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Resumen

El presente plan estratégico de Convalle constructora S.A.S se desarrollé en cinco
etapas iniciando con el analisis del modelo de negocio de la organizacion mediante la
metodologia Canvas. Seguidamente se describid y estudio el andlisis estratégico, partiendo del
andlisis externo, interno y de la industria.

Pasando a la formulacion del proyecto donde se definieron la misién, vision y
objetivos estratégicos. Posteriormente se elabord el tablero de control para cada uno de los
objetivos estratégicos y el flujo de caja del proyecto para ver su viabilidad.

Finalmente se formularon las conclusiones de la elaboracién del presente plan

estratégico.

Summary

The strategic present plan of Convalle construtora S.A.S was developed in five
stages starting with the analysis of the business model of the organization through the Canvas
methodology. Then the strategic analysis was described and studied, starting with the external,
internal of the industry.

Afterwards, | continued with the formulation of the project defining the mission,
vision and strategic objectives; subsequently, the control panel was drawn up for each one in the
flow cash and the viability of the project.

Finally, the conclusions of the elaboration of present strategic plan were

formulated.



Introduccion

El objetivo de este proyecto es realizar el plan estratégico de Convalle
constructora S.A.S, empresa familiar fundada en 2.009 la cual hace parte del grupo Rubio y su
objeto es el disefio, promocion, gerencia y construccion de proyectos inmobiliarios. Actualmente
desarrolla sus proyectos en las ciudades de Cali, Palmira y Jamundi.

Es la primera vez que la empresa desarrolla un proyecto de plan estratégico, el
cual lo considera necesario para tener una hoja de ruta que le permita lograr una permanencia en
el negocio inmobiliario y un crecimiento en el mismo mediante la penetracion en nuevas plazas.

Este proyecto se desarrolla en cinco partes que son el anélisis del modelo de
negocio, el analisis estratégico, la formulacion estratégica, el despliegue estratégico y por ultimo
las conclusiones del proyecto.

Palabras clave

Palabras claves en espafiol Palabras claves en inglés
Estrategia Strategy
Planeacion Planning
Sostenibilidad Sustainability
Objetivos Objectives
Oportunidades Opportunities
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1. Analisis del Modelo de Negocio

El andlisis del modelo de negocio tiene como objetivo definir el alcance del
andlisis estratégico de Convalle constructora S.A.S, expresando la légica del negocio, con queé se

cuenta y qué falta por implementar. Se empleara el modelo Canvas (Osterwalder & Yves, 2011)

1.1. Propuesta de Valor

Convalle Constructora S.A.S “construye tu felicidad” ofreciendo a sus clientes
opciones de vivienda en los rangos VIS (Vivienda de interés social) y No VIS. Entregando a sus
clientes proyectos con disefios que les hacen percibir que estan obteniendo un inmueble de
mayor valor. Permitiéndole a éstos obtener una mayor valorizacién de su inversion y una gran
experiencia en la estancia en su vivienda. Satisfaciendo las necesidades de tener vivienda propia,
segura, cumpliendo con las reglamentaciones actuales, con areas y espacios acordes a sus
necesidades, al igual que con los acabados y posibilidades de ampliacién o mejoras, de acuerdo a

sus posibilidades econémicas.

1.2.Clientes

Convalle Constructora S.A.S. ofrece tres tipos de proyectos inmobiliarios

orientados a tres segmentos de clientes diferenciados, Los tres segmentos de clientes son

usuarios de vivienda de interés social (V1S) y vivienda mayor a interés social (NO VIS). Esta



diferenciacion de clientes se ha realizado teniendo en cuenta las necesidades, capacidades de
pago y conformacion familiar. ElI segmento de mayor preferencia para Convalle es el cliente VIS
dado que es el de mayor experiencia, menores tiempos de ventas, construccion y garantia o
postventas, mayor demanda de clientes y normas urbanisticas que permiten aprovechar mejor el
uso del lote. Adicionalmente ofrece un beneficio de devolucion del IVA que permite incrementar

la rentabilidad del proyecto.

1.2.1. Usuarios de Casas Campestres

Son familias que buscan vivir a las afueras de la ciudad o0 en un municipio vecino
como Jamundi, para respirar aire puro. Tener permanente contacto con la naturaleza, no la afecta
ni incomoda la movilidad. Estos clientes buscan un ambiente tranquilo, en el cual el disefio debe
contemplar una armonia entre los espacios necesarios en una vivienda de ciudad y el entorno que
lo rodea. Tienen una capacidad econémica que les permite tener mas de un vehiculo y adquirir
este tipo de vivienda, su valor es superior a los 135 smmlv, de acuerdo a la experiencia en las
ventas de este producto se caracteriza por clientes que se componen por familias jévenes con

hijos pequefios y adultos mayores.

1.2.2. Usuarios de Vivienda de Interés Social (VIS)

Este tipo de familias son los que aspiran por lo general a obtener su primera

vivienda o0 en ocasiones como segunda vivienda para inversion, los cuales pretenden obtener una
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unidad habitacional basica con un disefio que les permita adecuarla e irle realizando acabados en
la medida que tienen ingresos adicionales o invierten sus cesantias; la emplean como vivienda o
la arriendan para tener ingresos adicionales. De igual forma las familias cuyos miembros activos
son empleados o independientes con ingresos familiares entre los 2 y los 4 smmlv, que acceden a
subsidios de vivienda ofrecidos por las cajas de compensacion, municipios o ministerio de
vivienda. Todos estos usuarios por lo general son familias conformadas o profesionales recién
egresados. Este segmento en ocasiones lo componen colombianos residentes en el exterior que
adquieren aproximadamente el 8% de este mercado. (El Tiempo, 2017) EI mé&ximo precio que
presenta este tipo de vivienda es de 135 smmlv. El usuario de vivienda tipo VIS tiene un déficit
habitacional para 2.017 de 82.292 viviendas para estratos 1,2y3 sélo en Cali. (Secretaria de

Vivienda Social - Cali, 2.007)

1.2.3. Usuarios No Vis Diferentes A Viviendas Campestres

Son familias que buscan vivienda con mayores areas construidas, en sectores de
mayor valorizacion o de conveniencia para sus hijos o padres, y que no tienen el tiempo para
estar pendientes de una ampliacion, mejora o remodelacion. Se caracterizan por ir aspirando cada
vez a una propiedad de mejores condiciones o invertir en mas de una vivienda. Por lo general son
familias con ingresos superiores a los 4 SMMLV cuyos miembros activos pueden ser empleados

o independientes El precio de este tipo de vivienda supera los 135 smmlv.
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1.3. Canales

Convalle constructora S.A.S. hace presencia actual en los mercados inmobiliarios
de Cali, Jamundi y Palmira, en los cuales ofrece su portafolio de productos, empleando tres

canales de ventas principalmente, que se detallan a continuacion.

1.3.1 Ventadirecta

Mediante su fuerza de venta ubicada en la oficina principal y los diferentes centros
de negocios ubicados en el &rea de influencia de los proyectos ofrecidos o en ferias
especializadas, atiende a los clientes potenciales que se acercan a estos sitios buscando un tipo de
vivienda. Se les presta asesoria desde el primer contacto, inicialmente presentandoles la vivienda
o viviendas modelos ofrecidas en el sector, donde el cliente puede observar las caracteristicas
fiscas del inmueble, presentandoles la conformacién y bondades de todo el proyecto y los
servicios o caracteristicas ofrecidas. Asi mismo las unidades disponibles y la ubicacion de las
mismas. El equipo de ventas de la Constructora les da a los clientes las indicaciones de precios,
forma de pago, modalidades de financiacion y beneficios o subsidios a los que puede acceder si
el tipo de proyecto clasifica en dichos beneficios o subsidios. Dado que la empresa no cuenta con
productos con un continuo lanzamiento, el equipo de ventas no se ha logrado mantener
constante, generando una rotacion del personal de ventas y bajando la relacion con los clientes
antiguos. La empresa ha identificado que debe medir y analizar el trafico de visitas realizadas por

este medio.
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1.3.2 Medios masivos

Este canal principalmente compuesto por la pagina web, correo electrénico y redes
sociales como Facebook y YouTube, permite llegar masivamente a los clientes y brindarles una
informacion inicial para aquellas personas que no tienen el tiempo suficiente para visitar toda la
oferta en el sector de su preferencia. Esta opcion les permite comparar con los diferentes
proyectos que existen en el mercado actual e ir decantando los que mas se acomodan a sus
necesidades y presupuesto establecido. Posteriormente, los clientes se acercan a los centros de
negocios u oficina principal en donde se les ofrece la informacion completa del proyecto o
proyectos en los que tengan interés, brindandole una asesoria integral en su futura inversion.

Este canal no permite al cliente realizar sus negocios y sélo es utilizado como un
medio para llegar al canal de venta directa. La empresa ha identificado que se deben revisar
estrategias que permitan logra emplear mejor este medio, al igual que pueda llegar a clientes
nacionales o internacionales. Se debe medir el grado de aporte de este canal al canal de venta
directa. En el momento no se emplea dado que no se cuenta con una plataforma que le permita al
cliente realizar su compra y posteriormente sus pagos. Se debe considerar el montaje de la
plataforma y concatenarla con el software de gestion de clientes. Esto requiere de un desarrollo y

costos para lograrlo.
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1.3.3 Medios Impresos

Convalle lo lleva a cabo mediante anuncios en diarios locales, volantes entregados
en zonas aledafias o de influencia a los proyectos ofrecidos, brochure disefiados los cuales se
entregan en los centros de negocios, en visitas empresariales, ferias especializadas, campafas
hipotecarias de los bancos aliados, revistas especializadas entre otros eventos. Adicionalmente
con vallas y anunciadores que captan la atencién y guian la ruta para llegar a los centros de
negocios. La empresa ha identificado que se debe medir la efectividad de este canal en sus

diferentes medios.

1.4. Relacién con el cliente

Convalle Constructora S.A.S tiene establecida su comunicacion con el cliente de
tres modos. El primero es personal con comunicacion directa en los procesos de preventa, venta
y postventa, por medio de llamadas, visitas, correos electronicos que permiten asesorar y hacerle
seguimiento al cliente durante todos los procesos. El segundo es de forma indirecta, utilizando
correo electrénico, donde se les da a conocer a los clientes actuales, a prospectos o a antiguos
clientes, el lanzamiento de nuevos proyectos o nuevas etapas, promociones 0 mensajes en fechas
especiales. El tercero es mediante la fidelizacion de clientes ofreciendo descuentos por plan

referidos. Se debe medir la efectividad y aceptacion de los clientes con cada uno de los medios.
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1.5.Ingresos

En la tabla 1 se muestran los ingresos en los Gltimos 4 afios que corresponden a los
ingresos operacionales propios de la operacion y a los no operacionales que provienen de otras

fuentes diferentes a la actividad del negocio.

Tabla 1 Ingresos Convalle Constructora S.A.S

2013 2014 2015 2016
Ingresos operacionales S 10,677,524 S 32,629,120 S 23,684,942 S 27,880,972
Ingresos no operacionales S 35,703 S 40,100 S 23,622 $ 358,831
Total ingresos "$ 10,713,227 ' $ 32,669,220  $ 23,708,564 $ 28,239,803

Fuente: Elaboracion Propia

En la tabla 1 se muestran las fluctuaciones de los ingresos desde el afio 2013 al
afio 2016, mostrando el afio 2.014 como el de mas altos ingresos y el 2013 el afio con menores

ingresos. Estas cifras estdn en miles de pesos.

1.6.Estructura de Costos

En la tabla 2 se podré ver la evolucion de los costos y su desagregacién para

entender dicha estructura.



15

Tabla 2 Estructura de Costos Convalle Constructora S.A.S

2013 2014 2015 2016
Costos de ventas S 3,365,557 S 28,985,987 S 22,488,665 S 26,015,852
Gastos operacionales de administracién S 515539 S 57568 S 693,441 S 1,287,357
Gastos operacionales de ventas S 35703 $ 40,100 S 23,622 $ 14,475
Gastos no operacionales S 3,146,938 S 1,333,882 S 20,925
Total costos "$ 7,063,737 ' $ 30,935,655 $ 23,226,653 $ 27,317,684

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con la tabla anterior, se puede observar los tipos de costos y las
variaciones entre los afios 2013 y 2016, mostrando el afio 2014 como el de mayores costos y el
2.013 como el de menores costos. Teniendo en cuenta que la facturacion al usuario final sélo se
realiza en el afio en que se realiza la escritura publica y los costos pueden ejecutarse en afios

anteriores. Estas cifras estan en miles de pesos.

1.7.Recursos claves

Convalle cuenta con siete recursos claves que se describen y analizan a
continuacion:

En primer lugar, la empresa cuenta con capital humano especializado y con
experiencia en las diferentes areas de la empresa al cual se le ha brindado autonomia y
empoderamiento. Se deben fortalecer ciertos cargos en areas claves como compras y logistica.
Contar con un Staff directivo y técnico de gran experiencia, conocimiento del mercado,
constantemente analizando el entorno y con la capacidad de tomar decisiones acertadas. Se
requiere que trabajen mancomunadamente con el fin de que cada proyecto tenga los mejores

resultados posibles.
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En segundo lugar, actualmente se ha conformado un buen staff con personal
antiguo y nuevo que ha ingresado recientemente. Se debe trabajar en lograr un mejor trabajo en
equipo dado que cada departamento trata de obtener buenos resultados sin estar lo
suficientemente coordinados. Adicionalmente, se debe tener una programacion que incluya las
actividades claves desde la consecucion del lote hasta la entrega al propietario, que permita hacer
un seguimiento para que los tiempos se cumpla y exista la coordinacion para que los ingresos y
egresos proyectados se cumpla en la medida de lo posible y no haya alteraciones que afecten el
flujo de caja. Actualmente se maneja una programacion de la parte inicial desde el lanzamiento
del proyecto, pero falta concatenarlo para poder observar un cambio qué consecuencias tiene.

