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RESUMEN

Este trabajo de investigacion, en la etapa inicia de identifican los aspectos bésicos de la
organizacion.

En segunda instancia se desarrolla el andisis del entorno, con el cua se relacionan los
factores externos para identificar |as amenazas y oportunidades.

Para€ andlisisdd sector se usan herramientas como el diamante competitivoy el andlisisde
las cinco fuerzas para complementar las oportunidades y amenazas, e ir perfilando las
fortalezas de la organizacion.

En e andlisis de Benchmarking, se compara la organizacion con las empresas mas cercanas
al nivel competitivo, para definir con claridad y precision las fortalezas y debilidades de la
competenciay las propias.

En € andlisisinterno, através del estudio de |os factores se definen de manera sistémicalas
debilidades y forta ezas de la compafiia.

Con los anteriores andlisis, se dimenta la matriz DOFA, para la generacion de las distintas
estrategias, que haran parte del Direccionamiento estratégico.

Finalmente se formula el direccionamiento estratégico, con |os respectivos planes de accion
enfocados a aumento de los ingresos y la rentabilidad de las ventas, en la constructora
MARVAL S.A (Sucursal Cali).

Palabras claves: Plan estratégico, andlisis del entorno, andlisis del sector, Benchmarking,
andisisinterno, DOFA, Direccionamiento estratégico, Plan de accion.
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INTRODUCCION

Este trabgjo de investigacion, tiene el propésito de definir losfactoresy  circunstancias, que
se deben tener en cuenta en laformulacién del plan estratégico de la Constructora Marval
SA.en€ Valede Cauca

Dicho Plan estratégico se fundamentaen €l andlisis de: el entorno, el sector, Benchmarking,
andisis Interno y Andlisis DOFA, para definir las directrices que permitan identificar las
oportunidades y lograr establecer e implementar a través de la formulacion estratégica,
propuestas competitivas en el ambito administrativo, para lograr una mayor rentabilidad y
posicionarse como laempresanimero 1 en laciudad de Cali y laregion del Valle del Cauca

En la actualidad es de gran importancia desarrollar la investigacion que permita proveer
estrategias con un enfoque sostenible, por ello el presente Plan estratégico, a través del
direccionamiento propuesto, buscafortalecer €l nivel de competitividad de la organizacion,
mostrando los planes de accidn necesarios, para alcanzar € propdsito de convertirse en la
empresa numero uno en la ciudad de Cali y sostenible en el mercado alargo plazo.
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DISENO DE UN PLAN DE ESTRATEGICO PARA LA

CONSTRUCTORA MARVAL SA

1. METODOLOGIA.

1.1. TRATAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1. Identificacion. ¢Qué?

La planeacion estratégica me parece algo fascinante, desde e punto de vista profesiona y
personal, a lo largo de mi experiencia como Ingeniero he ocupado cargos directivos y
considero que es @ tiempo de adquirir € grado de maestria para fortalecer y ampliar mis
conocimientos.

La ConstructoraMarval S. A, es una empresa que por su gran tamafio, se hace complgasu
estructura organizacional y sus procesos; tanto operativos, como los administrativos; al igual
que varios aspectos y factores, es necesario que sean identificados, clasificados vy
analizados para garantizar la sostenibilidad y la rentabilidad de la Cia.

1.1.2. Ubicacién ¢Doénde?

La ConstructoraMarval S. A, esta ubicada en més de 16 ciudades de todo €l paisy en esta
oportunidad el presente trabajo de tesis se desarrollaen la sucursal Cali.

Debido asu gran tamafio las dificultades de |a constructoratienen lugar tanto en |os procesos
administrativos, como operativos, afectando principalmente los departamentos de Ingenieria
y ventas, y en menor nivel deimpacto, € resto de la organizacion.

1.1.3 Tenencia¢Quién?

Todos los proyectos de la Constructora Marval S. A, tienen su origen en la Presidencia,
porque estaatravésdelosrequisitosdd cliente, define: 1) las especificaciones del disefio, las
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cuales son plasmadas por el proceso de arquitectura. 2) las estrategias y condiciones de venta,
ademés de las especificaciones técnicas, que gecutaran por € proceso de comercial, que
comprende, las ventas, tramite y cartera. 3) Los recursos y las especificaciones de la
construccién a proceso de la construccién, gue comprende el control de inventarios, control
de costos; y compras.

La importancia del proceso radica la necesidad de alcanzar un mayor nivel de calidad y
disefio del producto, mejorar los tiempos en la fechas de entrega, €l servicio postventay el
aumento de las opciones en el portafolio de productos.

Detodo lo anterior es necesario que las areas operativas y administrativas se sincronicen por
medio de |as metodol ogias que integren €l sistema de toma de decisiones, siendo este el tema
de desarrollo del presente trabajo.

1.1.4 Magnitud ¢(Cuanto?

La sucursal Cali, cuenta con 7 proyectos en etapa de gecucion y 5 en etapa de disefio y
desarrallo.

El personal requerido en |os procesos misionales:
Gerente de sucursal: 1 persona

Director deingenieria: 1 persona

Director de obra: 7 personas

Residentes de obra: 14 personas

Residente de contraloria: 4 personas

Parte administrativa: 30 personas

Parte operativa: 70

Inversion anual promedio: $27.319.439.884
Presupuesto de ventas anual: $ 72.942.576.857

Capacidad instalada: 560 unidades de vivienda anual.
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1.1.5 Cronologia ¢Desde cudndo?

El problema como tal toma fuerza desde el afio 2015, cuando las ventas de las unidades se
reducen de un afio aotro, siendo en el 2014, lasventas de 560 unidadesy en el 2015 de 379
unidades. Esta reduccion trajo consigo la necesidad de que se hiciera un recorte en |os gastos
de la compahia.

1.1.6 Causas¢Por qué?

Losindicadores durante el 2014 gque arrojaron resultados negativos son: €l deretiros, a pesar
de su megjora sustancial alin permanece fueradel rango establecido (10% de las ventas brutas
mensual es) tanto en $COP, como en unidades fueron en promedio durante el 2014 del 13%y
18% respectivamente.

En cuanto alos resultados del indicador de indice de reclamos, se tiene un rango del 30% de
total de apartamentos entregados durante el mes, y durante el 2014 se mantiene un promedio
del 60%, en este mismo sentido el indicador de costo acumulativos por garantias quetiene un
maximo de 0.5 delainversion CD, durante el 2013 llego al 1.32%.

En un impacto mas bajo pero no menos importante el indicador de efectividad de publicidad,
cuyo limite maximo es del 0.5% de las ventas netas del mes, mantuvo un promedio de 0.7%.

Y finamente € resultado del indicador de planificacién de proyectos durante el dltimo
trimestre del 2014 presentavalores por fueraderango e cual corresponde a 15 dias, esto trae
serios inconvenientes pues de este depende |a fecha de entrega comprometida a cliente del
apartamento y/o vivienda.

Las causas radican en la falta de control a proceso y producto, basicamente la
estandarizacion de los procesos, que trae como consecuencia principa el incumplimiento en
las fechas de entrega de los inmuebles alos clientes.

Otra de las causas principales es, la ausencia de un érea de investigacion y desarrollo del
producto, g erciendo efectos negativosen |0s procesos de la organizacion.

11.7 Pregunta

¢Qué factores y situaciones se deben de tener en consideracion en la formulacion del Plan
Estratégico de la constructoraMARVAL S. A en e Valle del Cauca?
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1.1.8 Justificacion delainvestigacion

Partiendo de la situacion econémicay financierade Marval S. A, la sucursal Cali, con base
en los resultados obtenidos durante e 2014 en ventas en $COP y unidades, podria
considerarse que son resultados real mente extraordinarios ya que se consolidaron por encima
de las metas establecidas, pero existe problemas como |os que se mencionan en € siguiente
articulo:

Arango, T (2013, 22 de octubre) Investigaciones, POT y savaguardias, entre las siete
‘plagas’ que enfrenta la construccion. La Republica, diario econdémico.

“La lista de plagas que aqueja al negocio la encabezan las 798 demandas judiciales contra
varias firmas constructoras e inmobiliarias, |lamayoriade ellas por la demora en la entrega
del inmueble, por diferencias en el metrgje comprado y el entregado, por eludir lareservade
unapropiedad, y por €l cobro de intereses de subrogacién debido alademoradel desembolso
por la entidad financiera”

L as firmas mas demandadas son Davinci Construcciones, Grandes Superficies de Colombia
y Marval SA.

Con lo anterior se denotan las dificultades més relevantes del sector de la construccion en la
actualidad y con los resultados de la medicion de los indicadores corporativos durante el
2014, se confirma que hay aspectos internos que deben ser tenidos en cuenta dentro del
disefio y @ desarrollo de las estrategias competitivas de |a compafiia.

Resaltando las ventgias que tendria la implementacion de un plan estratégico se pueden
mencionar:

Par a los socios:

Preparaalaorganizacion paraestar a diacon los cambios, y la prepara para gestionar
mejor aquellos que le son adversos.

Permite detectar oportunidades, clasificarlas por orden de prioridad y explotarlas.
Aumento del conocimiento de laempresa, |0 que permite detectar areas de mejora.
Fomenta el razonamiento anticipandose alos hechos. Mg orando el proceso de toma
de decisiones. Disminuyendo la cantidad de recursos y tiempo que se dedica a
corregir decisiones improvisadas.

19



Los beneficios de esta investigacion redundaran en e logro de la Mega meta
propuesta para el 2019 que es de la de lograr ingresos superiores alos $ COP 1.7
billones.

Para los empleados:

Ayuda a priorizar los problemas en funcion de su importancia e impacto en la
organizacion.

Aumento del sentido de pertenencia de las personas a la organizacion, lo que tiene
efectos directos sobre la motivacion y la productividad.

Paralosclientesy la sociedad:

Aumento del conocimiento delos grupos de interés, de tal forma que puede darse una
mejor respuesta frente ala satisfaccion delos clientesy al mismo tiempo lacalidad de
vida en la sociedad.

Justificacién para la universidad

Los resultados de esta investigacion son aportes muy importantes para la
construccién de conocimiento, relacionado con e sector de la construccion, en la
regiony anivel nacional.

Justificacion personal y académica

Para mi, es la oportunidad de colocar a prueba mis conocimientos y la experiencia
adquirida como ingeniero industrial por méas de 10 afios, en varios sectores de la
economia, y mi principal motivacion es adquirir un grado académico superior y
calificado, con €l propdésito de ampliar mi proyeccién profesional.

12 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo general

Formular el plan estratégico parala constructora MARVAL S.A, periodo 2015 — 2019 en la
sucursal Cali.
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1.2.2. Objetivos especificos

Andizar €l entorno de la empresa para definir las amenazas y oportunidades que
permitiran el desarrollo estratégico de la compafia.

Analizar € sector de la construccion anivel internacional, nacional y regional.
Hacer €l estudio de referenciacion o Benchmarking paraestudiar ala organizacion en
su desempefio Vs las empresas del sector en laregion.

Redizar € andlisis interno de la organizacion para identificar las fortalezas y
debilidades que impactaran €l desarrollo estratégico de la compafiia.

Formular € direccionamiento estratégico para € logro de la sostenibilidad del
negocio.

Formular el plan de accidn enfocado en el resultado del aumento de losingresosy la
rentabilidad de las ventas.

1.3. MARCO DE REFERENCIA

1.3.1. Marcotedrico

¢Quéesestrategia?

El termino estrategia proviene del griego “strategos” que se refiere al “arte del general”. Esta
palabra data del afio 500 a.C. fue en aquel entonces que & militar SunTzu en su famosa
ensefianza dijo: “Con0cete a ti mismo, conoce a tu oponente y pelea 100 batallay obtén 100
victorias”.

Estos principios militares fueron aplicados a la competencia de negocios dando origen al
fendmeno mas reciente de los afios 60s conocido como la “administracion estratégica”. (Peng
2010).

Las décadas de los 80s y los 90s han estado fuertemente marcadas por el desarrollo de la
planificacion estratégica por escenarios, y de manera simbolica por las compaiias del sector
energético (Shell, EDF, ELF) debido alas situaciones criticas en €l sector petrolero tanto en
pasado como las venideras.

Desde e comienzo de la década de los 80s, se ha venido trabgjando en desarrollar
importantes conexiones entre la planificacion, la prospectiva y la estrategia. Cada uno de
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ellos conllevad otro, Ackoff (1973) propone como definicion de planificacién " Concebir un
futuro deseado asi como |os medios necesarios para alcanzarlo”.

El declive de los sectores de la industria americana, entre los afios 60 y 80, con relacién a
Europa y Japon, prohiben hablar segiin Marc Giget (1998) del andlisis clésico americano:
"La renovacion de los afios 90 se ha hecho a partir de andlisis "Made in América’ que se
inspiran, precisamente, en modelos extranjeros' para redescubrir las virtudes del
posicionamiento con relacion alos mejores (benchmarking), las virtudes de larevision plena
y completa de |os procesos y de |as organizaciones (reengineering), delavueltaala empresa
que centrasu actividad a partir de los oficios basicos (downsizing) y de lainnovacion apartir
de las macro competencias de la empresa. Resulta muy acertado como explican Hamel y
Prahalad (1995) ladiferenciaentre las empresas que ganan y las que pierden: "Laconclusion
se imponia: Algunos equipos de direccion demostraron un mayor nivel de clarividencia que
otros. Algunos llegaron aimaginarse productos, servicios, y sectores enteros de actividad que
no existian hasta entonces y se empefiaron en acelerar su nacimiento. De una manera
manifiesta, podriamos decir que perdieron poco tiempo en preocuparse sobre €
posicionamiento de su empresa con respecto a entorno competitivo existente puesto que su
tarea era, precisamente, crear uno nuevo. Otras empresas —I|as rezagadas— se preocuparon
mas de la conservacion del pasado que de laconquistadel futuro”. Laconclusion esclaray se
impone: laestrategia habla de clarividenciay deinnovacion y la prospectiva de pre actividad
y de proactividad, pero esta claro que se tratade lo mismo.

Planeacion estratégica

El surgimiento de los conceptos de estrategia de negocios se remontaafines de los afios 50 y
su florecimiento se puede observar claramente en los afios 70. En la década del 50 la
préctica de hacer planeacién alargo plazo seimpulsd y se elaboraban planes a5 afios, que sin
embargo “no pasaban de ser prondsticos y presupuestos, por la ausencia de una estrategia
fundamental, como base del plan” (Henderson, 1985).

Es entonces, cuando se inician los procesos importantes de elaboracién sobre € tema de
planeacion que condujeron a desarrollo del concepto de estrategia empresarial. Es asi como
a principios de la década de los 60 Stanford Research Instituto presento € Long Rango
Planning Service (Servicio de planeacion aLargo Plazo) y a mediados del mismo periodo el
Boston Consulting Group elaboro instrumentos de andlisis que se aplican en las decisiones
estratégicas. El desarrollo fundamenta del enfoque, modelos y técnicas parala planeacion y
laadministracion Estratégica se ha dado en los 20 afios siguientes.

22



En este contexto se presentan enfoques y model os administrativos que ponen especia énfasis
en € andlisis del medio ambiente o entorno de la organizacion paralatomade decisionesy la
formulacién de planes estratégicos para su desarrollo. Se profundizan cada vez mas y se
afinan metodologias para estudiar e entorno: se observa en los desarrollos académicos
recientes la distincion que se hace entre el nivel macro referido alas fuerzas que influyen en
el comportamiento de un sector y de la empresa en particular y € nivel del sector,
propiamente conformado por las organizaciones que producen e mismo de bien o servicio,
con lo que se identifican las fuerzas que determinan la competitividad (Porter, 1984). La
planeacion Estratégica supone, como principio fundamental, formulaciones que orienten el
gue hacer de laempresaen € corto, mediano y largo plazo. Drucker y Terry en ladécada de
los 60 proponen y defienden ya este enfoque; la literatura mas reciente ofrece un mayor
desarrollo de este principio, contribuyendo con metodologias e instrumentos que facilitan la
toma de decisiones que comprometen ala organizacion y se plantea claramente que se trata
detomar decisiones estratégicas hoy, paraque en e mediano y largo plazo las organizaciones
sean |0 que nos proponemos.

En este sentido se superalavision de la planeacion con base en |os objetivos y presupuestos
de caracter operativo, cuyo alcance erade corto plazo. En el muevo contexto, € diagnostico
como primer paso del proceso de planeacion formal cambia su enfoque: de un andlisis
detallado del desempefio de la organizacion que se realiza a profundidad y con
exhaustividad, considerando especificaciones de la gestiéon de las &reas o divisiones de la
misma, se transforma en un andlisis global, una visiéon de conjunto, cuyo enfoque considera
gue la empresa es mas que la suma de las funciones (Sallenave, 1985). Esta |6gica permite
formular directrices de accidén que consideran la organizacion global e integramente y
orientan las decisiones operativas en €l corto plazo.

Los diversos autores disefian modelos de administracion estratégica hacen énfasis en la
necesidad de lograr una gestion eficaz y/o efectiva, refiriéndose a hacer cosas bien y/o hacer
lo que debe hacerse. Este interés amplia €l alcance de la gestion: no excluye en manera
alguna la eficiencia, variable que venia siendo primordial en un buen desempefio y que se
concreta en indicadores de rendimiento y de aprovechamiento de los recursos. Laeficaciay
la efectividad, en cambio, se refieren a criterios que relacionan la utilizacion y desarrollo de
los recursos internos en correspondencia con las condiciones del medio ambiente y por
supuesto van mas alla del éptimo aprovechamiento de esos recursos. Ackoff, uno de los
autores gue brindo aportes significativos a la conceptualizacion de Planeacion estratégica,
considero que la “planeacion es el disefio del futuro deseado y la manera efectiva de
alcanzarlo” (Ackoff, 1970).

La administracion estratégica considera que es importante reconocer cual es el area o los
factores claves de éxito para €l estudio de las empresas en un sector. Segun laestructurade su
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comportamiento (Ohmae, 1982). Los planes delaempresay €l fortalecimiento de su gestion
deben corresponder adichos factores.

Se hace especia énfasis en |los desarrollos académicos de Administracion Estratégica en la
necesidad de segmentar, de diferenciar 10s negocios de la empresa (Conjunto de productos —
mercado). La planeacién Estratégica coincide en que es necesario enfatizar el andlisis e
incluso el disefio eimplementacion de laestructuraorganicay delos negocios (refiriéndose a
la asociacion de producto -mercado).

El disefio de la organizacion prevé en este contexto una gestion mas auténoma de los
recursos necesarios para general e producto o linea de productos y atender el mercado al
cual van dirigidos. Las &reas resultantes en la organizacion se denominan unidades
estratégicas de negocios y se planteala exigencia de formular estrategias por unidad.

Haciendo énfasis a la estructura organica de la empresa, los Ultimos desarrollos de la
administracion enfatizan especialmente que la estructura debe seguir a la estrategia, lo cua
implicaque el disefio estructural debe corresponder alos objetivosy estrategias trazadas por
la empresa, de acuerdo con la capacidad de sus recursos y con la cultura frente a las
exigencias del medio ambiente.

Se hace muy importante en la administracion estratégica la labor de investigacion y
desarrollo, como funcion determinante parael éxito del comportamiento delacompafiaen el
mediano y largo plazo.

Direccionamiento estratégico

Segun Camacho (2002, p. 2), en su analisis establece que el direccionamiento estratégico “es
un enfoque gerencial que permite alaalta direccion determinar un rumbo claro, y promover
las actividades necesarias para que toda la organizacion trabaje en la misma direccion”. Lo
anterior nos confirmaque la direccion estratégica vamas alla de lasimple planeacion ya que
brinda a los gerentes herramientas que les permiten afrontar los cambios en € entorno, las
situaciones complejas y fuerade larutina.
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Johnson y Scholes (2001, p. 14), definen que “la direccion estratégica se ocupa de la
complgidad derivada de |as situaciones ambiguas y no rutinarias con implicaciones sobre la
totalidad de la organizacion mas que sobre operaciones especificas”. En la actualidad uno de
los principales desafios para los directivos quienes dia a dia administran los recursos de la
empresa es evitar concentrar la mayor parte de su tiempo en la planeacion operativa ya que
estano constituyelametafina aunque es parte fundamental, debe més bien orientar su vision
sobre la empresa como un todo.

Seglin estos autores, este es uno de los principales desafios para los directivos que estén
acostumbrados a gestionar diaadialos recursos bajo su control, y que ocupan la mayor parte
de su tiempo en una planeacién operativa; olvidando que esta no debe ser su meta final y
mucho menos absorber todo su tiempo.

El proceso de direccion estratégica se va a abordar desde los enfoques planteados por
Johnson 'y Scholes (1997); se planteatres etapas centrales. €l andlisis estratégico (andisis), la
formulacion estratégica (eleccion, decision), y laimplantacion estratégica (accion).

Analisisestratégico

Para Johnson y Scholes (2001, p. 17), “el analisis estratégico consiste en comprender la
posicion estratégica de la organizacion en funcion de su entorno externo, sus recursos y
competencias internas, y las expectativas e influencias de los Stakeholders”

Seglin Dess y Lumpkin (2003), € andlisis estratégico consiste en € trabajo previo que se
deberealizar paralaformulacion eimplantacion eficaz de | as estrategi as. Segun estos autores
un andlisis completo debe implicar tanto factores externos como internos que incluyen los
siguientes procesos:

a) andizar los propésitos y los objetivos organizativos. la vision, mision y objetivos
estratégicos de la empresza;

b) analizar € entorno: e andlisis del entorno permite obtener informacion valiosa para la
identificacion de oportunidades y amenazas;

c) realizar el Andlisisinterno: este proceso ayudaaidentificar lasfortalezasy debilidades que
pueden, en parte, determinar € éxito de una empresa en un sector;
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d) vaorar los activos intangibles de la empresa: el capital humano y otros activos
intelectuales o intangibles, como son redes y relaciones entre sus empleados, clientes,
proveedoresy aliados.

Hasta aqui queda maés que clara laimportancia de establecer |o0s aspectos claves a tener en
cuenta a la hora de crear “la estrategia futura”.

Formulacion estratégica

Para David (1997, p. 5), laformulacién de una estrategia consiste en elaborar lamision de la
empresa, detectarlas oportunidades y las amenazas externas de la organizacion, definir sus
fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias aternativas y
elegir las estrategias concretas que se seguiran”.

Dess y Lumpkin (2003) plantean que la formulacion estratégica se desarrolla en varios
niveles: la estrategia a nivel de unidad de negocio (estrategia competitiva); |a estrategia a
nivel corporativo; |las estrategiasinternacionales; y las estrategias de Internet y de e-business.

Balanced Scorecard

Para Kaplan y Norton (2002), la busqueda de la trilogia de valor, exige a las organizaciones
plantearse unas metas y métodos a seguir paralograr una posicion sostenible en el mercado.

El Balanced Scorecard (BSC) proporciona a los administradores una herramienta de gestion
que traduce los aspectos filosoficos de la organizacion en un conjunto de indicadores de
actuacion, que aineados con los recursos y capacidades de la empresa, proporcionan
estructura, sistemas de gestion y medicion para conducir la estrategia y crear valor alargo
plazo. Hace una equilibrada combinacion de los indicadores financieros tradicional es con las
medidas de |os inductores de actuacion futura.

L os objetivos e indicadores del Balanced Scorecard se derivan de lavision y estrategiade la
empresa. Kaplan y Norton (2002), contemplan la actuacion de la empresa desde cuatro
perspectivas: lafinanciera, del cliente, del proceso interno y la de formacion y crecimiento.

De esta manera el Balanced Scorecard proporciona una vision dindmica de los aspectos
esenciales de la actividad organizacional permitiendo que se pueda observar latendenciay la
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evolucion de los indicadores esenciales, o que permitird anticipar y tomar decisiones
estratégicas de una manera Optimay avanzar hacia el éxito competitivo.

1.3.2. Estadodd arte

Actualmente |as organi zaciones se enfrentan a un nuevo entorno de negocios mas exigentes,
lo que a menudo se describe como inestable, volatil, hostil, y por las siguientes razones
imprevisibles o incluso cadticas. Nuevas oportunidades tecnoldgicas y de mercado estan
surgiendo a partir del desarrollo de la ciencia, latecnologia y los mercados internacionales,
es decir, los procesos externos de una organizacion en particular. En tal situacion, se pone de
relieve la importancia del poder de la organizacion para obtener y mantener una ventgja
competitivaen el largo plazo y la aspiracion de obtener unaventaja competitivano es posible
sin una estrategia adecuada (Korsakieng, Grybaité 2012)

Por ende uno de los principal es objetos de interés de |os investigadores modernos de gestion
estratégica y hombres de negocios en € entorno empresarial dinamico e incierto son la
adecuada toma de decisiones en la estrategia competitivay el logro de ventajas competitivas.

El dinamismo del entorno empresarial y laincertidumbre crea paralas empresas lanecesidad
de actuar de conformidad con las decisiones estratégicas competitivas aceptadas de ata
calidad que se forman por €l uso de las herramientas metodol 6gicas que faciliten la estrategia
competitiva de toma de decisiones, la evaluacion de la empresa y |0s procesos de seleccion
( Raudelitniené 2007 ).

A continuacién se hara referencia de como se ha venido desarrollando la competitividad,
especificamente en e sector de la construccion; en paises desarrollados como EE.UU y
Malasiay otros en via de desarrollo como Indonesia.

Atallah, P. (2006).La industria de la construccion es una de las més grandes en USA, es €
12% de todos los negocios y es el mercado més grande del mundo. Ofrece cerca de 7.3
millones de empleosy su valor en el 2005 excedio USD 1.1 trillones, cercadel 9% del PIB de
lanacion.

Laindustriaes diversificadaentre publicay privadaresidencial, comercial, industrial y obras
civiles. En & 2005 e sector residencia privado llego a ser €l 56% del trabajo en sitio,
mientras que & sector privado no residencial fue del 22%, a igual gque el sector publico (con
22% también).
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Porter, M. E. (1991). Menciona cinco claves determinantes parael potencial delaindustriay
obtener la rentabilidad: entrada potencial de nuevos competidores; desarrollo potencial de
productos sustitutos; la rivalidad entre las empresas competidoras, € nivel de poder de
negociacion con los clientesy € nivel de poder de negociacion con los proveedores.

Atallah, P. (2006).Basado en las caracteristicas de laindustria de la construccion en USA, €
model o de Porter demuestraquetal industriaes propensaalabajarentabilidad y crecimiento.
El Servicio Nacional de Impuestos en el 2002, reporto que el solo el 60% de las empresas de
construccion fueron rentables. Con un promedio de ingresos netos del 2.6% del total de los
ingresos.

