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En la oficina de la Gerencia General
de "Construcciones Renacimiento» se
encuentra Antonio Sangallo, «El viejo»,
un hombre mayor, quien no esperaba al
final de su exitosa vida encontrarse en
una situación tan lamentable, originada
en que nunca antes se había tenido un
ciclo descendente tan fuerte en el sec­
tor de la construcción (Anexo 1).

LA DECISION FINAL
Mira por la amplia ventana y piensa

que esta noche tendrá que tomar la de­
cisión de su vida ante el ultimátum que
le lanzó el banquero Lorenzo de Medicis
para reunirse con él a las 8:00 a.m. y
darle una respuesta sobre su propues­
ta económica, en una cita en sus ofici­
nas del lujoso palacio Medicis - Ricardi,
uno de los más bellos edificios del bajo
Renacimiento.

LAS OPCIONES
La oferta del Banco Medicis es tan

peligrosa que habiéndola evaluado en
múltiples ocasiones sólo le causa temor,
aún más cuando toda su vida luchó para
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que su empresa fuera solamente de su
familia. Obviamente, al solicitar la com­
pañía una refinanciación de sus deudas,
el poderoso banquero decidió aprove­
char la oportunidad...

Las opciones entre las cuales debe
elegir son:

- Entregarle el 60% de su compañía
al Banco Medicis para darle la liqui­
dez que necesita para sobrevivir a
este ciclo descendente del sector,
con una cláusula donde se estipula
que si las curvas de ventas proyec­
tadas para los próximos dos años no
se dan ni en un 80%, la compañía
queda en manos del Banco para
cubrir el préstamo tramitado para
refinanciar las cuantiosas deudas
que ya tiene con ellos y con otros
banqueros.

- Cerrar el negocio por asociación so­
bre los terrenos de la poderosa fa­
milia Sforza en los ejidos de la ciu­
dad cercanos a la poligonal de Na­
varro (Ver Anexo 2) donde se podrá
construir una ciudadela con 8.000
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La subrogación habitualmente es el 60Q/o del precio del inmueble.
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LA CULTURA EMPRESARIAL
CONSTRUIDA

Antonio Sangallo «El viejo» ha sido
escaso para todo, exceptuando buscar
tener altas rentabilidades en su empre­
sa constructora y trabajar incansable­
mente. A pesar de esta característica
suya, más conocida al interior de la com­
pañía que al exterior, es muy respetado
en el gremio ante todo por ser un em·
presario exitoso, discreto, que maneja
bien sus relaciones con la competencia.
Con estas ideas educó a su hijo, quien
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solicitud de refinanciamiento con el Ban­
co Medicis.

Ahora le asusta pensar que una per­
sona que no sea de su familia sepa las
verdaderas curvas de ventas de la com­
pañía y que de algún modo Lorenzo de
Medicis pueda enterarse de que las ven­
tas presentadas en los documentos aho­
ra se han «malogrado» en un 35%.

Es desastroso cómo cada mes se
dañan negocios; al cerrar el último mes,
sobre el 100% de las ventas se dañó un
66.67%, lo que origina una verdadera
venta del 33.33%. Así la compañía no
puede existir, hasta en el proyecto líder
de la compañía «La Villa Foscari» ya van
en un 18% de «negocios dañados»,
afortunadamente se comercializa en
preventa***. Recuerda cuando este pro·
yecto y su forma de pago eran la envi­
dia de sus competidores y le hacía te­
ner la esperanza de ser de las pocas
empresas constructoras de la ciudad
que existirían después de este ciclo
descendiente. Ahora no está tan segu­
ro. Son el desempleo y las altas tasas
de interés, a su criterio, los más impor­
tantes factores para malograr los nego­
cios. La ciudad nunca había tenido tan
alto índice de desempleados (Ver
Anexos 4 y 5).