En tercer lugar, las empresas de construccion deben tener software especializado
en disefio, presupuestos, control de costos, programacion, comercializacién y financiero que
permita realizar las labores diarias y ofrezca herramientas de planeacion y control. Convalle
cuenta con el méas basico software de disefio, se requiere migrar a otro con mejores atributos. En
cuanto a la ERP que maneja presupuestos, control de costos, programacion, comercializaciéon y
financiero se cuenta con una de las mejores aplicaciones en el mercado, a la cual se le debe sacar
el méximo provecho posible.

En cuarto lugar una planta fisica que permita albergar a los colaboradores y brinde
la tranquilidad de ofrecer a los clientes un sitio permanente de atencién y a los proveedores y
aliados el espacio adecuado para las negociaciones y transacciones. Se cuenta con planta fisica
propia la cual el espacio de atencion al cliente estad remodelada, es necesario mejorar en la

presentacion de la Sala de Juntas y en las gerencias general y comercial.



17

En quinto lugar Maquinaria, equipo y formaleta que den respaldo para la
construccioén de los desarrollos inmobiliarios y permitan estar cubiertos ante variaciones del
mercado. Se cuenta con la maquinaria, equipo y formaleta suficiente pero se debe invertir en
mantenimiento preventivo y correctivo.

En sexto lugar capital de trabajo o disponibilidad de financiacion que permitan
cubrir la operacion durante todas las etapas de desarrollo del proyecto. Se cuenta con poco
capital de trabajo lo que requiere una alta financiacién de los proyectos.

En séptimo lugar contar con los medios de comunicacion suficientes que permitan
la atencion oportuna a los clientes en todo proceso desde la preventa, la venta y postventa o
garantia que permita mantener su satisfaccion y una retroalimentacion permanente con el fin de
obtener una mejora continua y fidelizacién. Hasta el momento no se ha logrado cumplir con esta
actividad clave y se requiere establecer el mejor medio para lograrlo y asignarles los recursos
necesarios, con el fin de lograr la capacidad de respuesta para atender las garantias, dado que
esto permite mantener la satisfaccion de los clientes y generar referidos que son potenciales
clientes. Adicionalmente debe existir una retroalimentacion constante con el departamento de
construccién para ir obteniendo una mejora continua que minimice la garantia en proyectos
futuros. Actualmente se esta fortaleciendo este departamento dado que no esta dando abasto con

las solicitudes de los clientes
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1.8.Actividades Claves

Entre las actividades claves de Convalle, se encuentran once, que se describen y
analizan a continuacion:

La primera es la permanente comunicacion con el sector bancario y fiduciario que
permitan generacion de confianza y retroalimentacion constante del mercado y sus diferentes
variables. Logrando la disponibilidad de recursos financieros y oportunos desembolsos. Se ha
logrado tener muy buena comunicacion lo que ha logrado que varias entidades bancarias y
fiduciarias quieran mantener relaciones en los diferentes proyectos en curso y en los proximos a
lanzar.

La segunda actividad clave es el seguimiento constante del mercado y la
competencia por medio de un aliado que ofrezca estadisticas y el analisis de las mismas, con el
fin de establecer el tipo de producto mas adecuado a lanzar en el momento oportuno, y
adelantarse al segmento que esta en crecimiento o decrecimiento. Se cuenta con Galeria
Inmobiliaria como soporte en el brindar dichas estadisticas, se debe mejorar en el anéalisis de la
informacion y en salvaguardar los andlisis realizados. Se debe contar con una mezcla de
productos que permita atender el mercado y esté acorde a las condiciones macroeconémicas del
momento y supla las deficiencias del mismo. Se ha realizado convenio con Galeria Inmobiliaria
la cual brinda informacidn constante del mercado y la competencia que permite estar tomando
decisiones.

La tercera actividad clave es la asistencia a eventos, ferias, foros y otras

actividades que permiten mantener relaciones con los diferentes actores del negocio y una
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retroalimentacion en tendencias o cambios en el mercado. Tanto la gerencia general como la
comercial permanentemente asisten a estos eventos tanto nacionales como internacionales lo que
ha permitido afianzar relaciones comerciales.

La cuarta actividad clave es una gestion eficiente en compras y suministros con el
fin de realizar buenas negociaciones y un manejo de inventarios que redunden en un flujo de
fondos positivo. Adicionalmente que gestione la consecucion de nuevos proveedores y
contratistas que permitan atender oportunamente las necesidades en los diferentes proyectos.
Este departamento depende del de produccién y no cuenta con el personal suficiente y
experimentado para lograr realizar su labor. Se debe considerar crearlo como un departamento
independiente de produccion. Tener la capacidad de negociacion en las compras y los contratos
que permita obtener unas economias de escala y mayores plazos de pago. En el momento se
cuenta con personal con poca experiencia para este cargo y se le esta haciendo acompafiamiento,
pero falta realizar negociaciones con productores directos y establecer listas de precios por
proyecto o por periodos mas largos de tiempo.

La quinta actividad clave es contar con un departamento de talento humano que
gestione la consecucién, desarrollo o capacitacion y retencién de personal al igual que las buenas
practicas en seguridad industrial. El departamento de talento humano se centra en las funciones
de seleccidn de personal, afiliacion y liquidacion del personal. Debe fortalecerse para generar
programas de desarrollo, bienestar y retencion del capital humano.

La sexta actividad clave es una gestion permanente en la consecucion y analisis
de nuevos lotes que permitan acrecentar el banco de tierras permitiendo la continuidad del

negocio. En el momento se ha dado mayor prioridad a la gestion de planeacion y tramite de los
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proyectos y se ha dejado a un lado la consecucion de nuevos lotes lo que puede generar
inconvenientes en la continuidad de la empresa. En conclusion, Contar con un banco de tierras
ya sea propia o en participacion que permita estar periédicamente lanzando nuevos proyectos.
Esto permite cumplir con los gastos fijos de funcionamiento, mantener recordacion en el
mercado inmobiliario, dar continuidad al personal de construccion lo que genera una mayor
calidad de obra a medida que se desarrollan nuevos proyectos. Adicionalmente contribuye a
tener un buen flujo de efectivo. En Convalle constructora S.A.S. se maneja mediante proyectos
en participacion con los duefios de la tierra y se cuenta con 3 lotes para VIS, 3 para Casas
Campestres y 3 para No VIS y se esta en constante busqueda de alianzas con propietarios de la
tierra. En este momento hay déficit en tierra para proyectos VIS, dado que los tres proyectos ya
se lanzaron a la venta y no se tiene lotes para futuros desarrollos teniendo en cuenta que éstos
tienen alta rotacion. Las ubicaciones de los lotes limita la demanda dado que para cada segmento
se encuentran en la misma ubicacion a pesar de tener 3 lotes para cada uno de ellos.

La séptima actividad clave es la realizacion de excelentes disefios que generan una
rapida aceptacion de los clientes en los diferentes segmentos con caracteristicas técnicas,
acabados, espacios y areas que se adaptan a cada segmento.

La octava actividad clave es contar con una imagen de confianza adquirida desde
Martinez y Rubio y mantenida por Rubio Promotores, creando marca y recordacion desde los
afios ochenta.

La novena actividad clave es la comprension del entorno econdémico y politico de
nuestra region y flexibilidad ante las variaciones del mercado, para orientarse rapidamente hacia

los nichos especificos o de conveniencia, que permitan estar vigentes.
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La décima actividad clave es contar con experiencia en planeacién y construccion
que permiten adelantarse a los riesgos inherentes al sector, logrando mantener la calidad de los
productos y disminuir progresivamente los sobrecostos.

Finalmente, la décimo primera actividad clave es tener buenas relaciones con la
sociedad calefia y vallecaucana que permite que ellos aporten sus tierras a los diferentes
proyectos inmobiliarios mediante diferentes modalidades sin ser necesario el pago total del lote a
desarrollar, generando la capacidad econémica de poder tener un flujo de caja a lo largo de cada
proyecto y no se vea afectado al inicio por desembolsos grandes por el valor de la tierra. Lo cual

permite poder enfocar el capital de trabajo en el desarrollo de varios proyectos simultaneos.

1.9.Socios Clave

Convalle constructora S.A.S. cuenta con cuatro socios claves los cuales se
describen y analizan a continuacion:

En un principio cuenta con buenas relaciones con los propietarios de la tierra o en
su defecto con intermediarios que logren acercar a las partes, con el fin de realizar negocios para
el desarrollo de proyectos inmobiliarios. Se han logrado negocios que han permitido contar con
un banco de tierras, pero se requiere seguir ampliandolo sobre todo en lotes para proyectos de
vivienda de interés social.

Seguidamente los socios del sector financiero y fiduciario que brindan los recursos
financieros y el manejo de dichos recursos durante el ciclo de cada proyecto. Se debe realizar un

analisis de los pros y contras de cada una de las entidades con las que se ha trabajado y
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establecer un orden de seleccion que brinden mejores condiciones para la empresa. Mantener
unas finanzas sanas que permitan mantener una participacion constante del sector financiero en
los diferentes proyectos y en las necesidades puntuales de capital de trabajo, para lo cual debe
haber una coordinacion y cumplimiento en tiempos de cada uno de los departamentos. En el
momento dadas coyunturas técnico-legales de algunos proyectos no se ha logrado esta
coordinacion y ha afectado en algo el flujo de caja y la proyeccion de rentabilidad de dichos
proyectos.

En tercer lugar son socios claves los proveedores y contratistas que atiendan las
necesidades de los diferentes proyectos. Se requiere incrementar la base de datos y establecer
capacidades en cuanto a volumenes, especialidad y términos de negociacion.

En daltimo lugar contar con socios como centros de educacién No formal y formal
que ofrezcan planes de desarrollo y capacitacion del personal. Al igual que ofrezcan hojas de
vida de egresados de dichas instituciones. Es importante adelantar convenios con las
Universidades, el SENA vy las cajas de compensacion con el fin de poder ofrecer a los
colaboradores las capacitaciones que requieran de acuerdo al plan de desarrollo y formacion. Al
igual que poder tener acceso de primera a mano a egresados de alto nivel.

En conclusién del andlisis del modelo de negocio se puede extraer que Convalle
constructora S.A.S. presenta una oferta de valor fuerte que le ha permitido permanecer en el
negocio y crear recordacion ofreciendo productos en tres segmentos diferenciados como son el
VIS, NO VIS y Casas Campestres NO VIS. Sin embargo la empresa presenta debilidades como,
no lanzar constantemente productos que permitan mantener el equipo de ventas, evidenciandose

en la fluctuacion de los ingresos por ventas, una estructura de costos alta con respecto a las
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ventas que se debe evaluar, equipo y formaleta al cual no se le esta dando el uso y el
mantenimiento adecuado, el capital de trabajo y como obtener otras fuentes que permitan dar
solidez a la empresa.

Como oportunidades para mejorar se encontraria; permitir la generacion de pagos
por medio de la pagina web de la empresa que le permita a los clientes facilitar este proceso,
medir la efectividad de los medios de comunicacion con los clientes con el fin de invertir
principalmente en los mas efectivos, lograr un trabajo en equipo entre los diferentes
departamentos que permita obtener mejores resultados econémicos, sacarle el maximo provecho
a la ERP recientemente adquirida y que no se convierta sélo en un medio de registrar
informacion sin obtener resultados que permitan evaluar el desempefio de cada uno de los
departamentos, Asi mismo se deben mejorar las herramientas de disefio que permitan generar
mayor rapidez y a la vez obtener mayor informacion, mejorar la presentacion de ciertas areas de
la compafiia que permitan obtener una mejor aceptacion de los visitantes, mejorar en la
comunicacion con los clientes, aprovechar de mejor manera la informacion estadistica de galeria
inmobiliaria, lograr una mejor atencion en la postventa a los clientes, fortalecer el departamento
de compras y suministros, y finalmente fortalecer el departamento de talento humano para
generar programas de desarrollo, bienestar y retencion del capital humano. A través de anélisis
estratégico a continuacion, se espera confirmar que estas pueden ser alternativas para mejorar y

fortalecer el modelo de negocio de Convalle constructora S.A.S.
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2. Andlisis estratégico

El objetivo de esta seccion es determinar las debilidades, fortalezas, oportunidades
y amenazas que tiene la empresa. Se desarrollara mediante los analisis externo e interno de la

empresa.

2.1.Andlisis externo

Este andlisis nos brinda informacion del macroentorno mediante la herramienta
PESTAL y un anlisis de la industria mediante el empleo de la herramienta de las 5 fuerzas de
Porter (1979)Con estas dos herramientas se obtendran las Amenazas y las oportunidades de la

empresa, las cuales quedaran consignadas en la matriz de factores externos.