Atalah, P. (2006). En este tipo de industria en Norteamérica, entre los principales riesgos
estan:

El facil ingreso

Esreativamenteféacil ingresar. En muchos estados no es obligatorio alguin nivel de experticia
0 entrenamiento especial, los contratitas no requieren de unalicencia especial.

Pr ecios competitivos

Lamayoria de los contratistas no of recen un producto o servicio que les podriadar laventgja
sobre la competencia. En consecuencia compite una multitud de firmas por € mismo trabajo
y se gana basado en € precio antes que la calidad. Una accion a tomar en este caso es
posicionar la compafia en el mercado de manera que no compita solo basado en |os precios.

Labajarentabilidad

En un mercado lento el contratista para adquirir €l trabao acepta precios que no alcanzan a
cubrir los costos y riesgos. En un mercado mas dinamico los precios aumentan debido ala
baja disponibilidad de personal paralasupervision, las laboresy los materiales.

Deficiencias en la cadena de abastecimiento

La mayoria de los contratistas no tienen € control de costos de las actividades y de los
materiales, no se tiene poder de compra y no se mangja las economias de escala y los
sobrecostos son transmitidos finalmente al cliente.
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Volatilidad del costo delos materiales

En afios recientes los precios de los materiales han fluctuado por los incrementos en el
combustible, la escases de materiales (Hierro, cemento y concreto).

El cambio en las condiciones del mercado

La construccién es un negocio ciclico. Por ello se debe mantener alerta de las tendencias del
negocio y la perspectiva de la economia.

Escasez de administracion y mano de obra calificada

Encontrar buenas personas es dificil, especialmente en la industria de la construccion. Una
compariia de construccién es tan buena como la gente que trabgja ahi. Y se debe hacer lo
posible para atraer y retener alas buenas personas.

La complgjidad del trabajo

L os proyectos han incrementado su complejidad y entre |las causas estéan la fluctuacion de las
condicione econdmicas, los fondos limitados, los cambios en e ambiente y los
requerimientos de seguridad y otras regulaciones. Los contratistas deben poseer un nivel de
sofisticacion en habilidades y recursos que vayan mas alla de las especificaciones de hace
cinco anos. Por ello se debe desarrollar equipos de trabajo competentes y mantenerse al ritmo
de las nuevas metodol ogias y tecnologias.

Por otro lado, Bakar, A. H. A., Razak, A. A., Yusof, M. N., & Karim, N. A. (2011). En su
investigacion lograron establ ecer |os factores que determinan el crecimiento de las empresas
de construccion en Malasia 'y también para establecer qué factores tienen mayor impacto en
el crecimiento.

Segun su modelo de investigacion de crecimiento de las empresas, se clasificaron los
siguientes factores de crecimiento de las empresas:

29



Una buena administracion de la empresa

Una buena gestion de flujos de efectivo

Suficientes conocimientos y experiencia

buenos miembros del equipo

Laexperienciatécnica

Buena gestion de los sitios

Compromiso con la satisfaccion del cliente
Ladisponibilidad de capital

Ladisponibilidad de trabajadores calificados

L as buenas relaciones con los clientes
Laeficienciainterna

El mantenimiento de la alta calidad de los productos
La disponibilidad de préstamos bancarios y otras entidades de crédito
La estabilidad politicay ambiente de paz

Estructura de |a organizacion efectiva

L os precios competitivos de los productos / servicios
Especializacion Mercado

La politica econémicadel gobierno abierto
Incentivos asistencia gubernamental / impuestos
Ventaja tecnol 6gica

Laactualizacion y educar alos miembros

El uso de las nuevas tecnologias y la automatizacién
Centrarse en laseguridad del trabgjo y la seguridad
Activo en lainnovacion

Activo eninvestigacion y desarrollo

Diversificar experiencia

Laformacion de jointventure

Estos factores estan relacionados con la gestion y esta en linea con estudios previos
(Hillebrant, 1990; Abu Bakar, 1993; Yusuf, 1995), se ha encontrado que una buena
administracion de las empresas es € factor principal que contribuye al crecimiento de las

empresas.

La recoleccion de datos de este estudio fue realizado a través de una encuesta y los
resultados confirman que los diez factores més importantes que contribuyen a crecimiento
de las empresas de construccion son los siguientes: Una buena gestién de la empresa; buena
gestion de flujo de efectivo; suficiente conocimiento y experiencia; buenos miembros del
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equi po; conoci mientos técni cos; buen manegjo del mismo; compromiso con la satisfaccion del
cliente; disponibilidad de capital; disponibilidad de trabajadores calificados; y las buenas
relaciones con los clientes. Estos factores son considerados como las variables
independientes.

Este estudio también propone que las empresas de construccion que estén interesadas en
crecer, deben de tener en cuentalas siguientes dos variables dependientes que son: € nimero
de empleados permanentes y el volumen de negocios anual, como base parala medicién del
crecimiento.

Otrainvestigacion reciente realizada por: Miftahul Hudaand M. Agung Wibowo, € primero
de ellos doctor en Ingenieria Civil, €l estudio fue publicado € octubre de 2013y serealizd en
laUniversity of Wijaya Kusuma Surabaya, Indonesia.

El nimero de empresas de construccion industrial se increment6 en aproximadamente un
46,5% al ano, las empresas de construccion en Indonesia, son aproximadamente 177.000 en
el 2012, de las cuales 174.800 (99%) se clasifican en empresas pequefias y medianas y
2.200 (1%) en grandes empresas [1].

El sector de la construccion contribuyd con aproximadamente 7,53% del Producto Nacional
Bruto (PNB) en Indonesiaentre el 2006-2011 del valor total promedio de Rp 491.36 trillones
de Rupias por afio.

La cantidad de mano de obra ocupada alcanzo los 15 millones de personas en 2011 [1], y
aproximadamente el 94% fue absorbido por las pequeiias y medianas empresas [3]. El
desarrollo de la construccién en Indonesia es cada vez mas grande teniendo en cuenta que
sobre mas del 63% de los fondos del presupuesto estatal se destind a proyectos de
infraestructura (Direccion General de Servicios Generales, 2010) (Huda 2013)

Este estudio se centr6 en analizar e modelo de relacion de la estrategia, € rendimiento, la
sostenibilidad y la competitividad de las empresas las pequefias y medianas empresas
constructoras en Indonesia.

Y en conclusion lainvestigacion propone que paramejorar el rendimiento de las pequefias y
medianas empresas constructoras, se requiere de una buena competencia de la gestion de
proyectos (incluyendo el tiempo de gestion o de programaciéon, gestion del costo del
proyecto, gestion de riesgos , gestion de inventario, gestion de reclamaciones , gestion del
conocimiento , gestion de la seguridad y de la salud), ademas de las decisiones estratégicas
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(Incluyendo las estrategias de diferenciacion, estrategia de sel eccion de mercados, estrategias
de seleccion de proyectos , la estrategia de seleccion de clientes , estrategia de seleccion de
socios , las estrategias de gestion de proyectos , la estrategia de gestion de inversiones ,
estrategias de gestion de laorganizacion) y las capacidades y recursos (incluidos 10s recursos
financieros, la experiencia, laimagen corporativa, capacidad del + D + I).

Para mantener la sostenibilidad de las empresas pequefias y medianas de construccion,
logrando un buen resultado (incluida la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente,
procesos internos, €l aprendizajey e crecimiento) es necesario, aumentar la competitividad
de las empresas en términos de sostenibilidad corporativa, econdmica, ambiental, social,
legal y ética.

L a economia sostenible en los negocios competitivos

El desarrollo sostenible de una compafiia es muy complgo en e contenido, buscando
mantener laarmonia entre e hombrey lanaturaleza, y requiere el desarrollo de la economia,
la sociedad, los recursosy el ambiente, €l cual es un sistema agran escala, 10s objetivos son:
gue laeconomiay lacapacidad de desarrollo aumenten, lareestructuracion de laeconomiaha
mejorado sustancialmente los resultados, la calidad es significativamente mejorada,
promover la armonia entre e hombre y la naturaleza, promueve el desarrollo de toda la
sociedad sobre la produccion y deja e buen camino para € desarrollo de la civilizacion.
(Peng et al.2011)

Peng. (2011) sostiene que existen seis factores que ayudan a desarrollo sostenible de la
economia

Las ventgas naturales y locales

L os recursos humanos

Laindustriay la competitividad empresarial
Lahistoriay lacultura

Lainiciativay laadministracion del gobierno
Lainteraccion

ok wbdpE

Para un mejor ambiente de negocios y 1o que los gobiernos de los paises necesitan para
mejorar la economia sostenible y movilizar las fuerzas para mejorarlo. El desarrollo
sostenible de una economia de negocios es complicado en € contenido y esto requiere del
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desarrollo de un gran sistema de redes que integre: la economia, la sociedad, los recursos, €
ambiente, tecnologiay ecologia.

1.3.3. Marco contextual

MARVAL S.A es una empresa familiar que en sus inicios (afio 1976) ha enfocado sus
esfuerzos alos proyectos de vivienda social, y fue através del sistema de crédito hipotecario
gue catapulto su avance hasta hoy convertirla en protagonista principal de la construccion
en Colombia.

Es una empresa comprometida con e desarrollo del pais y con la vivienda de los
colombianos, por lo cual desarrolla proyectos de vivienda, centros de negocios y grandes
obras de ingenieria en todo € territorio colombiano.

La empresa fue fundada en la ciudad de Bucaramanga, el 24 de diciembre de 1976, bgjo €
nombre de Sociedad Marin Vaencia LTDA., dedicandose desde sus inicios a actividades
relacionadas con la urbanizacion y construccion de viviendas, centros comerciales y de
negocios, asi como la venta de los mismos.

Laclave del éxito como lo argumenta &l Presidente actual de la CIA, ha sido la innovacion.
Es clave estar innovando; mirando hacia e interior de Colombia y hacia e exterior;
conociendo cudles son las tendencias y siempre, en todos los proyectos, dando un valor

agregado.

Entre la década de |os noventas y dos mil, inicia operaciones en las principal es ciudades del
pais, llegando actualmente a posicionarse en siete ciudades en Colombia; con mas 60
proyectos en vivienda, desde €l estrato dos hasta € estrato seis.
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En un negocio ciclico como |o es la construccion es necesario mantener alertaa cambio de
los entornosinternos y externos de la organizacién, para que conforme aellosy efectuando el
respectivo andlisis de los mismos se puedan tomar las decisiones mas acertadas para una
organizacion y en su conjunto los resultados de estas decisiones puedan ser medidas y
mejoradas.

MARVAL, como grupo empresarial (Conformado por la Urbanizadora Marin Valencia
S.A, MARVAL S.A y Construcciones MARVAL) ocupala posicién nimero uno de total de
1330 constructoras a nivel nacional, segin BPR Benchmark (2012), con un total de ventas
anuales en el 2012 de$ COP 590922 Millones.

En la sucursal Cali actuamente hay 100 empleados, con una ventas netas anuales $COP
80.000 Millones. Segun el informe de indicadores del 2012 de |a base de datos Benchmark,
MARVAL S. A, anivel nacional ocupa la posicion numero cuatro (4) de 1330 empresas
constructoras, con un volumen de ventas de $ COP 215.803 Millones.

El grupo empresaria como Mega meta para € 2017 tiene establecido vender COP $ 1.7
billones, liderando los segmentos de la construccion a los cuales le apuesta como son
Vivienda, Edificaciones no Residenciales y Contratacion publicay privada de Obras Civiles.
Con una solida estructura organizacional incursionara en nuevos mercados y tendra
presenciaen el Sector Edificador en Latinoaméricalogrando una participacion importante en
la facturacion del grupo resultado de esta internacionalizacion. Este crecimiento estara
soportado a través de una solida organizacién socialmente responsable con cada uno de sus
grupos de interés.

14. TIPO DE ESTUDIO

1.4.1. Estudioexploratorio

Para este proyecto se realizo investigacion de tipo exploratoria, pues utilizando diferentes
métodos se logra la extraccion de lainformacion necesaria para el planteamiento de |as solucion del
problema.

1.4.2. Estudio descriptivo

Y a que se presentan diagnosticos internos y externos que se analizaron para determinar la
situacioén actual dela constructoray parapoder definir e Plan estratégico de la organizacion.
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1.5. METODO

1.5.1. Deductivo

Este método cientifico considera que la conclusion se hallaimplicita dentro de las premisas,
lo que quiere decir que las conclusiones son una consecuencia de las premisas. Cuando las
premisas se confirman verdaderas'y €l razonamiento deductivo tienevalidez, se confirmaque
ciento por ciento que la conclusion es verdadera.

1.5.2. Inductivo

La utilizacion de este método fue necesario porque a partir del problema se generd todo un
bloque deinformacion. El método como tal comprende 4 pasos a saber: 1) Laobservacion de
los hechos, 2) Laclasificacion y estudio de los hechos, 3) La derivacion inductiva que parte
delos hechos y 4) la generalizacion.

1.5.3. Analitico

Este método de investigacion comprende la descomposicion en sus partes, de un todo, para
poder observar: lanaturaleza, las causas y |os efectos.

El andlisis consiste en la observacion de un hecho en particular y es necesario conocer la
naturaleza del fenOmeno paraidentificar su esencia, y para conocer en profundidad el objeto
de estudio. El andlisis de cada elemento de la organizacion y del medio en que se desarrolla,
permite un mejor entendimiento de su funcionamiento.

1.6. HERRAMIENTASMETODOLOGICAS

1.6.1. Andlisisdocumental

Como miembro de la organizacion, se tiene acceso a documentaciéon confidencial de la
organizacion de primeramano, |o que le permite ser mas efectivo en € analisisdel problema.
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Se utilizaron las bases de datos suministradas por la Universidad del Valle parala busgueda
de materia de apoyo documental anivel internacional, nacional y regional especializado en
el tema.

Como fuentes de informacion secundaria, basados en estudios, investigaciones y articulos
encontrados en bases de datos de la Universidad del Valle como, Business Source Complete
y bases de datoslibre como google académico y , Dianet, Universia, EBSCO, Gale, Pubmed,
Scopus, Scribd, slideshare, entre otros.  Enfocados en el estudio atratar.

Se busco apoyo documental en e grupo de Investigacion de Prevision y Pensamiento estratégico
para conocer las investigaciones a nivel local que se hayan redizado sobre estrategia
competitiva. Considerandose ambos casos como fuentes secundarias.

1.6.2. Fuentes

Son fuentes de archivos, tales como las memorias anuales y otras fuentes de documentacién
internay/o publica, que tratan de las condiciones del entorno y de la organizacion, de las
variaciones en los resultados, etc., y proporcionan una referencia para construir una
cronologia de eventos. Para esta investigacion se contara con fuentes como e DANE,
CAMACOL, GALERIA INMOBILIARIA, etc.

L as fuentes de investigacién son:
Detipo personal:

La Gerencia; los directivos de cada departamento de la compafiiay el persona profesiona
gue se desempefia en mandos medios. Esta fuente primaria proporciona informacion de tipo
oral a través de consultas y de tipo escrita a través de informes de gestion; en ambas
situaciones presenta la ventgja de ser actualizada.

Detipo institucional:

Se consultaron los informes periodicos especializados de entidades como CAMACOL,
SENA, DANE, etc. A fin de obtener la informacion actualizada acerca de las variables de
estudio.
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1.6.3. Observacion

En € afio 2011, Diaz en su texto La Observacion relaciona a los autores. (Sierra &
Bravo,1984), la define como: “la inspeccion y estudio realizado por el investigador, mediante
el empleo de sus propios sentidos, con o sin ayuda de aparatos técnicos, de | as cosas 0 hechos
de interés social, tal como son o tienen lugar espontaneamente”.

Se utilizara esta técnica definiendo con claridad y precision los objetivos perseguidos,
ademés de la unidad de observacion y las condiciones en que esta se gjecutara.

1.6.4. Consulta con los actores

El observador se involucré totalmente con la actividad objeto de observacion ya que hace
parte del equipo de la direccion de la compafiia. Durante las reuniones mensuales con la
gerenciay €l equipo de trabajo de los directivos se realizo larecoleccion de lainformacion a
través de la consulta con los actores.
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2. IDENTIFICACION E HISTORIA DE LA ORGANIZACION

2.1. IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION

Informacion de la organizacion

Nombr e de la or ganizacion

ConstructoraMarva S. A

NIT

890205645

Cdbdigo de actividad industrial

28

Actividad

Direccién Oficina principal
B/manga, Santander

Carrera 29 n° 45 — 45 Edificio Metropolitan Business
Park - Piso 18

Teléfono (1) 7455565

Direccion Oficina Sucursal Cali, | Carrera 100 n° 11 — 60 C.C Holguines Trade Center

Valledel Cauca local 209

Teléfono (1) 2485 06 40

Pagina web www.marval.com.co

Representante L egal Dr. Rafael Augusto Marin  Valencia
MARVAL

Logo

2.2. HISTORIA DE LA EMPRESA: CONSTRUCTORA MARVAL SA.

La empresa fue fundada en la ciudad de Bucaramanga el 24 de diciembre de 1976, bajo €
nombre de Sociedad Marin Vaencia Limitada, MARVAL LTDA., dedicandose desde sus
inicios a actividades relacionadas con la urbanizacion y construccion de viviendas, centros
comerciales y de negocios, asi como la venta de |os mismos.

Laempresaseinicio con losingenieros civiles Rafagl Augusto y Fernando Marin Valencia,
con una secretariay un asistente paralas ventas.

En 1979 el esfuerzo y determinacion dieron sus frutos con la construccion en la Calle 36 con
Carrera 13 del primer edificio, llamado MARVAL, posteriormente se ubicaron en Socorro
con la urbanizacion MANUELA BELTRAN y en Giron con la construccion CORVIANDI
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UNO, estos municipios fueron los primeros en los que se construyd viviendas sin cuota
inicial en Colombia.

En 1.985 se cred Construcciones Marval S.A. Posteriormente la empresa adquiere un gran
prestigio gracias ala calidad de sus trabgjos y en 1995 comienza su proceso de expansion a
otras ciudades del pais como Bogot4 D.C, Barranquillay Cali.

En € afo de 1995, MARVAL LTDA. Se trasformd en sociedad andnima, denominandose
MARVAL S.A. con domicilio principal en la ciudad de Bucaramangay en e mismo afio se
escinde dando origen ala SOCIEDAD URBANIZADORA MARIN VALENCIA SA.

En la década de los 80’s MARVAL construyo diferentes urbanizaciones de vivienda
unifamiliar y multifamiliar, con zonas recreativas dentro de los conjuntos y otros aspectos
gue han ido agregando valor a los inmuebles. Los primeros conjuntos residenciales que
construimos en Bucaramanga son: TORRES DE ALEJANDRIA, SANTA BARBARA,
QUINTAS y PALMERAS DEL CACIQUE, en Floridablanca EL LIMONCITO y en
Piedecuesta SAN CARLOS.

A principios de ladécada delos 90 se incursiono en la construccion de conjuntos cerrados,
viviendas mas economicas, se continud con € mejoramiento del orden urbano y lacalidad de
los espacios con disefio progresivo. MARVAL fue pioneraen ofrecer diferentes alternativas
de acomodacion y uso de los espaciosinteriores. Los conjuntos desarrollados en este periodo
y con los que logramos la integracion total entre o urbano y la vivienda son: MIRADORES
DE SAN LORENZOy VERSALLES.

Entre los afios 1994 y 1996 se realizd una de las construcciones mas significativas en el
centro de Bucaramanga: é CENTRO INTERNACIONAL DE NEGOCIOS LA TRIADA,
con 30.000 m2 de construccién, considerado € edificio mas importante de todo Santander,
destinado a oficinas, hotel, centro financiero y cafeteria. En esta misma década se iniciaron
nuevos proyectos en € area metropolitana de Bucaramanga, como: PARQUE SAN
AGUSTIN, BODEGAS LA ESMERALDA, LOS ANDES y SAN FRANCISCO DE LA
CUESTA.

Con la politica integral HSEQ: “Construccion Con Calidad Y Proyecciéon Humana”,
incursionaron en la ciudad de Bogoté con proyectos importantes como ALEJANDRIA, de
1.100 apartamentos y PRADOS DE CASTILLA con 2.400 viviendas. Adicionalmente,
desarrollaron proyectos de interés prioritario en urbanizaciones, con un total de 2000
unidades habitacionales gracias a los programas organizados por e Distrito de Bogota
METROVIVIENDA.
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En € afio 1996 se iniciaron construcciones en la Costa Atlantica con importantes proyectos
de vivienda en las ciudades de Santa Marta y Barranquilla, donde actualmente se contintian
ofreciendo diferentes sol uciones habitacionales.

En Medelin, en e 2001 se participd en la construccion de importantes conjuntos
multifamiliares en € poblado, uno de los sectores mas exclusivos de la ciudad y lo que
permitio incursionar en nuevos proyectos en ciudades como Cali y Pamira.

En & 2001, MARVAL decide participar en obras publicas en Bogota, construyendo €l paseo
peatona més ancho y largo de Latinoamérica, LA ALAMEDA EL PORVENIR 1l vy
aportando también en el sistemade buses articulados de lacapital: Transmilenio. También ha
participado en otras iniciativas gubernamentales como es € desarrollo de los mas
importantes Centros Penitenciarios del Paisy de Latinoamérica.

Entre los afios 2012 y 2013 realizo la urbanizacion del paseo del puente en Piedecuestay se
construyeron proyectos como: Cacique Cetro Comercial, Hotel Holiday Inn Bucaramanga
Cacique, Edificio Metropolitan, Centro Comercial De La Cuesta, entre otros proyectos de
vivienda, comercial y empresarial.

Hoy desde el Metropolitan Business Park, edificio donde se ubican las oficinas centrales de
MARVAL vy aplicando lo que sus fundadores han llamado e MARVAL WAY, un codigo
ético para hacer las tareas justo atiempo, en orden, con légica, siguiendo procedimientos y
generando confianza, esta organizacion continuara siendo punta de lanza para € pais,
transmitiendo estabilidad para todo su entorno, anticipandose a los movimientos del
mercado, construyendo una cultura propiay sobre todo aportando todos los dias al desarrollo
de lacomunidad que ve en la constructora MARV AL una compafiia hechaa pulso y de todo
corazon

Construcciones Marval S. A, Constructora Marval S. A y Urbanizadora Marin Valencia.
Estas tres empresas estén administradas por e mismo grupo de personas, usando |os mismos
edificios, equipos, persona de ventas, operativo y administrativo, mangjando |os mismos
proveedores y contratistas. Su diferencia radica en que cada razén social legalmente tiene
inscritos determinados proyectos para el manejo contable y financiero.

De este grupo de compafiias sobre la cual se haralapresentacion del problemaesMARVAL
S.A en la sucursal de la ciudad de Santiago de Cali, con alrededor de 100 empleados
directos y 500 indirectos aproximadamente.
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MARVAL através delaconstruccion de los proyectos de vivienda, centros de negocios y
grandes obras deingenieriabusca hacer realidad |os suefios de los colombianos'y contribuir
con el desarrollo econémico y socia de nuestro pais.

MARVAL como grupo empresarial esla empresa constructora nimero uno de Colombia, y
entre los afos 2013 y 2014 anivel regional en Cali ha aumentado una posicion de un afio a
otro, en 2013 eralanuimero 5 con €l 4,6% del mercado y en 2014 es la nimero 4, con €
6,1% del mercado. (Ver cuadro 1y 2)

Cuadro 1. Comparativo de participacion en € mercado (2013-2014)

ANO 2014 ANO 2013
Total
POSICION Vendedor genera (9) POSICION $

1 Jaramillo Mora | 199.701 | 15,9% 1 139.618 13,1%

Const.
2 Meléndez 135.845 | 10,8% 3 106.623 10,0%
3 Const. Bolivar 106.824 8,5% 2 120.547 11,3%
4 Marva 76.853 6,1% 5 49.209 4,6%
5 Const. Alpes 59.770 4, 7% 6 47971 4.5%
6 Solanillas 42.186 3,4% 23 13.616 1,3%
7 Corasa 39.840 3,2% 17 16.511 1,6%

Const. El
8 Castillo 39.527 3,1% 14 19.517 1,8%
9 Cusezar 38.485 3,1% 20 14.251 1,3%

I.C.

Prefabricados 34.593 2, 7% 50.581 4.8%

TOTALES 1.259.012
CIUDAD 100,0% 1.063.436 100%

Fuente: GaeriaInmobiliaria Ltda. Febrero 2014
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Cuadro 2. Comparativo de crecimiento en € mercado (2013-2014)

CRECIMIENTO 2014 VS 2013

Jaramillo Mora 60.083 43,0%
2 Const. Meléndez 1 20.222 27,4%
3 Const. Bolivar -1 -13.723 -11,4%
4 Marval 1 27.644 56,2%
5 Const. Alpes 1 11.799 24,6%
6 Solanillas 17 28.570 209,8%
7 Corasa 10 23.329 141,3%
8 Const. El Cadtillo 6 20.010 102,5%
9 Cusezar 11 24.234 170,0%
10 |.C. Prefabricados -6 -15.988 -31,6%

TOTALES

CIUDAD 195.576

Fuente: Galeria lnmobiliaria Ltda. Febrero 2014

Estos son |os resultados de |os indicadores més relevantes de un afio aotro (Ver cuadro 3):

Segun € indicador de Ventas Netas, en e 2014 se vendié en $ COP 45% mas que € afio
2013.Y en unidades aumento en un 25,4% ddl 2013 a 2014. Este resultado es reamente
bueno.

Por otro lado € resultado del indicador de Retiros, entre diciembre de 2013 y diciembre de
2014, en unidades el volumen de retiros se redujo en un 47% y en $ COP para € mismo
periodo e monto por concepto de retiro se redujo en un 44%.

Este mismo indicador de Retiros en $ COP, € promedio durante el 2014 se mantuvo en 14%
y €l limite del indicador es del 10% y en unidades el promedio fue del 20% y € limite del
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indicador es del 10% de las unidades vendidas en el mes. Este aspecto no es positivo ya que
impacta directamente sobre |os ingresos y la rentabilidad de las ventas.

Durante e 2014 € indicador Planificacion de proyectos, durante los meses de octubre,
noviembre y diciembre presenta valores por fuera del rango que corresponden a 23, 42y 25
diasy rango maximo es de 15 dias.

El resultado del indicador de reclamos (Solicitudes totales) presenta resultados por fuera del
rango que es del 30% del total de apartamentos entregados, durante € 2013 arroja resultado
promedio del 58% y durante el 2014 arroja resultado promedio del 60%.