"* Ver Glosario
H" Ver Glosario

dedor junior un proyecto que está en los
rangos de vivienda saturados**, de no
visualizar que en este rango de precios
se encontraba el producto líder por mu­
chos años del mejor y más prestigioso
constructor de la ciudad. Su hijo sólo
utilizó el excelente trabajo de Palladio
parcialmente y como anexo y no permi­
tió que le ayudara a elaborar el plan de
mercadeo, como él lo había solicitado.
Como siempre, elaboró su trabajo la
noche anterior y de afán, como es su
costumbre, y la planeación estratégica
y el plan de mercado de la compañía
estaban tan confusos que Antonio
Sangallo «El viejo» lo único que pudo
hacer fue poner a su secretaría a modi­
ficar rápidamente el trabajo y darle una
presentación básica según los concep­
tos de misión, visión y estrategias a se­
guir, para hacerlo más entendible y tam­
bién para responder a los parámetros
de presentación dados por el Banco
Medicis. Seguramente su hijo olvidó esa
noche las recomendaciones que perso­
nalmente le había hecho. Piensa con
tristeza que definitivamente las cosas
hubieran salido mejor si le hubiera en­
cargado todo el trabajo correspondien­
te a mercadeo a Andrea Palladio, pero
eso hubiera sido hacer quedar mal a su
hijo, quien se cree experto en merca­
deo (Ver Anexo 3), porque ha asistido a
algunos seminarios. Infortunadamente
ahora por la iliquidez de la compañía
tendrá que despedir al 35% de los em­
pleados que todavía quedan, entre ellos
a Andrea Palladio, quien es el único que
logra entenderse perfectamente con la
fuerza de ventas, obtener su colabora­
ción 100% en las estrategias que plan­
tea y cuya importante capacidad de aná­
lisis le permite presentar trabajos como
el resumen de la realidad actual de los
proyectos, producto del análisis para la

sa de las educaciones, su gestión
deja mucho que desear, muchas
veces él quisiera que fuera Andrea
Palladio y no él quien le ayudara a
manejar la compañía, seguramente
las cosas irían mejor.

POR QUE SOLICITAR UN
PRESTAMO EN EL BANCO MEDICIS

A mediados del año y evaluando que
la tendencia del ciclo descendente del
sector era prolongarse, Antonio Sangallo
«El viejo» decide iniciar los trámites para
obtener un préstamo con el poderoso
Banco de Lorenzo de Medicis, con la fi­
nalidad de refinanciar las cuantiosas
deudas de la compañía y prepararse
para poder subrogar aunque no estén
todos los proyectos ni en un 45% vendi­
dos.*

Preparando este préstamo, Antonio
Sangallo <,El viejo» pudo observar con
tristeza cómo los conceptos de planea­
ción estratégica y mercadeo de su hijo
son peligrosos, especialmente para un
ciclo descendente. Ahora entiende por
qué las ventas están tan mal, pero se
culpa a sí mismo; tal vez le dio a su hijo
demasiados privilegios y él piensa que
cualquier trabajo se puede dejar para
elaborar la noche anterior y le quedará
perfecto, aunque sea para el Banco
Medicis y tenga la finalidad de salvar de
la ruina a la compañía de su familia.

Contrariamente, Andrea Palladio hizo
un excelente trabajo con mucha antici­
pación y hasta realizó un informe adi­
cional donde explicaba las razones por
las cuales "Villa Rotonda» no se vende
desde hace seis meses; es un proble­
ma de escasa investigación del merca­
do, de circulaciones cruzadas que origi­
nan área no óptima en el diseño arqui­
tectónico en un 35%, de estrategia de
producto errado, de entregarle a un ven-

viviendas de interés social, cuando
el Estado termine de construir la nue­
va infraestructura vial que irrigará el
sector oriental de la ciudad y la «Ciu­
dadela Renacer». El peligro de este
tipo de vivienda es la fuerte compe­
tencia que las Cajas de Compensa­
ción Familiar establecen a las cons­
tructoras privadas.

- Seguir como está y seguramente con
esas curvas de ventas mensuales
donde el 66.67% de los negocios se
«dañan» antes de entregar el in­
mueble, terminar en la ruina. La com­
pañía no cuenta con los recursos
necesarios para esperar a que el
próximo ciclo ascendente se inicie y
ya está próxima la subrogación del
60% de sus proyectos. Tendrá que
pagar con la fortuna familiar, aún
más cuando en su proyecto más
costoso "La Villa Rotonda" desde
hace seis meses no se ha vendido
un apartamento y falta por vender el
45%.