2.1.1. Andélisis de macro entorno

Mediante el empleo de la herramienta PESTAL (Yuksel, 2012), se determinaran

qué factores que no controla la organizacién inciden o pueden llegar a incidir negativa o

positivamente en el corto, mediano y largo plazo en el macro entorno.
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2.1.1.1.Entorno politico

En el &ambito Politico se han presentado dos factores que han influenciado o
pueden influenciar la industria de la construccion en el corto, mediano y largo plazo que son la
ampliacién del subsidio FRECH (Fondo de Reserva para la estabilizacidn de cartera hipotecaria)
y el programa Mi Casa Ya (programa del gobierno nacional que facilita la adquisicion de
vivienda nueva urbana a familias cuyos ingresos no superen los 4 SMMLV. Familias con
ingresos de hasta 2 SMMLYV ($1.475.434) recibiran un subsidio para la cuota inicial de la
vivienda por un valor de 30 SMMLYV ($ 22.131.510)), los cuales se analizan a continuacion:

En primer lugar la ampliacion del subsidio FRECH hasta 2.017 est4 contemplado
la disminucion de 2.5% de intereses para créditos hipotecarios para compra de vivienda nueva
entre 135 y 335 SMLMV. El gobierno nacional en su intencién de recuperar la economia lanz6
una nueva iniciativa que reglamenta para el 2.018 y 2.019 la aprobacién de 40.000 nuevos cupos
para incentivar la compra de vivienda nueva entre 135 y 435 SMLMV, de acuerdo al decreto
1442 del 31 de agosto de 2.017. Esta iniciativa podra motivar la recuperacion de venta de
vivienda por encima de los 135 SMLMV, rango que ha venido sufriendo una caida en ventas en
el ultimo afio. Adicionalmente estimula la venta de inventarios en proyectos ya terminados.
Convirtiéndose en una oportunidad de lanzar proyectos que cumplen con las caracteristicas de la
iniciativa y de vender inventarios.

En segundo lugar el programa Mi Casa Ya, fomenta la compra de vivienda hasta
135 SMLMV, para familias que vayan adquirir su primera vivienda con subsidios que van desde

20 a 30 SMMLYV, los beneficiarios son familias con ingresos hasta cuatro SMLMYV permitiendo
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acceder a un ahorro hasta del 40% del valor de la vivienda. Este subsidio esta orientado a
incentivar la construccion de vivienda de Interés Prioritario (VIP) que va hasta 70 SMLMV y
vivienda de Interés social (VIS) hasta 135 SMLMYV. (Ministerio de Vivienda, 2017). Este
subsidio es una oportunidad para el desarrollo de proyectos de vivienda de interés social.

En el Valle del Cauca y en especial en Cali no se han apropiado los recursos
suficientes por las empresas prestadoras de servicios publicos con el fin de atender las zonas de
expansién que establecen los POT o PBOT. Por ejemplo Emcali en su plan de desarrollo 2.016-
2.019 cuenta con recursos para bajar en ocho puntos porcentuales sus pérdidas en acueducto,
reposicion de redes de acueducto y alcantarillado. (Emcali S.A. E.S.P, 2016). En este plan de
desarrollo no se prevé invertir en las zonas de expansion establecidas en el POT de Cali. Esta
situacion obliga a que sean las empresas privadas, principalmente los constructores de vivienda,
quienes se deben responsabilizar de ampliar y cubrir con nuevas redes sectores de expansion
urbana, lo cual incrementa los costos de construccion que han tenido que ser trasladados a los
compradores. Adicionalmente, esta situacion ha retrasado la urbanizacién de zonas, conllevando
a la no atencién de manera oportuna las demandas de vivienda. En el caso de la zona de
expansion de Cali sélo se ha logrado atender el 20% de la misma (El Pais Cali, 2017),
trasladando la construccidon de vivienda a otros municipios de influencia como Jamundi, Palmira,
Yumbo y Candelaria (Redaccién El Pais, 2016). Esta situacion se convierte en una amenaza

fuerte para el desarrollo de vivienda en Cali.
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2.1.1.2. Entorno econémico

En el entorno econdmico el comportamiento de los siguientes factores influyen el
sector de la construccion de vivienda: precios del petroleo la inflacion, las tasas de interés en los
créditos hipotecarios, la tasa de cambio y la reforma tributaria.

En primer lugar, para la Asociacién Nacional de Instituciones Financieras (ANIF),
el incremento que en los ultimos afos ha tenido la finca raiz en Colombia fue el resultado de la
bonanza petrolera, que hizo que al pais llegaran mas recursos, de los cuales, buena parte fueron
usados para comprar vivienda. Los precios actuales del hidrocarburo estan haciendo que en
algunas ciudades haya una menor demanda de vivienda, situacién que podria hacer que los
costos se reduzcan (RCN Noticias, 2016). Sin embargo, el Valle del Cauca es uno de los
departamentos mejor preparados para afrontar esta coyuntura internacional por la alta
diversificacion de su portafolio de exportaciones (El Pais Cali, 2014).

En segundo lugar, la inflacion afecta a arrendatarios, propietarios de vivienda e
inversionistas. Los arrendatarios se ven afectados por inflaciones altas que no les permite acceder
a compra de vivienda teniendo en cuenta que es mas econémico seguir con su costo de arriendo
que incurrir en un crédito hipotecario. Para los propietarios el efecto se da por inflaciones bajas
ya que el hecho que la actualizacion de los valores de arrendamiento, cuando tienen el mismo
inquilino en un periodo de tiempo largo, esta por debajo de la realidad del mercado. Finalmente,
los inversionistas se ven afectados por inflaciones altas ya que se les incrementa el valor de su
posible inversion y no le permite un retorno proporcional a lo invertido (Euro inmobiliaria,

2015). Cali estuvo por debajo del nivel nacional en el aumento del valor de venta de vivienda
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nueva estando en un 6.09% en el 2.016 en contraste con un 5.75% de incremento del IPC
(Portafolio, 2017). Este factor se convierte en una amenaza para la industria.

En tercer lugar Tres bancos han anunciado amplias disminuciones en las tasas de
créditos hipotecarios No VIS, que se suman al anuncio del Gobierno de ampliar hasta $320
millones el valor de la vivienda de dicho segmento que se ve beneficiada con los subsidios a la
tasa. Primero Davivienda anuncid una reduccion de su tasa hipotecaria y llevé su indicador desde
12,31% hasta 9,75%. Le siguié Bancolombia que, también desde junio de 2.017, aplicara
descuentos de hasta 150 puntos basicos para la financiacién de vivienda nueva o usada mediante
crédito o leasing habitacional. El banco explico que “esto se traduce en una tasa que va desde
0,76% nominal mes vencido, equivalente a 9,6% efectivo anual. Es importante sefialar que la
disminucion aplica tanto para vivienda VIS como No VIS. El Banco ofrece una tasa desde 0,77%
mes vencido para compras de cartera con seguro de desempleo, y en nuevos créditos desde
0,94% mes vencido. Y mas recientemente, el BBVA anuncié que para los créditos hipotecarios
con plazos entre 60 y 240 meses, dependiendo de su puntaje en las centrales de informacion,
podran obtener tasas de interés de minimo 9,20% efectivo anual. Los usuarios de leasing
habitacional con el mismo plazo, y también condicionado a su calificacion, podran acceder a una
tasa de minimo 9% efectivo anual”. (Dinero, 2017) Esta disminucidn de tasas se convierte en una
oportunidad para los clientes y a su vez para la industria.

En cuarto lugar, el gremio constructor de vivienda es consciente que esta industria
es altamente pro ciclica, es decir, que le va muy bien en periodos de auge y muy mal en periodos
de crisis economicas. Aunque factores externos como es la tasa de cambio alta del peso con

respecto al dolar, permite que los colombianos residentes en el exterior aprovechen dicha tasa y



29
adquieran vivienda en Colombia a un menor valor (Dinero, 2015). El tener una tasa de cambio
alta se convierte en una oportunidad para la industria en el caso que los colombianos residentes
en el exterior aprovechen la mayor capacidad econémica en nuestro pais y decidan adquirir
vivienda nueva.

En quinto lugar, que en la reforma tributaria se mantengan beneficios para el
sector inmobiliario como lo son el favorecimiento de la vivienda social, las exenciones de la
retencién en la fuente y del impuesto de renta en las Cuentas AFC (Ahorro para el Fomento de la
Construccion), y el gravamen de solamente un 5% de IVA a las viviendas con valor superior a
los 846 millones (El Espectador, 2017), se convierten en una oportunidad para la industria.

En sintesis, desde el punto de vista economico, el sector de la construccion y
empresas como Convalle enfrentan las siguientes amenazas: desinversion en la compra de
vivienda por la caida del precio del petréleo, la tasa de inflacion, la devaluacion del peso en
cuanto a la adquisicién de materia prima importada. En cuanto a las oportunidades se tienen las
siguientes: baja en las tasas de interés de los bancos para créditos hipotecarios, la devaluacion del
peso en cuanto a la capacidad extra que le da a los colombianos residentes en el exterior para
comprar vivienda, la reforma tributaria que sigui6 protegiendo la venta de vivienda con valores

inferiores a 846 Millones de pesos.

2.1.1.3.Factor Social

En el aspecto social los factores que influyen en el mercado de la construccion de

vivienda son principalmente: casos especificos como el del edificio Space en Medellin y el

crecimiento de la clase media.
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En primer lugar la demolicion total del edificio Space en Medellin a pesar de ser
un caso aislado marco un antes y un despueés en la historia de la construccion en el pais, no solo
por la magnitud de los afectados, que supero la cifra de 2.000 personas, sino porque replanteé la
forma de edificar obras de vivienda. Esto representa una amenaza para el sector, por cuanto
enmarca un ambiente de poca confianza hacia los constructores de vivienda en general y el
gremio no ha sido fuerte en manifestarle al mercado que es un hecho puntual de una region y de
una constructora especifica. (Suarez, ¢Cuél es el efecto del edificio Space para el sector de la
construccion en el pais?, 2014)

En investigaciones realizadas por Camacol se evidencié que no hubo efectos sobre
la dindmica nacional, salvo algunas sefiales de menor dinamismo comercial de los proyectos.
Permitiendo que se incorporen medidas adicionales de autorregulacion y control al interior de las
empresas, fortaleciendo el proceso constructivo. (Suérez, ¢ Cual es el efecto del edificio Space
para el sector de la construccidn en el pais?, 2014). Lograr mayores estandares de calidad a pesar
de ser influenciados por experiencias negativas se convierte en una oportunidad dado que se
beneficiara al cliente final al obtener un mejor producto que retornara la credibilidad al sector.

Y en segundo lugar el que el 70% de los colombianos pertenezcan a la clase
media, de acuerdo a cifras del DANE del 2.015 puede ser una oportunidad para el desarrollo de
la actividad edificadora residencial en estratos medios dado que este segmento de la poblacion
puede llegar a adquirir este tipo vivienda dada la cultura aspiracional colombiana de tener su
vivienda propia , aungque también es un segmento riesgoso dado que es el mas golpeado ante

cualquier cambio macroecondmico (El colombiano, 2016).



31

2.1.1.4.Factor Tecnoldgico

En el factor tecnoldgico esta influenciado por: el grado de penetracion de
tecnologias, y el uso de metodologias y software para la planeacion de proyectos.

En primer lugar hay muy baja penetracion en nuevas tecnologias en la industria de
la construccién en Colombia (EI Tiempo, 2016). En la mayoria de los casos por el costo de
implementacién y la falta de incentivos para adquirirlos y emplearlos d (EI Tiempo,
2016).Teniendo en cuenta que esta industria esta catalogada como locomotora en la generacion
de empleo, desestimula la creacién de mecanismos de penetracion de nuevas tecnologia en
nuestro pais por su efecto en la generacion de empleo. Se evidencia que el sector presenta bajas
tasas de adopcion de tecnologia si se compara con referentes internacionales. El diagnéstico del
estado tecnoldgico de la construccién arrojé que mientras que en Colombia la adopcion de
tecnologia llega al 10 por ciento, otros paises le llevan mucha ventaja en ese aspecto (El
Tiempo, 2016).

En segundo lugar en Colombia la planeacion de proyectos de construccion
generalmente se desarrolla con base en la experiencia de los profesionales encargados de esta
tarea y no se aplican herramientas tecnoldgicas que permitan contar con informacion histérica de
duraciones de actividades, recursos utilizados, lecciones aprendidas, etc. Tradicionalmente, en la
etapa de disefio de proyectos de construccion, la cuantificacion de materiales, la programacion de
obra y el presupuesto, no se relacionan de manera adecuada y los profesionales trabajan de
manera independiente entregando resultados de forma aislada en diferentes documentos. Esta

situacion genera multiples problemas al momento de la ejecucion del proyecto como
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inconsistencias de disefio, ausencia de programacion detallada de actividades, planos obsoletos,
entre otros, que se manifiestan en pérdidas en tiempo y sobrecostos. La ausencia de un disefio
integrado no permite identificar errores o incompatibilidades en etapas iniciales del proyecto.
(Gaitan & Gomez, 2014)

Adoptar metodologias y tecnologias que permitan desarrollar una mejor

planeacion y estructuracion de los proyectos se convierte en una oportunidad para la industria.

2.1.1.5.Entorno ambiental

El factor ambiental esta influenciado por: el uso eficiente de los recursos naturales,
y el cambio climatico

En primer lugar la industria de la construccion demanda de muchos recursos
naturales que son necesarios para el desarrollo de las ciudades y sus habitantes, por lo tanto, se
debe encontrar un equilibrio en la explotacion de dichos recursos, el rehlso o reciclaje de los
mismos Yy establecer las mejores précticas de explotacion que permitan conservarlos y
aprovecharlos por més tiempo (Adila, 2012). Lo anterior nos lleva a tener en cuenta que cada vez
los recursos naturales son cada vez més escasos por lo tanto se convierte en una amenaza para el
sector en cuanto a la disponibilidad de éstos en el futuro y una oportunidad para el desarrollo de
nuevos materiales de alta resistencia a partir de la necesidad por desaparicion o escasez de un
material.