En € indicador costo de reclamos se evidencia durante € 2014 un aumento acumulativo
(1,32 %) de este costo con respecto al 2012 (1,11%), la curva acumulativa del indicador
esta por encima del limite méximo permitido que es del 0,5% de lainversién Costo Directo

(CD).

Cuadro 3. Comparativo indicadoresinforme gerencial (2013-2014)

Nombre del

i ndlicador Meta Resultados
100% de lameta En $ COP, entre el En Unidades entre €
Ventas netas presupuestada, en | 2013y 2014 aumento | 2013 y 2014 aumento €l
$ COPy unidades el 45% 25,4%
En $ COP, entre e En Unidades entre el
10% del | ’ . :
Ovdelameta | o141 2014 seredujo | 2013 y 2014 se redujo @
mensual
Retiros resupuestada para o 449%. A7k,
Istefltas brutaz on El promedio en &l El promedio en el 2014
. 2014 fue del 14% delas| fue del 20% delas ventas
$COP y unidades
ventas brutas. brutas.
Sife=eELCEIEM 0,5% de las ventas En el 2014 ¢ promedio
ublicided netasdel mes | edel 0.7%adelas
P ventas netas del mes.
Ene 2014enlos |Ené primer trimestrede
Planificacion de meses de oct, nov y dic | 2015 en ene, feb y marzo
15 dias los resultados fueron | los resultados fueron 29,
proyectos . .
23,42y 25 dias 43y 33 dias
respectivamente respectivamente
| 30% de total delos
solicitudes Inmuebles Promedio de 2013 = Promedio de 2014 = 60%
entregados en €l 58%
totales) mes
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Costo de

reclamos =
Costos reclamos
m. h % del
Aten:i:;os end ?it\?e?si%r? c(:):t?) a Costo de reclamos Costo de reclamos 2014
2013=1,11% =132%

ano/ Totd

directo

inversion costo
directo (CD)
ano anterior

Fuente Informe gerencial de indicadores afio 2013 y 2014. Constructora MARVAL
Suc. Cali.

A losresultados anteriores se sumalabajadisponibilidad de terrenos paraviviendatipo VIS,
gue esd tipo de viviendaque podrian comprar lamayoriadelos clientes en laciudad de Cali,
por sus subsidios y medios de financiacion. Marval S. A (Sucursal Cali) no cuenta con un
amplio banco de terrenos para vivienda tipo VIS. Esto ha originado una reduccién en el
volumen de produccion deviviendas en lasucursal. Y laproduccion actual se haorientado a
tipo deviviendaNo VIS.

Se evidencia la necesidad de establecer estrategias competitivas que permitan la
sostenibilidad del negocio, ya que debido alo expresado en parrafos anteriores se ve venir
unareduccion en los resultados de los indicadores de ingresos y rentabilidad de las ventas de
la sucursal, siendo este el problema que quiere resolver la presente investigacion.

2.3 .MISION

Promover el desarrollo econémico y social de las regiones donde participamos, construyendo
con calidad e innovacion, através de una organizacion honesta, agil, que trabajaen equipo y
estd comprometida con sus clientes, colaboradores y accionistas.

2.4 VISION

Enel 2017, seremos lideres en los mercados regional es, participando significativamente en el
sector de la construccion en Latinoamérica, con un portafolio diversificado, reconocido por
la calidad, entrega a tiempo de construcciones integrales e innovadoras, la excelencia de
nuestra gente 'y el buen servicio a cliente.
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2.5.POLITICA INTEGRAL DE CALIDAD

Mejorar la calidad de vida de todas nuestras partes
‘ interesadas, ofreciéndoles un entomo amable v
acogedor.

CONSTRUCCION CON CALIDAD - sV s s il
Y PROYECCION HUMANA
Proveccion Humana con el compromiso de prevenir

acdentes e incidentes de trabajo, enfermedades

profesionales e impactos socio-ambientales, asignando los
‘ recursos humanos, téenicos y financieros para la planeacion,

ejecucion y evaluacion de los Sistemas de Gestion.

2.6 VALORES CORPORATIVOS
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2.7 MODELO GERENCIAL

La constructora MARVAL S.A, tiene un modelo gerencial centralizado desde la sede
principal en Bucaramanga, en dicha sede se determinan y definen la directrices paratodala
organizacion anivel nacional. Lajunta directiva jerarquicamente esta sobre la Presidenciay
esta a su vez sobre la Gerencia General, y esta sobre cada Gerencia en las respectivas
sucursales de todo € pais.

En la sede principal € poder esta centralizado en una Junta Directiva, en la Presidenciay
una Gerencia General y para cada departamento hay un director nacional, €l cua en cada
sucursal cuenta con un director y/o coordinador asi:

Gerente Generd Gerente sucursal

Director naciona de planeacion y costos Coordinador de planeacion y costos sucursal
Director nacional de contraloria Coord. De contraloria sucursal.

Director naciona de Talento humano Director de talento humano sucursal
Director naciona de compras Director de compras sucursal

Director nacional de TICS Asistente técnico sucursal

Director nacional HSEQ Director HSEQ sucursal

Director nacional de ventasy mercadeo Director de ventas y mercadeo sucursal
Director naciona de tramitey cartera Director de tramite y cartera sucursal

El departamento de ingenieria no esté centralizado a nivel nacional, en cadasucursal se ha
establecido e modelo de Project manager, en cual es una figura de direccion de proyectos
gue tiene a cargo a cada uno de los directores y residentes de obra por cada proyecto.

2.8. PRODUCTOS

La constructoraMARVAL se caracteriza por la construccion y comercializacion de:

Viviendas unifamiliares
Bodegas

Oficinas

Centros comerciales
Centros penitenciarios
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2.9. SEGMENTOS DE MERCADO

En la sucursal de Cali €l sector principalmente abarcado por la constructora Marval, es la
vivienda nueva que va desde |os 65 m2 y 1os 90 m2.

Teniendo en cuenta lo anterior los grupos de mercado se pueden segmentar de la siguiente
manera:

Empresarios. son clientes que desean adquirir inmuebles para su propiafamiliay mejorar la
calidad de vida, debido a su estatus econdmico.

Inversionistas. son clientes que desean adquirir mas de un inmueble o vivienda porque ven en
él una oportunidad de inversion segura ya que lo pueden revender o simplemente alquilar.

Profesionales: son clientes que recién han conformado su nucleo familiar y desean tener un
espacio intimo en el cua pueden llevar a cabo.

Pensionados: Son clientes que debido a su poder adquisitivo desean comprar viviendas que
se adapten a sus necesidades y nivel de status.
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3. ANALISISDEL ENTORNO

LaConstructoraMarval S.A. esunaempresa con 39 afios en el mercado con sede principal en
Bucaramanga, hace 20 afios, amplié su cobertura a la ciudad de Cali. Esto significo un
cambio del entorno, el cual se estaba acostumbrado a manejar en la ciudad de Bucaramanga.

Un cambio de ciudad implicalamodificacion del espacio en donde interactiian las personasy
el medio ambiente, con lo cual surgen necesidades especificas |as cuaes debe enfrentar la
constructora, también se generan nuevas relaciones con los proveedores, con laindustria, con
los clientes, con los competidores, por ello es necesario realizar un andlisis del entorno para
determinar cdmo estas variables pueden impactar € desarrollo de los proyectos, y s la
empresa pueda definir la estrategias que € permitan acanzar |os objetivos trazados.

3.1. ENTORNO GEOFIiSICO

3.1.1. Ubicacion geogr éfica

Santiago de Cali, es la capital ddl Valle del Cauca, es la tercera ciudad mas poblada de
Colombia. Tiene un area de 564 km? y una longitud de 17 km de Sur a Nortey 12 km de
Oriente a Occidente.

La ciudad esta ubicada en las coordenadas 3°27'00"N 76°32'00"O, en e departamento del
Vale del Cauca. Geogréficamente Cali esta en e valle del rio Cauca, €l segundo en
importancia del pais.

El municipio de Cali limitaa norte con Yumbo y la Cumbre, a nororiente con Palmiray a
oriente con Candelaria. Al sur se encuentra el municipio de Jamundi, € érea rural de
Buenaventura a suroccidente y Dagua a noroccidente.
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Imagen 1. Ubicacion geogréfica de Cali.

Fuente: IGAC - Instituto Geografico Agustin Codazzi
3.1.2. Recursos naturales

La ubicacion en € Vale del Cauca, € relieve y € clima, hacen de la ciudad un espacio
ampliariquezanatural. Laconfluenciaderiosy otras fuentes hidricas hacen quelaregion sea
una potencia natural de cultivosy de la criade animales.

En cuanto a minerales, aunque & Valle del Cauca no es una region de metales, en €
municipio de Cali hay varias minas de carbon mineral en las Ilamadas formaciones
Guachinté y Ferreira, ubicadas a sur y norte del area urbana en la franja central del
municipio. En la parte norte del érea urbana, extendiéndose hacia Y umbo hay minas acielo
abierto de materiales parala construccion.

Imagen 2. Rios de municipio de Cali

Se)

Daguia

Puero Tejada

Fuente: IGAC - Instituto Geografico Agustin Codazzi
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3.1.3. Geologiay amenaza sismica

Seguin la direccién del Observatorio Sismoldgico y Geofisico del Suroccidente Colombiano
(OSS0), delaUniversidad del Valle, laregion Pacifico tiene los tiempos vencidos para una
gran eventualidad.

Actualmente la poblacion en Cali, alcanza 2.5 millones de habitantes y en lo que va corrido
del primer trimestre del 2015 han sucedido dos movimientos teltricos de 5.3 y 5.6 en la
escala de Richter. Las probabilidades de un terremoto en Cali son altas debido al ambiente
tectonico de laregion pacifica. Cali esta ubicada en la zona de actividad sismica dta ya que
se encuentra en medio del proceso de interaccion entre los placas Nazca y Suramérica.

Seguin la OSSO, los movimientos telUricos del afio 2004, ocasionaron averias en el sector de
Canaveralgjo en la ciudad de Cali. Las zonas mas vulnerables en la ciudad son €l sector de
Canaverago, laavenida 50 y PALMETTO. Y esto se concluy6 a través del estudio sobre
micro — zonificacion sismica realizado por Ingeominas en conjunto con la Universidad del
Valleen e 2005, cuyo objetivo es poder crear pardmetros paralas empresas constructoras.

Fuente: www.univalle.edu.co
3.1.4. Climatologia

El clima es de sabanatropical. En promedio la precipitacion anua va desde los 900 mm en
las zonas mas secas hasta los 1.800 mm en las zonas mas lluviosas, con 1.000 mm promedio
sobre la mayor parte del érea Metropolitana de Cali. La temperatura media es de 25 °C
(74.4 °F) con un minimo promedio de 15 °C (66 °F) y un maximo promedio de 32 °C
(86 °F), con un maximo absoluto de 36 °C y minimo absoluto de 13 °C. Las estaciones secas
van de diciembre afebrero y dejulio aagosto y la estacion de lluvias de marzo amayo y de
septiembre a noviembre.

Tabla 1. Analisisdel entorno geofisico

ENTORNO GEOFiSICO

VARIABLE A/O AM | am |om | OM
Ubicacion geogréfica 0] X
Recursos naturales 0] X
Geologiay amenaza sismica A X
Climatologia A X

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla2. Matrizintegrada de analisis Externo — entorno geofisico

VARIABLES
CLAVE

RELACION CON
EL SECTOR

JUSTIFICACION
Y TENDENCIA

IMPACTO SOBRE
LA
ORGANIZACION

Amenaza sismica

Santiago de Cali es
una ciudad con alto
riesgo sismico y esta

Cali esta ubicada en
la zona de actividad
sismica dta ya que

Amenaza Mayor

Recursos naturales

condicién afecta| se  encuentra en | A pesar de que todas
cuaquier tipo de | mediodel procesode | las edificaciones de
edificacion. interaccion entre los | la constructora se
placass Nazca Yy | hacen bgo la norma
Suramérica. NSR -10, no estéan
libres de ser
afectadas por los
movimientos
telUricos.
Los recursos | Recursos naturales | Oportunidad Mayor

naturdes en la
ciudad de Cali en su
mayoria son fuente
de materias primas
utilizadas en €
sector de la
construccion.

como lapiedracaliza
una de las materias
primas utilizadas en
la fabricacion de
cemento y los
agregados como la
grava, la arena y la
roca muerta.

La disponibilidad de
estos recursos
permite obtener
mejores preciosen la
materiales, o cual se
ve reflgado en la
reduccion de los
costos.

Fuente: elaboracion propia

3.2. ENTORNO GLOBAL

Seguin las perspectivas de la econdmica mundial dadas por e FMI (Fondo Monetario
internacional), €l Producto Bruto Mundial (PBM) parael 2015 serade 3.5, algo ligeramente
superior si |o comparamos con € del afio pasado (2014) que fue del 3.3.

Seguin €l informe econdmico de las Naciones Unidas, laeconomia Mundial crecié aun ritmo
moderado durante el 2014. La recuperacion de la economia se vio afectada por factores
inesperados como: a aumento de los conflictos geopoliticos en distintas partes del mundo, la
mayoriade las economias han evidenciado un decrecimiento en €l indicador del PIB. Paralas
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economias desarrolladas, persisten ciertos riesgos significativos especialmente en la zona
euro y Japon. Por otro lado las tasas de crecimiento econdmico de los paises en desarrollo
durante el 2014 fueron muy variadas, y se presentd una fuerte desacel eracion especialmente
en América Latinay en la Comunidad de Estados Independientes (CEl), especia mente por
desbalances estructurales y tensiones geopoliticas.

Una debilidad que afecta fuertemente &l entorno macroecondémico mundia es el desempleo,
pues € lento crecimiento del PIB, no ha permitido generar |a suficiente cantidad de empleos.
Durante e 2014, en las economias desarrolladas, las tasas de desempleo son elevadas,
especialmente en la zona euro. Entre tanto en las economias en desarrollo en nivel de
desempleo se ha mantenido estable desde el 2013, aunque la informalidad y e empleo
precario son aun problemas importantes.

La inflacion global continua relativamente bagja. La inflacion es elevada en cerca de una
docena de paises en desarrollo, mientras que un nimero creciente de economias en Europa,
presenta deflacion. Para este 2015 se espera que lainflacion mundial se mantengaen €l nivel
promedio de 3.0 % que hasido €l de los Ultimos 2 afios.

En cuanto al comercio y las finanzas internacionales, 10s precios internacionales de las
materias primas han venido disminuyendo en los Ultimos dos afios, y no se prevé un aza
notoria parael 2015y 2016.

El precio internacional del petroleo se redujo fuertemente después del segundo semestre del
2014; a mes de septiembre se habia reducido su precio en un 55%, debido alabaja demanda
por parte de algunas de las grandes economias, y esto se ha debido en gran medida por €
aumento de oferta, pues la Organizacion de Paises exportadores de Petroleo (OPEP), decidio
mantener los mismos niveles de produccién, a pesar del aumento continuo de produccion de
petroleo de paises genos a la organizacion, especialmente EE. UU. En los paises
exportadores de petrdleo, los ingresos redes y las utilidades disminuyen; y los paises
importadores de petroleo se beneficiaran del aumento del ingreso real de los consumidoresy
del abaratamiento de la produccién de bienes finales. En sintesis la caida de |os precios del
petréleo, debido a desplazamiento de la oferta, estimula e crecimiento mundial, aungue con
importantes diferencias entre los importadores y |os exportadores de petrol eo.

Segun la publicacién del diario “Portafolio” (del 13 de marzo de 2015), argumenta que
mientras se continle con el superdvit de produccion, los precios se mantendran alabaja

El petroleo Brent para abril cae 1,38 dolares, a 55,70 ddlares por barril, tocando su precio
mas bajo en un mes. El crudo en Estados Unidos pierde casi 4 por ciento a 44,99 dolares, su
menor nivel desde el 30 de enero.
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Para Colombia segun la presidencia de la Asociacion Colombiana del Petrleo (ACP),
aseguré que € impacto de la reduccion de los precios del crudo, junto con la aprobada
reformatributaria paralas empresas en € pais hizo que laindustria petrolera cerrarael 2014
con tres factores compleos que incidiran en este 2015.

“El primero es la caida vertiginosa en los precios, el segundo es el impacto de la reforma
tributaria sobre la industria y el tercera es que operar en Colombia es costoso y aln se
presentan muchos problemas”

L as exportaciones de hidrocarburos representan e 54 por ciento del total del pais, € 40 por
ciento de la inversion extranjera proviene de la industria petrolera y la quinta parte de los
ingresos fiscales de la Nacion son generados por €l sector.

En este momento producir un barril en Colombiayaes caro por lafatade infraestructura de
transporte y logistica, los constantes bloqueos de las comunidades y por los atentados de
grupos insurgentes.

Asi que altos costos y bajos precios, ponen alas empresas a pensar con mucho mas cuidado
ddnde poner sus inversiones.

Ahora, con una reforma tributaria que aumentara la carga fiscal del sector hasta el 43 por
ciento. El gobierno del presidente Juan Manudl Santos aseguré que €l pais tiene como
compensar € efecto en la economia de la caida de los precios del petrdleo. Laideaes que se
inyecte més plataalas actividades que generan mas empleo y mas demanda, y unade ellas es
laconstruccion y laotraes lainfraestructura

El crecimiento del comercio ha sido lento en los Ultimos afios, debido en gran parte a la
desigual recuperacion entre las economias desarrolladas y en crecimiento moderado en los
paises en desarrollo. Segun las Naciones Unidas el comercio mundial en el 2014 se expandio
en un 3.4%, aln por debajo de la tendencia previa ala crisis economica. De acuerdo alas
proyecciones se estima que e crecimiento del comercio sea moderado, en concordancia con
la produccién mundial.

Los ingresos netos de capital en las economias emergentes se han reducido moderadamente
desde & 2013, esto ha sido causado por lareduccion de las medidas de reduccion de liquidez
monetaria, por parte de la Reserva Federal de los EE. UU, y € deterioro de las perspectivas
de crecimiento de las economias emergentes y |os problemas geopoliticos.

Cambios inesperados en la confianza de los inversionistas debido a tensiones geopoliticas, a
cambios en la politica monetaria de los Estados Unidos y a una mayor divergencia de la
posicion monetaria en los principal es bancos central es pueden afectar significativamente los
flujos de cartera. De hecho, la divergencia de la posicién monetaria ya ha contribuido a
fuerte fortalecimiento del délar durante la segunda mitad del 2014.
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Segun el FMI, el ddlar de EE.UU, se ha apreciado aproximadamente en un 6% desde octubre
de 2014; vy por € contrario e euro y e yen se han devaluado en un 2% y 8%
respectivamente, y lo mismo ha sucedido con la moneda de algunos paises emergentes,
principalmente con |os paises exportadores de materias primas.

Paramarzo de 2015, €l dolar en Colombia se hareevaluado de tal manera que ha superado la
barreradelos $ 2.600.00 y no se registraba unatasa asi desde hace 7 afios, en € Ultimo mes,
la tasa representativa del mercado ha escalado mas de 230 pesos y aumentado mas de 10%,
provocando que lamoneda nacional sea latercera mas devaluada de laregion; esta situacion
ya empez6 a preocupar a varios sectores importante de la economia, entre €elos la
construccién, en marzo del presente afio la presidente de la Camara Colombiana de la
Construccion (CAMACOL), Sandra Forero, expreso a los medios de comunicacion que
debido a la subida del precio del délar, algunos de los productos que se importan para la
construccion, podrian versen afectados, y que se esta monitoreando el precio de los insumos
gue se importan, para determinar el impacto en los precios de las viviendas.

Con respecto a la inflacion, en marzo de 2015, el gerente del Banco de la Republica; José
Dario Uribe, que los efectos de |a tasa alta de cambio, aun no se han terminado de transmitir
completamente a los precios de los productos importados. La inflacion y sus expectativas
parael 2015 se sitlan por encimadel 3%.

Seguin el FMI, laeconomiade EE.UU en € 2014 repunto méas de lo esperado, peseaqueen €
primer trimestre, habia tenido una contraccion. El nivel de desempleo volvio a bgar y la
inflacién se mantuvo a lo largo del afio en un nivel estable, como consecuencia de la
apreciacion del délar y el retroceso de los precios del petrdleo. Seguin |as proyecciones para
el 2015y 2016, e crecimiento superarael 3%, y este sera apalancado por €l incremento dela
demanda del petréleo debido a su bajo precio, ala moderacion del gjuste fiscal, al respaldo
continuo de una politica monetaria flexible, a igua que € retroceso de lainflacion.

Lazona euro, durante el primer trimestre del 2014, el crecimiento registrado fue muy débil,
esto en razén del poco nivel deinversion.

Se preveé que la actividad estara respaldada por e bajo precio del petrdleo, por una politica
monetaria mas flexible, una politica fiscal mas neutra y la reciente depreciacion del euro.
Con todo esto € crecimiento anua proyectado para €l 2015 y 2016 son del 1.2% y 1.4%
respectivamente.

Disminucion del crecimiento de China, la inversiéon de este pais disminuyo en e tercer
trimestre del 2014, y se cree que parad 2015 seguiraalabaja. Esta desacel eracion producira
importantes efectos regional es.

Segun e FMI, para € 2015, las economias de mercados emergentes y en desarrollo, €
crecimiento se mantendraen e 2015y 2016, de 4.3% y 4.7% respectivamente.
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En muchas economias emergentes y en desarrollo que son exportadoras de materias primas,
dado que se proyecta el impacto de la caida de los precios del petrleo y de otras materias
primas, |0s ingresos real es ocasionaran causaran dafo en el crecimiento a mediano plazo.
Para América Latinay el Caribe las proyecciones de crecimiento se han reducido para el
2015y el 2016 en 1.3% y 2.3% respectivamente.

Cuadro 4. Panorama de las proyecciones de la economia Mundial.

“

Economias

Crecimiento

mundiel 3.30% 3.50% 3.70%

2.40% 3.10% 3.10%

T

0.80%  120%  140%
1s%  1eo%  170%
os% 120  1s0%
cam  oan 110w
La%  240%  200%
120%  130%  230%
0,5% -0,3% 0,1%
o 0% 10w
e [T ST
4,6% 3.4% 37%
Ecuador 3,6% 1,9% 3,6%
Fuente: International Monetary Fund - World Economic
Outlook Database

Fuente: Fondo Monetario I nternacional

Tabla 3. Analisisdel entorno global

ENTORNO GLOBAL

VARIABLE A/O | AM | am | om | OM

Para @ 2014, segun e informe econdémico de las
Naciones Unidas la mayoria de las economias han
evidenciado un decrecimiento en el indicador del PIB. A X

Para el 2015, el FMI (Fondo Monetario internacional),
proyecta que el Producto Bruto Mundial (PBM) parael
2015 sera de 3.5, ago ligeramente superior a del | A X
(2014) quefuedd 3.3
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Una debilidad en € entorno macroeconémico mundial
es el desempleo, € lento crecimiento del PIB, no ha
permitido generar la suficiente cantidad de empleos.
Durante €l 2014, en las economias desarrolladas, las
tasas de desempl eo son elevadas.

Entre tanto en las economias en desarrollo en nivel de
desempleo se ha mantenido estable desde € 2013,
aunque la informalidad y € empleo precario son aun
problemas importantes.

Segin € FMI, € délar de EE.UU, se ha apreciado
aproximadamente en un 6% desde octubre de 2014; vy
por el contrario €l euroy e yen se han devaluado en un
2% y 8% respectivamente.

La presidencia de la Asociaciéon Colombiana del
Petréleo (ACP), asegurd que e impacto delareduccién
delos precios del crudo, junto con la aprobada reforma
tributaria para las empresas en e pais hizo que la
industria petrolera cerrara € 2014 con factores
complegjos que incidiran en este 2015.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla4. Matriz integrada de andlisis Externo — entorno global

VARIABLES
CLAVE

RELACION CON
EL SECTOR

JUSTIFICACION
Y TENDENCIA

IMPACTO SOBRE
LA
ORGANIZACION

Segin € panorama
econémico mundial

Segln e FMI, para
e 2015, las

paa e 2015 la | economias de
situacion no es muy | mercados

prometedora, puesto | emergentes 'y en
gue € crecimiento | desarrollo, el

econdmico de las

crecimiento se

El gobierno
Colombiano aseguro
gue para compensar
e efecto en la
economia, de la
caida de los precios
del  petrdleo; se
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grandes potenciasno | mantendra en € | invertir en
serd muy | 2015 y 2016, de | actividades gue
significativo. Entre | 43% y  4.7% | generan méas empleo
las  sefides  se | respectivamente. y demanda, y entre
encuentran: € nivel ellas estan la
de desempleo, la| Para América | construccion  y la
bagja en precio | Latinay €& Caribelas | infraestructura.
EconomiaMundial | mundia del petroleo | proyecciones de
y la apreciacion | crecimiento se han | La Camara
mundial del valor del | reducido para € | Colombiana de la
délar americano. 2015 y e 2016 en | Construccion

13% vy 2.3% | (CAMACOL),
respectivamente. expreso que debido a
la subida del precio
del dolar, agunos de
los productos que se
importan para la
construccion,
podrian versen
afectados, y esto
podria impactar los
precios de las
viviendas.

Fuente: elaboracion propia

Entorno L ocal Regional

A pesar delaincertidumbre internacional y la desacel eracion de la economia colombiana, en
Valle de Cauca, demostré un desemperfio sobresaliente, durante el 2014, esta situacion méasla
devaluacion del peso frente al ddlar, ofrecen las condiciones para afianzar un 2015 positivo
parael Valede Cauca

En e sector de construccion, de acuerdo con las cifras de Coordenada Urbana, durante €l
2014 se registro la venta de 16.929 unidades de vivienda nueva en el Valle del Cauca, esto

represento el 25.4% de incremento anual.

La oferta de proyectos de vivienda nueva, en € Valle del Cauca, durante el 2014 se
incremento considerablemente en los municipios aledanos a la ciudad de Cali.
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Cuadro 5. Unidades de Vivienda Nueva vendidas Segun sub zona 2011 - 2014

Munidplo 2011 2014
|amundi T84 4,308 4491
Yumbo 104 655 g529.8
Palmira 1.214 877 2194
Puerto Tejada 237 472 992
Candelaria 1.648 1228 -25.5
Cali B8O 6392 -20.8
Total ACC 12.060 16929 40,4

Fuente: Coordenada Urbana= Elaboracién Cimara de Comerdo
de Call

Seguin los datos de Coordenada Urbana, durante el 2014 las unidades de vivienda nueva
vendidas en e Area de Conurbacion de Cali (ACC), se distribuyo asi: en Jamundi (25.4%),
en Palmira (22.9%), Candelaria (7.3%), Yumbo (3.9%) y Puerto Tegada (2.8%), que en
conjunto concentran el 62.2% de la vivienda nueva.