- Considera también la opción de ce­
rrar la compañía, ahora. Aceptar que
él y su hijo Antonio Sangallo «El jo­
ven" no han hecho las cosas bien
en estos años de ciclo descendente,
y rescatar la escasa fortuna que to­
davía tienen de esta crisis sectorial,
viviendo tranquilamente sus últimos
días con las condiciones económi­
cas a las cuales está acostumbra­
do, no arriesgarse a pasar la ver­
güenza de una estruendosa ruina
como las que se han visto en varias
compañías competidoras, o llegar a
la desesperación y suicidarse, como
hace un mes lo hizo un conocido
constructor. Su hijo tendría que bus­
car otras actividades, finalmente no
se podría decir que «De tal palo tal
astilla». Aunque le dio la más costo-



lo secunda en su fuerte utilitarismo so­
bre el recurso humano y en no conside­
rar que el debe tener más ga­
rantías que un contrato básico de traba-

Los no creen en esas teo-
rías actuales de motivación, ni en capa­
citar a la fuerza de ventas y mucho me­
nos en salarios altos, exceptuando para
los funcionarios de su familia.

El año no habrá incremento
salarial, aunque él y su son cons­
cientes de que la alta rotación prc)fe~;io­

nal de la fuerza de ventas es de 1.5
errlph"acios cada bimestre y que se van
buscando normalmente un salario bási­
co más alto y para de vivien­
da de interés social porque son los úni­
cos que se venden moderadamente
bien, presentando el 38.74% de
paclón sobre el total de inmuebles ven­
didos y siendo el único rango de vivien­
da donde se vendió el 72.4% de la ofer-
ta Anexo del último
recorte de que se pondrá en
marcha la semana, que agra-
dezcan que tienen los que se

La fuerza de ventas ha estado muy
desmotivada por esta argu­
mentando que tienen sólo el 45% del
salario básico de otras empresas com­
petidl)rals. También por los memorandos
por rendimiento en ventas que les
enviaron a con copia a la hoja de

por las escasas ventas de los últi­
mos meses.

Los Sangallo están muy seguros de
que esta es la forma correcta de tratar a
sus empleados, con mano dura. Si no
hay ventas es por culpa de la ineficacia
de ellos y como que además
se incrementen sus salarios y comisio­
nes, son unos ilusos. Antonio
Salnqéillo «El debe velar porque
la fortuna familiar no se deteriore. Eso
sí es seguir teniendo
el ritmo de vida al cual él y su familia
están acostumbrados. El ha
considerado que la gente con hambre
necesidad trabaja (Anexo 7).

78
ICE8J

LA PERSPECTIVA DE LAS
CONSTRUCCIONES

Brunelleschi elabora la
cidad de «Construcciones Renacimien­
to» y hasta hace poco por el in­
teresante trabajo desarrollado, la com-

tenía un excelente posicionamien-
to entre sus los clientes
y los pero
ahora las cosas han comenzado a ir mal.

La última campaña fue un
de1;astre, claro que desde el inicio sólo
les gustaba a él y a Antonio Sangallo
«El No ni las visitas
las ventas que tanto necesitaba la com-

y todas las hechas
Palladio y Antonio «El

ahora son recordadas constantemente
por Brunelleschi.

Infortunadamente por sus triunfos
anteriores su natural vanidad se ha in­
crementado y de vista el momen-
to que tiene el sector y el
de que actualmente se está
haciendo para buscar deSe¡;pElra1dalnen­
te captar la atención y una visita de los
po~¡íbIElS clientes Anexos 8 y 9).

Definitivamente debió continuar ma­
n<=>I¡::>nrln su habitual sentido de creativi­
dad, innovación y que destaca­
ban la de «Construcciones
Renacimiento» de la de las
otras compañías. Ahora con la desas­
trosa se ha perdido buena
parte de esta buena imagen, cosecha­
da a lo largo de varios años. Antonio
Sangallo «El viejo» está furioso con
seguramente a engrosar el lis-
tado de despedidos.