En segundo lugar el cambio climatico ha generado temporadas de lluvias mas

intensas (fendmeno de la nifia) y de sequias prolongadas (fenémeno del nifio), lo cual ha
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generado inundaciones, movimientos de masas y desabastecimiento o dificil explotacion de
recursos naturales empleados en la industria de la construccion. Este factor se convierte en una
amenaza latente en el proceso constructivo y posterior a la entrega de los inmuebles, dado que
puede influenciar en los plazos de entrega y en la seguridad de los proyectos después de la

entrega. (EL TIEMPO, 2016) (DINERO, 2016)

2.1.1.6.Entorno legal

En el factor legal esta influenciado por: crecimiento de demandas de los clientes a
las constructoras, definicion del estatuto del consumidor, expedicion de la Ley de vivienda
segura, suspension de licencias de construccién por ausencia de prestacion de servicios publicos
y adopcidn o generacion de nuevo suelo urbano.

En primer lugar, ya hay un crecimiento en las demandas por parte de los clientes a
las constructoras. De acuerdo con la Superintendencia de Industria y Comercio (SIC), en 2013 se
contaba con 798 demandas judiciales contra varias firmas constructoras e inmobiliarias. En 84 de
ellas se han proferido sentencias que han favorecido al consumidor en el 83% de los casos (La
Republica, 2013). Este factor se convierte en una amenaza para el sector de la construccion, ya
que si sigue presentando el mismo patrdn, las constructoras deberan emplear parte de sus
recursos y de su tiempo en resolver dichas demandas.

En segundo lugar el estatuto del consumidor obliga a los involucrados en la
cadena de negocio de la industria de la construccion a ofrecer productos y servicios que vayan en

favor de mejorar la calidad de las construcciones. (Forero G. , Construccion, en regla con
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Estatuto del Consumidor, 2012), en cuanto al manejo de la informacion y a la claridad de los
aspectos ofrecidos en la venta de los inmuebles para evitar sanciones (La Republica, 2013). La
expedicion del estatuto del consumidor se convierte en una oportunidad pues propicia que desde
el principio se tengan una informacion clara que le dé seguridad y confianza al consumidor.

En tercer lugar, la ley de vivienda segura tiene como objetivo proteger a los
consumidores de vivienda, ya que obliga a los constructores a responder por los perjuicios
patrimoniales causados a los propietarios de las viviendas afectados, producto de deficiencias en
la construccidn, errores en la elaboracién de los disefios, uso de materiales de calidad baja, etc. A
su vez plantea como mecanismos de proteccidn por parte de los constructores las siguientes:
constitucién de garantias bancarias, adquisicion de polizas de seguros, entre otros (Fedelonjas,
2017). Asi las cosas, esta ley se convierte en una oportunidad para los constructores dado que el
ofrecer el cubrimiento del amparo patrimonial genera un mejor ambiente de confianza al
consumidor.

En cuarto lugar aunque es un caso aislado como el que se present6 en Jamundi la
suspension de expedicion de licencias de construccion a raiz de la deficiencia en planta de
tratamiento de agua potable, redes del alcantarillado y planta de tratamiento de aguas residuales,
afectando el 33% de la oferta de vivienda en el Valle, frenando una inversién cercana a los
$665.000 millones, afectando cerca de 20.000 empleos directos y 25.000 indirectos (Redaccion
El Pais, 2016). Se puede convertir en un factor recurrente en Cali, en los demas municipios
vallecaucanos en los cuales esta la mayor actividad edificadora y en las ciudades del pais donde

no haya una verdadera gestion de las entidades prestadoras de servicios publicos que generen
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inversiones para satisfacer las necesidades de éstos. Lo anterior puede desestimular la inversion
de las empresas constructoras, generando otra amenaza al sector de la construccion de vivienda.

En Quinto lugar en el Valle del Cauca cada afio se conforman 25.000 nuevos
hogares. (EL TIEMPO, 2016). La Asamblea departamental del Valle acogio el llamado de la
Secretaria de Vivienda y Habitat, para que los 42 municipios por una sola vez y conforme a la
Ley 1537 de 2012, incorporen suelo rural, suburbano y expansion urbana al perimetro urbano,
que garantice el desarrollo de programas de vivienda de interés social y prioritario. El secretario
de Vivienda y Habitat, Antonio Fernando Mosquera Moran, dijo que “si los alcaldes no toman la
herramienta que da la Ley para incorporar tierras del sector rural al sector urbano -que va a
permitir desafectar terrenos ejidales o de otra vocacién para construir vivienda-, a la vuelta de 5
afios no tendremos tierra para construir”. (EL TIEMPO, 2016). Este llamado de atencion prende
las alarmas, de no tener eco, se convierte en una amenaza para la industria por la ausencia de
suelo urbano.

En resumen en la tabla 3, se pueden observar los factores identificados que son

amenaza u oportunidad que se identificaron en macro entorno.



Tabla 3 Anélisis del Entorno

Andlisis del entorno - P.E.S.T.E.L.
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Politico Econémico
1 Ampliacion FRECH contra ciclico 1 Precios del petroleo
2 Mi casa ya 2 Inflacion
3 Baja inversién en ampliacién de infraestructura 3 Tasas en créditos hipotecarios
4 4 Tasa de cambio
5 5 Incremento nivel de precios en insumos
6 6 Reforma tributaria

Social Tecnoldgico
1 Caso especifico Space Medellin 1 Baja penetracion de tecnologia en la industria
2 Crecimiento de la clase media 2 Bajo uso de tecnologias en planeacion

Ecolégico-Ambiental Legal

1 Uso eficiente de recursos naturales 1 Crecimiento demandas de clientes
2 Cambio climéatico 2 Estatuto del consumidor
3 3 Ley de vivienda segura
4 4 Suspension licencias de construccion
5 5 Falta de suelo urbano

Fuente: Elaboracion Propia

2.1.2. Andlisis de la industria

A continuacion, se realizard un analisis del sector de la construccion en el pais,

con el objetivo de encontrar las amenazas y oportunidades del mismo y determinar para donde va

este sector en el largo plazo. En primer lugar, se presenta un resumen de las ventas de vivienda
en el pais. (CAMACOL, 2017). Como se puede ver en la ilustracion No.1, sequido del analisis

de la industria se realizard mediante EI Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (Porter, 1979).



lustracion 1 Evolucion de ventas y lanzamientos de proyectos
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colombianos alcanzé los $13,2billones de pesos (a precios constantes de mayo de 2017), cifra

que corresponde a un ajuste del -10,4% anual y que se encuentra muy cercana a los niveles

Entre enero y mayo de 2017, la inversién en vivienda nueva de los hogares
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promedio registrados durante el mismo periodo de afios pasados. Como se puede observar en la

figura No. 2. El 2.016 fue un excelente afio para la industria, para lo corrido de 2.017 la industria

ha sufrido los factores del macro entorno econémico del pais que se analiz6 en el apartado

anterior.
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llustracion 2. Crecimiento venta de vivienda
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En conclusién la industria esta en un momento en el cual se ha desacelerado a
niveles de afos anteriores, pero genera expectativas en el comportamiento de la venta de

proyectos VIS el cual continda creciendo. Se cotejara con el andlisis de las cinco fuerzas de
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Porter a continuacion. (Porter, Las 5 Fuerzas de Porter — Clave para el Exito de la Empresa,

1979)

2.1.2.1.El poder de negociacion de los clientes

El cliente ha venido ganando poder ante las empresas constructoras de vivienda,
dado que hay una mayor oferta de opciones con diferentes atributos que busca el cliente como
son la ubicacion, disefio, materiales, acabados, calidad, cumplimiento, area, precio, facilidades
de pago, garantia, servicio postventa, dotacién comunal. Adicionalmente, cada vez el
consumidor de vivienda es un cliente mas conocedor y mucho més exigente a la hora de recibir
su vivienda y puede condicionar su compra en una nueva vivienda si ha tenido problemas de
entrega en proyectos anteriores. Asi mismo las unidades residenciales y los clientes estan
contratando firmas especializadas que les ayudan en la recepcion de las zonas comunes y los
inmuebles generando en ocasiones que ellos logren obtener beneficios por demandas o
negociaciones Esta es una expresién comun entre los gerentes de las empresas de la region. Lo
que se presenta como una oportunidad de poderse diferenciar ante las demas empresas del sector

y crear reconocimiento de los clientes.

2.1.2.2.Rivalidad

En el Valle del Cauca Jaramillo Mora y Constructora Bolivar dominan casi el 50%

del mercado. (Galerialnmobiliaria, 2.017) Cada vez son mas grandes e invierten mercadeo,
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presentan con proyectos con la facilidad de pagar la cuota inicial a largo plazo, tienen la
capacidad de adquirir de tierra para el futuro que les permite realizar planes parciales para
habilitacion de suelos rurales como urbanos, optimizacion de procesos, con el fin mejorar la
estructura de costos y aprovechamiento de economias de escala. Todo esto los hace méas
competitivos y les permite seguir dominando el mercado. Aunque cada vez aparecen mas
competidores sobre todo grandes terratenientes de tierra, lo cuales establecen como un nuevo
negocio la construccion de vivienda y en algunos casos por desconocimiento, desvirtian el
mercado con precios bajos que los apalancan con el menor costo de la tierra. Esto implica que
constructoras como Convalle deban ser seguidoras en condiciones comerciales, tratando de dar
valor agregado en el disefio para presentar un punto de diferenciacién y poder obtener
participacion del mercado, seguir vigentes, pero bajando margenes de rentabilidad lo que puede a

futuro comprometer la estabilidad de la misma, por lo tanto se genera una amenaza.

2.1.2.3.Substitutos

La adquisicion de vivienda usada y remodelada en ocasiones es muy interesante
para clientes potenciales, dado que le permite obtener su vivienda a menores costos e instalarle
acabados a su gusto o capacidad econémica. Aunque estas edificaciones no cuentan con
cumplimiento de las Normas vigentes en estructura, electricidad, comunicaciones, alumbrado
publico entre otras, dada su edad de construccion. Otra opcion es la compra de viviendas
embargadas que se pueden adquirir a un valor mucho menor. Por ultimo esta el arriendo de

bienes para aquellos que todavia no cuentan con una cuota inicial que les permita acceder a
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vivienda propia o para las nuevas generaciones que prefieren acumular experiencias que
pertenencias. (Colombiano, 2015). Convirtiéndose en una amenaza potencial para la industria. O

una oportunidad de ingresar a otro nicho de mercado.

2.1.2.4.Proveedores

No hay una gran influencia o amenaza por parte de los proveedores dado que hay
mucha oferta en el sector que les permite a las constructoras obtener mejores precios, alta
calidad, formas de pago cémodas. Adicionalmente, ingresan productos producidos mundialmente
a precios muy competitivos o las mismas empresas constructoras han creado departamentos de
importacion de materiales, especialmente de acabados. S6lo en materiales que estan
influenciados por el alza del délar o derivados del petréleo en los momentos de alza del mismo
pueden ejercer presion sobre los precios de los productos en el sector de la construccion que son
los que jalonan el aumento del indice de costos de construccion de vivienda que mide el Dane y
el cual ha aumentado por encima del indice de precios del consumidor. (Dane, 2017). Sequir esta

tendencia se convierte en una oportunidad.

2.1.2.5.Potenciales competidores y barreras

Puede existir la posibilidad de que con la crisis politica y econémica de
Venezuela, puedan llegar empresas grandes de este pais vecino y se instalen en nuestro pais,
aunque tienen gque conocer la dinamica del sector en Colombia, adquirir o asociarse con

propietarios de tierra, aprender sobre las normas aplicables en nuestro pais e iniciar con la
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creacion de confianza al consumidor. Todos los dias se crean nuevas empresas por
exfuncionarios de grandes compafiias o profesionales que ven atractivo el sector y se lanzan en la
busqueda de una participacion del mercado. Igualmente, por terratenientes 0 empresarios de
otros sectores econémicos que quieren poner sus activos en tierras productivos y obtener
mayores réditos que sélo venderlos. Estos factores pueden convertirse en una amenaza para la
industria.

En conclusion la industria de construccion en vivienda viene afrontando un reto en
cuanto a atender clientes con mayor conocimiento y con mecanismos legales que le permiten
estar en una posicion més fuerte. En el &mbito del Valle del Cauca se esté presentando un
fendmeno que la participacion del mercado la estan liderando dos empresas como Jaramillo
Mora y Bolivar que manejan casi el 50% del mercado. Se debe estar atento a posibles cambios en
el mercado en cuanto a que a las nuevas generaciones no consideran prioridad la compra de
vivienda. Sigue siendo un mercado donde pocos proveedores pueden ejercer presion, de igual

forma siempre es un mercado atractivo para michos actores de la economia nacional.

2.1.2.6.Conclusiones del analisis externo

El mercado inmobiliario colombiano es un gran dinamizador de la economia del
pais, lo que le ha permitido seguir con iniciativas gubernamentales que buscan su estabilidad,
dada su sensibilidad a cualquier cambio en la situacion econémica y a la afectacion en los
indicadores macroeconomicos del pais. En el cual falta una mayor penetracion tecnologica y

presenta grandes riesgos en cuanto al tema ambiental. Con retos importantes dados los
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permanentes cambios en legislaciones y normatividades y a condiciones especificas de las
regiones. A continuacion se cotejara el grado de capacidad que tiene Convalle constructora S.A.S
de afrontar el macro entorno y la realidad actual de la industria, mediante la matriz de factores
externos.