En la medida en que los municipios vecinos a Cali se ofrecen alternativas de vivienda con
espacio y precios atractivos, |os precios de vivienda en Cali han venido creciendo menos en
la Gltima década si |0 comparamos con frente a las ciudades principales, € Indice de precio
de vivienda nueva en Cali para € 2014, fue de 192, mientras que para las ciudades de
Medellin, Barranquilla, Bogotd y Bucaramanga fueron de: 195, 228, 240 y 286
respectivamente.

Respecto aladinamicaempresaria en e 2013, se crearon 4.906 sociedades en Cali y durante
el 2014 se crearon 5.793, paraun aumento del 18.1%. De las constituciones de sociedad en el
2014, lamayor proporcion se registrd en |os sectores de servicios (51.9%), comercio (21.7%)
eindustria (12.0%) y construccion (11.6%).

Grafico 1. Numero de sociedades constituidasy participacion (%) ene—dic. 2014.

Construccion (Mros*
643 151
11,6% 2.7%

Industria
[T ]
12,0%

Fuente: Registro Mercantil - Cimara de Comercio de Cali
* Actividades agropecuarias y mineria
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Comercio exterior

Debido ala amplia canasta exportable del Valle de Cauca, halogrado salir adelante a pesar
las dificultades por la que atraviesa la economia mundia. Las exportaciones del
Departamento entre enero y noviembre de 2014, crecieron 4.7% (USD 2.022,9 millones
FOB) frente a mismo periodo de 2013.

En cuanto alos principales socios comerciales del Valle de Cauca, corresponde alos paises
de la Alianza del Pacifico (Chile, México y Pertl) y por otro lado Venezuela, Ecuador y
EE.UU. En conjunto esto paises destino de las exportaciones del departamento pasaron de
representar el 68.4% en el periodo de enero a noviembre en el 2013 a 70.7% en e mismo
periodo del 2014.

De otro lado las importaciones del Valle del Cauca, entre enero y octubre de 2014 fueron de
USD 4.415,9 millones FOB, creciendo 16.8% frentea mismo periodo de 2013.

Los paises de la Alianza del Pacifico proporcionaron € 22,4% de los bienes importados al
Departamento, EE.UU 17.7%, China 15.2%, Coreadel Sur 6.9%, Bolivia4.4%, Brasil 4.0%,
Brasil 4.0% y otras economias 29.4%.

Las remesas entre enero-sep. 2014, alcanzaron un valor de USD 852.9, con ello se registrd
una contracciéon de 8.6% frente a mismo periodo de 2013. Las remesas dirigidas al
Departamento representaron €l 29.9% del total nacional, siendo € porcentgje mas grande a
nivel nacional entre enero y septiembre de 2014.

En cuanto a consumo que efectivamente realizaron los hogares calefios durante el 2014,
segun cifras de Radar, alcanzo un crecimiento de 10.9% anual, siendo € segundo mayor
crecimiento después de Bogota (11.0%) igual a de Medellin y superior a de Barranquilla
(10.2%) y Bucaramanga (9.7%).

Las ventas de comercio minorista (de vehiculos automotores y motocicletas, sus partes,
piezasy accesoriosy combustibles) en Cali, entre enero y noviembre de 2014, registraron un
crecimiento de 7.9% frente al mismo periodo en el 2013 y superando con este resultado al
resto de las ciudades del paisy €l total nacional que fue del 7.3%.

Lo anterior permite concluir que la dinamica comercia en la ciudad de Cali presento un
repunte importante durante el 2014, esta condicion ha sido bastante atractiva para los
empresarios que desean invertir, por ello se desarrollan actualmente varios proyectos
comerciales en la ciudad como: € Centro Hospitalario y Comercial Guayacan, Word Trade
Center, C. C. Porta de Oriente, Marcas Mall, Centro Empresarial y Comercial Bazzar la
Flora, Hotel y Locales Comerciales La Sagrada Familia, entre otros.
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Latasade desempleo en Cali parael trimestre octubre-diciembre del 2014, fuede 11,2%, a
pesar de haber sido la més ata entre las principales ciudades (Medellin 9,9%, Bucaramanga
8,1%, Bogota 7,7% y Barranquilla 7,4%), fue la mas baja que se ha presentado en Cali

durante el mismo trimestre desde 2007 (10,1%).

El nimero de ocupados en Cali, durante €l trimestre octubre — diciembre de 2014, (1.197.947
personas). Crecio 4,6% frente a mismo periodo de 2013, por encima del crecimiento de
Medellin (0,8%), Bogota (3,4%).

Con lareformatributaria del 2012, que empez6 aregir desde el 2013, se buscaba resolver el
problema de la informaidad laboral, por ello se estableci6 una reduccion de las
contribuciones del empleador en 13.5 puntos porcentuales del salario, resultando con esto
mas barata la contratacién para e empleador, impulsando la contratacién formal de
trabajadores.

En resumen €l resultado de los principales indicadores del Departamento durante el 2014,
fueron de gran aporte para la economia nacional. Sin embargo para € 2015 debe
aprovecharse este impulso, para poder afrontar |as situaciones externas 'y la menor dinamica
de la economia colombiana. Se debe aprovechar |la base exportadora diversificada que
sumada aladevaluacion del peso, estimularalas ventas externas. Es muy importante que los
empresarios vall ecaucanos empiecen adiversificar sus destinos de exportacién, yaque paises
como Venezuelay Ecuador tendrén un fuerte impacto en sus economias ya que son atamente
dependientes de la produccion de petrol eo.

De acuerdo con cifras del DANE y DNP (Cifras MESEP), en Cali en 2010 € 26,1% de la
poblacion calefia estaba en condicion de pobreza, es decir aproximadamente 585.824
personas. De éstas, cercade 37.496, es decir € 6,4%, vivian en pobreza extrema, sin ingresos
suficientes para su alimentacion basica

Ademas, cifras del Ultimo censo sefialan que del orden del 11% de los hogares de la ciudad
presenta Necesidades Basicas Insatisfechas (NBI- Censo DANE 2005).A estas situaciones
coadyuva un nivel de desigualdad en el ingreso muy alto (0,529 en 2010 segun € indicador
GINI).

En & temade infraestructuraparael Vale del Cauca, lostemas dgidos son: la doble calzada
Buga — Buenaventura, € dragado del canal de acceso a puerto de B/venturay la puesta en
marcha del sistema de cargaférreo,

Para€l proyecto del ferrocarril del Pacifico, seguin fuente dela Camarade Comercio de Cali,
lainversion en laprimera etapa asciende alos 16 millones de dolares y parael 2015 se aspira
mover un millén de toneladas.
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Seguin la misma fuente para € proyecto de dragado del canal de acceso de puerto se estima
unainversion de 25 millones de délares.

Al menos 4 de cada 10 edificaciones que se hacen en Cali no cumplen conlostérminosdela
licencia de construccion que les otorgan las curadurias urbanas. Se aprueba una cosa en los
planos y otra cosa es |0 que la gente construye en la practica.

Lastres curadurias de la ciudad expidieron 3214 licencias de construccion en el 2014, de las
cuales 1020 fueron revisadas por Control Urbanistico, es decir el 32 % del total. De
las revisadas, 447 presentaron infracciones a la licencia de construccion, o seae 44 %, lo
gue da cuenta de un alto incumplimiento, sobre todo de pequefios constructores, frente alo
gue oficialmente proponen hacer.

El Plan de Ordenamiento Territorial, POT, es el instrumento bésico para desarrollar €
ordenamiento del territorio municipal. Se define como € conjunto de objetivos, politicas,
estrategias, metas, programas, actuaciones y hormas adoptadas para orientar y administrar el
desarrollo fisico del espacioy la utilizacion del suelo, segin laLey 388 de 1997.

Cali adopto su primer POT en 2000, el cual ya perdio vigencia. El 3 de diciembre de 2014 se
sanciond un nuevo POT, que tendra vigencia hasta diciembre de 2027.

Fuente: www.€l pais.com.co

Tabla 5. Analisisdel entorno local regional

ENTORNO LOCAL REGIONAL

VARIABLE A/O AM | am | om | OM

La oferta de proyectos de vivienda nueva en
municipios aledarios a Cali. En 2014 las unidades de
vivienda nueva vendidas en el Area de Conurbacion
de Cai (ACC), se distribuy6 asi: en Jamundi
(25.4%), en Pamira (22.9%), Candelaria (7.3%), 0] X
Yumbo (3.9%) y Pto. Tgada (2.8%), que en
conjunto concentran el 62.2% de la vivienda nueva.

Los precios de vivienda en Cai han venido
decreciendo en la Gltima década, € indice de precio
de vivienda nueva en Cali para el 2014, fue de 192,
mientras que para las ciudades de Medellin, A X
Barranquilla, Bogotd y Bucaramanga fueron de:
195, 228, 240 y 286 respectivamente.
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Las remesas entre enero-sep. 2014, alcanzaron un
valor de USD 852.9, con dlo se registr6 una
contraccion de 8.6% frente al mismo periodo de
2013. Las remesas dirigidas a Departamento
representaron € 29.9% del total nacional, siendo €
porcentgje més grande a nivel nacional entre
ene-sep. de 2014.

Ladinamicacomercial en laciudad de Cali presento
un repunte importante en 2014, por €lo se
desarrollan  actualmente  varios  proyectos
comerciales en la ciudad: centros comerciales,
hospitalarios, hoteles y locales comerciales.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla6. Matrizintegrada de analisis Externo — entorno local regional

VARIABLES
CLAVE

RELACION CON
EL SECTOR

JUSTIFICACION
Y TENDENCIA

IMPACTO SOBRE
LA
ORGANIZACION

La dindmica
comercid en la
ciudad que impulsa
el desarollo de
nuevos proyectos de
vivienda y de
infraestructura.

La buena dindmica
del sector de la
construccion durante
e 2014. Sumado d
factor del indice de
precios de vivienda
en la ciudad. Y €
aumento de ventas
devivienda nuevaen
los municipios
aledanios a la ciudad
de Cdli.

En el 2014, debido a

desarrollo

econémico, se
impulsa la
construccién de

centros comerciales,
hospitales, hoteles,
etc.

La organizacion
como ta tiene la
experiencia y €
musculo  financiero
para el desarrollo de
este tipo de
proyectos. Y para
desarrollar también
proyectos de
vivienda en los
municipios aledafios
alaciudad de Cali.

Fuente: elaboracion propia
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3.3. ENTORNO DEMOGRAFICO

Poblacién

Segun las principal es tendencias demogréficas, resultantes del estudio pos censal realizado
por el DANE, se prevé que la poblacion para el 2020 en Colombia sera de: 50.912.429
habitantes, 10 que quiere decir que tendria una tasa de promedio de crecimiento anual de 1.25
por cien habitantes, en el periodo 2000-2005 y disminuye quinquenio a quinquenio, hasta
Ilegar a unade tasa de 1.09 por cien habitantes en el quinquenio 2015 -2020.

Grafico 2. Crecimiento de la Poblacién. Colombia
Tasa media anual de crecimiento exponencial (%) Nacional
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Fuente: DANE. Proyecciones de Poblaciéon 2006-2020

El descenso de la fecundidad y el aumento de |a esperanza de vida, hara que en € 2020 €l
porcentaje de menores de 15 afios se reduzca en un 18.1% y el grupo de poblacion de
mayores de 60 afios se aumente en  un 42.1%, ahora bien entre |os afios 2015 -2020, se hara
evidente una reduccion de la participacion de la poblacion entre los 15 y 29 afios de un 4.7%
y esto en parte explicado por la emigracion internacional, esto podria generar impactos
negativos en la economia del pais

Fecundidad

Las tasas Globales de Fecundidad desde inicios de la década del sesenta, muestran un
comportamiento descendente, y ya para el quinguenio 2000-2005, en la ciudad de Bogota se
presenta una TGF de 2.02 hijos por mujer, también se debe tener en cuenta en cada
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Departamento factores como el nivel de escolaridad femenina, oportunidad de ingreso de la
mujer a mercado laboral, € uso de métodos anticonceptivos modernos, grado de
urbanizacion entre otros.

Para estimar |a fecundidad durante € quinquenio 2015-2020, se debe tener en cuenta los
siguientes aspectos.

El proceso de urbanizacion se mantendra en aumento, y este factor gjerce impacto negativo
sobre la fecundidad, ya que a presentarse oportunidades de adquirir bienes o servicios, la
posibilidad de tener familia o hijos se puede pensar en posponer.

Lainsercion de la mujer en e mercado laboral, disminuye su rol dentro de las actividades
tradicionales entre las que se encuentrala fecundidad. Latasa Globa de Fecundidad para el
quinquenio 2015-2020, en Colombia sera de 2.29 hijos. El descenso de las tasas de
fecundidad continuara, por jemplo parad caso de Bogotd, la TGF se mantendra por debajo
de 1.98 hijos por mujer.

Grafico 3. Tasa Global defecundidad. Por mujer (1995-2020)
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Fuente: DANE. Proyecciones de Poblacion 2006-2020

Mortalidad

La mortalidad de una poblacion estéd asociada a diferentes factores de carécter bioldgico,
social, cultural eincluso politico y dentro de estos aspectos se tuvo en cuenta:

En Colombia se han venido realizando varios esfuerzos y avances paralograr lareduccién de
la mortalidad infantil, mediante programas de vacunacion, atencion a las mujeres en
gestacion, control y atencion durante el parto, entre otros.
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Seguin las proyecciones del DANE, la mortalidad infantil para el 2005-2020 seran de 15.12
defunciones de menores de un afio, por mil nacidos vivos, deigual manerae mismo informe
prevé que la esperanza de vidaen € periodo 2005-2020, sean pasando de 72.6 afios en €l
2000-2005, a 76.2 afos en 2015-2020, lo que equivale una ganancia anua de 0.18 afios.

Grafico 4. Colombia. Esperanza de Vida al nacer (afios) 1995 -2020
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Fuente: DANE. Proyecciones de Poblacion 2006-2020

Migracion

Los principales factores que estan asociado a este tema son: las condiciones del mercado
laboral, ofertas de infraestructura y seguridad social, ofertas ambientales y profesionales,
condiciones que favorecen los intereses de grupos familiares.

Seguin las proyecciones del DANE, parael 2015-2020, se preve que con las Paliticasinternas
dadas para el crecimiento econdmico, ayudaran a contrarrestar lamigracion, en el caso dela
migracion internaciona se estima que para Colombia durante el quinguenio 2015-2020, una
tasa neta de migracion de -1.14 por mil habitantes, equivalente a—-282.695 personas.

En cuanto alamigracion interna, € crecimiento econdmico anivel nacional es el reflejo del
nivel de desarrollo de los departamentos, se espera que € quinquenio de 2015-2020, las
condiciones de conflicto interno se reduzcan en la mayor parte de territorio nacional.
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Grafico 5. Tasa deinmigrantes neta (por mil) 1995-2020.
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Fuente: DANE. Proyecciones de Poblacion 2006-2020

Nivel de educacion

Seguin e DANE, en su informe de investigacion de educacion formal, publicado en abril de
2014, y cuyos datos de referenciade estudio es del afio 2012, confirma que en ese mismo afio
lamatriculanacional registro unadisminucion del 2.4% con respecto al 2011. Losnivelesde
basica primaria y secundaria presentan una disminuciéon de 36% y de 2,5%
respectivamente. En preescolar se registra un crecimiento de 3,4%.

Seguin la encuesta de calidad de vida, del 2013; la poblacion entre los 5 y 16 afios que no
asiste ala educacion ha disminuido de 740.590 a 683.603 habitantes.

La principal razén para no asistir por parte de los nifios de 5 afios es que los familiares
consideran que no estan en edad de asistir, seguidade lafalta de cupos. Entrelos 6 y 10 afios,
las razones son lamigracién y lafalta de dinero para poder cubrir los gastos de educacion. Y
entre los 11 y los 16 afios las principales razones son la falta de interés y/o gusto por €l
estudio, sumado alafalta de recursos para cubrir 10s gastos de educacion.

Del 2011 al 2012, & Vale de Cauca, presento una variacion anual de matricula del -2.4%.
El DANE, confirmaen un estudio que el 2012 los matriculados (10.641.243) pasaron aser en
el 2013 (10.540.711).Para preescolar y bésicaprimaria la caida fue de 1,3 % y para la
basica secundariay media el descenso fue de 0,5 %.

Estas cifras nos muestran lo lgjos que esta Colombia de convertirse en la nacién con mayor
educacion en € 2025, segun o propuesto por € Presidente Juan Manuel Santos.
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Grupos étnicos

El Censo Genera 2005 cont6 a un total de 41.468.384 personas residentes en €l territorio
colombiano, de las cuales 5.709.238 personas Se reconocieron pertenecientes a un grupo
étnico.

Seguin los resultados del Censo General 2005, la poblacion indigena, es € 3,43% de la
poblacion del pais; |os afrocolombianos corresponden a 10,62% del total y €l pueblo gitano
es el 0,01% de la poblacion total.

Necesidades basicas insatisfechas

La metodologia de NBI busca determinar, con ayuda de algunos indicadores simples, si las
necesidades béasicas de la poblacion  se encuentran cubiertas.

Los indicadores simples seleccionados, son: Viviendas inadecuadas, hogares con
hacinamiento critico, viviendas con servicios inadecuados, hogares con ata dependencia
econdémicay hogares con nifios en edad escolar que no asisten ala escuela.

Seguin los resultados del censo 2005, € 27,7% de la poblacion del pais presentd Necesidades
Bésicas Insatisfechas. Disminuyo en 8,1 puntos frente a censo de 1993 (35,8%).

Grafico6.  Necesidades Basicas I nsatisfechas (NBI)
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Cuadro 6. Necesidades Béasicas | nsatisfechas (NBI)

Poblacion en hogares con Necesidades Basicas Insatisfechas, con dos o mas NBI, en vivienda inadecuada, con
servicios publicos inadecuados, en hacinamiento critico, inasistencia escolar y alta dependencia econdmica

Total Nacional
Censo: 1973 — 1985 - 1993 - 2005

Censo

ML - PRRSCNSS 1973 1985 1993 2005
Personas con NBI 70,5 544 358 27,7
Dos o0 mas NBI 449 228 14,9 10,6
Vivienda inadecuada 3.2 13,8 11,6 104
Servicios publicos inadecuados 30,3 21,8 10,5 74
Hacinamiento critico 343 194 15,4 11,1
Inasistencia escolar 31,0 11,5 8,0 36
Alta Dependencia Econémica 29,0 15,9 12,8 11,2
Fuente, DANE

Dé&ficit de Vivienda

El indicador del Déficit de Vivienda determina €l total y la proporcion de hogares con

carencias habitacionalesy sin estas.

Para redlizar la estimacién, se deben identificar las viviendas a remplazar, mejorar o
adicionar dentro de la totalidad de las viviendas ocupadas con personas presentes, para lo

cual es necesario establecer latipologia de vivienday condiciones atener en cuenta.

Se debe estimar en qué medidala cantidad de viviendas existentes es suficiente para abergar
alatotalidad de la poblacion del pais (déficit cuantitativo), y en segundo lugar, se requiere
cuantificar el nUmero de viviendas que no cumplen con estandares minimos de calidad y por

ende no ofrecen unacalidad de vidaadecuadaa sus moradores (déficit cualitativo).

L os hogares gue no a cancen un umbra minimo fijado, son clasificados como deficitarios.

Tabla 7. Analisisdel entorno demogr afico

ENTORNO DEMOGRAFICO

VARIABLE A/O AM | am | om | OM
Migracion: Los principal es factores estan asociados
a las condiciones del mercado laboral, ofertas de
infraestructura  y  seguridad social, ofertas
ambientales y profesionales, condiciones que @) X

favorecen los intereses de grupos familiares.
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Necesidades basicas insatisfechas: € indicador mas
importante es e de las viviendas inadecuadas, O X
viviendas con servicios inadecuados y hogares con
hacinamiento critico.
Fuente: Elaboracion propia
Tabla8. Matrizintegrada de analisis Externo
Entorno demogr éfico
VARIABLES RELACION CON | JUSTIFICACION | IMPACTO SOBRE
CLAVE EL SECTOR Y TENDENCIA LA
ORGANIZACION
La migracién
interna, el
crecimiento
econémico a nivel
naciona es € reflgjo
del nivel de
desarrollo de los
departamentos, se
Migracion espera  que €
guinguenio de
2015-2020, las
condiciones de
conflicto interno se
reduzcan en lamayor
parte de territorio
nacional.
Segun los datos ddl | En enero de 2015 se | Los créditos
ultimo censo | aprobaron 1.419.049 | hipotecarios  para
nacional de 2005, €l | m2 para vivienda, lo | adquisicion de
Necesidades 10.4% de la| que representd un | vivienda de
basicas poblacion en | aumento de 111.826 | (ene-nov) de 2014
insatisfechas: Colombia habita en | m2  respecto &l | presentaron un
Viviendas viviendas de | mismo mesde 2014. | crecimiento del 5%
inadecuadas condiciones anual. Por
inadecuadas. El segmentos, € No
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gobierno  nacional VIS presentd una
con respecto a esto variacion  positiva
ha tomado medidas del 5,3%, mientras
con los distintos gue e segmento VIS
programas de se expandio a una
vivienda. tasa de 3, 7%
respecto a mismo
periodo de 2013

Fuente: elaboracion propia

3.4. ENTORNO SOCIO-CULTURAL

Entorno Nacional

El propésito del Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018. Es e de construir una Colombia
en paz, equitativa y educada, tal y como la anunci6 e Presidente Juan Manuel Santos en su
discurso de posesion.

Si colocasemos un punto de inicio para esta propuesta, historicamente nos tendriamos que
remontar aprincipios del siglo XX, en donde a pesar que dio un avance socioeconomico para
nuestro pais, siempre ha estado presente el factor violencia; hasta nuestros dias, a mediados
de siglo, se desata una guerra constante entre el gobierno y los grupos insurgentes en aquella
época y hoy llamados grupos narco-guerrilleros, denominados asi por financiar sus
actividades délictivas con los frutos del trafico de drogas.

Durante muchos afios este conflicto, ha afectado duramente los resultados econdmicos,
politicos y sociales de nuestra nacién. Aun hoy hay la intencién del gobierno nacional de
querer terminar con esta situacion, y hoy por hoy se habla de una mesa de didogo en la
Habana — Cuba, en donde representantes de las FARC y del gobierno nacional se dan cita
paralograr dicho propdsito.

Colombia es primer lugar en produccion de esmeraldas, en variedad de flores, en calidad de
café y en otras tantas cosas, que hacen que sea un pais rico en recursos y oportunidades,
ademés de su posicion geoestacionaria, envidiable para los demés paises del cono sur del
Continente americano.

Para el 2020 segun las proyecciones del DANE, en Colombia, latasaglobal defecundidad se
vera reducida a 2.29 hijos por mujer, la longevidad sera aumentada a 76.2 afios, fenOmeno
gue nos ayudara comprender que habra un aumento de la pobl acion de adultos mayoresy por
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ende los esfuerzos de la sociedad deben orientarse a ofrecer servicios para este tipo de
poblacion, siendo aplicados en los &mbitos de la salud, la cultura, la recreacion, €
entretenimiento, etc.

El buen desempefio del mercado laboral y las politicas sociales del gobierno han reducido la
pobreza en cerca de 10 puntos porcentuales. Aungue més lentamente, la desigualdad ha
empezado a ceder. Y los principales indicadores de violencia, como los homicidios y los
secuestros, siguen a la baja. Debido a esos logros, € pais esta en posicion vencer sus mas
graves problemas sociaes, y consolidar el rumbo hacia su desarrollo econdmico y social.

Entorno Regional

Entre 1940 y 1980, el Valle del Cauca experimento una expansion industrial enfocada en la
produccion de bienes de consumo masivo (alimentos y papeles) y latecnificacion del sector
agricola, apoyado en € puerto maritimo de Buenaventuray laUniversidad del Valle.

A partir de la década de 1990, la economia del Valle ha venido perdiendo protagonismo.
Aungue sigue siendo uno de los departamentos més ricos del pais en términos de PIB per
capita ($13.9 millones en 2012), existen factores estructural es (macroecondémicos, socialesy
locales), que explican € estancamiento del departamento después de lacrisis de 1999.

Un factor que est4 asociado a la estructura econdémica del Valle, es e peso de las
manufacturas y algunos servicios asociados a estas es superior a de Antioquiay a del
promedio dd pais. Esto hace que la estructura productiva sea més propensay sensible ala
aperturaecondémicay alos efectos de estaen € sector industrial. Deigua modo, € alto nivel
de concentracion en cada uno de los sectores (en € agro se concentra en cafia de azUcar y
café, y en laindustria en refinerias de azlcar, petréleo y productos quimicos), hace que la
economia departamental sea mas vulnerable a choques externos.

Un segundo factor, corresponde a los problemas de competitividad asociados a la tasa de
cambio. Lo cierto es que larevaluacion del tipo de cambio durante gran parte de esa década
afect6 la competitividad de sectores como laindustriay la agricultura.

El valledel Caucaaraiz delaaperturaeconémicay por causade |os efectos delostratados de
libre comercio, ha venido perdiendo € liderazgo y ha pasado de ser un Departamento
productor industrial, a ser uno que se dedica alaimportacion de bienesy servicios.

La estructura productiva del departamento ha cambiado notablemente en e Ultimo periodo
(10 afios), € modelo de libre comercio no ha generado crecimiento econdmico y en
consecuencia € departamento ha perdido participacion en € PIB nacional, a esto se suma
como consecuenciala altas tasas de desempleo queregistrael Valle, en € segundo trimestre
de 2014 fue de 14.3%, un resultado mayor a naciona (10.5%). Este rezago de la economia
caefia, en cuanto a generacion de empleo frente a las otras ciudades del pais, es una
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manifestacion del estado de laeconomialocal, lacual ha crecido menos que el promedio del
pais durante los Ultimos afios.

Para 2011, e porcentaje delapoblacion calefia que se clasificaba como pobre seguin el indice
de Pobreza Multidimensional fue del 25.1%, lo que implicd una reduccion de 8 puntos
porcentual es respecto a 2002. Esta cifra es bastante alta en comparacion con otras ciudades
similares como Bogota (13.1%), Medellin (13.1%), Bucaramanga (10.7%) e incluso otras
ciudades de menor tamafio como Manizales (19.2%), Pereira (21.6%) y Villavicencio (23%).
La desigualdad, medida a través del coeficiente de Gini, también es critica. Para 2011, este
tomé & vaor de 0.504, siendo uno de los mas atos de las areas metropolitanas aunque
inferior alos valores de Bogota (0.522) y Medellin (0.507).