Ya Donato Bramante, el prElstigiclso
consultor en mercadeo y que
realizó un trabajo hace un año para
«Construcciones lo ha­
bía dicho, no presentar campañas sin
evaluación previa, pues sólo deterioran
la de una de
creer sólo en «el olfato del dueño".

Después de este fracaso,
Brunelleschi tendrá que volver a ser el
hombre creativo e innovador que
con Giovanni Messacio desarrolló el
concepto de la Perspectiva con el cual
se trabaja ahora todo el arte de su épo­
ca. Piensa con tristeza que dejó que el
exceso de trabajo y vanidad le hiciera
perder la perspectiva de la publicidad
para el sector de la construcción, cuan­
do más se necesitaba su trabajo acer­
tado y eficaz. Confió demasiado en que
los Sangallo son hombres de negocios
y no publicistas y aprobarían un trabajo
mediocre, olvidando sobre todo su enor­
me responsabilidad y que el más
implacable en estos casos es el merca­
do, el consumidor, el posible cliente, que
no reaccionó ante la campaña
taria, no visitó los puntos de venta de
«Construcciones Renacimiento» y no se
generaron tampoco ventas.

RENACER O MORIR
Antonio Sangallo «El Viejo» ve

la noche a través del amplío ventanal
de su oficina y recuerda...

Cuando Donato Bramante le
hacer un programa muy económico
pero eficaz de sesiones de grupo,
para evaluar el diseño de los apar­
tamentos de «La Villa Rotonda», le
pareció en esa carísimo, aho-
ra es una cantidad respec-
to a los costos financieros que ha
tenido que pagar por la escasa ven­
ta del proyecto.

Cuando hace dos años, y de:spllés
de leer concienzudamente el estu­
dio de oferta y demanda de Ca­
macol, Andrea Palladio les sugirió
comenzar a trabajar proyectos de
vivienda de interés social, donde
está el 55.7% de los demandantes
efectivos de la ciudad y algunos ni­
chos entre la ViS (Ver Anexos 10,
11 Y 12 Y Y los 5.000
UPACs, para evitar estar sólo en el
rango de precios

UPACs, que se iba a saturar no por­
que la demanda de vivienda de es­
trato medio termine, sino porque se
acaban las personas que tienen los
ingresos por las corpora­
ciones, ya que muchas complemen­
tan sus salarios con empleos infor­
males o sencillamente porque pre­
fieran vivienda usada, más
económica y en barrios consolida­
dos. Ni él ni su hijo prestaron verda­
dera atención al informe y prefirie­
ron continuar con sus proyectos de
estrato medio y medio-alto, con ma­
yor rentabilidad por unidad de vivien­
da. Finalmente nunca han leído más
que sus conclusiones y sólo este año
se preocuparon de asistir a la con­
ferencia donde explican el libro y su

por leerlo cornplletflmE~ntle.

- Cuando pudo advertir que al reducir
el de su oficina nl':¡III::>tín,,_

mente, funcionarios cuyas tareas es­
taban enfatizadas en hacer
de campo fueron flIi,Ar1,:mrin":A

en sus puestos de
realizando labores y per­
diendo su valiosa relación con el
mercado. Ni hablar de su
jamás sale de su ni para ver
los proyectos de la El
se considera ya para tales ac­
tividades y normalmente sólo visita
de vez en cuando proyec­
tos líderes.

Podría continuar con sus recuerdos
pero ya no hay tiempo, ahora debe to­
mar una decisión final para renacer o
morir...

¿Quiere usted, lector,
le a Antonio Sangallo «El a tomar
una acertada decisión sobre el futuro de
«Construcciones Renacimiento»?

<., ....'u":nc; usted, amigo lector, ayudar­
le al sector de la construcción a cons­
truir nuevos ciclos para dejar de ser el
sector económico que presenta los ci­
clos ascendentes y descendentes más
fuertes?
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ANEXO 6

COLOMBIA
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ANEXO 7
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ANEXO 10

COMPOATAMIENTb;p
DE VIVIENDA PARÁIS
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Fuente: Camacol

ANEXO 13



evita que un constructor se declare en
esta acreencia. En caso extremo, la entidad

del resto del proyecto no vendido.