En la lustracion 4, se muestra un resumen por medio de la matriz de Factores
Externos que resume Yy prioriza las amenazas y oportunidades que presenta el anélisis externo
(macro entorno e industria) y como se encuentra Convalle ante dichas amenazas y oportunidades

actualmente.

llustracion 4 Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Oportunidades Evaluacion
Factores criticos % ponderacién  Evaluacién 1/5 Valor
1 'Ampliacién FRECH contra ciclico 7.00% @ 50 0.35
2 Mi casa ya 800% @ 50 0.40
3 Tasas en créditos hipotecarios 6.00% @ 50 0.30
4 Tasa de cambio 5.00% (O 4.0 0.20
5 Crecimiento de la clase media 6.00% @ 30 0.18
6 Baja penetracion de tecnologia en la industria 5.00% @ 30 0.15
7 Bajo uso de tecnologias en planeacién 5.00% @ 3.0 0.15
8 Ley de vivienda segura 400% @ 3.0 0.12
9 Estatuto del consumidor 400% @ 3.0 0.12
10
Fortalezas 50.00% 1.97
Amenazas Evaluacién
Factores criticos % ponderacion  Evaluacion 1/5 Valor
1 Caso especifico Space Medellin 4.00% @ 40 0.16
2 'Uso eficiente de recursos naturales 6.00% @ 40 0.24
3 "Cambio dlimético 4.00% @ 40 0.16
4 'Crecimiento demandas de clientes 6.00% @ 40 0.24
5 'Suspensi(’)n licencias de construccién 7.00% @ 50 0.35
6 'Falta de suelo urbano 7.00% @ 50 0.35
7 'Baja inversién en ampliacién de infraestructura 6.00% @ 40 0.24
8 Precios del petréleo 400% @ 30 0.12
9 Inflacién 300% @ 40 0.12
10 Reforma tributaria 3.00% @ 50 0.15
Total 100.00% 2.13

Fuente: Elaboracion Propia
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De la matriz de evaluacion de factores externos se puede extraer que Convalle
Constructora esta preparada para afrontar las oportunidades que ofrecen los estimulos al
crecimiento del sector como son la ampliacion de FRECH contra ciclico, Mi Casa Yay la
Disminucion de las Tasas de créditos hipotecarios, asi mismo responder medianamente ante
factores como la tasa de cambio y la reforma tributaria, y debe encaminar esfuerzos para
prepararse en factores como crecimiento de la clase media, baja penetracion de tecnologia, bajo
uso de tecnologias en planeacion y en aspectos legales como el estatuto del consumidor y la ley
de vivienda segura que pueden ser factores determinantes de compra para los clientes en un
futuro no muy lejano. Ahora bien, es necesario sefialar que la empresa esta muy poco preparada

para afrontar las amenazas que se identificaron que pueden influenciar al sector.

2.2.Andlisis Interno.

A continuacion, se realiza un analisis interno mediante un analisis financiero, el
andlisis de la cadena de valor Porter (1979), el anlisis de portafolio de productos, utilizando la
herramientas de matriz de BCG (BCG, 1973) y el andlisis de los Recursos, capacidades y
competencias distintivas. (Grant, 2006). EI propdésito de estas herramientas es definir las

fortalezas y debilidades que quedaran consignadas en la matriz de factores internos.



2.2.1. Andlisis Financiero
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A continuacion se presenta el diagnostico financiero de Convalle Constructora

S.A.S para el periodo 2013-2015, basado en el anélisis de indicadores de liquidez, de actividad,

de endeudamiento y rentabilidad. En cada uno de estos aspectos se analizara la evolucién de las

razones en la organizacién, en comparacion con la de la industria y el competidor mas fuerte que

en este caso es Jaramillo Mora, por ser la constructora con mayor ventas de la region. Los

objetivos estan concentrados en determinar ,Como esté la situacion financiera actual de la

organizacion?, ;Qué ha progresado o desmejorado frente al pasado, la industria y la

competencia? En el plano financiero ¢cuales son las fortalezas y debilidades de la organizacion?

En la tabla 4 se muestran los resultados de cada una de las razones calculadas.

Tabla 4. indices Financieros

. - Industria Convalle Jaramillo Mora

Indicadores de Liquidez
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015

Razon corriente 1.14 1.19 1.22 0.99 1.00 1.73 1.07 0.67 1.13
Prueba édcida 0.58 0.55 0.60 0.75 0.79 1.65 0.56 0.34 0.42
Capital de trabajo $ 93,734,490 $128,672,598 $165,453,184 $ (62,645) $ 15840 $12,399,519 $ 7,544,342 $(44,850,007) $ 21,998,047
Capital de trabajo neto operativo $522,531,273 $603,707,110 $677,009,659 $4,223,420 $2,780,587 $ 5,118,478 $98,588,817 $ 82,106,307 $ 168,672,122
Capital de trabajo/ventas 0.1476 0.2161 0.3399 -0.0059 0.0289 0.5235 0.0732 -0.4220 0.2274
Capital de trabajo neto operativo/ventas 0.8226 1.0141 1.3907 0.3955 0.0852 0.2161 0.9571 0.7726 1.7437
Indicadores de actividad
Rotacidn de activos 0.58 0.48 0.37 0.33 1.36 0.57 0.52 0.45 0.34
Rotacion de inventarios 128 1.00 0.76 15.48 33.97 16.63 121 158 0.37
Rotacidn cuentas por pagar 3.92 3.47 2.87 73.04 105.81 126.25 5.87 7.85 2.27
Rotacidn de cuentas por cobrar 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Edad promedio inventario 284.46 363.85 482.92 23.58 10.75 21.94 301.48 230.71 996.38
Rotacién promedio de pago 93.18 105.07 127.15 5.00 3.45 2.89 62.16 46.49 161.02
Indicadores de
Razén de deuda 0.74 0.72 0.75 0.77 0.59 0.75 0.67 0.69 0.69
Indicadores de rentabilidad
Margen bruto 27.51% 25.88% 27.44% 34.64% 5.98% 3.12% 37.81% 31.87% 55.06%
Margen operativo 14.20% 10.20% 9.95% 29.47% 4.09% 0.09% 19.68% 13.80% 29.02%
Margen antes de impuestos 6.02% 5.56% 6.24% 0.05% 0.05% 0.08% 4.48% 6.46% 10.21%
Margen neto 11.25% 10.90% 10.11% 34.18% 5.31% 2.03% 17.21% 8.83% 21.04%
Rentabilidad operativa 11.06% 6.86% 4.96% 12.59% 9.41% 0.07% 15.26% 8.96% 14.20%
Rentabilidad activos antes de impuestos 4.69% 3.74% 3.11% 0.02% 0.11% 0.06% 3.48% 4.19% 4.99%
iRentabilidad neta del activo (ROA) 8.76% 7.33% 5.04% 14.60% 12.23% 1.53% 13.35% 5.73% 10.29%
Rentabilidad del patrimonio antes de impuestos 13.25% 9.60% 9.44% 0.07% 0.16% 0.17% 7.19% 9.28% 11.19%
Rentabilidad neta del patrimonio (ROE) 24.78% 18.80% 15.30% 48.65% 17.77% 4.65% 27.62% 12.70% 23.07%

Fuente: Elaboracion Propia



46

2.2.1.1.Indicadores de liquidez

En este apartado se analizaran la razén corriente, la prueba acida y el capital de
trabajo neto operativo sobre las ventas.

En cuanto a la razon corriente se puede ver que la organizacién ha venido
aumentando la capacidad de pago de las deudas a corto plazo durante el periodo 2013-2015, y en
particular para el afio 2015 se ubico por encima de la industria y del competidor, evidenciando
existencia de activo ocioso. La misma tendencia es presentada por la prueba acida, sin embargo,
a diferencia de la industria y el competidor, la empresa puede cumplir con sus obligaciones a
corto plazo y ha mostrado una mejor capacidad frente a la industria y a su competencia, sin tener
en cuenta el inventario. El gap entre la razon corriente y la prueba acida evidencia la importancia
del inventario, el cual no es tan representativo para la empresa, a diferencia de la industria y el
competidor. Por tanto, el activo ocioso que presenta la empresa en el afio 2015 esta relacionado
con la administracion de cuentas por cobrar.

En cuanto al capital de trabajo sobre las ventas la empresa ha presentado un
comportamiento en forma de U durante el periodo estudiado, y a pesar de tener un valor negativo
en 2014, en 2015 alcanz6 a representar el 22% de las ventas. Paralelo a la industria que ha
mantenido constantemente en estos periodos. En el capital de trabajo neto operativo se puede
extraer que aunque ha mejorado, esta por debajo de la industria y de la competencia.

El capital de trabajo sobre las ventas ha aumentado en la organizacion y esta por
encima de la industria y la competencia lo que indica que no hay un uso eficiente del capital de

trabajo versus los ingresos de las ventas. El capital de trabajo neto operativo sobre las ventas ha
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disminuido con el paso del tiempo, contrario a la industria y la competencia que ha aumentado.
Indicando que tiene un nivel mayor de ventas versus el capital de trabajo neto operativo que la
industria, pero muy por debajo de la competencia.

Todo lo anterior nos muestra que Convalle Constructora S.A.S evidencia una mala
administracion en cuanto a sus activos corrientes, por lo tanto se debe revisar la influencia de los

inventarios de materiales, productos en proceso y productos terminados y activos corrientes.

2.2.1.2. Indicadores de actividad

En este aspecto se analizaran los siguientes indicadores: rotacion del activo,
rotacion del inventario, rotacidn de las cuentas por pagar y rotacion de las cuentas por cobrar.

En la rotacion de activos se observa un aumento en esta razon en el transcurso de
2013 a 2015.Por el contrario la industria y la competencia vienen bajando este indicador. Aungue
todos en 2.015 estan confluyendo en valores similares.

En cuanto a la rotacion de inventarios va en aumento, por el contrario la industria
y la competencia vienen bajando, lo cual evidencia que la empresa transforma su inventario en
efectivo més rapido que lo que lo hace la constructora competidora o la misma industria.

La rotacion de las cuentas por pagar tuvo un incremento muy alto en los periodos
2013 a 2015, con respecto a la industria y la competencia que por el contrario vienen bajando.
Esto se explica porque a corte de 2.015 las cuentas por pagar fueron muy bajas versus el costo de
las ventas de este afio.

La rotacion de cuentas por pagar no se realiza en esta industria dado que en el

momento de realizar la escritura publica es cuando se factura, y el desembolso es inmediato en el
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caso de las ventas de contado y a més tardar en 45 dias cuando se realiza por medio de créditos

hipotecarios.

2.2.1.3.Indicador de endeudamiento

El nivel de endeudamiento presentd un comportamiento en forma de U, ya que
disminuy6 en 2.014 versus 2.013 pero volvid a crecer en 2.015, y en este Gltimo afio se encuentra
en un valor muy similar al que ha presentado la industria de manera estable en el periodo
analizado, y por encima del valor de la competencia que siempre ha estado por debajo del

referente la industria.

2.2.1.4.Indicadores de rentabilidad

En este aspecto se analizaran los siguientes indicadores: margen bruto, margen
operativo, margen antes de impuestos, margen neto, rentabilidad operativa, rentabilidad activos
antes de impuestos, rentabilidad neta del activo (ROA), rentabilidad del patrimonio antes de
impuestos y rentabilidad neta del patrimonio (ROE)

El margen bruto se ha disminuido ostensiblemente entre 2.013 y 2.015 dado que
los costos inherentes son muy altos versus el volumen de ventas, mientras que la industria se
mantiene relativamente constante y la competencia ha mejorado. De igual forma se comporta el
margen operativo que invita a revisar los costos operativos versus el volumen de ventas. Por lo

tanto el margen antes de impuestos y el margen neto se comportan de igual manera.
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Todo lo anterior muestra que se debe mejorar en el volumen de ventas versus los
costos, dado que los costos de ventas son un 94.71% versus un 72% de la industria y un 45% de
la competencia, que puede estar determinado por el valor de la tierra, los costos directos y los
costos financieros. Los primeros por el tipo de negociacion con los propietarios de la tierra, los
segundos por tener un bajo poder de negociacion y los dltimos por la mala gestion de
inventarios, afectando el flujo de caja y requiriendo mayor tiempo el uso de los recursos de los
bancos.

La rentabilidad operativa ha bajado constantemente, aunque la industria también
lo est& haciendo pero a una menor tasa, por el contrario la competencia obtuvo una recuperacion
en el ultimo periodo. De igual forma en la rentabilidad de los activos antes de impuestos y la
rentabilidad neta de los activos. Lo que sigue mostrando una mala gestion de los activos.

En cuanto a la rentabilidad del patrimonio antes de impuestos y la rentabilidad
neta del patrimonio ha venido disminuyendo secuencialmente al igual que la industria. Aunque la
competencia en el Gltimo periodo ha obtenido una recuperacién importante. Lo que genera una
baja en el retorno de la inversion de los accionistas y por ende una pérdida de valor de la
empresa.

De lo anterior se extrae que Convalle constructora S.A.S. tiene debilidades en el
manejo de los activos, mal manejo de inventarios, baja capacidad de negociacion con los
propietarios de tierras y proveedores, altos costos de ventas, baja rentabilidad de los activos y del

patrimonio, influyendo en el valor de la empresa.



50

2.2.2. Andlisis de la cadena de valor

Para continuar con el anélisis interno se desarrollara la cadena de valor de
Michael Porter (1985), concepto que presentd al mundo en su libro de 1985, “Ventaja

Competitiva “. Se identificaran las actividades de soporte y las actividades primarias.

2.2.2.1. Actividades primarias

Son las actividades que crean definen y crean fisicamente el producto, la venta 'y

transferencia al consumidor, asi como el servicio posterior a la venta.