Tabla 9. Andlisisdel entorno socio cultural

ENTORNO SOCIO CULTURAL

VARIABLE A/O AM | am | om | OM

Desempleo: altas tasas de desempleo que registra el
Valle, en el segundo trimestre de 2014 fue de 14.3%,
un resultado mayor a nacional (10.5%). A X

indice de Pobreza Multidimensional: & porcentaje
de la poblacion calefia que se clasifica como pobre
para € 2011 es de 25.1%, es bastante dta s se
compara con las ciudades principales como Bogota, O X
Medellin 'y Bucaramanga, conservando una
diferenciapromedio de un 13%, por encimade estas
tres ciudades.

Tratados de Libre de comercio: a pesar de haber
afectado duramente €l liderazgo de la productividad X
de la region del Vale de Cauca ofrece O
oportunidades al sector de la construccion en €
desarrollo de nuevos proyectos y mercados.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla10. Matriz integrada de anélisis Externo — entorno socio cultural

VARIABLES RELACION CON | JUSTIFICACION | IMPACTO SOBRE
CLAVE EL SECTOR Y TENDENCIA LA
ORGANIZACION
Este rezago de la|La condiciéon de | Escasez de persona
economia calefia, en | desempleo en la| (mano de obraatodo
cuanto ageneracionde | ciudad de Cadli, | nivel y en todas las
empleo frente a las | promueve la | especiaidades).
DESEMPLEO otras ciudades del | emigracion de la
pais, es una | mano de obra hacia
manifestacion del | lasciudades aledaiias
estado de la economia | como Jamundi,
local, la cua ha|Pamira e incluso
crecido menos que € | ciudades principales
promedio dd pais | como Bogota,

durante los Ultimos 10
anos.

Medellin y B/manga.

TRATADOS DE
LIBRE
COMERCIO

El nivel de pobreza de
la ciudad de Cdi es
uno de los mas altos a

Esta tendencia
favorece & sector
de la construccion

La empresa podria
ofrecer a mercado la
estrategia de

nivel naciona, no | en la realizacion de | viviendas en arrendo
ofrece las meores | nuevos proyectos y | y/o participar en los
condiciones para la| estrategias de | proyectos del
compra de vivienda | mercado. gobierno de
propia. viviendas gratis.

La llegada de | Se relaciona | La empresa cuenta
empresas directamente con la | con la experiencia,
multinacionales a | apertura de centros | conocimiento y
nuestro pais para| comerciales y/o | musculo financiero
establ ecer SUS | NEegocios, para poder eecutar
negocios en las | hospitales, etc. este tipo de
ciudades principales. proyectos.

Fuente: elaboracion propia
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3.5.ENTORNO POLITICO Y JURIDICO

Entre las principales leyes y normas que rigen €l sector de la construccion en materia de
seguridad industrial y salud ocupacional, en medio ambiente y en contratacion podemos
tener en cuenta:

Seguridad industrial y salud ocupacional

Resolucién 2400 de 1979, por medio de la cua se establece € reglamento de higiene y
seguridad industrial en las empresas.

Ley 9 de 1979, en la cua se expresa las medidas sanitarias. El Titulo Il menciona las
disposiciones paralaimplementacion de Salud Ocupacional en el trabajo.

Ley 100 de 1993, Decretos 1295 de 1994, 1771y 1772de 1994, por medio de los cuales se
organiza el sistemade riesgos profesionales, fortaleciendo y promoviendo |as condiciones de
trabgjo y salud en los sitios de trabgjo.

Resolucién 1409 de 2012, por medio de la cual se establece € reglamento de seguridad para
proteccion contra caidas en trabgjo en aturas.

Resolucion 3368 de 2014 "Por la cua se modifica parcialmente laresolucién 1409 de 2012 y
se dictan otras disposiciones’.

Decreto 1443 de 2014, "Por € cual se dictan disposiciones para la implementacion del
Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en € Trabajo (SG-SST)" Los empleadores
deberan sustituir e Programade Salud Ocupacional por el Sistemade gestion de laseguridad
y salud en € trabgjo SG-SST.

Decreto 0472 del 17 de marzo de 2015. Por € cual sereglamentan |os criterios de graduacion
de las multas por infraccién a las normas de Seguridad y Salud en e Trabajo y Riesgos
Laborales.

M edio ambiente

Decreto 2811 de 1974, se refiere a las normas para la conservacion de los recursos
naturales y de la proteccion del medio ambiente.

Decreto 1715 de 1978, paralaproteccién de paisgje.

Decreto 1449 d 1977, sobre la zona de proteccidn de causes y cursos de agua, zonas de
proteccion de nacimientos de agua y obligaciones de los duefios de estas tierras.

Decreto 2107 de 1995, el cual reglamenta la proteccion y € control de la calidad del aire,
emitido por & Ministerio del Medio ambiente.
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Decreto 1791 de 1996, por medio del cua se establece € régimen de aprovechamiento
forestal.

Decreto 822 de 1998, reglamento técnico del agua potable y saneamiento basi co.

Decreto 959 de 2000, por medio de cual se establece las condiciones de instalacién de avisos
y vallas de construccién.

Decreto 1713 de 2002, reglamentacion del Servicio Publico de Aseo y la Gestion de
Residuos Sdlidos.

Decreto 1220 de 2005, subtitulo: por €l cual sereglamentael Titulo VIII delaLey 99 de 1993
sobre licencias ambiental es.

Contratacion

Ley 80 de 1993. Ley de la contratacion estatal.

Decreto 389 de 1997. Pdlizas de seguros.

Decreto 4028 de 2008, Art. 4. Correcta inversion del anticipo. Art.7 salarios, prestaciones
sociales e indemnizacion laboral .

Construccion

El Reglamento Colombiano de Construccion Sismo Resistente (NSR-10) norma técnica
colombiana encargada de reglamentar las condiciones con las que deben contar las
construcciones con €l fin de que la respuesta estructural a un sismo seafavorable.

Politicas de Vivienda

Las politicasde viviendaentre el 2010-2014 han sido positivas, el subsidio alatasadeinterés
permitié a los hogares lograr € cierre financiero para acceder a un crédito hipotecario y
adquirir una vivienda de hasta 135 SMLV con el FRECH 1l y de hasta 335 SMLV con €
FRECH IIl.

A través del Programa de Subsidio Familiar de Vivienda Urbana en Especie de Fon
vivienda, se beneficiaron 100 mil hogares que se encontraban en: pobreza extrema, situacion
de desplazamiento, afectados por desastres naturales o que estuvieran habitando en zonas de
alto riesgo no mitigable, otorgandoles una vivienda gratuita.

El Programa de Vivienda de Interés Prioritario para Ahorradores-VIPA, que permite a
familias con ingresos entre 1 y 2 SMLV, que no tienen una vivienda propia y poseen un
ahorro previo del 5% del valor de la misma, acceder a una de las 86 mil unidades
habitacionales del programa, siendo beneficiarios de un Subsidio Familiar de Vivienda, dela
cobertura alatasadeinterés y una garantiaa crédito hipotecario.
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Fuente: www.camacol.co / Informe econdmico N° 66 feb. 2015

Tabla 11. Andlisisdel entorno politicoy juridico

ENTORNO POLITICO Y JURIDICO

VARIABLE A/O AM | am |[om | OM
Politicas anunciadas por €l gobierno Naciona
periodo 2014-2018.
i) lacontinuidad del subsidio alatasade interés que
beneficiara a 130 mil familias con ingresos bajos y O X
medios.
ii) la prolongacion de la segunda generacion del
programa de vivienda gratuita con € que se O X
entregaran otras 100 mil viviendas con subsidio
pleno.
iii) la gecucion de las restantes 86 mil viviendas O X
para ahorradores -VIPA
iv) lainiciacion de 100 mil unidades habitacionales
con un vaor inferior a los $86 millones de pesos a X
través del programa “Mi casa ya” dirigido a los O
hogares de clase media
Fuente: Elaboracion propia
Tabla12. Matrizintegrada de andlisis Externo — politicoy juridico
VARIABLES RELACION CON | JUSTIFICACION | IMPACTO SOBRE
CLAVE EL SECTOR Y TENDENCIA LA
ORGANIZACION
El sector de la| A nivel internacional | La constructora
construccion en|y naciona las | MARVAL SA,
Colombia cuentacon | construcciones y | cuenta  con la
una amplia gama de | edificaciones deben | certificacion de su
normas y leyes que | cumplir con las | SistemaIntegrado de
regulan la actividad | normas gue | Gestion HSEQ. Lo
NORMAS entre las cuales | garanticen la| que garantiza que se

COLOMBIANAS

estan: las normas de

seguridad y calidad a

cumple con las
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calidad, sismicas, de
seguridad industrial,
etc.

|os usuarios.

normas de calidad,
seguridad y medio
ambiente, ademas de
las normastécnicasy

leyes relacionadas
con la actividad
propia de la

construccion.

Con las politicas
anunciadas por €

Lametadel gobierno
es gue sector de la

MARVAL SA en
sus estrategias ha

Gobierno  naciona | construccion crezca | desarrollado

paa € periodo | atasas promedio del | convenios con
SUBSIDIOS DE | 2014-2018, durante | 10% anual. distintas
VIVIENDA el cua se pretende corporaciones

construir mas de 400
mil viviendas
sociaes.

bancarias y cajas de
compensacion,
recurriendo a
distintas
modalidades de
subsidios.

las

Fuente: elaboracion propia

3.6. ENTORNO ECONOMICO

En Colombia, durante el afio 2013, €l Producto Interno Bruto crecio en 4,3% respecto a
2012. Durante este periodo, |0s mayores crecimientos se presentaron en construccion, 9,8%;
en servicios sociales, comunalesy personales, 5,3%; y agropecuario, silvicultura, cazay
pesca, 5,2%. Por su parte, € sector de industrias manufactureras presentd un decrecimiento
de 1,2%.
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Cuadro 7. Evolucion de la economia colombiana 2001 - 2013

Varocion porcentual [T

Anos Total Ano
2001 1.7
2002 25
2003 3.9
2004 53
2005 47
2006 &7
2007 69
2008 3.5
2009 1.7
2010 40
2011 6.6
2012 40
2013 43

Fuenie: DANE - Direccion de Sintesis y Cuentas Nocionales

Fuente: DANE - Direccion de sintesisy cuentas nacionales.

Grafico 7. Crecimiento econémico

[COLOMBIA.' CRECIMIENTO ECONOMICO
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Fuente: DANE, Cuentas Nacionales.

Segun DANE, la economia colombiana cerro €l afio 2014, con un crecimiento del orden del
4.6%, nivel ligeramente superior a del afio anterior (4.3%) y a promedio de los ultimos 15
anos (4.3%).

La construccion crecié e afo pasado en 9,9% frente a 2013 y fue la rama con mayor
aumento, seguida por servicios (5,5%); actividades financieras e inmobiliarias y comercio
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(4,9%) y comercio (4,6%). La unicaramaque presento variacion negativa fue explotacion de
minasy canteras con 0,2%.

De acuerdo con las proyecciones del FMI y dentro del contexto de desacel eracion, las cifras
colombianas serén exitosas. Posiblemente selogre un crecimiento levemente superior al del
ano anterior.

La fortaleza de la economia colombiana se fundamenta en importantes transformaciones en
lo econémico, politico y social. Entre dichos cambios se pueden resaltar: el PIB aumento de
menos de US$100.000 millones en el 2000, a un PIB cercano a US$390.000 millones en la
actualidad y €l PIB per cépita superior a US$8.000, cuando a principios de |la década era de
US$2.000.

En el reporte de competitividad del Foro Econdmico Mundia del afio 2014- 2015, Suiza,
Singapur y Finlandiasiguen liderando € indice Global de Competitividad, ubicandose en los
primeros puestos. Colombia logré mejorar 3 posiciones con respecto a afio pasado,
ubicandose en € puesto 66. Vale la pena aclarar que la cantidad de paises incluidos en la
medicion, cambi6 de 148 a 144 paises, |0 que nos permite interpretar, que este afio, un 45%
de los paises estan en mejor posicion que Colombia, comparandolo con un 46% € afno
pasado.

Fuente: www.andi.com.co- Balance 2014 y perspectivas 2015.

Cuadro 8. Colombia. Indicador es de competitividad FEM

COLOMBIA: INDICADORES DE COMPETITIVIDAD FEM
Reporte Global de Competitividad

Numero de Patses 148 paises 1443 paises 4
Indicador General &9 &6 3
Reguisitos Basicos 80 78 z
| nstrtuciones 110 111

I nfragstructura 92 £

EMorng Macroacondmico 33 P <
Saluc y Educacion primaria S8 105
Potenciadores de Eficienca &L &3 1
Ecucacon supenor y Capactacon &0 &9 ]
Eficiencia del mercado ce bienes 102 109

Eficiencia del mercado laboral a7 =

Desarrolio ded mercade fmancerc 63 70

Preparacion tecnoldgica ar ==

Tama®fho del mercado 31 32

Factores de uiﬂw_acaor! y sofisticacion &9 &2
Sofisticacon de los negocos &3 &2

| novackon 74 77

Fuserts: Foro Eocordrmecs WMl o

Fuente: Foro Econdmico Mundial
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La construccién, ha sido una de las actividades productivas méas dinamicas a registrar un
crecimiento promedio entre el 2000-2012 de 7.5% frente a 4.3% del PIB total, lo que se ha
traducido en un aumento de su participacién en la economia pasando de representar 4.4% en
el afo 2000 a 6.8% en e 2014. Para los primeros nueve meses del 2014, el sector de la
construccién mantiene un excelente desempefio al crecer 13.7%. Dentro de este sector,
edificaciones y obras civiles crecen 7.7% y 18.4%, respectivamente.

Para e 2015, se espera que €l sector de la construccion mantenga este excelente
comportamiento. El gobierno colombiano estd impulsando los Proyectos Estratégicos de
Interés Nacional (PINES) y la cuarta generacion (4G) de concesiones viales, en donde, la
infraestructuray la vivienda, impulsan € desarrollo econdémico, dinamizando también otros
sectores econdmicos.

Fuente: www.andi.com.co- Balance 2014 y perspectivas 2015.

El promedio de inflacion anual en Colombia desde el afio 2009 se ha situado alrededor del
3%y desde €l afio 2010 en que el Banco de la Republica establecio como metacentra el 3%,
con rangos entre +/- 1 un punto porcentual, lainflacion observada se ha situado en este rango,
cumpliendo asi la metafijada por |as autoridades monetarias.

A noviembre de 2014, lainflacién anual a consumidor se situé en 3,65%, manteni éndose en
el rango meta de inflacién fijado por € Banco de la Republica entre 2% y 4%.

Latasa de interés. A partir del mes de abril & Banco de la Republica modifico su politica
monetaria hacia una politica menos expansiva aumentando |la tasa de referencia de 3,25% a
4,5% en septiembre, y dejandola en 1os meses posteriores en este nivel.

La tasa de interés de colocacion también registré una tendencia similar, aumentando de
9,96% en diciembre de 2013 a 10,97% en noviembre de 2014. Por lineas de crédito, en
general, salvo & crédito de consumo, todas | as tasas presentan unaligeratendenciaal alza.

Mercado Cambiario. En € 2014, latasade cambio present6 dos fases bien pronunciadas. Un
primer semestre con revaluacion, en lacua la TRM paso de $1.920 a comienzos del afio a
$1.850 en julio; luego se revierte la tendencia y actualmente se cotiza arededor de $2,300,
terminando el afio completo con una devaluacion del peso alrededor del 21%.

Balanza comercial; por segundo afio consecutivo, la bagja dinamica de la economia global
impactd negativamente el desempefio del comercio exterior colombiano, particularmente las
exportaciones. Hasta octubre de 2014, las ventas a exterior cayeron -3,0%, debido en gran
parte a la disminucion en las ventas externas de combustibles y productos de las industrias
extractivas.
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Entre enero-octubre 2014, las exportaciones del sector minero presentan un leve aumento
(1,1%), mientras que €l sector agropecuario y € industrial registraron caidas del -2% vy €
-10%, respectivamente.

En cuanto alas importaciones, entre enero y septiembre (2014) aumentaron 7,4%, donde la
mayoriade |os rubros muestran una buena dinamica. Se observan, sin embargo, caidas en las
compras de bienes de capital para la construccion, para la agricultura y en la maquinaria
industrial. EI comportamiento de los bienes de capital constituye un indicador que es
necesario monitorear para detectar qué esta ocurriendo con la inversion en e aparato
productivo.

La balanza comercial en e periodo enero-septiembre 2014 registra un déficit de US$2.220
millones FOB, explicado principamente por los déficits con China (US$3.197), México
(US$2.942) y Estados Unidos (US$2.279).

En octubre 2014, por segundo afio consecutivo, la tasa de desempleo logré un nivel inferior
al 8%, mientras que 10 afios atras estaba alrededor del 13%. En las Ultimas cifras reportadas
por la Gran Encuesta Integrada de Hogares del DANE, latendenciafavorable de los Ultimos
meses se mantiene, logrando en Octubre una tasa de desempleo de 7.9%, 0.1 puntos
porcentuales por encima a la observada un afio atrés. En las 13 ciudades se mantuvo
constante en un nivel de 8,7%.

Por actividad econdmica encontramos que en promedio en e periodo enero-septiembre, se
generaron 435,000 nuevos puestos de trabajo, comparandolo con e mismo periodo del afio
anterior. La actividad que mas contribuy0 fueron servicios comunales, sociales y personales
con 216,000 nuevos puestos. Le siguen en su orden construccion (90,000), comercio, hoteles
y restaurantes (86,000) y las actividades inmobiliarias (45,000). De otro lado, preocupa la
pérdida de empleo en el sector minero (-20,000) y agropecuario (-55,000).

Fuente: www.andi.com.co- Balance 2014 y perspectivas 2015
Segun e DANE, para abril de 2015, e desempleo mostro una reduccién del 0.4%, con
respecto al mismo mes de abril en el 2014, siendo la tasa nacional de desempleo del 9.4%.

Para este mismo mes de abril, Cali esla segunda ciudad a nivel nacional con mayor tasa de
desempleo con un valor de 12.9% y Culcuta ocupa el primer lugar con 16.1%.

En abril de 2015 el nimero de ocupados en €l sector de la construccion se situd en 1.369.554
trabajadores, cifra que representa una participacion del 6,3% en el empleo nacional .
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Tendencias de ofertay demanda de unidades de vivienda

En los dltimos doce meses a enero de 2015, las cifras reportadas por € sistema de
informacion georreferenciado — Coordenada Urbana revelaron un total de 157.719 unidades
de vivienda vendidas frente a un total de 151.521 unidades habitacionales lanzadas, de esta
manera se registraron crecimientos anuales del orden del 55% y 4,9% en ventas y
lanzamientos, respectivamente.

Bajo este escenario, se evidencia una moderacion en los niveles de crecimiento tanto en
ventas como en lanzamientos, sin embargo, vale la penaresaltar que aunque con magnitudes
menores | as variaciones continlian siendo positivas paracomienzos del afio 2015, eincluso €
volumen de unidades se ubico por encima de la dinamica de largo plazo.

Fuente: www.camacol.co/ Tendencias de la construccion Marzo 2015

Grafico 8. Tendencias de ofertay demanda. Total mercado
(Unidades de vivienda - acumulado doce meses).
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Fuente: Coordenada Urbana.
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Licencias de construccion

En enero de 2015 se licenciaron 1.843.414 m? para construccion, 9.010 m2 menos gque en €
mismo mes del afio anterior (1.852.424 m?), lo que significd una disminucién de 0,5% en €
arealicenciada.

Este resultado esta explicado por lareduccién de 22,2% en el areaaprobada paralos destinos
no habitacionales. Por otra parte, €l area aprobada para vivienda aument6 8,6%.

Fuente: www.dane.gov.co / Boletin Técnico Marzo 2015

El acumulado 12 meses con corte a marzo, las unidades de vivienda licenciadas
disminuyeron 11,1% con respecto a mismo periodo de 2014. Los metros cuadrados
licenciados presentaron un decrecimiento del 4,8%, donde e segmento VIS decreci6 a una
tasadel 22,5% y €l No VIS crecié aunatasadel 4,5% anual.

Fuente: www.camacol.co/ informe actividad edificadora Junio 2015.

La colocacion de créditos hipotecarios para adquisicion de vivienda en €l dltimo afio (Abr
2014 — Mar de 2015) present6 un crecimiento del 1,2% anual. Por segmentos, €l No VIS
presentd una variacion positiva del 2,8%, mientras que e segmento VIS se contrgjo a una
tasa de 4,1% respecto a mismo periodo de 2014.

Fuente: Superintendencia Financiera, Calculos DEET.

Grafico 9. Desembolsos Hipotecarios —adquisicion
Desembolsos hipotecarios - Adquisicién
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Fuente: Superintendencia Financiera
indice de precios de vivienda. En el cuarto trimestre de 2014, se destaca el crecimiento en el
precio por metro cuadrado de las areas de Pereira (3,74%) y Barranquilla (2,95%), mientras

que e areade Cali (-0,30%) presento la Gnica variacion negativa.
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Durante e 2014 segun estadisticas del DANE, seregistro un alza en los precios por metro
cuadrado con destino apartamentos de 8,63 % y casas de 16,85 %. Por su parte, |as éreas que
presentaron |os principal es crecimientos en el precio del metro cuadrado delaviviendanueva
fueron: Barranquilla con 15,25 %y Cali con 11,10 %.

Y los apartamentos registraron los mayores incrementos en el precio por metro cuadrado en
las éreas urbanas de Barranquilla (14,32%) y Cali (11,08%).

El indice de Costos de la Construccion de Vivienda-ICCV. Para € mes de abril de 2015
presentd una variacion anua de 3,1%, mostrando un incremento de 0.76 p.p, con respecto a
variacion anual observada para € mismo mes en 2014 (2,4%). Por componentes, mano de
obra es e que ha jalonado este crecimiento con una variacion anual del 3,6%, mientras que
maguinariay equipo registrod la menor variacion (1.0%).

Por grupo de costos, materiales registré la mayor contribucion a resultado del indice con
0,57 puntos porcentuales. A nivel de insumos, las principales alzas se presentaron en:
calentadores con 3,55 %, sistemas de aire acondicionado con 2,95 %, mallas con 2,83 %,
vidrios con 2,78 % y equipos de cocina con 2,61 %.

Segun el DANE, de abril de 2014 a abril de 2015, de las quince ciudades incluidas en la
cobertura geogréfica del indice, siete de ellas se situaron por encima del promedio nacional
(3,1%): Pereira(4,26%), Pasto(4,02%), Meddllin (3,86%), Barranquilla (3.84%), Manizales
(3.58%), Armenia (3,41%) y Neiva ( 3.14%). Cali presenta el 3%.

Grafico 10. ICCV. Variacion mensual, por ciudades. Abril 2015
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Segun e DANE, en octubre de 2014, la produccion de cemento gris en e pais alcanzo
1.072.942 toneladas, con un crecimiento de 2,3% respecto al mismo periodo del afio anterior.
El 51,8% de las toneladas de cemento gris despachado en € mes de octubre de 2014 se
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destinG a los departamentos de Antioquia, €l &ea de Bogota y municipios aedanos,

Cundinamarca, Valle del Caucay Santander.

En octubre de 2014, la produccién de concreto producido por laindustria registré 709,1 mil
metros cubicos y un crecimiento de 0,2% con relacion al mismo mes del afio anterior. Este
comportamiento obedece principalmente al aumento de los destinos edificaciones en un
23,4% y la disminucién de los destinos obras civiles 10,7%y vivienda 7,6.
La produccion de concreto se concentro en el érea de Bogota (40,5%), y en € departamento

de Antioquia (13,2%).

Tabla 13. Andlisisdel entorno Econémico

ENTORNO ECONOMICO

VARIABLE

A/O

AM

am

om

OM

El PIB: En Colombiael PIB del 2014 fue de 4.6%y
para el 2015 se estima que sea ligeramente superior
apesar de ladesacel eracion de laeconomiamundial.

El PIB per cpitas en € 2015 es superior a
US$8.000.

Inflaciéon: A noviembre de 2014, la inflaciéon anual
al consumidor se situd en 3,65%, manteniéndose en
el rango meta de inflacion fijado por €l Banco de la
Republica entre 2% y 4%.

Tasa de interés; La tasa de interés de colocacion
también registr6 un aumento de 9,96% en
diciembre de 2013 a 10,97% en noviembre de 2014.
Las lineas de crédito, en genera, salvo € crédito de
consumo, todas las tasas presentan una ligera
tendencia al alza.

Tasa de cambio: cotiza arededor de $2,300,
terminando e afio 2014, completo con una
devaluacion del peso alrededor del 21%.

Desempleo: El crecimiento proyectado para 2015,
llevaria a que e numero de ocupados en la
construccién se ubique muy cercano al umbral delas
1,5 millones de personas, es decir 3,4% mas que los
ocupados del sector durante el 2014.

Costos de construccion:
Los costos de construccion de vivienda
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nueva-ICCV, se encuentra que por € lado de la
contratacion de mano de obra y la adquisicion de
maguinariay equipo, estos podrian experimentar un
incremento del 5,6% anual durante 2015, mientras
que los costos asociados a los materides de
construccion seguirian manteniéndose bajos y
alrededor del 0,6%; de esta manera el ICCV total
creceriaaunatasade 5,7%.

Licencias de construcciones: en 2015 los permisos
de construccion para vivienda socia crecerian d
19%, los de tipo No VIS a 10,6% anual, para un
balance del 12,8% en e segmento residencial

Créditos para vivienda: € subsidio a la tasa de
interés permitié a los hogares lograr e cierre
financiero para acceder a un crédito hipotecario y
adquirir una vivienda de hasta 135 SMLV con €
FRECH |1 y de hasta 335 SMLV con el FRECH lII1.

Produccion cemento grisy concreto: se mantendrian
los niveles produccion de 12,2 millones de toneladas
y despachosen cerca de 11,6 millones de toneladas
de cemento durante el 2015.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla14. Matriz integrada de anélisis Externo — entorno Econémico

VARIABLES RELACION CON | JUSTIFICACION Y | IMPACTO SOBRE
CLAVE EL SECTOR TENDENCIA LA
ORGANIZACION
El crecimiento dela| Segin e FMI la|La creciente
economia economia demanda de
Colombiana genera | Colombiana para € | unidades de vivienda
un nivel deconfianza | 2015 crecerd a un | ha hecho que la
PIB optimo para la|4.5%, ocupando la | organizacion
compra de bienes | cuarta posicion en | incremente el
inmuebles. AméricaLatina ndmero de
proyectos.
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INCREMENTOS
DE COSTOSDE LA
CONSTRUCCION

Encarecimiento de la
tierra y escases de
tierradisponible para
urbanizar.

