion de
un modelo administrativo dentro del desarrollo de una empresa promotora.

Ante la pequefa cantidad, mala calidad, y poca importancia de las empresas que realizan trabajos
de construccion en cuanto a construcciones en Guayaquil, aparece dentro del mercado la
compafiia FISCONS S.A. con la ideologia de proveer un impecable servicio de entrega de
proyectos y control desde su etapa de planificacion y disefio hasta la ejecucion de la obra misma,
preservando la naturaleza y aportando habilidad técnica, econémica y legal para administrar
recursos que le permita cumplir a satisfaccion su cometido. La importancia de un proceso de
fiscalizacion es que se inicie conjuntamente con la idea del proyecto. El control debe iniciar en la
ingeniera, en el disefio de los planos de una obra. De esta manera se pueden detectar problemas
antes de empezar la construccién y ahorrar costos en el caso que existiesen errores. Un
fiscalizador de construcciones es un profesional, un experto en temas de ingenieria civil o
arquitectura. Con base en sus conocimientos, controla el disefio, la construccion y la arquitectura
de un proyecto. No solamente los conocimientos académicos priman en el momento de revisar una
edificacién, también se deben conocer las normativas de urbanismo que rigen en la ciudad y los
estandares internacionales de construccion y seguridad. La fiscalizacion se puede realizar en
cualquier etapa de una construccion: en la ingenieria, en el disefio, en la ejecucion e, incluso, en la
entrega de la obra. Basicamente controlando dos aspectos: el técnico y el econémico.

El analisis econédmico que se deriva de la administracion del proyecto conlleva a la empresa
constructora a tener un amplio panorama de como se desarrollara la obra, y por lo tanto estar
realizando los ajustes econdmicos que se consideren pertinentes durante la ejecucion de la misma.

Esto llevara a tener ahorros dentro del proyecto que se reflejaran en unas finanzas mas sanas para
la misma empresa. Ademas, al conocer el flujo financiero del proyecto, lo llevara, en su caso, a
buscar fuentes de financiamiento externo mas econdémicas o0 a plantear soluciones mas
econdmicas del mismo. Asimismo, una empresa estable, econémicamente hablando, genera una
mayor riqueza a sus empleados y genera una mejor posicion para el pago de impuestos.
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Anexo 3. Mision y Vision de la Empresa FISCONS

Mision

Proveer un impecable servicio de tiempos de construccién y control desde su etapa de
planificacién y disefio hasta la ejecucién de la obra misma, preservando la naturaleza y
aportando habilidad técnica, economica y legal para administrar recursos que le permita
cumplir a satisfaccion su cometido.

Vision
Llegar a constituirse en la empresa de servicios lider en construccion con el mayor prestigio del
pais y proyeccion regional.
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Anexo 4. Ley de Plusvalia

La Ley para Evitar la Especulacién de la Tierra, conocida como Ley de plusvalia, que llegé con
caracter de econdmico urgente, se aprob6 en la Asamblea Nacional, el martes 27 de diciembre
del 2016. El proyecto genero fuertes criticas del sector de la construccion, que argumentd que
la iniciativa frenara a una actividad ya afectada por la recesion.

1.

Impuesto a la ganancia extraordinaria La ley crea un impuesto del valor especulativo del
suelo, que es del 75%. Este tributo se aplica a la ganancia extra que genere la segunda
venta de inmuebles y terrenos. El impuesto se cobrara luego de reconocer al propietario
una ganancia ordinaria que incluye el valor del inmueble en escrituras, tasas y gastos por
mejoras, y una tasa de interés equivalente a tener el dinero en el banco. También se
deduce un equivalente a 24 salarios basicos, que suman USD 8 784. La Asamblea incluyo
a los fideicomisos en el pago del impuesto al valor especulativo del suelo. Un fideicomiso
es un contrato por medio del cual una o mas personas transfieren la propiedad de bienes
muebles o inmuebles a un patrimonio autonomo e independiente dotado de personeria
juridica. Aunque en el proyecto original se proponia que se exceptle a los promotores
inmobiliarios del pago del tributo para evitar un impacto al sector, finalmente la Asamblea
solo excluyd a los constructores que realicen proyectos de vivienda social y prioritaria; es
decir de menos de USD 70 000.