2.3.2.1.1. Disefio y planificacion

En la concepcidn del producto se determinan qué variables se deben aplicar, entre
estas (Ubicacion del proyecto, normatividad aplicable (POT) Plan de ordenamiento territorial,
mercado objetivo, rotacion proyectada del producto la cual define el punto de equilibrio,
exigencias Yy riesgos técnicos, los tiempos de construccion y la competencia actual y potencial).
Estas variables definen el tipo de producto a lanzar, permiten establecer la estructura de costos
preliminar que define la factibilidad o no de lanzar un nuevo proyecto, el presupuesto de ventas
objetivo y las imagenes que serviran de apoyo a la comercializacion del producto. Esta actividad
es soportada por los Departamentos de Planeacion, Disefio y Presupuestos, el comercial, el

juridico y el financiero.
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En esta actividad hay una gran oportunidad de concatenar las actividades de cada
uno de los departamentos de soporte con el fin de lograr productos que tengan una mejor
aceptacion de los clientes. Adicionalmente que vayan siempre en favor de la maximizacién de la
rentabilidad del proyecto y la sustentabilidad de la empresa. No se cuenta con un desarrollo
tecnoldgico en cuanto al disefio y obtencién de cantidades de obra con el fin de ser mas agiles en
el disefio y la elaboracion de presupuestos

El control presupuestal se esté realizando mas como un dictamen de consumos y
no se emplea como herramienta de proyeccion que permita tomar decisiones durante el
desarrollo del proyecto y que sirva como retroalimentacion para proyectos futuros. Convalle

presenta debilidades en esta actividad.

2.3.2.1.2. Marketing y ventas

En este negocio del mercado inmobiliario el desarrollo de la marca, el
posicionamiento y el manejo de los clientes referidos son de gran importancia dado que en este
negocio, la venta se desarrolla inicialmente como preventa y luego de que entra la operacién y
entrega del producto se materializa completamente la venta. Esta actividad recibe la informacion
de disefio y planeacion, la cual transforma en medios publicitarios que le permite captar clientes.
Una vez obtenido el punto de equilibrio le da viabilidad a produccion quien a su vez hace la

entrega del producto y se puede finalizar las ventas.
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No se cuenta con una buena comunicacion entre planeacion, operacion y ventas
que permita que los cambios que resulten en el disefio y construccion del producto sean
retroalimentados y se pueda dar una mejor informacion al cliente.

El seguimiento de la cartera en el proceso de preventa es de fundamental
importancia dado que permite el ingreso de recursos que no requieren financiacion y contribuye
al flujo de fondos de los diferentes proyectos. Esta actividad es una fortaleza en los proyectos
que no han tenido atrasos en su desarrollo y en los cuales se puede exigir el cumplimiento a los
clientes.

No se cuenta con un plan de posicionamiento de marca o un plan de desarrollo de
marca que permita permanecer en la recordacion de los clientes. Adicionalmente, el parte del
personal asesor de ventas y de servicio al cliente no cuenta con el perfil adecuado para cada uno
de los segmentos en los que tiene presencia la empresa, presentandose Para Convalle una

debilidad en este aspecto.

2.3.2.1.3. Operaciones

Esta actividad es de vital importancia en la compafiia dado que en ella se
concentra el mayor costo en el desarrollo del producto e influye sustancialmente en la
satisfaccion del cliente.

Convalle se ha concentrado en mejorar la calidad del producto, pero ha descuidado
el seguimiento en cumplimiento de programacion y de costos. No hay agilidad en la contratacion

de los recursos necesarios para desarrollar el producto. No se documentan los procesos y las
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mejoras précticas constructivas, al igual que los reprocesos para no volverlos recurrentes. No se
tienen los profesionales con conceptos administrativos y de seguimiento para una mejor
administracion de los proyectos. Adicionalmente no se trabaja en innovacién y tecnologia para
encontrar factores diferenciadores con la competencia. Presentandose debilidad en este actividad.

Entrega de producto

2.3.2.1.4. Entrega de producto

Esta actividad culmina la mayor parte del ciclo de un proyecto, faltando sélo el
servicio postventa. Comprende dos etapas fundamentales que son; la primera es la firma de
escritura y cobro del crédito hipotecario o Ultima cuota en el caso de las ventas de contado y la
segunda es la entrega fisica del inmueble.

En la primera falta una mejor comunicacion de comercial con produccion y
planeacion con el fin de establecer prioridades de entregas y comunicaciones a los clientes sobre
cambios en fechas o especificaciones del producto.

En la segunda se ha fortalecido la calidad de entrega, pero se debe seguir
mejorando y establecer mecanismos de chequeo y verificacién que minimicen las inconsistencias
0 no conformidades a la hora de la entrega.

No se realiza retroalimentacion del servicio de postventa para aplicar en las
siguientes fases del proyecto o en nuevos proyectos. No se cuenta con personal idoneo en las
entregas de las viviendas que tenga estrategias de manejo del cliente y cuente con las habilidades

y capacidades para acometer rapidamente las no conformidades encontradas en el momento de la
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entrega y llevar un control y manejo estadistico que permita tomar decisiones oportunas. Por lo

tanto es una debilidad.

2.3.2.1.5. Servicio al cliente

Esta actividad es clave en mantener la credibilidad con el cliente y seguir
manteniendo lazos que permitan generar compras futuras mediante referidos o fidelizacion de los
clientes actuales.

Es necesario mejorar en el registro y analisis de la informacion recibida de los
clientes al igual que en establecer planes de accion para no cometer los mismos errores.

Falta establecer el grado de aceptacion de los productos en su totalidad y en cada
una de las fases desde la comercializacion, trdmite, asesoria en crédito, entrega y servicio
postventa.

Finalmente se requiere mejorar en clasificar los clientes que han realizado
referenciacion de nuevos clientes con el fin de mantener el contacto y hacerlos participes de
promociones y beneficios por seguir referenciando o adquiriendo nuevos proyectos.

Se debe mejorar los canales de acceso a los clientes con el fin de evitar demoras
en la toma de las quejas, reclamos o solicitudes de cada uno de los clientes y definir tiempos de
respuesta a cada uno de ellos, para controlar su ejecucion y poder medir la satisfaccion del

cliente.
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2.3.2.1.6. Consecucion de Tierras

La consecucion de tierras es una actividad primordial que permite la permanencia
de la empresa a lo largo del tiempo mientras se cuente con un banco de tierras que supla el
requerimiento de ésta de acuerdo a la demanda de productos. La falta de este en algiin segmento
genera debilidad por la falta de lanzar proyectos consecutivos que permitan la permanencia y
recordacion del cliente, en la industria se maneja de dos formas una por medio de vincular al
propietario de la misma como un inversor o participante del negocio y la otra por medio de la
adquisicion total de la tierra.

La primera es la empleada por Convalle y la segunda la realizan las constructoras
que tienen el musculo financiero que les permite adquirirlas y luego ganarles la valorizacion de
las mismas en el momento que la destinan para un proyecto especifico. Esta actividad es una
debilidad para la empresa dado que la forma de obtenerla no le permite tener un amplio banco de
tierras.

En conclusion de la cadena de valor existen muchas debilidades de Convalle
frente a ésta que se deben trabajarse para lograr desarrollar las actividades claves que garanticen
un mejoramiento continuo y generen fortalezas que la hagan un actor mas fuerte en el mercado y

le permitan un crecimiento en el mismo.
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2.2.3. Andlisis de Portafolio

Por medio de la matriz BCG (BCG, 1973) se identificaran como se encuentran
cada uno de los productos ofrecidos. Se registraron las ventas de Convalle en cada uno de los
segmentos y se compararon vs los del principal competidor que para este analisis es Jaramillo
Mora, al igual que las ventas de la industria y las ventas del afio anterior. Para el analisis se
tomaron los resultados de Galeria Inmobiliaria para los periodos agosto 2015 a agosto 2.016 y
agosto 2,016 a agosto 2.017.

En la ilustracion No.5 se observan la ubicacion de las casas campestres, los

productos No Vis y los productos VIS.

llustracion 5 Matriz BCG

Anilisis estratégico - MATRIZ BCG
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Fuente: Elaboracion Propia

Del anélisis de la Matriz BCG se puede extraer que los proyectos VIS son vacas

lecheras dado que tienen una alta cuota de mercado y un bajo crecimiento del mismo, presentan
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la ventaja que son el producto de mayor demanda insatisfecha dado que el grueso de la pirdmide
lo solicita y el poco suelo urbano habilitado para este tipo de vivienda genera que haya una baja
oferta, permitiendo una rotacion alta. Tiene la ventaja que hay un permanente estimulo por
medios de subsidios que le permiten a los clientes conseguir mas rapidamente la cuota inicial. Se
debe buscar ampliar el banco de lotes para este segmento e invertir para promocionar mas
proyectos.

Las casas campestres se comportan como un producto Estrella dado que tienen
una cuota alta relativa del mercado y un crecimiento alto. Esta condicion se da por el crecimiento
en las ventas del sector, dada una creciente blsqueda de los clientes de este tipo de vivienda, se
debe estar monitoreando constantemente porque es un mercado que se puede satisfacer
rapidamente, dependiendo de este analisis se debe mantener o bajar la inversion.

Los proyectos No Vis se comportan como un producto Incognita dado que tienen
una cuota relativa del mercado baja y un crecimiento de la misma alta. Estos tienen la ventaja de
la ampliacién de la cobertura del FRECH, pero este mercado se atiende rapidamente y puede

caer en ciclos contractivos, dependiendo de este analisis se debe mantener o bajar la inversion

2.2.4. Andlisis de Recursos y Capacidades

Los recursos fueron tratados en el analisis del modelo de negocio (Capital humano
capacitado y con experiencia en las diferentes areas, software especializado en disefio,
presupuestos, control de costos, programacion, comercializacion y financiero; planta fisica;

Maquinaria, equipo y formaleta; Capital de trabajo y Medios de comunicacién) De igual forma
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las capacidades claves (Comunicacion con el sector bancario y fiduciario; Seguimiento constante
del mercado y la competencia; Asistencia a eventos, ferias, foros; Gestidn eficiente en compras y
suministros; Gestion talento humano; Banco de tierras; Disefios; Imagen de confianza;
Experiencia en planeacion y construccion; Relaciones con la sociedad calefia y vallecaucana),
con el fin de obtener las capacidades y recursos distintivos mediante un andlisis de las fortalezas
y Su importancia.

En este apartado, se toman los recursos y capacidades mas importantes y se
califican de 1 a 10 en fortaleza e importancia y se grafican en un plano cartesiano dénde en las
abscisas es la importancia y en las ordenadas se establece el grado de fortaleza.

En la ilustracion No. 6 se puede ver los recursos y capacidades en relacion con la

importancia en el sector y la fortaleza que tiene la empresa en cada uno de ellos.

llustracion 6 Analisis de recursos y capacidades
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No. RECURSO/CAPACIDAD

IMPORTANCIA FORTALEZA

1 Staff con experiencia
Software especializado en disefio, presupuestos, control
de costos, programacion, comercializacién y financiero

3 Planta fisica
4 Magquinaria, equipo y formaleta
5 Capital de trabajo
6 Medios de comunicacion
7 Comunicacion con el sector bancario y fiduciario
8 Seguimiento constante del mercado y la competencia
9 Asistencia a ewventos, ferias, foros
10 Gestion eficiente en compras y suministros
11 Gestion talento humano
12 Banco de tierras
13 Disefios
14 Imagen de confianza
15 Experiencia en planeacién y construccion
16 Relaciones con la sociedad calefia y vallecaucana
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Fuente: Elaboracion Propia
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Del andlisis de recursos y capacidades se puede extraer que Convalle constructora

S.AS. Cuenta con los siguientes recursos y capacidades clave; Staff con experiencia,
comunicacion con el sector bancario y fiduciario, asistencia a eventos, ferias y foros, disefios,
imagen de confianza, y experiencia en planeacion y construccion. Y las siguientes debilidades
claves: software especializado en disefio, presupuestos, control de costos, programacion,

comercializacion y financiero, Planta fisica, maquinaria equipo y formaleta, capital de trabajo,

medios de comunicacidn, seguimiento constante del mercado y la competencia, gestion eficiente

de compras y suministros, gestion del talento humano y banco de tierras.
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Después de haber realizado el andlisis financiero, revisado la cadena de valor, el

andlisis de portafolio y recursos y capacidades, se pueden clasificar los resultados en la matriz de

factores internos, sintetizandolos en la ilustracion No. 7, en la cual se observan las fortalezas y

debilidades mas representativas, su ponderacion y la evaluacion realizada para la empresa,

determinando su peso y nivel de influencia.

llustracion 7 Matriz de Factores Internos

Fortalezas Evaluacion

Factores criticos % ponderacion  Evaluacion 1/5 Valor
1 Disefios 7.00% @ 5.0 0.35
2 Actividad comercial 5.00% 4.0 0.20
3 Versatilidad de productos 5.00% 4.0 0.20
4 Conocimiento del sector 7.00% O 4.0 0.28
5 Relaciones 8.00% @ 50 0.40
6 Forma de pago 5.00% @ 3.0 0.15
7 Busqueda de financiacién 5.00% 4.0 0.20
8 Calidad 3.00% 4.0 0.12
9 Ambiente laboral 2.00% @ 5.0 0.10
10 Tecnologia 3.00% @ 3.0 0.09
Fortalezas 50.00% 2.09

Debilidades Evaluacién

Factores criticos % ponderacién  Evaluacion 1/5 Valor
1 Capacidad financiera 6.00% @ 3.0 0.18
2 Gestion de activos 8.00% @ 40 0.32
3 Atencién postventas 8.00% @ 40 0.32
4 Tierras propias 10.00% @ 4.0 0.40
5 Poca planeacién 7.00% @ 30 0.21
6 sistemas de remuneracion 3.00% @ 40 0.12
7 Costos altos en produccién 3.00% @ 50 0.15
8 Bajo poder de negociacién 3.00% @ 5.0 0.15
9 Baja atencion al cliente 1.00% @ 4.0 0.04
10 Baja capacitacion del personal 1.00% @ 5.0 0.05
Total 100.00% 1.94

Fuente: Elaboracion Propia



61

2.2.6. Analisis de la Competencia

Se realizard mediante la matriz de evaluacion del perfil competitivo, en la cual se
evaluan los factores principales ponderados de acuerdo a su importancia en la industria y se
evalua la empresa y los principales competidores, para determinar la posicion de la empresa en el
mercado y qué grado de desarrollo tiene en cada uno de los factores evaluados. Se tomaron las
principales constructoras de la region como lo son Jaramillo Mora, Meléndez, Bolivar, Marval y
se tuvo en cuenta El Castillo por su gran participacion en el segmento de Casas Campestres.