Durante el 2014, €

DANE registro
mayores

incrementos en ¢
precio por metro
cuadrado en Cdi
para apartamentos de
11.08% y para
vivienda nueva del
11.10%.

Y los terrenos

disponibles carecen
de cobertura en
servicios Publicos.

La constructora
MARVAL, como
medida de

aseguramiento frente
a esta situacion opta
por mantener |y
administrar un banco
detierras.

Presencia de
oligopolios en los
insumos criticos de
la construccién
(concreto y acero).

Durante 2015 los
costos de
construccion de
vivienda

nueva-ICCV, se

encuentra que por €l
lado de la mano de
obray laadquisicion
de maguinaria vy
equipo, podrian
experimentar un
incremento del 5,6%
anual.

Los costos de los
materiales de
construccion se
mantendran  bajos,
arededor del 0,6%;
de esta manera €
ICCV total creceriaa
unatasade 5,7%.

La Constructora
MARVAL afin de
mantener un nivel de
costos constante en
lo posible tiene unas
politicas claras y
precisas de
negociacion con sus
proveedores, pero en
especial  con los
proveedores de las
concreteras se tiene

especial manejo
debido a su
oligopolio y
ademéas son

empresas que se les
facilitala realizacion
de una integracion
hacia adelante.
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CREDITO
VIVIENDA

PARA

El sector financiero
debido alaconfianza
y la estabilidad
labora ha venido
respaldando la
inversion de compra
de vivienda nueva.

Permanencia del
subsidio a la tasa de
interés y més fuentes

de financiacion:
como los fondos
privados de
inversion.

La colocacion de
créditos hipotecarios
para adquisicion de
vivienda de
enero-noviembre de
2014 presentd un
crecimiento del 5%
anual, respecto a
mismo periodo de
2013.

En e segmento No
VIS, los indicadores
recientes prevén la
moderacion de su
crecimiento a lo
largo de 2015.

La Constructora
MARVAL en la
sucursal  Cali ha
hecho especid
enfasis en la
construccién de
vivienda en €
segmento No VIS
(135 sm - por
encima de los 335
sml) y en desarrollo
de convenios
especiales con
Bancos y cagas de
compensacion para
que los clientes
puedan adquirir sus
unidades de
vivienda.

Fuente: elaboracion propia

3.7.ENTORNO AMBIENTAL

Plan de manegjo ambiental
El plan de mango ambiental es e conjunto de medidas que busca prevenir, mitigar,
compensar, corregir los posibles impactos o efectos ambiental es negativos que un proyecto
de construccion pueda generar.
En la constructora Marval S.A. cada uno de los proyectos de vivienda tiene su respectivo
plan de mango ambiental dando cumplimiento a Decreto 1220 de 2005, por e cua se
reglamenta el Titulo VIII delaLey 99 de 1993 sobre licencias ambientales.

Manejo de residuos en las obras
Las constructoras en Cali estan obligadas a presentar certificados de disposicion de residuos
cuando lo requieran entidades como laCVCy e DAGMA.
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Del proceso delaconstruccion se general residuos como: madera, escombros, tierra, residuos
organicos y de reciclgje (cartdn, papel, vidrio y pléstico).
Servicios publicos

Los servicios publicos incluyen la infraestructura, la energia eléctrica, € agua potable, €
alcantarillado, y larecoleccion de basuras.

Especialmente en la ciudad de Cali se ha presentado una problemética con €l abastecimiento
de agua para la zona sur de la capital del Valle es una prioridad, ya que €l corredor
Cali-Jamundi es unaimportante zona en expansion. Debido a esto en uninicio se planted la
construccion de un acueducto en € rio Pance, proyecto que fue suspendido porque los
impactos socio ambientales que generaria eran muy elevados y afectarian en forma
irreversible el patrimonio recreativo més importante de |os cal efios; ademas, es el Ultimo de
los siete rios que le queda a Cali a que se le da este tipo de uso. Los otros seis han sido
afectados por laintervencion de lamano del hombre 'y por proyectos similares

Fendmeno del  nifio y la nifa.

Seguin la Administracion Nacional Oceanicay Atmosférica (NOAA por sussiglaseninglés),
el Servicio Nacional de Meteorologia de NOAA vy sus instituciones afiliadas, para e 2015
existe aproximadamente entre 50-60% de probabilidad de que contintien condiciones de El
Nifio hasta el verano del 2015 en el Hemisferio Norte.

Debido a que se esperaunaintensidad débil, no se anticipan impactos global es generalizados
o significativos. Sin embargo, algunos impactos usual mente asociados con El Nifio pueden
aparecer en algunas localidades durante la primaveradel 2015 en el Hemisferio Norte.

Los andlisis de temperaturas en el comunicado de NOAA nos sittan ante un fendmeno delos
denominados “normales o candnicos”, es decir, no se espera que los efectos de este Nifio en
2015 sean demasiado fuertes y, aunque podriainfluir en laintensidad de algunos huracanes,
las previsiones no parecen ser excesivamente alarmantes.

¢Nifio o Nifia? No hay seguridad 100% en |o sucedera este 2015. Hay que darle laposibilidad
de unatercera opcion: neutral.

Para este afio la condicion de “EI Nifio” es casi parecida a la Condicion Neutral”, por lo que
los expertos seinclinan a pensar que pueden ocurrir las dos cosas: un Nifio débil —porque aln
hay chance de que se presente-, o que el climase comporte de maneranormal. Y lo normal es
gue llueva en latemporada de lluvias.
Fuente: Agenciade noticias Univalle
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Tabla 15. Andlisisdd entorno ambiental

ENTORNO AMBIENTAL

VARIABLE A/O | AM | am | om | OM
Proteccion del Medio Ambiente: medidas especiales
exigidas por e gobierno para garantizar el
cumplimiento de las normativas internacionales que O X
se aplican alos distintos procesos productivos.
Fuente: Elaboracion propia
Tabla16. Matriz integrada de andlisis Externo — entorno ambiental
VARIABLES RELACION CON JUSTIFICACION | IMPACTO SOBRE
CLAVE EL SECTOR Y TENDENCIA LA
ORGANIZACION
El gobierno nacional | Las empresas deben | La constructora
conforme a las| adoptar y garantizar | Marval S. A, en sus
exigencias gque estan | proyectos para dar
internacionales se ve | implementando asus | cumplimiento a la
en la necesidad de | procesosproductivos | leyes y normativas
implementar medidas | las normativas que | ambientales en cada
PRODUCCION efectivas para | promueven y | uno de sus proyectos
LIMPIA garantizar en sus| protegen € medio | ha implementado un

SOSTENIBLE

procesos una
produccion limpia y
sostenible y € sector
de la construccién no
es geno a este tipo de
exigencias y
reglamentaciones.

ambiente.

plan de mango
ambiental a fin de
dar cumplimiento

Fuente: elaboracion propia
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3.8. ENTORNO TECNOLOGICO

Softwar e especializado para el sector de la construccion

LaconstructoraMarval S. A cuenta con € siguiente software:

People (DJ Edwards): en e cua se consignan todas las actividades administrativas y
operativas de cada uno de los proyectos. A cada usuario en diferentes niveles de
responsabilidad se le asignalas contrasefias paraingresar €l respectivo porcentgje de avance
de cada una de las actividades a cargo. Este software es de soporte parala metodologia Lean
Construction, ademas apoya a latarea de célculo de los costos y tiempos de cada actividad.
Atrium: este software complementa el anterior y mucha de la informacién aqui que ingresa
pertenece al software anterior, solo que aqui se tiene en cuenta mayormente la informacion
de costos de las operaciones y/o actividades tanto administrativas como operativas para
definir el estado de perdida y de ganancia de cada uno de los proyectos de la compariia.
Ayudaadefinir el punto de equilibrio del proyecto, eidentificalos dias de adelanto y/o atraso
de cada proyecto.

SAP- Business Intelligence: Es una solucién andlitica de la informacion de la compafiia,
especialmente del area de ventas y proyecciones de ventas, para cada uno de |os proyectosy
permitiendo hacer comparativos de |os rendi mientos afio a afio, seguin la configuracion que se
le dé a este aplicativo.

L ean Construction

La constructora Marval S. A cuenta con € sistema de control de la produccién de Lean
Constrution, fundamentando |a programacion de los proyectos con la plataforma de Work
Flow, en donde se especifican |as programaciones de cada una de | as etapas de | os proyectos
de construccion, incluida las actividades de tipo administrativo.

En cada proyecto existe un comité planificacion que semana a semana hace seguimiento al
cumplimiento de las actividades, en donde se establecen compromisos a cada uno de los
contratitas, los cuales por su cumplimiento son evaluados y calificados, y dependiendo del
resultado de la calificacion mensual estos premiados 0 amonestados.

I nternet en la construccion

El internet juega un papel importante en la compafiia, ya que es una herramienta por
excelencia para lograr la efectividad en los procesos de la compariia, tanto en los procesos
administrativos, como |os operativos.
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Algunos de los beneficios son: comunicacion en linea entre las areas, correos electronicos,
acceso alaintranet, promocion de servicios y productos.

Tabla 17. Andlisisdel entorno tecnolégico

ENTORNO TECNOLOGICO

VARIABLE A/O AM | am |[om | OM
Software especializado para e sector de la
construccion. 0 X
Implementacion de la Metodologia Lean
Construction O X
Internet en los proyectos de construccion
O X
El uso de tecnologias de punta y con sentido
ecolégico en: los sistemas de servicios publicos
cComo agua, energia, gas Yy comunicaciones; @) X
materiales mas livianos y resistentes en los
proyectos de construccion.
Fuente: Elaboracion propia
Tabla18. Matriz integrada de anélisis Externo — entorno tecnol dgico
VARIABLES RELACION CON | JUSTIFICACION | IMPACTO SOBRE
CLAVE EL SECTOR Y TENDENCIA LA
ORGANIZACION
El crecimiento delas | Debido a que la alta | La constructora
empresas del sector | gerencia tiene la| Marval S. A. cuenta
hace necesario que | necesidad de tomar | con software
aumenten su nivel de | decisiones con | adtamente
Software competitividad y las | mayor precision y | especializados
especializado en € | herramientas rapidez  se hace|acordes a las
sector de la| ofimaticas son una| necesario la | necesidades de cada
construccion. excelente opcion a | adquisicion de estas | unadelas areasde la
fin de poder reunir la | herramientas organizacion. Y son
informacion, generar | ofimaticas que estén | fuente de consulta
informes y tomar las | alavanguardia. para la toma de las
decisiones mas decisiones mas
acertadas. importantes de la
organizacion.
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Lean Construction.

Las empresas deben
adoptar nuevos
métodos y
estrategias a fin de
aumentar el nivel de
efectividad de sus
procesos y por ende
larentabilidad de los
Negocios.

La metodol ogia
como tal garantiza el
aumento en la
productividad de la
organizacion. Una
manera de lograr
mayor nivel de
rentabilidad del
negocio es
optimizando los
recursos tanto
materiales como
humanos y estar
continuamente
monitoreando cada
actividad de la
organizacion  tanto
las operativas como
las administrativas.

La constructora
Marval fijatodos sus
esfuerzos en
satisfacer en todos
los nivedes las
necesidades de los
clientes y a igua
gue las exceptivas y
proyecciones de los
inversionistas,  por
ello es consciente de
la necesidad del
seguimiento y
evaluacion de cada
de uno de sus
procesos en cada una
delas areas.

Internet en la
construccion.

Las organizaciones
se mueven cada vez
en un mercado de
cambio continuo y
mas competitivo; de
la velocidad vy
efectividad con que
se responda a dichos
cambios dependera
el éxito o fracaso de
|as organizaciones.

La manera de hacer
negocios y tomar

decisiones ha
cambiado, los
resultados

dependerdn siempre
de la velocidad y el
grado de precision
con gue se mangie la
informacion de ato
impacto 0
importancia para las
organizaciones.

En cada uno de los
proyectos y areas de
la organizacion se
cuenta con este
recurso; su
plataforma nacional
esrobusta y soporte
técnico son efectivos
y continuamente
monitoreados por la
alta direccion para
garantizar el
excelente
desempefio.

Fuente: elaboracion propia
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4. ANALISISDEL SECTOR

ANALISIS GENERAL

En Colombia€l sector de la construccion se divide en dos grandes ramas: las obras civiles de
infraestructura y la edificacion, esta Ultima se enfoca alas soluciones de vivienda.

La construccién representa un sector muy importante de la economia colombiana. El
comportamiento del sector de la construccion presenta ciclos de contraccion y expansion,
relacionados directamente con: la demanda del producto, la disponibilidad de recursos
financieros, las tasas de interés del mercado financiero y las politicas del gobierno de turno.

4.1. DIAMANTE COMPETITIVO

El diamante explica e ambiente regiona en que nacen las organizaciones y en € que
aprenden como competir. El diamante es una herramienta de aprendizaje, nos permite
organizar lainformacion de tal manera que podamos obtener a final un punto de referencia.

Comprende cuatro elementos esenciales a saber: 1) los factores, 2) Sectores conexos y
cadenas productivas, 3) Demanda Interna, 4) Estrategiay estructurade las empresas. Y dos
aspectos adicionales que alcanzan € roll de gobierno y de la casuaidad o azar.
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M odelo Diamante competitivo

. Estrategia. Estructur.
Gobierno strategia. Estructura,
empresas

FACTORES

Demanda Interna

Sectores conexos y /
cadenas productivas

Fuente: M Porter (1997).

4.1.1. Factores

a. Factoresbasicos

Recur sos humanos

La siguiente es la relacion del personal a junio de 2015, el persona de toda la empresa
comprende 1168 colaboradores; distribuidos asi: en Barranquilla (234); en Cartagena (67);
en Cali (86); Bogota (394), Bucaramanga (387) y €l valor delandéminaes de $ 2.166.00.689
anivel naciona y paralasucursal Cali es de $147.474.200.

Identificando €l grado de escolaridad del persona de la sucursa de la sucursal Cali, se
distribuye asi: Primaria (9); Bachiller (18); Técnico (6); tecndlogos (13); profesiona (35);
especializacion (4); maestria (1)

Factor es avanzados

Laorganizacion en lasucursal Cali, cuentacon un personal especializado en la actividad
de la construccion, e 15% son tecnélogos, € 41% son profesionales, € 5% tiene
especializacion y el 1% maestria.
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Se cuenta con un personal altamente especializado en el area de informatica, los cuales han
desarrollado sistemas informativos de alta gama que permiten controlar las distintas
variables del negocio en tiempo real, para latoma de decisiones mas acertadas, por parte de
las directivas de la organizacion.

b. Sectoresconexosy cadenas productivas.

La constructora Marval S. A. para el desarrollo de todos los proyectos a nivel nacional ha
implementado la cadena productiva con todos sus contratistas. Por ello distribuye las
actividades de fabricacion entre multiples contratistas, que van desde la elaboracion de la
estructura hasta los acabados de las viviendas, con los cuales adquiere contrataciones y
pdlizas, por el cumplimiento y responsabilidad de cada una de | as actividades entregadas. En
este proceso es necesario € seguimiento y evaluacion continua de las actividades, através de
comités de produccién en cada uno de |os proyectos.

La implementacién de este esquema, trae como beneficios la reduccion en costos por la
materias primas, mano de obray cargas prestacional es, pues hay que recordar que el sector de
la construccion es ciclico y este tipo de cadena productiva ofrece € dinamismo necesario
exigido por & mercado, pues por la flexibilidad que representa, puede expandirse en
momentos de alto volumen de trabagjo y puede contraerse cuando el ciclo econdmico se
contraiga.

c. Demandalnterna.

Composicion dela demanda I nterna

De acuerdo con la organizacion estadounidense Live and Invest Overseas, Cali ofrece €
metro cuadrado més econdmico entre las 20 principales ciudades de Centro y
Latinoamérica. Segun la encuesta, € valor promedio del metro cuadrado en la capital del
Valle del Cauca es de USD 587 lo que la ubica en € primer lugar de las ciudades més
atractivas para invertir. En el segundo puesto se ubica Nicaragua con un precio por metro
cuadrado de USD 1.013 m2.

Seguin la Encuesta de Opinion del Consumidor de FEDESARROLLO, el indice de confianza
del consumidor, para diciembre de 2014 se ubico en 22,4%, cifra 0.8 p.p. por debgjo del
mismo mes de 2013 y 2,3 p.p. por debajo del nivel observado en el mes anterior.
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Grafico 11. indice de confianza del consumidor
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Fuente: Informede actividad edificadora — Dic 2014- Camacol.

El ICC en enero de 2015 muestra un retroceso respecto a diciembre de 2014 y frente a los
meses de enero de | os tres afios anteriores.

En enero de 2015, & Iindice de Confianza del Consumidor (ICC) se ubico en 17,9 %,
mostrando un retroceso de 4,5 puntos porcentuales (pps) respecto a mes anterior. La

reduccion es més notoria en las comparaciones interanuales frente a los meses de enero de
2014 (27,3 %), 2013 (23,1 %) y 2012 (32,7 %).

Lareduccién en e 1CC obedecié aun deterioro tanto en el componente de expectativas como
en el de situacion econdmica actual.

Fuente: www.portafolio.com

Para € mes de abril de 2015, segun la Encuesta de Opinion del Consumidor de
FEDESARROLLO, € ICC se ubico en 8,2%, cifra 9,7 p.p. por debajo del mismo mes de
2014y 5,9 p.p. por encimadel nivel observado en el mes anterior.

Por otro lado |a percepcién para adquirir vivienda se ubicé en 10.4%, con ello disminuy6 en
12.7 p.p. respecto a mismo mes de 2014. La cifra observada se sittia 1.5 p.p. por debgjo del
nivel registrado en e mesde marzoy 11.68 p.p. del promedio histérico, que es del 22%.

Fuente: informe de actividad edificadora- junio 2015- Camacol.
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De otro lado esta e programadirigido paralas personas que adquieran vivienda nueva entre
135 SMLMV y 335 SMLMYV), a través de crédito hipotecario o con contrato de leasing
habitacional.

FRECH (Fondo de Reserva parala Estabilizacion de la Cartera Hipotecaria). Se define como
una cobertura ofrecida por € Gobierno Nacional y otorgada por €l Banco de la Republica,
cubriendo un porcentgje de la tasa de interés remuneratoria pactada para el crédito.

FRECH I, (Decreto 1190 de 2012), atiende el segmento para la adquisicion de vivienda de
interés social y prioritario, es decir hasta 135 smimv. Para acceder a esta cobertura, no se
puede tener vivienda, la reduccion de tasa va hasta 5 puntos porcentuales basicos de
intereses.

FRECH I11, lacobertura de tasa de interés, conocido como FRECH 3 o Contraciclico, esuna
de las medidas que el Gobierno Nacional adopto con &l Plan de impulso alaproductividad y
el Empleo (PIPE), donde se subsidiara un porcentaje de la tasa de interés por |os primeros 7
anos alas personas que compren vivienda nueva con financiacién de un crédito hipotecario o
del contrato de leasing.

Fuente: www.urnadecristal.gov.co

Seguin las Ultimas cifras reportadas por Aso bancaria, entre 2012 y 2014 se desembolso un
total de 20.599 cupos para VIP por un valor de $420.427 millones. Para el segmento VIS
(+70-135 SML) se desembolsaron 65.676 cupos por un valor de $ 2.568.193 millones en ese
mismo periodo.

El pasado 30 de diciembre, mediante la Resolucion 2295 de 2014 se reglamentaron 29.500
coberturas para 2015, de las cuales 4.500 corresponden a segmento VIP y las restantes
25.000 a VIS (+70-135 SML).

Cuadro 9. FRECH 11

Corte: enero 23 de 2015

Frech Il
Total cupos 2015
Segmento Cobertura 2012 2013 2014 asignados Regl tad
20122014 [SCEIGAERLECE)
VIP 500 p.b. 6.577 9.553 4469 20,599 4,500
wis gﬂfl'lgs 400 p.b. 13.679 28.000 23.997 65.676 25.000
20,256 37,553 28,466 86,275 29,500

Total

Fuente: CIFIN, Aso bancaria, Calculos DEET-CAMACOL
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FRECH II: Subsidio alatasa deinterés, dentro de las regional es de Camacol se acumulan €l
97,2% de los desembolsos con cobertura. Particularmente, Cundinamarca (45,7%), Bogota
(23.4%) y Valle (7.9%) registran e mayor nimero de desembol sos con coberturas en 2015.

Cuadro 10. Créditos con cobertura por departamento a enero de 2015.

DEPARTAMENTO P IS Total %

CUNDINAMARCA 200 04 804 45 7%
BOGOTADC. 32 379 411 23 4%
VALLE 75 54 139 79%
ANT IOQUIA 18 70 88 50%
TOLIMA 1 37 38 2 2%
ATLANT ICO 11 27 38 22%
CESAR 1 36 37 2 1%
SANT ANDER - 28 28 1.6%
RISARAL DA - 22 22 1.3%
NORT E SANT ANDER - 21 21 12%
CAl DAS 20 20 1.1%
BOYALCA 1 1 17 1.0%
MNARING - 13 13 07%
QUINDIO 1 12 13 07%
BOLNWVAR - 12 12 0.7%
META 4 7 11 06%
CALICA, 4 7 11 06%
HLUILA 1 9 10 06%
CORDOBA - 9 S 05%
MAGDAL EMNA - 7 rd 0.4%
Total general 349 1. 400 1,749 99 5%

Fuente: CIFIN, Aso bancaria, Calculos DEET-CAMACOL

Lamagnitud y pauta del crecimiento delademandainterna

De acuerdo con e Departamento de Estudios Econdmicos de Camacol Valle, durante 2014
se presenté un destacado incremento en el niimero de viviendas vendidasen Cali y su Areade
Influencia, experimentando un crecimiento del 25,4% a pasar de 13.503 unidades vendidas
en 2013 a 16.929 en 2014. Se destaca el protagonismo que en este sentido tuvieron los
municipios de Jamundi, Candelaria, Pamira'y Yumbo, los cuales aportaron € 62,2% del
total de ventas, |0 que representa 10.537 viviendas. Se proyecta para 2015 crecimiento del
12,2% en el segmento NO VIS.

Los indicadores lideres del sector de la construccion para Cali y los municipios del Areade
influencia (Jamundi, Yumbo, Palmira y Candelaria) a enero 2015, son: lanzamientos,
iniciaciones, ventas y oferta.

Se ha tomado como base la informaciéon del Sistema de Informacion Georreferenciado
Coordenada Urbana para concluir lo siguiente:

Lanzamientos, entre febrero/2014 y enero/2015 en Cali se lanzaron alrededor de 6.009

unidades. Por su parte, el &rea de influencia aportd 9.910 unidades, |o que registraun total de
15.919 unidades. Lo anterior representa un crecimiento del 47% s se compara con las
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unidades lanzadas en € mismo periodo anterior. El 46% de las unidades lanzadas
corresponde a Vivienda diferente de Interés Socia frente al 54% de viviendatipo VIS. Al
inicio del afo, se lanzaron 777 unidades de vivienda en los municipios de estudio.

A nivel nacional para €l cierre de 2015 se espera un total de unidades lanzadas de vivienda
del orden de las 155.406, de |as cuales 65.293 unidades iran por cuenta de la vivienda social
y las restantes 90.113 por €l lado delaNo VIS.

Iniciaciones, en los Ultimos doce meses a enero 2015 en Cali y su Area de Influencia se
iniciaron 13.684 soluciones de vivienda, registrando un crecimiento del 3% comparado con
el periodo febrero/2013 — enero/14. Cali aportd e 44% dd total de iniciaciones entre €
periodo analizado, es decir 5.964 unidades y el Area de influencia aport6 & 56% con 7.720
unidades. Esimportante resaltar que el 64% delasiniciacionesen Cali y su &readeinfluencia
se presentaron en vivienda de Interés socia jalonado principalmente por la gecucion del
programa VIPA, mientras que en vivienda diferente a interés socia se presentd una
participacion del 36%. Para e mes de enero 2015, las iniciaciones se situaron en 569
viviendas, con mayor participacion en el segmento NO VIS (58,3%) aportando 332 unidades.
Por su parte, el segmento VIS registré 237 unidades iniciadas obteniendo una participacion
del 41% en Cali y &rea deinfluencia.

Ventas, en total, en los ultimos 12 meses (feb/2014 — enef2015) en Cali y su Area de
Influencia se han vendido alrededor de 16.701 unidades (Cali: 6.279; Area de influencia:
10.422 unidades), lo que representa un incremento del 21% frente alas unidades vendidas en
el periodo febrero/13 — enero/14. En e mes de enero 2015 las ventas en Cdi y Area de
influencia se ubicaron en 1.123 unidades. Cabe resaltar que € 71% de las ventas fueron de
proyectos No VISy el 29% de proyectos VIS con un total de 325 viviendas vendidas.

A nivel nacional las ventas de vivienda nueva dan sefiales muy favorables. Se prevé que para
el 2015 éste indicador alcance niveles record de 187.029 unidades, es decir, la dinamica
comercial a nivel nacional podria ser 17,7% superior a lo registrado durante € 2014,
crecimiento que estaria jalonado por la por € buen comportamiento de las ventas de
viviendas del segmento VIS.

Oferta, en enero de 2015 la oferta disponible en Cali y su Area de Influencia presentd una
variacion anual del 27%, al pasar de 5.857 unidades en enero de 2014 a 7.441 unidades en
enero de 2015. Frente adiciembre de 2014 la of erta disponibl e present6 unaleve disminucién
del 5%. Respecto a la oferta disponible de VIS y No VIS a enero de 2015, la Vivienda
diferente de Interés Social concentré € 54%, mientras que la Vivienda de Interés Social €l
46%.

Fuente: Boletin econdmico Feb. 2015 — Camacol.
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Grafico 12. Indicadores L ideres Actividad Edificadora Cali y Area de I nfluencia.
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Elaborado por Depto. Econdmico CAMACOL Valle
Fuente: Sistema de informacion georreferenciada - Coordenada Urbana

d. Estrategiay estructuradelasempresasdel sector.