Terrenos Los terrenos también deberan pagar el impuesto del 75%. La Ley, aprobada por
la Asamblea, estableci6é un régimen de transicién para empezar a cobrar el tributo para los
terrenos urbanos baldios. De acuerdo con el articulado, los propietarios de estos inmuebles
comenzaran a pagar el tributo a partir del 2021.

Actualizacidon de catastros En la normativa se establece la obligacién de los gobiernos
autébnomos descentralizados de actualizar el catastro. Si ho cumplen con esta normativa
pueden ser destituidos. Los registradores de la propiedad deberan notificar a la
Superintendencia de Ordenamiento Territorial, Uso y Gestién del Suelo y a la Contraloria
General del Estado para que tomen las acciones necesarias para sancionar a quien
incumpla con este articulo.

Incentivo a las mineras La iniciativa legal, que busca combatir la especulaciéon de la tierra,
incluy6é un beneficio para las compafiias del sector minero a fin de darles mas plazo para
pagar el impuesto a las ganancias extraordinarias establecido para esta actividad. Este
tributo consiste en el pago del 70% de la diferencia entre el precio base de los metales
(oro, plata o cobre) y el precio de mercado. Con la anterior normativa, las empresas
mineras debian cancelar este impuesto un mes después de recuperada su inversién. Con
la Ley aprobada el pago debe hacerse 48 meses después de recuperar su inversion.

Beneficio por pérdida de valor de un bien La Asamblea introdujo el tema de la minusvalia
de los bienes por obras publicas. En el cuerpo legal se reconoce la afectaciéon que puede
sufrir el valor de un bien por efecto de una obra publica; por ejemplo, un paso elevado.

Destino de los recursos el dinero que se recaude por el tributo del 75% iran a los gobiernos
autonomos descentralizados; es decir, prefecturas y municipios para obras de
saneamiento, financiamiento de obras relacionadas con servicios basicos, etc.
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Anexo 5. Ejemplo -Total de Ingresos

Costom2: $

Noviembr

Diciembr

500 Ene. Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre  Octubre e e Total
Obral 18500 $13.875 $13.875 $13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 13.875 $ 166.500,00
Obra 2 360 $ 810 $ 810 $ 810 $ 810 $ 3.240,00
Obra 3 230 $1.035 $1.035 $ 2.070,00
Obra 5 3000 $ 27.000 $ 27.000,00
Obra 6 840 $ 7.560,00

Total $14.685 $14.685 $14.685 $ 14.685 $ 14.910 $ 16.035 $ 15.000 $ 15.000 $ 15.000 $17.520 $43.395 $ 16.395 $211.995,00
GASTOS | MENSUAL | ANUAL GASTOS | MENSUAL | ANUAL
1.TECNICOS Y ADMINISTRADORES 3.SEGUROS
Gerente general $ 500.00 $ 6,000.00 | Seguro contra incendios $ 100.00 $ 1,200.00
Secretario/supervisor $ 400.00 $ 4,800.00 | Seguro de salud $ 150.00 $ 1,800.00
Contador $ 340.00 $ 4,080.00 | SUBTOTAL 3 $ 250.00 $ 3,000.00
Disefio técnico $ 650.00 $ 7,800.00 | 4.MATERIALES DE CONSUMO
Gerente financiero $ 450.00 | $ 5,400.00 | Suministros de oficina $ 166.66 $ 2,000.00
Ventas y promocion $ 450.00 | $ 5,400.00 | Mantenimiento de vehiculos $ 50.00 $ 600.00
SUBTOTAL 1 $ 2,790.00 | $ 33,480.00 | Homenajes y celebraciones $ 50.00 $ 600.00
2.ALQUILERES Y SERVICIOS SUBTOTAL 4 $ 266.66 $ 3,200.00
Alquiler de local $ 2,000.00 $ 24,000.00 | 5.CAPACITACION Y PROMOCION
Luz $ 10000 | $ 1,200.00 | Gapacitacion del personal | o 44, 0 $ 1,200.00

técnico y administrativo
Agua $ 10.00 | $ 120,00 | Gastos de  concursos o | ¢ 100.00 1,200.00
ganados
Limpieza $ 50.00 $ 600.00 | SUBTOTAL 5 $ 200.00 2,400.00
Telefonia $ 50.00 | $ 600.00
Internet $ 50.00 | $ 600.00
SUBTOTAL 2 $ 2,210.00 $ 26,520.00
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Anexo 6. Analisis de mercado y entorno
Anédlisis de mercado