7. Vivienda de Interés Social Es la vivienda cuyo no exceder
los 135 salarios siendo otorgado un subsidio por el Estado para
que ser buen negocio y para disminuir el déficit de vivienda nacional.

Presenta el 55.7% de los demandantes efectivos y por tanto es el rango
donde mayor índice de ventas, pero la dificultad en la entrega de este
subsidio y por tanto el alto costo del crédito para el constructor lo convierte
en un de difícil control.

También porque es un programa muy trabajado por las de CClm!)er,-
sación Familiar, que son las de las constructoras
privadas en este tipo de proyectos. Otro aspecto a considerar es
la escasez de terrenos urbanizables o urbanizados y en sitios donde el valor
de la tierra haga rentable el nAr1nrin

6. Es el compromiso comercial por el cual una entidad del sector
financiero le presta a una constructora para construir y comercia-
lizar un inmobiliario. La habitual es que esta deuda total se
va reduciendo en la medida en que el proceso de venta se realiza. En cada
inmueble lo usual es que el 60% sea subrogación con la financiera, aunque
el de deuda se puede hasta el 20% de cuota inicial y el
80% financiado. El de la negociación se da en que existe un
máximo para toda la deuda si el constructor no ha vendido el
proyecto debe cancelar el porcentaje de la edificación no vendida.

Nota: Ver

3. del proceso de comercialización de un inmueble: Las bási-
cas son: (si el inmueble se vende antes de estar construido), ven­
ta, entrega de documentación para subrogación, entrega del inmueble,
postventa (un año de garantía).

La etapa más larga corresponde al período de o del
inmueble, que normalmente corresponde a un año, donde el propietario habita
el o casa y tiene derecho a refacciones en el uso,
con el concepto de buena calidad del producto.

La etapa más riesgosa y donde se «deshacen muchos por cam-
bio de opinión del comprador es aquella en la cual se está la cuota
inicial (normalmente por se los documentos fAm IArirln<::

por la corporación y ésta evalúa la factibilidad del nel~o(:io.

4. Preventa: Es la figura comercial que permite vender un proyecto inmobiliario
sobre planos, minimizando el de construir para no vender o
tener un proceso de ventas muy lento. Las corporaciones que financian los

en un tope del 60% vendido para dar inicio
a la construcción. Si el no es exitoso se devuelve el dinero con
intereses bancarios a los clientes.

5. Son áreas de de la ciudad para determinar su futuro
desarrollo de una manera más organizada, en Cali son siete poligo,nales.

::::~~:::::=::;::'i==::;==;i===:;::;;=;~;¡;":,~c:~

Años 1967 - 1976
Años 1977 1985
Años 1986 - 1991
Años 1992 actual

Primer ciclo

.""''''''"lll[''' ciclo
Tercer ciclo
Cuarto ciclo

Nota: los gráficos que presentan los estudios de Camacol y los informes del
tema muestran ciclos ascendentes y descendentes. La anterior cronología co-

rresponde a ciclos completos.

2. Ciudad horizontal: Es la típica ciudad colombiana, donde el desarrollo se da
en forma y en la mayoría de los casos con vivienda unifamiliar
aislada. Se caracteriza por presentar además grandes de terreno no
construidos ni urbanizados y a cambio tener desarrollos habitacionales en
zonas que obligan al Estado a incrementar la infraestructura vial
y de servicios y por lo tanto incurrir en teniendo áreas ya
servidas con todos estos servicios, sin construir.

Esta situación ha una legislación que da un a los pr()pi~,ta-

rios de estos lotes para construirlos o les serán eXI:Jropia.do:s.

GLOSARIO

1 los ciclos de la construcción: La construcción es una actividad intrínseca­
mente relacionada con la actividad económica del país, cuyos ex­
cedentes de liquidez capta y convierte en edificaciones, también con las
decisiones macroeconómicas gubernamentales que pueden acentuar o no
estos ciclos.