Como estrategia sectorial

Se trata de una herramienta contra ciclica: Plan de Impulso ala Productividad y €l Empleo
—PIPE 2.0; que busca inyectar $16,8 billones de pesos en sectores estratégicos de la
economia, como laindustria, € turismo, lamineria, lainfraestructura educativay lavivienda
y con lo cual se buscar generar cerca de 322 mil nuevos empleos

El gobierno ha anunciado dos medidas: 1) 50 mil coberturas de subsidio alatasa de interés
paravivienda nueva entre 87-216 millones de pesos (segmento de 135-335 SMLV), prevista
parael periodo 2016-2017. 2) laadicion de 30 mil cupos para el programa “Mi Casa Ya”, con
lo cual sellegaaun agregado de 130.000 coberturas.

Fuente: Informe econdmico N° 70/agosto 2015/ www.camacol.co

La encuesta redlizada por Fedesarrollo, enfocada en los empresarios del sector la
construccién, con € fin de conocer su percepcion acerca de la situacion econémica actual y
sus expectativas a futuro, dice que:

En febrero, € balance sobre la situacién econdmica actual de las empresas de este sector se
ubicd en 32,6%, 7,1 pps inferior respecto al registro del cuarto trimestre de 2014 y 18,9 pps
por debgo del balance del mismo mes del afio anterior. De igua forma, en e grupo de
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empresas del subsector de edificaciones se observa un deterioro de 7,2 y 15,0 pps respecto a
lamedicion anterior y frente afebrero de 2014, respectivamente.

Grafico 13. Situacion actual de los empresarios del sector de la construccion
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Fuente: Encuesta Trimestral de Construccion — Fedesarrolio.

En cuanto al ritmo de construccion respecto a afio anterior, se encuentra que e balance de
este indicador (1,3%) es notablemente inferior al registro de febrero de 2014 (17,3%).

Un comportamiento similar se observa en e indicador del ritmo de construccién en el
subsector de edificaciones.

Fuente: Boletin de prensa — febrero 2015- Fedesarrollo.

Grafico 14. Ritmo de construccion 2009-2015
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Fuente: Encuesta Trimestral de Construccion — Fedesarrollo.

Por lo anterior la Constructora Marval, se posicionacomo lanimero uno anivel nacional, ya
gue su estrategiala enfocado en lareduccidn de los costos através de la economias de escal a,
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especialmente en las negociaciones con los proveedores de materiales e insumos; y los
contratistas de la cadena productiva, ademas de la adquisicion de nuevas tecnologias y
materiales, que reducen los tiempos de produccion, con esto siendo, mas efectivos en los
resultados obtenidos.

El impulso de los elementos anteriormente mencionados, ha sido tan fuerte que laempresaya
empieza a hacer presenciaen LatAm. En paises como: Panama, Pert, Chile y Uruguay, con
proyectos tales como compleos carcelarios y centros comerciales.

e. El papéd del gobierno

La Construccion, como uno de los pilares fundamentales del actual Gobierno Nacional,
tendra un importante dinamismo gracias alas Politicas de Vivienda que entraran en marcha
este aiio y que regiran e proximo cuatrienio con €l objetivo de disminuir e déficit
habitacional, generar empleo y crecimiento en laeconomiay cerrar las brechas de pobrezaen
el pais.

Asi mismo se destacan las nuevas 100 mil viviendas gratuitas que en esta oportunidad
buscaran beneficiar a los municipios donde no se esta implementando € Programa VIPA,
130 mil nuevos subsidios a la tasa de interés, mediante €l cual, se disminuye € valor de las
cuotas mensuales del crédito hipotecario para comprade vivienda de interés social — VIS, y
las TACS, un sistema de leasing habitacional del Fondo Nacional del Ahorro.

Fuente: comunicado de prensa/www.camacolvalle.org.co

Por un lado el Programa del Gobierno ‘Mi Casa Ya’ permitira que 130 mil hogares que
registren ingresos entre dos y cuatro SMMLV ($1.200.000 y $2.600.000), tengan la
posibilidad de recibir un subsidio ala cuotainicial y cuatro puntos de la tasa de interés del
crédito hipotecario paracomprade Viviendade Interés Socia. Deigual forma, se contintiala
gjecucion del Programa de Vivienda de Interés Prioritario para Ahorradores — VIPA, que
entro en vigencia a comienzos de 2014, con 86 mil viviendas en todo € pais, para hogares
gue devenguen hasta dos salarios minimos.

Normalmente las familias acudian a las cajas de compensacion familiar por un subsidio y

podia pasar un afio 0 hasta cuatro sin tener respuesta. Ahora esto se agilizard porque los
subsidios |os otorgara directamente el Gobierno.
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Para |as personas que ganan mas de 4 SMMLYV vy estan interesados en adquirir una casa de
entre $86 millones y $200 millones existen 50.000 cupos para subsidiar |a tasa de interés.

Estos no cuentan con el apoyo para conseguir lacuotainicial, pero si selesfinanciael 30 %
de los intereses por los primeros 7 afos y los bancos |o haran los 8 afios adicionales; el
propésito es mover e inventario de viviendas y por ende la economia, por g emplo si una
familia va a comprar una casa de $200 millones, el Gobierno le ayuda con $20 millones en
intereses.

Con el programa de vivienda gratuita en el departamento de Valle se invirtieron cerca de
$171.312 millones para la construccion de 6647 unidades habitacionales, las cuales se
encuentran totalmente terminadas.

En & programa de Casa Ahorro, dirigido a quienes tienen ingresos entre 1 y 2 salarios
minimos mensuales legales actualmente se encuentran seleccionadas 9358 unidades de
vivienda en 30 proyectos. A la fecha, en e departamento hay cerca de 7300 familias
habilitadas para acceder a programa.

“Para la segunda fase del programa de casa gratis, el Valle presentd 22 proyectos que suman
un total de 5210 unidades habitacionales en 19 municipios”

Fuente: publicacion 04-jun-2015/www.€el pais.com.

En enero de 2015 la oferta disponible en Cali y su Area de Influencia (Jamundi, Y umbo,
Pamiray Candelaria) presentd una variacion anual del 27%, al pasar de 5.857 unidades en
enero de 2014 a 7.441 unidades en enero de 2015. Frente a diciembre de 2014 la oferta
disponible present6 una leve disminucion del 5%. Respecto a la oferta disponible de VIS y
No VIS aenero de 2015, la Vivienda diferente de Interés Social concentro e 54%, mientras
que laViviendade Interés Socia € 46%.

En Cali laofertadisponible alcanzo las 3.231 unidades, |o que represent6 un crecimiento del
9% respecto a enero de 2014. Respecto alaofertadisponiblede VISy No VIS, € 89% dela
ofertadisponible en la ciudad es vivienda diferente de interés social (No VI1S), frentea 11%
de VIS. Respecto a enero de 2014 la Vivienda de Interés Socia presentd un decrecimiento
del 4%; mientras que la ofertade No VIS crecio un 11% para el mismo periodo de andlisis.

Respecto a la oferta disponible por estrato socioecondémico, a enero de 2015 € estrato 4
(25%) y 5 (41%) concentraron e 66% de la oferta disponible, seguido del estrato 6 con €l
20%. Frente a mismo periodo del afo anterior la oferta en estrato 2 y 5 presentaron los
mayores crecimientos con un 97% y 49% respectivamente, a pasar de 93 a 183 unidades en
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estrato 2 y de 888 a 1.321 unidades en estrato 5. Analizando por zonas, € sur de la ciudad
concentra el 61% de la ofertade vivienda.

Fuente: Boletin/feb. 2015/ http://www.camacolvalle.org.co

f. El papel de casualidad (Azar)

Crisisdel petroleo

Para Colombia hay escenario marcado por € descalabro de los precios del petroleo, la
devaluacién de las monedas (versus € dolar estadounidense) y la volatilidad de |la tasa de
cambio ha sido uno de | os efectos més visibles de este fendmeno, no solamente en Colombia,
donde desde enero de 2015 hasta marzo, |a tasa de depreciacion ha superado el 10%.

Latasa decambio

No se vislumbraen € corto plazo que la tasa de cambio muestre signos de apreciacion, y se
ha venido dando un incremento en |os precios de |os bienes importados.

Se prevé que € efecto masinmediato del ddlar sobre e sector de la construccion, setraduzca
en un desplazamiento de los insumos importados a favor de la produccion local por medio
del impulso ala demanda que recibirian los productos nacionales.

En la reciente coyuntura, se ha venido evidenciado una moderacion en € ritmo de
crecimiento de la economia, pasando de tasas del 6,4% en e primer trimestre de 2014 a
3,5% anual en € cuarto, mientras que para el 2015 las proyecciones segun en € consenso de
los andlistas se ubican entre 3,5 %y - 4,2 %.

Fuente: Tendencias de la construccién/marzo 2015/ www.camacol.co

4.2. ANALISISDE LASCINCO FUERZAS COMPETITIVAS

El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michagl Porter (1980), esta orientado a
evaluar la conducta de las empresas del sector y determina que € nivel de competenciay
rendimiento de la industria esté gjustado a 1) la rivalidad entre los competidores, 2) €
ingreso de nuevas empresas a sector, 3) € poder de negociacion de los proveedores, 4)
poder de negociacion de los compradores y 5) la amenazas de sustitucion.
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4.2.1. Rivalidad entrelas empresas competidoras

Seguin el Ranking obtenido dela base de datos Benchmark, anivel nacional las primeras 10
empresas segun su volumen de ventas en € afio 2012 son:

Cuadro 11. Ranking Nacional de constructoras -2012

CONSTRUCTORA COLPATRIA SA. 1°
URBANIZADORA MARIN VALENCIA SA. 20
CONSTRUCTORA CAPITAL MEDELLIN SA.S. 3P
MARVAL SA. 4°
VALORESY CONTRATOSS.A.VALORCON SA. 5°
CONSTRUCTORA CAPITAL BOGOTA SA.S, 6°
MEYAN SA. 7°
LATINOAMERICANA DE CONSTRUCCIONES

SA. 8°
CONSTRUCCIONES MARVAL SA. P
URBE CAPITAL SA. 10°

Fuente: Base de datos Benchmark

L as empresas que compiten directamente con la ConstructoraMarva S. A, en el Valle del
Cauca seguin la base de datos de Galeria Inmobiliaria Ltda., son:
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Cuadro 12. Ranking competidores - Valledel Cauca

ANO 2013
n e[
POSICION V endedor miles %
1 Jaramillo Mora [ 1997010 |  159% |
2 Const. Meléndez 135.845 10,8%
3 Const. Bolivar 106.824 8,5%
4 Marva S. A 76.853 6,1%
5 Const. Alpes 59.770 4,7%
6 Solanillas 42.186 3,4%
7 Corasa 39.840 3,2%
8 Const. El Cadtillo 39.527 3,1%
9 Cusezar 38.485 3,1%
10 |.C. Prefabricados 34.593 2,7%

TOTALES

CIUDAD 1.259.012 100,0%

Fuente: Galeria lnmobiliaria Ltda. Febrero 2014

Rivalidad del Sector.

El punto de equilibro comercia reflgja por un lado la buena salud del sector y por € otro es
unamedida de control del riesgo comercial del conjunto de proyectos. Este indicador sugiere
que en promedio e porcentgje de unidades vendidas de un proyecto habitacional antes de
iniciar su construccion es del 78,7%, evidenciando laimportancia de la fase de preventa con
miras a evitar una acumulacion de inventarios.
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Este indicador se ha venido incrementando durante los Ultimos afios, pasando de 67% en €
promedio de 12 meses a enero de 2009 a 75% a enero de 2015.

Fuente: Informe tendencias de la construccion/ marzo 2015- Camacol.

El nivel de rivalidad entre las constructoras en Cali, es alto pues se ha presentado en los
ultimos afos la baja disponibilidad de terrenos para edificar los proyectos, pero la
constructoraMarval, se fortalece en la estrategia de mantener un banco de tierras, con € que
pueden dar respuesta las distintas necesidades de la region.

4.2.2. Amenaza de nuevos competidores

El sector como tal no tiene barreras para € ingreso de nuevos competidores, por gemplo
segun informacion de la Camara de Comercio de Bucaramanga desde 2011 hastalo quevade
octubre de 2013 se registraron ante esta entidad 375 empresas dedicadas ala construccion de
edificios.

El dato impresiona més si se tiene en cuenta que hace dos décadas en € departamento
existian legalmente sdlo 84 empresas del sector y hoy yason 711 empresas registradas, delas
cuales més de la mitad se han constituido en los Ultimos tres afios.

En 2012, 54% de las empresas nuevas del sector que se constituyeron fueron personas
naturales y del total de las inscritas a la fecha 74% son microempresas. La mortalidad
empresarial en e sector constructor es alta. Muchas empresas se constituyen solo para crear
un proyecto y luego se disuelven.

Fuente: www.vanguardia.com

Seguin la base de datos de 2013 de Coordenada Urbana Ltda., las empresas anivel Valle del
Cauca, con las cualeslaconstructoraMarval S.A. debe competir son: Constructora Jaramillo
Mora, ConstructoraMeléndez, ConstructoraBolivar, Constructora Alpes, Solanillas, Coraza,
Constructora el Castilloy Cuzesar.

Las empresas nombradas anteriormente ofrecen unidades de vivienda en el mismo rango
que ofrece la constructora MARVAL S.A, en laciudad de Cali, las cuales comprenden las
viviendastipo VISy no VIS.
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A pesar de no exigtir barreras fuertemente marcadas para ingresar en e mercado s es
necesario contar con un excelente musculo financiero; de un reconocimiento de marca que a
su vez genera confianza por la experiencia en el mercado, ademas del desarrollo de las
relaciones comerciales con los proveedores, estos factores siempre seran necesarios para
poder ingresar con éxito al sector de la construccion.

4.2.3. Poder de negociacién de los proveedores

NuUmero de proveedoresimportantes e integracion hacia adelante.

En laactualidad en €l sector de laconstruccién existen gran variedad de ofertade productosy
servicios; asu vez la demanda de los mismos se haincrementado.

Las politicas de compras de la Constructora Marval S. A. van enmarcadas en e acuerdo de
precios por grandes volumenes y casi todas las negociaciones, por no decir las mas
importantes como o son e cemento, concreto y hierros, etc., se hacen a nivel naciona, e
incluso en algunos casos se hablan de material es importados, para abastecer alas sucursales
en todo € pais.

Los proveedores de concreto y cemento, han establecido un oligopolio en Colombia 'y por
ende gercen influencia fuerte en los precios. Sumado la amenaza que algunos estan
haciendo integracion hacia adelante.

La estandarizacion de los procesos constructivos por parte de la organizacion ha permitido
establecer negociaciones muy estrechas que permite e mango de stocks de materiales e
insumos, con ello mejorando los costos de la produccion y 1os tiempos de entrega.

Por otro lado los proveedores en al gunas oportuni dades se ven af ectados en sus margenes de
rentabilidad debido alafluctuacion de latasa cambiaria.

En conclusion, € sector de la construccién demanda grandes cantidades de materiales e
insumos como €l acero, € hierro, cemento, ceramica, porcelanato, etc. Esto permite que la
constructora pueda ejecutar formas de negociacion como; el manegjo de stocks en las obras,
reduccion en los precios por volumen, o negociar precios en los que se incluya la asesoria
técnicay/o instalacion.
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4.2.4. Poder de negociacion de los compradores

Los clientes de hoy cada vez tienen mas informacién acerca de los productos y las viviendas
no son la excepcién, pues medios como € internet y la television cada vez proporcionan
mayor informacién acerca de los distintos  proyectos.

NUmer o de compradoresimportantes

Las politicas del actual gobierno han permitido que se hayan incrementado tanto los
indicadores de la oferta, como de la demanda de vivienda.

Para e mes de diciembre de 2014 |la percepcion de adquisicion de vivienda en las cuatro
principales ciudades del pais presentd un comportamiento desigual, Barranquilla y Cali
mostraron incrementos de 17,3 p.p. y 13,5 p.p. respectivamente frente a registro de un afio
atrés mientras que Bogota y Medellin presentaron caidas anuales del orden de 10,2p.py 1,6
p.p. respectivamente.

Fuente: Fedesarrollo - EOC

Grafico 15. Confianza del consumidor por ciudades

iCree usted que este es un buen momento para comprar vivienda? (EOC)
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Cerca del 31,3% de la oferta se concentra en los segmentos VIP y VIS, mientras que €
segmento No VIS concentrael 68,7% delaofertadisponible. Esimportante mencionar quela
mayor parte de la oferta (33,7%) se concentra en viviendas cuyos precios son superiores a
335 SMMLV.

Grafico 16. Oferta disponible por rango de precios
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Fuente. Coordenada Urbana — Calculosy elaboracion DEET CAMACOL

Por lo anterior son mas cada vez € numero de compradores y estos se clasifica
principamente en: el Gobierno nacional, las entidades financieras y Cajas de Compensacion
Familiar.

Posibilidad de integracion hacia atras del comprador

De los compradores importantes mencionados anteriormente existe |la amenaza permanente
de las entidades financieras y las Cajas de Compensacion Familiar en redlizar laintegracion
hacia atrés, ya sea por |a busqueda de unamejor rentabilidad, disminuyendo |os costos, o por
decisién estratégica de abrir nuevas lineas de negocio para las organizaciones en mencion.
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4.2.5. Laamenaza de sustitucion

Estudios realizados por € departamento de mercadeo y publicidad en e 2014, de la
ConstructoraMarval S. A. concluyen gque los clientes que decidieron comprar su viviendalo
hicieron por los siguientes factores en orden deimportancia: Calidad; ubicacion del proyecto
y disefio.

Disponibilidad de productos sustitutos actualesy en un futuro préximo.

En e mercado actual existen varias aternativas en calidad, disefios y estructuras
constructivas, con nuevas tecnologias y materiales, las cuales causan la meora en la
reduccion de costos, beneficiando a las constructoras incrementando sus niveles de
competitividad y rentabilidad.
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5. BENCHMARKING

El Benchmarking es tanto un método como proceso de gestion estratégica, que busca
comparar |os productos, serviciosy procesos de las organizaciones en un mismo Sector.

Para el plan estratégico de la Constructora Marval S. A, sucursal Cali; se estudiaran tres
constructoras lideres del sector en el Vale dd Cauca a través de la metodologia de
Benchmarking competitivo.

5.1. EMPRESAS CONSTRUCTORASA COMPARAR

5.1.1. Constructora Jaramillo Mora S.A.

Historia

Jaramillo Mora S.A, Empresa constructora gue nace en Palmira en 1970 bajo el nhombre de
Gustavo Jaramillo Mora, Arquitecto, se convierte en 1987, en Jaramillo.

Mora S. en C.S., y construye sus primeras urbanizaciones y obras del sector comercial,
industrial, institucional y vial del Vallede Cauca. En 1990 pasa a ser Constructora Jaramillo
Mora y Asociados Ltda., iniciando licitaciones con las Cagas de Compensacion y
construccion de Proyectos en Cali, ciudad ala cual traslada su sede administrativaen 1999, a
pesar de la presencia de la crisis de la construccion, confiados en la excelencia de su grupo
humano y llenos de optimismo.

Esta empresa familiar, hoy Jaramillo Mora S.A, certificada desde 2001, se ha consolidado
como una de las Empresas mas importantes de la region, asumiendo un liderazgo en la
promocion y construccion de Proyectos de Vivienda, que le han valido obtener |a confianza
de la gente, como resultado de la excelencia de sus productos, de la seriedad en €
cumplimiento de sus compromisos, de su solvencia econémicay ante todo, por € prestigio
mora demostrado durante 40 afios de servicio.
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Politica de Calidad

Promover, disefiar y construir proyectos deviviendaquemeoren lacalidad y € estilo devida
de nuestros clientes, gracias a la mano de Dios reflejada en e compromiso y esfuerzo
conjunto de nuestro potencial humano y en laproductividad y rentabilidad delaempresa; con
la certeza de alcanzar mayor posicionamiento en el mercado, garantizando seguridad y
cultivando confianza en nuestros clientes.

Misién

Construimos € futuro del pais, creando proyectos de vivienday edificaciones que mejoren la
calidad y € estilo de vida de nuestros clientes.

Vision

Ser reconocida como la mejor empresa constructora de la regién, manteniendo € liderazgo
en vivienda y la confianza de nuestros clientes.

Principios

- Innovacion

- Trabajo en equipo

- Actitud de servicio

- Integridad

- Respeto

- Obrar de acuerdo alos principios de Dios

Proyectos

- Forestal Club — Parcelacion campestre — Zona Norte Rozo.
- Alto Pance — Casas condominio Campestre — Cali — Sur.

- Reserva de Pance — Casas Campestre - Cali — Sur.

- Casa Campo —Casa conjunto residencial — Jamundi — Sur.

- Entre Lagos —Apartamentos - Jamundi — Sur.

- Edifica Palma Nova- Apartamentos - Cali — Sur.
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- Piamonte - Apartamentos - Cali — Sur.

- Capriani- Apartamentos - Cali — Sur.

- Montemadero- Apartamentos - Cali — Sur.

- St. Trope-Apartamentos - Cali — Sur.

- Jacamar ciudad Country — casa campestre- Jamundi.

- Tucén ciudad Country — casa - Jamundi.

- Quetzal ciudad Country — casa - Jamundi.

- K-108 Teka - Apartamentos - Cali — Sur.

- K-108 Nogal - Apartamentos - Cali — Sur.

- K-109 Ebano - Apartamentos - Cali — Sur.

- K-108 Caoba - Apartamentos - Cali — Sur.

- K-112 Ciprés - Apartamentos - Cali — Sur.

- Malibu — Casas independientes — Palmira— Sur.

- Paraiso de laltalia 2- Casas independientes — Palmira— Sur.
- Cerezas delaltadlia- Casasindependientes — Pamira— Sur.
- Qasisdelaltalia- Casas independientes — Palmira— Sur.

- Almendros de la Italia - Casas independientes — Palmira— Sur.
- Paseo de la Italia Casas independientes — Palmira— Sur.

- Country Mall Outlet - Cali — Sur.

5.1.2. Constructora Meéndez S.A.

Historia

En susinicios fue concebida como Sociedad Garcés Giraldo Hermanos, dedicada al negocio
de ganaderia, pero que con el profundo deseo de sus propietarios Armando, Alvaro, Diego y
Jorge Garcés Giraldo de ver prosperar alaciudad la convirtieron en una compafiia dedicadaa

|a construccion.

Durante sus primeros afios, la empresa contaba con 128 hectareas de cafia, 64 de arroz, un
trapiche de panelay un molino de arroz. Poco a poco laexpansion fue llegando y en 1946 se
adquirio de la Casa Fletcher de Escocia, un pequefio ingenio azucarero de 150 toneladas de
molienda diaria. Tres afios después, se constituye en la sociedad Ingenio Meléndez S.A. y con €
transcurso de los afios y en especia en la década del 60, se realizaron ensanches graduales de fébrica
que permitieron llegar en mayo de 1970 atener un ingenio con una capacidad de molienda de 1.200

toneladas diarias y 80.000 litros mensual es de a cohol.
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Dentro del compromiso de responsabilidad social que siempre ha tenido la empresa, la
familia Garcés Giraldo realizé ladonacion de un 1.000.000 m2 paralaUniversidad del Valle
gue es hasta la fecha la donacién més grande en terrenos gque se ha hecho para un centro de
educacion en Latinoamérica.

Unavez terminado € negocio del azlcar, la sociedad de los hermanos Garcés hace sociedad
con Unicentro Ltda., paraconstruir € primer y mas grande centro comercia del suroccidente
colombiano.

Asi mismo, Meléndez se asocio con Pedro Gémez para construir los apartamentos del
Conjunto Residencia Multicentro y también, en el lote de terreno de 1.388.188 m2 conocido
como El Ingenio, construyo las urbanizaciones Ingenio I, 11, y Ill, sector residencia de
estrato 6, conformado por lotes de 200 y 250 m2.

Entre 1978 y 1979 se reinventala empresa con un nuevo norte y en las proximidades del rio
Lili se construye en € kilémetro 1 de la via Cali — Jamundi la sede administrativa que hoy
ocupan las empresas del grupo Meléndez.

En mayo de 1986, |a Sociedad cambié su nhombre de Ciudad Jardin San Joaquin Ltda., por €l
de Constructora e Inmobiliaria Meléndez Ltda., dando nacimiento a unade las empresas con
mayor solidez y mejor trayectoria del Valle del Cauca consolidandose como una de las
empresas de laregion con fundamentos basados en un profundo deseo por la generacion de
comunidades que progresan.

En las décadas delos ochentay noventa, obedeciendo alavision de sus sociosy dirigentes, €l
grupo Meléndez hizo grandes inversiones destinadas a estructurar un holding empresarial
exitoso, que hoy en dia conforman las empresas matriz Meléndez S.A., Constructora
Meéndez SA., LadrilleraMeléndez, Inversiones Meléndez vy |a Sociedad Aguas del Sur.

De esta manera, Constructora Meléndez, se reafirma como una de las empresas més
prominentes del Valle del Cauca que durante 50 afios no solo se ha convertido en una pieza
clave para el desarrollo urbanistico de Santiago de Cali.

Politica de Calidad

En Constructora Meléndez S.A. obtenemos la preferencia y fidelidad de los clientes
mediante el conocimiento y satisfaccion de sus necesidades y expectativas, marcando una
diferencia sobre nuestra competencia determinada por el cumplimiento, calidad y valores
agregados ofrecidos en cada uno de nuestros proyectos.
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Nuestro proceso de calidad se fundamenta en una filosofia de mejoramiento continuo
mediante:

Compromiso de la alta gerencia.

Participacion activa de cada uno de |os trabajadores.

Fortalecimiento de |os mecanismos de comunicacion interna.

Trabajo en equipo bajo condiciones seguras.

Estandarizacion de procesos apoyada en |a toma decisiones basada en hechos y datos.
Busqueda permanente de nuevas tecnologias.

Construccion de rel aciones mutuamente beneficiosas con nuestros proveedores.
Consideramos los objetivos empresariales y e cumplimiento del marco legal para
garantizar un desarrollo sostenible y rentable de la compafiiaen € largo plazo.

Misién

Constructora Meléndez S.A., es una empresa dedicada a la Promocion, Gerencia de
Proyectos, Disefio, Construccion y Comercializacion de Vivienda Familiar, Locales
Comerciaesy Urbanizacion de Terrenos.

Setrabgja con e compromiso de satisfacer |as necesidades de calidad y cumplimiento de sus
clientes dentro de unas relaciones de mutuo respeto dentro del marco de sus obligaciones
contractuales, para beneficio de su entorno social, cultural y econémico.

Vision

Se busca un liderazgo local y nacional apoyado en la més alta tecnologia y en la solvencia
profesional de su grupo humano como base primordial para su proyeccion a mercados mas
ampliosy sostener asi un crecimiento naciona acorde con las condiciones de la demanda.