En la ilustracion No. 8 se muestra el resultado de esta evaluacion.
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[lustracion 8 Matriz del Perfil Competitivo
Matriz del Perfil Competitivo - MPC

Factores y ponderacién COMPETIDORES
Factores criticos| Importancia CONVALLE  |JARAMILLO MORA MELENDEZ ELCASTILLO MARVAL BOLIVAR
para el éxito| factoren % | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor | Puntos | Valor

Cuota mercado 1500%| 1.0 0.2 5.0 0.8 30 0.5 1.0 0.2 20 0.3 5.0 0.8
Precios 1500%| 5.0 0.8 4.0 0.6 40 0.6 5.0 0.8 40 0.6 40 0.6
Calidad productos 13.00%| 4.0 0.5 40 0.5 4.0 0.5 4.0 0.5 4.0 0.5 4.0 0.5
Posicion Financiera 1200%| 20 0.2 40 0.5 30 0.4 3.0 0.4 50 0.6 5.0 0.6
Imagen Marca 1500%| 4.0 0.6 5.0 0.8 5.0 0.8 40 0.6 30 0.5 5.0 0.8
Atencion Cliente 5.00%| 4.0 0.2 40 0.2 3.0 0.2 40 0.2 5.0 0.3 5.0 0.3
Fidelizacion clientes 500%| 5.0 0.3 5.0 0.3 40 0.2 40 0.2 5.0 0.3 5.0 0.3
Relaciones Gobierno 5.00%| 3.0 0.2 50 0.3 5.0 0.3 40 0.2 40 0.2 5.0 0.3
Ubicacion 10.00%| 4.0 0.4 5.0 0.5 40 0.4 3.0 0.3 40 0.4 5.0 0.5
Condiciones venta 500%| 3.0 0.2 5.0 0.3 4.0 0.2 3.0 0.2 5.0 0.3 5.0 0.3
100.00% 34 4.6 3.9 3.4 3.8 4.7

4.6 4.7
39
.3 | . . .34 ﬁ
CONVALLE JARAMILLO MORA MELENDEZ ELCASTILLO MARVAL BOLIVAR

Fuente: Elaboracion Propia

De la matriz del perfil competitivo se puede extraer que Convalle tiene debilidades
ante las empresas de mayor cuota de mercado en posicion financiera, imagen de la marca,
relaciones con el gobierno y condiciones de venta. Se encuentra en la evaluacién final del perfil
competitivo al nivel de Constructora El Castillo que es una empresa que sélo se dedica al
segmento de Casas Campestres y no muy lejos de Constructora Meléndez y Marval que son
empresas de gran reconocimiento Local la primera y la segunda a nivel nacional y
adicionalmente cuentan con gran musculo financiero.

Jaramillo Mora y Bolivar son un gran referente dado que entre ellos dos manejan

aproximadamente el 45% del mercado. Se debe revisar sus estrategias y establecer en cuales
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Convalle debe ser seguidor y en cuales ser diferenciado, para lograr una participacion mayor en
el mercado y obtener mejores resultados econdémicos que le permitan apalancarse mejor y

consolidar su permanencia en el mercado.

2.3. Conclusiones del analisis estratégico

Como conclusiones del analisis estratégico, se tiene que Convalle constructora
S.A.S cuenta con fortalezas como los disefios, versatilidad de los productos y ambiente laboral.
Las principales debilidades son la capacidad financiera, la gestion de activos corrientes, la baja
planeacion y costos elevados de produccion. Entre las principales oportunidades esta aprovechar
los beneficios para los compradores de vivienda, desarrollar proyectos con energias renovables,
el manejo de los residuos de construccion y el desarrollo del canal web. Entre las principales
amenazas se encuentran la falta de suelo urbano y que los POT no estan coordinados con las
empresas prestadoras de servicios.

Se debe trabajar en mejorar el banco de tierras ya sea mediante asociativos o
compra directa, fortalecer la capacidad financiera, el manejo de los activos corrientes, los medios
de comunicacion con el cliente, las negociaciones con los principales proveedores. Se debe
seguir manteniendo la gran diferenciacion en los disefios que influyen notablemente en la
decision de compra de los clientes. Se debe mejorar la estructura de costos con el fin de obtener
una mayor rentabilidad de los proyectos.

Es importante para el desarrollo de proyectos de estrato alto generar alianzas con

otros constructores con el fin de compartir el alto riesgo de este segmento, de igual forma
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conocer mejores practicas que aporten a la operacion de Convalle Constructora S.A.S. Y
Desarrollar o promover la innovacion al interior de la organizacion, siempre orientada en mejorar
los productos y en la reduccion de costos que permitan una mayor rentabilidad, satisfaccion de
los clientes y continuidad en el negocio.
Se puede observar en la matriz DOFA ampliada un resumen de las conclusiones,

que se encuentra en la ilustracién No. 9



llustracion 9 Matriz DOFA Ampliada
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DAFO

Oportunidades Amenazas
Ampliacion FRECH contra ciclico Caso especifico Space Medellin
Mi casa ya Uso eficiente de recursos naturales

Tasas en créditos hipotecarios

Tasa de cambio

Crecimiento de la clase media

Baja penetracion de tecnologia en la industria
Bajo uso de tecnologias en planeacion

Ley de vivienda segura

Estatuto del consumidor

Cambio climatico

Crecimiento demandas de clientes

Suspension licencias de construccion

Falta de suelo urbano

Baja inversion en ampliacion de infraestructura
Precios del petréleo

Inflacion

Reforma tributaria

Fortalezas Estrategias OFENSIVAS Estrategias DEFENSIVAS
Disefi 1 Lanzar proyectos para el mercado de 135- 435 SMMLV 1 Realizar negociaciones con materiales criticos
isefos
Actividad comercial 2 Buscar tierras para desdarrollar proyectosS VIS 2  Capacitacion en vivienda segura
: 3 Desarrollar mercado WEB 3 Buscar tierras en municipios o regiones cercanas
Versatilidad de productos
Estudiar implementacion de materiales de alta . . }
4 X . P 4 Estandarizar precios de mano de obra por ciudad
Conocimiento del sector resistencia
Relaciones 5 Desarrollar plan de aprovechamiento de RCD 5 Estandarizacion de proyectos
6 Realizar alianzas para implementar energias renovables 6  Plan de reduccién de costos de produccion
Forma de pago
7  Atraer talento ofreciendo buen ambiente laboral 7  No sacar proyectos por encima de los 800 millones
Busqueda de financiacion
. - . Establecer procedimientos para minimizar riesgos por
8 Realizar campafias para atraer clientes por remesas 8 L
Calidad cambio climatico
Mantener portafolio de prodcutos para atender los o .
9 . 9 Promover campaiilas con el gremio contra el caso Space
Ambiente laboral diferentes mercados
Busqueda de suelo que no requiera infraestructura de
10 Mejor aprovechamiento de software adquiridos 10 q K Lo q q
Tecnologia servicios publicos
Estrategias REORIENTACION Estrategias SUPERVIVENCIA
1 Estabvlecerindicador de inventarios corrientes 1 Seguir con los asociativos para la consecusion de tierras
Capacidad financiera
2 Cambiar procedimiento de postventas buscando mayor 2 Definir tiempos de reabastecimiento por tipo de
Gestién de activos efectividad proyectos
Atencion postventas 3 Ampliar el inventario de tierras 3 Realizar alianzas con la competencias
. Revision de viabilidad de ampliar plazos en cuotas
4 Realizar el woek flow de cada proyecto 4 plare
X . iniciales
Tierras propias
5 Establecer politicas de ascensos y remuneracion por area 5 Definicion del tamafio y experiencias del personal de los
., y tipo de cargo proyectos de acuerdo al tipo de proyecto
Poca planeacion
. » 6  Ampliar base de datos de contratistas 6  Establecer la estructura minima en administracion central
sistemas de remuneracion
, 7  Fortalecer deparatamento de compras y contratos 7  Fortalecer proceso de control de costos e inventarios
Costos altos en produccion
8 promoveer la innovacién al interior de la organizacion 8  Evitar lotes cercanos a fuentes hidricas
Bajo poder de negociacion
Establecer necesidades de formacion y elaboracion de . . . - .
9 ., 9  Anélisis de riesgos previo a definir construir en un lote
X ., . planes concretos de formacion
Baja atencion al cliente
o . Establecer procesos para control de programacion
10 Seguimiento y control de desperdicios 10 P P prog

Baja capacitacion del personal

efectivos

Fuente: Elaboracion Propia
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3. Formulacion Estratégica
A continuacion a partir del analisis estratégico, se propondran la Mision, vision y

objetivos estratégicos para Convalle constructora S.A.S para los proximos cinco afios.

3.1.Mision

En Convalle Constructora construimos tu felicidad con productos disefiados para
satisfacer tus necesidades de vivienda con calidad e innovacion, a través de una organizacion

comprometida con el bienestar de sus clientes, proveedores, colaboradores y accionistas.

3.2.Vision

En el 2023 seremos una compafiia de servicios inmobiliarios con una mayor
participacién en el medio Vallecaucano y con presencia en las principales ciudades del pais,

sobrepasando las expectativas de nuestro usuario comprador, con un excelente servicio al cliente.

3.3.0Dbjetivos estratégicos

1) Desarrollar e implementar un sistema de atencion al cliente a lo largo de la
cadena de valor, para lograr la formalizacion, documentacion, aprendizaje

y mejoramiento continuo.

2) Incrementar la participacion en el segmento VIS un 5% anual.



3)
4)

5)

Disminuir el tiempo de atraso de entrega a los clientes a maximo 15 dias.
Incrementar anualmente el banco de tierras en minimo 3 lotes anuales.
Crecer anualmente la rentabilidad neta hasta llegar a una rentabilidad

minima del 10%.

67
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4. Despliegue Estratégico

Uno de los modelos de implementacién de planes estratégicos es el Balanced
Score Card (BSC) o cuadro de mando integral. (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral,
2.004). Con esta metodologia se pueden desplegar los objetivos estratégicos, desde las
perspectivas financieras, cliente, proceso y aprendizaje, con el fin de que permita construir un
sistema de medicidn y seguimiento que permita revisar en el tiempo los avances alcanzados. A

continuacion, se presenta el BSC de Convalle para los proximos cinco afios.

4.1.Tablero de Control

En la ilustracion 10 se muestra la relacion entre los objetivos estratégicos y las
acciones estratégicas que los despliegan. En el mapa se pueden observar claramente las
relaciones existentes y los factores que inducen la aparicién de otros. (Kaplan & Norton. Cémo

utilizar el cuadro de mando integral. Para implementar su estrategia, 2004)



lustracion 10. Mapa Estratégico.
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MAPA ESTRATEGICO BSC - CONVALLE CONSTRUCTORA S.A.S
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Fuente: elaboracion propia.
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En la ilustracion 11 se muestran los tableros de control para cada uno de los objetivos.

llustracion 11. Tableros de mando por objetivo estratégico

OBJETIVO ESTRATEGICO 1

Desarrollar e implementar un sistema de atencién al cliente a lo largo de la cadena de valor para lograr la formalizacion,
documentacion, aprendizaje y mejoramiento continuo

METAS

ACCIONES ESTRATEGICAS MEDIDA INDICADOR COSTOS INICIATIVAS

18 19 20 21 22

Implementar ISO 9001-2015

Nivel satisfaccion en

40 41 42 43 44 Realizar capacitacion en ISO 9001:2015
Venta> 4
:;"‘;Ti;ztc'?;cz'c;”e” 40 41 42 43 44 Formar Auditores en 1SO 90012015
g $ 20.000.000

Nivel satisfaccion en
producto terminado > 4
Nivel satisfaccion en

40 41 42 43 44

Realizar auditoria de certificacién en 1SO 9001-2015
40 41 42 43 44

postventas > 4
Crear area de Investigaciony . . L - . i
. No. Innovaciones anuales 1 2 2 $0 Incentivar la participacion en generacién de innovacion
desarrollo para mejorar procesos
Implementar gestion de . . ) -
P . ¢ ) . No. Procesos exitosos Incentivar la generacion de documentacion de procesos
conocimiento y retroalimentacion 20 5 7 9 10 $0 L .
documentados de aprendizaje y casos exitosos
de procesos
OBJETIVO ESTRATEGICO 2 Incrementar la participacion en el segmento VIS un 5% anual
ACCIONES ESTRATEGICAS MEDIDA INDICADOR METAS COSTOS INICIATIVAS
18 19 20 21 22
N, Consecucion de lotes en diferentes zonas de la ciudad
0,
Buscar activa y sparticpacion Mercado o g0 1100 160 21% ~ -
Valle VIS Consecucion de lotes en otros municipios
permanenentemente lotes para $0
3 —
proyectos VIS % Ffamupaaon mercado 0.25% 0.50% 0.75% 1% Consecusion de lotes en otras regiones
nacional VIS
Controlar materiales criticos Despgrdluo ’rr.1a><|mo en 70% 65% 60% 55% 5.0% $0 Definir I.a preriodicidad de contrql de desperdicios
materiales criticos dependiendo del grupo de materiales
Aumentar los lanzamientos de  No. Proyecto VIS minimo 4 5 7 8 $0 Estandarizaci6n de disefios
proyectos VIS anual Establecer convenios con cajas de compensacion
Plantear macroproyectos para realizar por etapas
CostosviviPresupviv  100.0% 99.0% 98.5% 98.0% 97.5% Eiits::cer listados de precios de mano de obra por
Reducir costos en obra $0 Realizar negociaciones con proveedores por economia
Costos urb/Presup urb~ 100.0% 99.5% 99.0% 98.5% 98.0% g0 p P
de escalas
Medir el impacto de la publicidad Efectividad publicidad 80% 83% 5% 87% 90% $ 15,000,000 Lograr campafias publicitarias orientadas a este

para el segmento VIS

segmento

Capacitar a obreros para que
obtengan certificacion en
competencias

No. Obreros certificados

X 20 40 70 100 $ 10,000,000 Realizar convenios de capacitacion con el SENA
en competencias
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OBJETIVO ESTRATEGICO 3

Disminuir el tiempo de atraso de entrega a los clientes a maximo 15 dias.