En la ultima década el sector de construccion ha mostrado una mejoria, para el periodo que
abarca del 2008 al 2014, se mostré la mejor tasa de representacion en el PIB para el 17,6%.
Posterior a este periodo se presenté un declive producto de una menor inversion publica por
parte del Estado ecuatoriano al mismo, ocasionan un decrecimiento de -10,51% del 2015 al
2017 (Revista Ekos, 2018). Con esta informacion se evidencia dos escenarios para la actividad
tratada en este estudio de caso, se muestra una dependencia a la inversion publica en temas
de construccion para su estabilidad, por lo que, si el gobierno no financia proyectos destinados
para este sector, se ve complicada el panorama de ingresos para las entidades de este tipo.

Analisis Pestel

Tabla 1
Pestel del mercado

Politico Econdmico Socio-Cultural

- Director de Planificacibn - Mejoria en la tasa de - Sector de construccion
Urbana del Municipio de inflacién en el Ecuador. participa con un porcentaje
Samborondén propone de 11% en la generacién
desarrollo urbanistico de La empleo en el Ecuador.
Puntilla.

- Tasa de desempleo de
3,4% a nivel nacional.

Tecnoldgico Ecoldgico Legislativo
El sector de la construccion - Implementacion del - Reformas que afectan la
presenta innovacion, esta se Sistema Unico de regulacién de los terrenos,

da tanto en los sistemas,

Informacion Ambiental.

Ley de Plusvalia.

elementos y procedimientos
constructivos.

- Gasto en el PIB de 0,44%
en inversion y desarrollo en
el Ecuador

Politico

En temas politicos el gobierno nacional y los descentralizados buscan gestionar medidas que
ayuden a las diferentes empresas, por esto el Municipio de Samborondén incentiva el
desarrollo urbanistico como incentivo para mejorar los planes habitacionales en Guayaquil.
Esto implica un mejor desarrollo econémico para el sector y un mejor desarrollo social al
contribuir en la creacion de viviendas.

Econdmico

El Ecuador muestra flujos econdmicos estables para el periodo de 2008 — 2014. En donde, el
afio 2011 se refleja un alto nivel de crecimiento y un aporte del 17,6% al PIB, lo que indica que
es un mercado atractivo para invertir. También se menciona que para el afio del 2014 al 2016
se muestra reduccioén de 3,67% al 1,12% (INEC, 2017). Siendo una mejora en el dinamismo de
los indices de precios a nivel nacional, todos estos datos muestran estabilidad para los
diferentes sectores.

Social

En la produccion de empleo, el sector de construccion refleja un importante porcentaje dentro
de la economia nacional con un 11%. Siendo este una representacion importante dentro de la
economia local, porque refleja que este sector tiene una alta relevancia y estabilidad que se
visualiza en la generacion de empleo que produce. En cuanto al nivel de desempleo se observé
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una reduccién del 4,2% a 3,8% del afio 2013 al 2014 (INEC, 2014). Se observa para ese afio
una mejoria en la economia local.

Tecnoloégico

El sector de construccién invierte en temas tecnolégicos, lo que muestra que es un sector en
alta innovacién. El 44% de la inversion nacional en tecnoldgico es lo que gasta el pais segun el
PIB (Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion, 2019). El porcentaje
de inversién en tecnologia e innovacién mostrado en el pais es bajo, causa por la cual, no se
puede competir contra otros mercados y siendo esta una de las situaciones que el gobierno
trata de revertir, mediante el cambio de la Matriz productiva.