Las fluctuaciones en la actividad edificadora se deben a dos
factores relacionados entre sí:

Las variables de mercado de la vivienda, la oferta y la demanda.

- Factores exógenos como las bonanzas cafeteras o petroleras.

Las condiciones de la oferta dependen de:

Disponibilidad de tierras en áreas urbanizables.

Facilidades de financiación.

Los costos de producción.

La rentabilidad de la inversión.

Las condiciones para que exista demanda deoenden de:

El familiar.

El de la vivienda.

Los niveles de y estabilidad laboral.

El de los arrendamientos.

las condiciones de financiación del mercado.

Todas estas variables de la orientación de la Dolítica económica
del Estado, que estimularlas o deteriorarlas.

Los ciclos del sector han sido:
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EL NOTICIERO*
(Caso de estudio en Administración)

taba consolidada. Durante el período de
la licitación, se dio un cambio en la Di­
rección del Noticiero, una crisis interna
que para nada le convenía a la empre­
sa en ese momento.

La escogencia del nuevo Director era
fundamental, pues debía hacer parte de
la estrategia de la licitación. Dentro de
los factores que se evaluaban para la
adjudicación, uno muy importante era la
capacidad profesional y la experiencia
de los directores. Se debía demostrar
su experiencia en la producción de tele­
visión y, sobre todo, que fuera una per­
sona reconocida en la región. Por cum­
plir con estos requisitos, se vinculó el
15 de octubre de ese año a Luis Augusto
Ferrer como Director del Noticiero. To­
dos sabían que no tenía experiencia
como Director de Noticias, pero había
sido exitoso en la dirección de progra­
mas de variedades y durante tres años
había presentado el Noticiero, época
durante la cual había hecho importan­
tes aportes al desarrollo creativo del
mismo. Sin embargo, esta decisión no
fue muy aceptada por el equipo de pe­
riodistas que en ese momento confor­
maba la Redacción del Noticiero, pues
algunos, consciente o inconscientemen-

ROSA MARIA AGUDELO AYERBE
ANA CECILIA ROJAS CASTRILLON

JAIRO MARIN RODRIGUEZ

Los días lunes se habían convertido
en un verdadero martirio. Los problemas
operativos del Noticiero, cuya emisión
era los fines de semana, aumentaban y
el grado de intolerancia del equipo fren­
te a ellos estaba llegando a niveles in­
calculables.

Definitivamente, ese lunes no iba a
ser distinto. Así lo percibió Angela Ma­
ría Sandoval, la Gerenta del Noticiero,
cuando a las 8:30 de la mañana le anun­
ciaron que Patricia Ardila, Jefa de Pro­
ducción, quería hablar con ella. Que
madrugara en su día de descanso no
vaticinaba nada bueno.

En un segundo Angela María intentó
recordar aquellas épocas cuando se tra­
bajaba en un ambiente armónico, épo­
cas donde trabajar para el Noticiero era
un placer y no un martirio. ¿Cuándo
había cambiado todo tanto?

Rápidamente recordó el afanoso mes
de octubre de 1993. En ese período el
Noticiero afrontó una de sus más duras
batallas: una licitación muy reñida, en
un momento cuando su imagen no es-

• Caso propiedad del ICESI
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8. Rangos de vivienda saturados y no saturados: Son aquellos segmentos de
mercado más rentables, donde constructores pequeños o poco profesiona­
les incursionan cuando es el ciclo ascendente del sector por las altas
rentabilidades. Especialmente se saturan los rangos de vivienda para el
estrato 6 (alto) y 5 (medio-alto).

Los rangos que no se saturan porque normalmente tienen índices de de­
manda insatisfecha por lo menos del 91.5% y no son tan rentables son los
correspondientes a la vivienda de interés social y los estratos socioeconó­
micos bajo y medio-bajo, donde la dificultad radica en la aprobación de los
créditos en la corporación puesto que los demandantes en muchos casos
tienen empleos informales o completan sus ingresos con subempleos que
los convierten en cartera de alto riesgo para las entidades crediticias y las
constructoras, aún más cuando sólo en la vivienda de interés social existe la
figura de un subsidio gubernamental (Ver Anexos 10 Y 11).