METAS
ACCIONES ESTRATEGICAS MEDIDA INDICADOR 8 19 20 21 22 COSTOS INICIATIVAS
Planificar los proyectos Elaboracién de Work Flow proyectos
Estimar riesaos de Ios provectos Definir posibles causas de riesgos y su consecuencia en
9 PIOYECIOS o Dias de atraso méximo 25 22 20 15 $ 25,000,000 posibles atrasos

Programar compras y contratos

Programacion de compras y contratos por etapa y por
proyecto

Controlar presupuestos de
Ventas, escrituracion, entregas y
subrogaciones

% Ventas en UN 90% 91% 92% 93% 95%

% Ventas en $ 90% 91% 92% 93% 95%

% Escrituracion en UN 90% 91% 92% 93% 95%

% Escrituracion en $ 90% 91% 92% 93% 95%

% Entregas en UN 90% 91% 92% 93% 95%

% Entregas en $ 90% 91% 92% 93% 95%

% Subrogacionesen UN  90% 91% 92% 93% 95%

% Subrogaciones en $ 90% 91% 92% 93% 95%

$ 120,000,000

Publicar en Gerencia Media y alta metas anuales

Comité revision cumplimiento indicadores mensuales

Bonificacion por cumplimiento de metas

Controlar y documentar las
causas de atrasos de tiempos de
disefio y coordinacion.*

Dias maximo en

o o 150 140 130 125 120 $ 45,000,000
coordinacién de disefios

Adquisicion de software especializado en coordinacion
de disefios

Controlar retraso en inicio real de

Retraso maximo en dias de

Sensibilizacion metodologia Justo a tiempo a todo nivel
Plan mantenimiento preventivo de equipos

royectos inicio proyecto 0 2 20 15 5 $0
proye proye Metodologias en analis de flujo de procesos
. L Contratacién personal . .
Planificar la contratacion de . . . Contar con base de datos amplia de profesionales con
I profesional endias previoal 30 45 60 75 90 $0 ¥ S amp profesi ¥

personal profesional y técnico

inicio del proyecto

experiencia en vivienda y urbanismo

~ - - —
* Una vez se tengan documentadas las causas, se corregiran y actualizaran los indicadores del tablero de control.

OBJETIVO ESTRATEGICO 4

Incrementar anualmente el banco de tierras en minimo 3 lotes anuales

ACCIONES ESTRATEGICAS MEDIDA INDICADOR METAS COSTOS INICIATIVAS
18 19 20 21 22
Realizar ofertas a propietarios de Presentacion de ventajas de realizar proyectos
lotes para asociarse No. Lotes en alianza con 3 2 2 2 9 $0 asociativos a duefios de lotes
Buscar alianzas con propietarios propietarios de tierra L - .
- Disefiar proceso de cosecusion de tierras

de tierras
Realizar seguimiento a lotes para
la compra No lotes comprados 1 1 1 $3,000,000,000
Realizar alianzas con Seguimiento proceso consecusion de tierras
constructoras para desarrollar ~ No. Lotes en alianza con $0
proyectos en sus lotes otras constructoras 1 1 1 1

. S . Busqueda constante de lotes
Mantener un minimo de banco de No. Lotes disponibles sin — -

P 3 3 3 3 3 $0 Gestion de Planes parciales

tierras

proyecto minimo

Répida Evaluacion técnico-economicas de lotes
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OBJETIVO ESTRATEGICO 5 Crecer anualmente la rentabilidad neta hasta llegar a una rentabilidad minima del 10%.

METAS
ACCIONES ESTRATEGICAS MEDIDA INDICADOR B 19 20 21 22 COSTOS INICIATIVAS

Establecer listas de precios de

Establecer lista de precios de Mano de obra Oficiales
mano de obra

Realizar negociaciones con Realizar negociaciones de materiales criticos por
proveedores duracion de proyecto o por minimo 6 meses
Controlar cumplimiento de Costo ventas/Ventas 95% 90% 85% 80% 75% S0

Construir indicadores de costos por tipos de proyectos
indicadores de costos P p proy

Revisar constantemente la
estructura administrativa de los
proyectos

Establecer personal administrativo de obra 6ptimo por
tipo de proyecto

Lograr presupuesto maximo de Establecer estructuradamente los gastos necesarios de

Gastos/Ventas 3.5% 3.4% 3.3% 3.1% 3.0% S0

gastos de Ventas ventas por tipo de proyecto

Conseguir buenas negociaciones Tener varias alternativas para lograr buenas
& & Vrlote/Ventas 14% 13% 12% 11% 10%  $0 var paralog

de lotes negociaciones

Optimizar tiempos de ejecucion Tiempo atraso < 25 22 20 15 $30,000,000 Capacitacién en Lean Construction

Fuente: elaboracidn propia.

4.2 Flujo de Caja plan estratégico

Se desarrollara a partir del Balance General y el Estado de Resultados proyectado

a 2.021 y se muestra en la tabla No. 8

4.2.1. Proyeccion 2.017 — 2.021 balance general

Se proyecta un incremento en las ventas del 10% con respecto a 2.016,
crecimiento que se mantiene hasta el 2.021. La estructura de costos se establece en el 75% hasta
2.021 y el porcentaje de otros Gastos del 3%. Adicionalmente la inversion en el plan estratégico
se incluye los gastos administrativos.

En la Tabla 5 se muestra el Balance proyectado a 2.021
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Tabla 5. Balance General proyectado a 2.021
'EMPRESA CONVALLE CONSTRUCTORA SA.S

Balance General

Activos 2017 2018 2019 2020 2021
Efectivo 10,591,101 14,304,268 18,389,277 22,883,310 27,827,272
Titulos 0 0 0 0 0
CuentasxCobrar 5,671,280 6,238,408 6,862,249 7,548,474 8,303,321
OtrosxCobrar 18,031,390 19,834,529 21,817,982 23,999,780 26,399,758
Inventarios 15,330,210 16,863,231 18,549,555 20,404,510 22,444,961
Activos Corrientes T 49,623,982 0 57,240,437 ° 65,619,063 74,836,074 84,975,313
Otros Activos de Largo Plazo 1,289,921 1,418,913 1,560,804 1,716,884 1,888,573 |

Activos Fijos Brutos
-Depreciacion acumulada

Activos Fijos Netos 1,289,921 1,418,913 1,560,804 1,716,884 1,888,573 |
Activos Totales 50,913,902 58,659,349 67,179,866 76,552,958 86,863,885
Pasivos 2017 2018 2019 2020 2021
CuentasxPagar 2,842,108 3,126,318 3,438,950 3,782,845 4,161,130 |
Obligaciones Financieras Corto Plazo " 16,967,280 16,967,280 © 16,967,280 © 16,967,280 © 16,967,280
OtrosxPagar 15,839,108 17,423,019 19,165,321 21,081,853 23,190,038 |
Pasivos Corrientes T 35648496 37,516,617 39,571,551 41,831,978 44,318,448
Otros Pasivos de Largo Plazo 47,358 52,093 57,303 63,033 69,336 |
Deuda de Largo Plazo 32,773 32,773 32,773 32,773 32,773
Pasivo Total 35,728,626 37,601,484 39,661,627 41,927,784 44,420,557

Acciones Preferenciales - - - - N
Interés Minoritario - - - - -

Acciones Ordinarias 1,000,000 1,000,000 1,000,000 1,000,000 1,000,000
Utilidades Ejercicio 6,908,106 7,599,616 8,360,277 9,197,005 10,117,404
Utilidas Retenidas 7,277,170 12,458,249 18,157,962 24,428,170 31,325,923
Patrimonio Ordinario 15,185,276 21,057,866 27,518,239 34,625,174 42,443,327
Pasivo y Patrimonio 50,913,902 58,659,349 67,179,866 76,552,958 86,863,885

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla 6 se presentan los indiciadores de actividad del plan estratégico.

Tabla 6. Indicadores de Actividad proyeccion 2.021

2017 2018 2019 2020 2021

Indicadores de Actividad

Rotacién del Activo 0.60 0.58 0.55 0.53 0.52
Rotacién del Inventario 1.50 1.50 1.50 1.50 1.50
Rotacién de Cuentas por Cobrar 5.41 5.41 5.41 5.41 5.41
Rotaciéon de Cuentas por Pagar 8.09 8.09 8.09 8.09 8.09
Edad Promedio del Inventario 243.26 243.26 243.26 243.26 243.26
Periodo Promedio de Cobro 67.50 67.50 67.50 67.50 67.50
Periodo Promedio de Pago 45.10 45.10 45.10 45.10 45.10

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.2. Evaluacién econdmica

La evaluacion econémica se realiza calculando el Valor Presente Neto y la TIR del

Plan Estratégico. Para obtener el VPN se debe calcular el WAAC, el cual se calculd con una tasa

impositiva del 5,52%, una estructura de deuda promedio del 65.65%, con un beta del sector de

1.15 (Damodaran, 2017), la tasa del mercado se tom¢ la tasa de interés de los certificados de

depdsito a término 90 dias (DTF) con un 5,66%. Arrojando un WAAC del 5.73%.

En la tabla 8 se muestra el calculo del VPN y de la TIR del presente plan estratégico y el flujo de

caja libre.



Tabla 7 Flujo de Caja libre del plan estratégico

75

2,017 2,018 2,019 2,020 2,021
Utilidad Operativa 7,164,833 7,881,316 8,669,448 9,536,393 10,490,032
Depreciacion - - - - -
Impuestos (-) -407,392 -435,097 -478,607 -526,468 -579,115
Delta Capital de Trabajo -8,361,593 -5,743,598 -6,318,483 -6,950,854 7,646,465
Del Activos Fijos 1,527,278 -257,984 -283,783 -312,161 -343,377
Fujo de Caja Libre -76,874 1,444,637 1,588,575 1,746,910 1,921,075
Inversiones estratégicas del Plan -30,000 -165,000 -1,120,000 -1,120,000 -1,120,000
VPN 5,414,946
WACC PROMEDIO 5.73%
TIR 1889.17%

Fuente: Elaboracion propia.
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5. Conclusiones

Convalle constructora S.A.S atraviesa por un momento preciso para llevar a cabo
un salto importante que lo afiance como una empresa reconocida en el sector inmobiliario, dado
que tiene una estructura organizacional y un volumen de trabajo que le permite mejorar sus
procesos y encaminarse contundentemente a la obtencion de resultados que vayan en beneficio
de sus clientes, empleados y accionistas.

De ahi la importancia de haber identificado la necesidad de elaborar el plan
estratégico 2.017-2.021 que le permita establecer la hoja de ruta para llevar a cabo su misién, con
el fin de lograr la visién a partir de unos objetivos estratégicos que involucran un plan de
acciones encaminadas a lograr la sustentabilidad de la compafiia permitiéndole aportar desarrollo
a las ciudades y regiones donde tenga presencia actual y futura.

Este plan estratégico es un punto de partida el cual se le debe hacer seguimiento
permanente y seguir realizando en el futuro, identificando factores y conceptos a mejorar,
mantenimiento de acciones exitosas y en una constante blsqueda de acciones en las cuales se
involucre transversalmente la organizacién permitiéndole un crecimiento continuo y un
desarrollo de su colaboradores y proveedores con el fin de ofrecerle una mejor propuesta a sus

clientes.
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7. ANexos

Anexo 1 Estado de Resultados proyectados a 2.021
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Estado de Resultados 2017 2018 2019 2020 2021
Ventas netas 30,669,069.20 33,735,976 37,109,574 40,820,531 44,902,584
Costo de Ventas 23,001,802 25,301,982 27,832,180 30,615,398 33,676,938
Otros gastos 502,434 552,678 607,946 668,740 735,614
EBITDA 7,164,833 7,881,316 8,669,448 9,536,393 10,490,032
Depreciacion periodo - - - - -
EBIT 7,164,833 7,881,316 8,669,448 9,536,393 10,490,032
Intereses 7,403 7,403 7,403 7,403 7,403 |
Ingresos No Operacionales 154,331 169,764 186,740 205,414 225,956 |
Egresos No Operacionales

EBT 7,311,761 8,043,677 8,848,785 9,734,404 10,708,585
Impuestos 403,654 444,061 488,508 537,399 591,180 |
Utilidad después Impuestos antes Div. Pref. 6,908,106 ~ 7,599,616 8,360,277 9,197,005~ 10,117,404
Interés Minoritario 0 0 0 0 0 |

Fuente: Elaboracion propia.