Ecolégico

Por parte del Ministerio del Ambiente se desarrolla el Sistema Unico de Informacién Ambiental,
que busca reducir el impacto medio ambiental por parte de las empresas (Ministerio del
Ambiente, 2016). Lo que indica que el Ecuador muestra una exhaustiva normativa que las
empresas deben cumplir para poder efectuar con regularidad sus actividades dentro del
territorio nacional. Esto puede ser una limitante para la empresa, ya que significara una mayor
inversion que conlleve al cumplimiento de lo que estipula el Estado.

Legal

La Ley de Plusvalia es una de las reformas por la cual se deben regir los duefios de terrenos,
esto perjudica a los diferentes actores del sector de construccion, debido a que se esta
aumentando un cobro adicional para las empresas de construccién. Lo que provoca que los
inversionistas no consideren conveniente poner un capital para la creacion de planes
habitacionales por las tasas que elevan los costos y como resultado produciran un mayor valor
de las viviendas, perjudicando también al cliente final.

Analisis de entorno
Analisis FODA

Tabla 2
Ponderaciones del FODA

Ponderaciones del FODA

1 Bajo

2 Medio

3 Alto
Tabla 3
FODA de FISCONS

FORTALEZAS DEBILIDADES
- Experiencia en el mercado ecuatoriano. (3) - Falta de liderazgo. (2)
- Personal capacitado. (3) - Desorganizacion estructural. (3)
OPORTUNIDADES AMENAZAS

- Baja tasa de inflacion. (3) - Ley de plusvalia. (3)
- Proyectos de viviendas por parte del - Numerosas empresas que brindan el
gobierno (2) mismo servicio (3)

Fortalezas

La empresa FISCONS cuenta con personal altamente calificado, como es el caso de Mendoza
una arquitecta con experiencia y conocimiento en disefio arquitecténico y urbanistico que
busca constituir una empresa que genere fuentes de trabajo y confianza en el mercado. Lo que
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permite brindar trabajos de calidad y mas confianza en los clientes, por esto la ponderacion de
3.

Oportunidades

Una baja tasa de inflacién, permite que los indices de precios sean estables y el costo de los
materiales para la inversién en temas de construccién muestren mayor rentabilidad tanto para
las empresas constructoras como los propietarios de terrenos. Es por esto, que se le asigna
una ponderacién de 3 a esta oportunidad de mercado, se recalca que una tasa de inflacién en
descenso atrae las inversiones nacionales y extranjeras. También existe en el mercado, los
planes habitacionales que realizan los gobiernos descentralizados como una de las
oportunidades que permitira hacer negocios a largo plazo para las constructoras, recibiendo
una ponderacién de 2, debido a la alta competencia que hay en el mercado.

Debilidades

Falta de liderazgo, uno de los temas que se menciona en este trabajo de estudio, es que la
gerente Mendoza no tuvo la influencia para manejar su personal, ni para poder contrarrestar la
situacion que vivia la empresa FISCONS en el mercado nacional. Si no hay un buen liderazgo,
no existe quien guie a los empleados vy, por lo tanto, estos no llegaran a cumplir los objetivos,
motivo por el cual esta debilidad recibe una media de 2.

También se menciona como otra de las debilidades que presenta la empresa, la falta de
organizacién, lo que le gener6 graves problemas para mantenerse en el segmento de mercado
en el que incursiono. Este recibe una ponderacion alta, debido a que existe una mala
comunicacién de los diferentes elementos que componen la entidad, provocando una mala
gestion de las actividades que realiza.

Amenaza

La politica implementada de la Ley de Plusvalia posee una ponderacion alta, puesto que, como
ya se menciond antes, esto genera un elevado valor a pagar para quienes ofrecen el servicio
de construccion y, por ende, para quienes lo solicitan. Por esto se indica que la formulaciéon de
esta norma es perjudicial para el sector dado que los impuestos se deberian cobrar al terreno y
no a la actividad que se realiza. Las numerosas empresas que existen en el mercado
ecuatoriano para dar el servicio de construcciéon implican una competencia fuerte para quienes
intervienen en este sector, por esto se le da una ponderacion de 3, sin embargo, la experiencia
que tiene la FISCONS ya en este segmento, le permitird obtener una mejor preferencia.
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