Para fines de esta década, Constructora Meléndez S.A., quiere ser la empresa constructora
lider de Colombia en calidad, tecnologia y eficiencia en la construccién y desarrollo de
productos inmobiliarios y/o bienes raices, trabgando en equipo con la megor gente para
buscar optimos resultados y el reconocimiento como tal anivel nacional e internacional.

Principios

Vocacién de servicio

Motivacion al logro

Trabajo en equipo

Respeto

Innovacion y desarrollo permanente
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Compromiso

Proyectos

- Ambar Ciudad Meléndez- Apartamentos - Cali — Sur.
- Portal de Alameda |l — Apartamentos - Cali — Sur.

- Sol del campo - casa condominios — Jamundi.

- Alameda Central — Apartamentos - Cali — Sur.

- Firenze — Apartamentos - Cali — Sur

- Villa Carmesi- Casa Condominios- Cali — Sur

- El Bosgue — Apartamentos - Cali — Sur.

- Alférez Reservado - Apartamentos - Cali — Sur

5.1.3. Constructora Bolivar S.A.

Historia

Constructora Bolivar pertenece a uno de los grupos econdmicos mas solidos del pais, La
Familia Bolivar, de la que hacen parte € Banco Davivienda, Seguros Bolivar, Seguros
Libertador, paramencionar solo tres de las més importantes.

Seguros Bolivar nacié en 1939, en plenos albores de la Segunda Guerra Mundial.

Hasta ese entonces, précticamente la Uinica empresa aseguradora que existiaen Colombiaera
Colseguros, pero el mercado mostraba un gran potencial de desarrollo.

Varios pequerios empresarios, liderados por lafamilia Cortés -antes vinculada a Col seguros-
unieron esfuerzosy decidieron montar su propia compafiia aseguradora.

En 1945, a término del conflicto mundial, Seguros Bolivar (que se especializaba en seguros
devida) hizo su primeraalianza con Suramericana de Seguros, que cubriaramos generales de
esa actividad.

En 1947 naci6 la Sociedad de Capitalizacion y Ahorro Bolivar con Carlos Lleras Restrepo,
quien llegd a hacer parte de lajunta directivade la compafiiay afios después Presidente de la

Republica.
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A principios de los afios 50, el sector asegurador en Colombia comenzé a consolidarse y €
Grupo Bolivar buscd negocios en otros sectores distintos a ahorro, eso si, sin abandonar su
actividad central: segurosy capitalizacion.

Una de esas nuevas areas de negocios fue la industria de la construccion en donde el Grupo
Bolivar ha desarrollado unaintensay reconocida actividad, pese alas dificultades propias de
los negocios en Colombia.

Al final de la década de los 60, €l conglomerado se habia consolidado del todo y José
Algjandro Cortés ya era su presidente.

En 1972, cuando nacié € sistema UPAC, se tomd la decision de crear la corporacion de
ahorro y vivienda Davivienda paraincursionar de lleno en el negocio financiero.

Los afios 70 fueron de consolidacion del negocio hipotecario y asegurador, pero llegé la
crisis bancaria de 1982 de la cual € Grupo Bolivar saié bien librado, pero en la que varias
entidades crediticias de gran importancia tuvieron sonados y grandes

fracasos.

A raiz del éxito obtenido en sus proyectos en 1983, el grupo cred unaempresa, especializada
en el campo inmobiliario, denominada “Construcciones, Estudios y Proyectos S.A.,
CEPSA”, y en 1994 cambia su nombre por CONSTRUCTORA BOLIVAR con sede
principa en Bogotay dos oficinas subsidiadas |ocalizadas en Medellin y Cali.

Desde entonces CONSTRUCTORA BOLIVAR ha liberado la construccién de proyectos
urbanisticos paratodos | os estratos sociaes y actual mente cuenta con toda la capacidad para
realizar directamente las labores de Gerencia de Construccion, Promocion y Ventas.

Sus proyectos residenciales contemplan la vivienda en un sentido més ambicioso a del
objeto mismo de ésta. Su funcionalidad debe complementarse con la disposicion de areas
particulares y espacios comunes que contribuyan, con su buen disefio, al mejoramiento de la
calidad de vida de sus clientes.

CONSTRUCTORA BOLIVAR trabaja para atender necesidades especificas; se rige por
directrices de responsabilidad socia con €l pais y una relacién de respeto y equidad con €l
mercado, sus clientes, empleados, intermediarios y proveedores.

Mision

Generar valor econémico, social y ambiental en forma sostenible para beneficio de la

comunidad y de nuestros accionistas, colaboradores y clientes. Para lograrlo, contamos con
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un equi po humano que se caracteriza por sus destrezas en: Conocimiento de Nuestro Negocio
y de Nuestros Clientes Mango del Riesgo Relaciones Emocionales Investigacion,
Innovacion y Tecnologia Sinergia Empresarial.

Vision

Ser una compafiia con presencia Nacional orientada a cliente, que ofrece productos de
calidad y que protegen e medio ambiente; participando activamente en e mercado de
vivienda y siendo lider en vivienda de interés social, dando un importante apoyo a nuestros
compradores para generar comunidades sostenibles. Teniendo ademaés presencia importante
en el mercado de desarrollos turisticos, segunda vivienda, de comercio y oficinas.

Principios

Ledtad

Perseverancia

Entusiasmo, Alegriay Buen humor
Sentido de Pertenenciay Orgullo
Profesionalidad

Respeto

Honestidad y Transparencia
Disciplina

Proyectos

- Palmeras de la Bocha— Apartamentos- Cali — Sur.

- Parques de la Bocha — A partamentos — Cali — Sur.

- Zaguan de las flores - Apartamentos— Cali — Norte.
- Palo verde - Apartamentos — Cali — Sur.

- Farallones de la Bocha - Apartamentos — Cali — Sur.
- QasisdelaBocha - Apartamentos — Cali — Sur.

- Fuentes de la Bocha - Apartamentos— Cali — Sur.

- Lagos de la Bocha - Apartamentos — Cali — Sur.

- Parque de las flores - Apartamentos — Cali — Norte.
- Essenza- Casas condominios - Cali — Sur.
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- Di Vento- Apartamentos — Cali — Norte.
- Boreal - Apartamentos — Cali — Sur.

- Alegra— Casas - Cali — Sur.

- Mira Sierra— Casas— Cali — Sur.

- Alborada — Casas - Cali — Sur.

- Caia Real — Casas— Palmira.

5.2. FACTORESCLAVESDE EXITO

5.2.1. Servicio al cliente: es el conjunto de actividades encaminadas alograr la satisfaccion
de las necesidades de | os clientes.

Su desempefio apunta efectivamente sobre la imagen de la empresa, la capacidad de
mantener y lograr nuevos clientes y por ende afecta positivamente el volumen de las ventas,
ademas de la experiencia positiva paralos clientes ala compra del bien y/o servicio.

5.2.2. Calidad dd producto: de manera universa las empresas que desean dar
cumplimiento a este factor, implementan Sistemas de Gestién de Calidad.

La correcta planificacion, gecucion y verificacion de las actividades de los procesos
constructivos garantizan e cumplimiento de los requisitos de calidad. Es muy importante en
el sector cumplir a cabalidad con |as especificaciones que se han prometido al cliente, yaque
dependiendo del grado de cumplimiento asi sera su nivel de satisfaccion.

5.2.3. Disefio del producto: Uno de los principales factores de decision de compra de
vivienda es € disefio. Y por ende debe ir de la mano con e confort, la innovacién y los
materiales. Punto esencial alahorade definir € disefio son las tendencias a nivel mundial.

5.2.4. Cumplimiento en la entrega del producto o gecucion del servicio ofrecido: este
factor es de vital importancia en la responsabilidad de entregar el producto en la fecha
pactada con €l cliente. Implicaque tanto |os procesos administrativos, como operativos estén
sincronizados, que cada una de | as &reas entreguen atiempo cada uno de sus compromisos.

121



5.2.5. Servicio post venta: este factor brinda a comprador mayor confiabilidad en €l
producto, pues le da garantia de respaldo en cualquier eventualidad que suceda. El saber que
después de adquirir el producto habra alguien respaldando lasinquietudes, quejas y reclamos
daun valor de confianza.

Este servicio ademés por parte de la organizacion debe contar con procesos que garanticen
efectividad en |a respuesta a todos |os requerimientos de los clientes.

5.2.6. Precio del producto: Debido al nivel de competenciaen el mercado |0s precios son un
factor decisivo alahora de comprar vivienda. La organizacion ademas de una buena calidad
del producto debe ofrecer un precio acorde con lo que € cliente percibe fisicamente y con lo
gue la competencia ofrece en el mismo mercado.

5.2.7. Portafolio de productos. las empresas constructoras deben tener en su oferta un
amplio portafolio de productos los cuales a su vez deben considerar factores como: la
ubicacion, el precio, € estrato, tipo de edificacion, area, etc.

5.2.8. Tradicion y experiencia en e sector: Cuando una compafiia ha permanecido por
varios anos en el mercado, ocupaun lugar privilegiado dentro del mismo y esto generamayor
nivel de confianza alahora de decidir la compra por parte del cliente.

5.2.9. Capacidad y productividad: los procesos de | as empresas deben enfocarse alograr la
reduccion de los costes, 1os cuales se trasladan como beneficios paralos clientes y a su vez
generan ganancias, crecimiento y rentabilidad.

5.2.10. Participacion en e mercado: siempre se debe monitorear laposicion en € mercado,
mayor participacion significa mayores ganancias y rentabilidad. Los esfuerzos y las
estrategias se deben enfocar cada vez en labusqueda de posicionarse en los primeros lugares.
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5.3. MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO -MPC

Tabla 19. Matriz de perfil competitivo- MPC.

MARVALS.A JARAMILLO MELENDEZS.A | BOLIVARS.A
FACTORES CLAVES DE I -
: Peso 6 | 68| o [68| o [68| o |08
EXITO w G g Tu © g w ® g w w 9
> > : > > 5 > > : > > :
("] ("] 7] ("]
Servicio al cliente 10% | 0,1 4 04 4 04 4 04 4 04
Calidad del producto 10% | 01 3 03 4 04 3 03 3 03
Disefio del producto 10% | 0,1 3 03 4 04 3 03 3 03
Cumplimientoenla | oo | 015 | 3 | oas | 4 | 06 | 4 | o5 | 4 | 06
entrega
Servicio posventa 5% | 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15 3 0,15
Precio del producto 10% | 0,1 4 04 3 03 4 04 4 04
Portafolio de productos | 10% | 01 2 0,2 4 04 3 03 3 03
Tradc. y expe. Enel sector| 5% | 0,05 3 0,15 4 0.2 3 0,15 3 0,15
Cap. y productividad 15% | 0,15 4 0,6 3 0,45 2 03 3 0,45
Participacionenelmerc. | 10% | 01 3 03 4 04 3 03 3 03
Total 100% | 1,00 3,25 37 32 3,35

Fuente: Benchmarking Competitivo — Benjamin Betancourt.
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5.4. RADARES DE BENCHMARKING -EMPRESAS CONSTRUCTORAS.

5.4.1. Constructora MARVAL SA.

Grafico 17. Radar devalor — Constructora MARVAL S.A
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Fuente: Elaboracion propiay proviene de diver sas fuentes.

Grafico 18. Radar devalor sopesado — Constructora MARVAL S.A
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Observaciones:

LaconstructoraMarval S.A. (Sucursal Cali), tiene un excelente desempefio en € servicio

al cliente, en el precio del producto y en la capacidad y productividad.

Se evidencia un buen desempefio en la calidad y disefio del producto; ademas del
cumplimiento de lafecha de entrega, €l servicio posventa, la experienciaen el sector y la

participacion en el mercado

Y seidentificaun desempefio regular en el portafolio de productos.

5.4.2. Constructora JARAMILLO MORA SA.

Grafico 19. Radar devalor — Constructora JARAMILLO MORA S.A
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Fuente: Elaboracion propiay proviene de diver sas fuentes.
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Grafico 20. Radar devalor sopesado — Constructora JARAMILLO MORA S A
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Fuente: Elaboracién propiay proviene de diversas fuentes.

Observaciones:

La constructora Jaramillo Mora S.A. (Sucursal Cali), tiene un excelente desempefio en:
participacion en € mercado, servicio a cliente, calidad y disefio del producto,
cumplimiento en lafecha de entrega, portafolio de productos, tradicién y experienciaen e
mercado.

Presenta un buen desempefio en los factores. servicio posventa, precio del producto,
capacidad y productividad.
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5.4.3. Constructora MELENDEZ SA.

Grafico 21. Radar devalor — Constructora MELENDEZ S.A
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Fuente: Elaboracion propiay proviene de diver sas fuentes.

Grafico 22. Radar devalor sopesado — Constructora MELENDEZ S.A
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Observaciones:

LaconstructoraMeléndez S.A. (Sucursal Cali), tiene un excel ente desempefio en: servicio
al cliente, cumplimiento en laentregay precio del producto.

Presentan un buen desempefio en: Calidad y disefio del producto, servicio posventa,
portafolio de productos, tradicion y experiencia en € mercado y participacion en €
mercado.

Presenta regular desempefio en la capacidad y productividad.

5.4.4. Constructora BOLIVAR SA.

Grafico 23. Radar devalor — Constructora BOLIVAR S.A
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Fuente: Elaboracion propiay proviene de diver sas fuentes.
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Grafico 24. Radar devalor sopesado — Constructora BOLIVAR SA

ConstructoraBolivar S.A. -Valor sopesado
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Fuente: Elaboracién propiay proviene de diversas fuentes.

Observaciones:

La constructora Bolivar S.A, tiene un excelente desempefio en servicio a cliente,
cumplimiento en la entrega, precio del producto.

Presenta un buen desempefio en: calidad y disefio del producto, servicio posventa,
portafolio del producto, tradicion y experiencia en el sector, capacidad y productividad y
participacion en el mercado.
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5.4.5. Comparacion Radaresde valor y valor sopesado

Grafico 25. Comparacion radares de valor.
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Grafico 26. Comparacion radares de valor sopesado.
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5.4.6. Andlisiseinterpretacion delosresultados

a. Las cuatro constructoras estudiadas en €l caso, presentan un alto nivel en factor de servicio
a cliente.

b. En cuanto al factor calidad y disefio del producto la Cons. Jaramillo Mora, obtiene el grado
de calificacion excelente, las otras tres empresas su calidad es calificada como buena.

c. En & cumplimiento de la entrega, las empresas; Jaramillo Mora S.A., Meléndez SA y
Bolivar S.A, obtienen calificacion excelente, siendo la empresa MARVAL S.A, cdificada
con nivel bueno, y es necesario que se enfoque una estrategia que le permitallegar a nivel
Optimo adquirido por la competencia.

d. El factor de servicio posventa, en las cuatro constructora adquieren la calificacion como
buena, se identifica aqui para la Cons. MARVAL S.A, una oportunidad de mejora pues
dando un mejor desempefio se colocara a la cabeza de sus competidores.

e. El factor de precio del producto, en las constructoras MARVAL S A, Mdéndez SA y
Bolivar SAA, se caifica como excelente puesto que los metros cuadrados construidos,
acorde con €l precio coinciden de una empresa a otra, se sale un poco por encima del rango
los precios que ofrece a mercado la empresa Jaramillo Mora S.A.

f. En cuanto a portafolio de productoslaempresaJaramillo MoraS.A, obtienelacaificacion
de nivel excelente, puesto que tiene mayor nimero de proyectos en la ciudad de Cali,
Jamundi y Palmira. Las constructoras Meléndez S.A y Bolivar S.A, son calificadas con un
nivel bueno, y enlaCons. MARVAL S.A, seidentificadebido a nivel regular de calificacion
laoportunidad de enfocarse en & aumento de nimero de proyectos tanto en la ciudad de Cali,
Palmiray Jamundi.

g. Tradicion y experienciaen el sector, la empresa Jaramillo Mora obtiene la calificacion de
nivel excelente en este factor, las otras tres obtienen |la calificacidn de nivel bueno, pues han
tenido una menor trayectoria, especiamente la Cons. MARVAL S.A, cuya sucursal en Cali
seinicio en e 2001.

h. Capacidad y productividad, la Cons. Marval, obtienen la calificacion con nivel excelente,
pues e musculo financiero de la organizaciéon la ha llevado a posicionarse como la
constructora nimero uno. Las empresas Jaramillo Mora S.A y Bolivar S.A, obtienen la
calificacion nivel bueno, y la empresa Meléndez S.A. obtiene nivel de calificacion regular,
puesto que segun los informes financieros es |la mas pequefia de las cuatro constructoras del
cuadro comparativo.

i. Participacion en el mercado, la Cons. Jaramillo Mora S.A obtiene el nivel de educacion
excelente, puesto segun € ranking del mercado en la nimero uno de participacion en el
mercado, seguida por la Cons Meléndez S. A y Bolivar S. A. y € cuarto lugar parala Cons
MARVAL S.A., sendo esta la oportunidad para la empresa caso de estudio, para disefiar
estrategia que le permitan subir de posicién en dicho ranking.
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6. ANALISISINTERNO

6.1. DIAGNOSTICO DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

6.1.1. Planeacion

La planeacion de la constructora MARVAL S.A, se redliza de manera centralizada en |la
ciudad de Bucaramanga en donde se encuentra la sede central dela Cia., en lacual participa
la Presidencia, la Gerencia General, los gerentes de las sucursales (Barranquilla, Bogota 'y
Cdli) y e objetivo principal de esta reunion, es revisar e cumplimiento de la Vision, la
Misién, las politicas, los objetivos y metas a través del resultado de las estrategias
implementadas en cada periodo.

La Presidenciay la Gerencia General toman €l papel principa en larealizacion de todala
planeacion de laorganizacién, pues tienen todalavision y conocimiento del negocio, apartir
delosrequisitos delos clientes, determinan las directrices paraladefinicidn delas estrategias
de ventay las especificaciones técnicas de cada uno de | os proyectos de |a organizacion.

Con lainformacion de las especificaciones técnicas, €l areade Disefio se encarga de elaborar
los planos arquitectonicos y urbanisticos; para el inicio de lalegalizacion del proyecto de la
cual se encargan en conjunto las &reas de: Tramite, Ventas, Arquitectura e Ingenieria

Al estar legalizado € proyecto seinicia el proceso de construccion, en cual intervienen las
areas de ingenieria, control de presupuestos, contraloriay compras.

Unavez legalizado € proyecto ingresan las areas. comercia e ingenieria, la primera gecuta
la planeacion y los presupuestos de ventas y la segunda se encarga de la construccion de
proyecto, en esta area en especifico se g ecutan dos comités:

El comité semana de planeacién en € que intervienen la direccién de ingenieria de cada
sucursal, los directores de obra, la coordinacion de contraloria, la direccion de compras, la
coordinacion de control de presupuesto y costos (CPC) y en casos especialeslagerenciade
sucursal. El objetivo de este comité es evaluar la gjecucion de cadauno delos proyectos dela
sucursal, y definir los gjustes de prioridades del plan.
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El comité semanal de obra, en este se hacen presente: e director de cada obray los jefes del
personal de contratistas, para hacer € seguimiento ala ejecucion de las actividades definidas
segun € plan que se revisaen el comité semanal de planeacion.

Unade lasfortalezas mas fuertes de la constructoraMARV AL, en cuestion de planeacion de
sus proyectos son: el respaldo; y laexistenciay administracion de un banco detierras en cada
una de sus sucursales, a fin de poder garantizar la continuidad en la gecucion de los
proyectos que son aprobados por la Presidenciay la Gerencia General.

6.1.2. Organizacion

Las areas principales son la Presidencia y la Gerencia General de la Cia., y se reinen cada
tres meses en la sede principa en la ciudad de Bucaramanga, a dicha reunion asisten los
gerentes de cada sucursal y los directores nacionales de cada uno de los departamentos a
saber: Disefio y arquitectura, Ingenieria, Auditoria nacional de Planeacion, Control de
presupuestos y Costos (CPC), Direccién nacional de Contraloria, Direccion de Tramite y
cartera, Direccién naciona de Ventas y mercadeo, Direccion Naciona de Talento humano,
Direccion Nacional de Compras, Direccidn nacional HSEQ y Direccidn nacional de sistemas
y Tics.

En esta reunion trimestral se toman las decisiones méas importantes para la organizacion a
nivel nacional, de acuerdo a las directrices del  direccionamiento estratégico y a
comportamiento del sector durante cada periodo.

Las decisionesy directrices son transmitidas asi a cada gerente de sucursal (Bogotd, B/quilla
y Cdli), y director nacional de departamento, quienes deben transferir estainformacion acada
de los directores de sucursal para € disefio, planeacion, gecucion y seguimiento de las
estrategias. Cada departamento a nivel sucursal es responsable de los resultados de la
implementacion de las directrices dadas por laatagerencia. Y €l periodo de seguimiento a
los resultados depende de la direccion nacional de cada &rea quien define si se haré cada
semana, quince dias 0 mensual, siendo esta Ultima opcion la més aplicada puesto que la
gerencia de sucursal realiza una reunion con todos los directores en la respectiva sucursal,
para revisar los resultados obtenidos antes de obtener los informes trimestrales para la
Gerencia General en la sede principa
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6.1.3. Direccion

LaPresidenciay la Gerencia General de la sede principal de la Cia., en Bucaramanga; son
gjercidas por € nucleo familiar, son expertos en el sector de la construccion, su experiencia
va acompafiada de una formacion ingenieril anivel de maestriaen unade las universidades
mas importantes de los EE.UU.

La Gerenciade lasucursal Cali, con nivel gerencia de experiencia amplio en € sector dela
construcciéon y acompafiado de nivel de formacion de especializacion, se encarga de
implementar las directrices dadas por la Presidenciay Gerencia General.

Al interior de la sucursal Cali, la gerencia es de puertas abiertas, dispuesto a recibir las
inquietudes y/o aportes necesarios para el buen funcionamiento de los procesos en todas las
areas sin excepcion.

De parte de la Gerencia de sucursal, hacia su persona a cargo hay siempre una
retroalimentacion por los logros y metas alcanzadas 0 no. Y esta Ultima opcion siempre se
define un plan de accién paralograr lo establecido.

Todos los nivel es de mando directivo después de laGerenciade sucursal, tienen ademasdela
experiencia en las distintas areas, €l nivel de formacién como profesionales, especidistas y
grados de maestria.

En agunos procesos se detectan trabas especialmente en toma de decisiones ya que estas se
encuentran centralizadas en la ciudad donde estala sede principal de la compafiia.

Un caso importante se haconvertido, lacentralizacion del areade Disefio y arquitecturaen la
ciudad de Bogotd, puesal ser un area Unica en la organizacion se presentan cuellos de botella
con las modificaciones de los planos y esto conlleva a tener que tomar decisiones para los
ingenieros directores de obratener que trabajar con planos desactualizados.

A lo anterior, en algunas oportunidades se tiene que recurrir alos servicios externos parala
elaboracion delosdisefiosy planos, esto que algiin momento genera dependenciade terceros,
también pone en riesgo la confidencialidad de lainformacion.

Por lo anterior y otras necesidades, se denota la necesidad de que en € area de Ingenieria se
cree unafigura o cargo gque centralice |os procesos tanto productivos, como administrativos.
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6.1.4. Evaluacion y control

La constructora MARVAL S.A, cuenta con la certificacion del (SIG) Sistema de Gestion
Integral HSEQ, que comprende las normas | SO 90001, ISO 14001, SO 18001.

El objetivo del SGI, es dirigir y controlar la organizacién con respecto a la calidad,
seguridad industrial y medio ambiente e incluso € direccionamiento estratégico.

Los principios sobre los cuaes se fundamenta el SIG, son la construccion con calidad y
proyeccion humana. Se invoca el principio de calidad, puesto que através del uso eficiente
delos recursos se entrega un servicio de excelenciay entrega oportunade los proyectos. De
lamano por supuesto de lainnovacion, que implicalaimplementacion de nuevas tecnologias
alos procesos para alcanzar una posicion competitiva en e mercado.

Y la proyeccién humana, implica € trabajo en equipo y € liderazgo en funcion de los
objetivos de la organizacion. De igual manera hace parte la capacitacion constante del
personal para comprender y satisfacer las necesidades de los clientes ofreciéndoles
soluciones oportunas.

Las distintas areas de la organizacion se encuentran aineadas con los objetivos de la
empresay se confirmaesto através de larevision mensual por la Gerencia de sucursal de
los resultados de los indicadores; y revision trimestral por la Presidenciay la Gerencia
General en lasede principa de la constructora.

Las areas 0 departamentos que deben presentar los informes mensuales de gestion a la
gerenciade cadasucursal son: Mercadeo y ventas; Tramitey Cartera, Contraloria, Control de
Costos y presupuestos, Ingenieria, Garantias y servicio a Cliente; Taento humano y
Sistemas de Gestion.

El andlisis de dichos informes consiste en confirmar los avances o retrocesos de los
resultados mensuales de cada &area, con respecto a las metas, topes o presupuestos
establecidos por laalta direccion. Cuando a guna metano se hacumplido, es necesario que el
area responsable ddl resultado disefie y g ecute un plan de accién, €l cual tendraunarevision
periddica de cumplimiento, hasta lograr lameta o presupuesto fijado, para el proceso.

Una de las debilidades detectadas en la evaluacion y control de laorganizacion, es el tiempo
de demora o retraso en la implementacion de mejoras, detectadas a raiz de la revision
gerencial, puesto que esta condicién resta efectividad en € resultado de las distintas &reas, en
el cumplimiento de |os objetivos.
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Otra debilidad en e mismo ambito es, que algunas areas con respecto a logro de los
objetivos dan respuesta después de los plazos definidos por la ata direccion y esto resta

efectividad en los procesos de la organizacion.

Tabla 20. Fortalezasy debilidades del proceso administrativo

PROCESO ADMINISTRATIVO

VARIABLE

F/D

fm

dm

DM

Existenciay administracion de Banco de Tierras.

Respaldo.

Vision y conocimiento del negocio.

Agilidad en latoma de decisiones.

x| x| x| x| Z

Disefio de Ingenieria Externos.

Altos tiempos para laimplementacién de mejoras.

Tiempos de respuesta por encima de las metas
definidas.

OO0 mnmmim

Falta un Responsable integrador de procesos de
proyecto.

W)

Fuente: Elaboracion propia con informacion dela Constructora MARVAL.

6.2. ANALISISDE LA GESTION DE LASFUNCIONESDE LA EMPRESA

6.21. GESTION Y SITUACION COMERCIAL

6.2.1.1. Mercadoy productos

La constructora MARVAL S.A, tiene enfocado sus negocios hacia los siguientes mercados
diversificados: Proyectos deinfraestructura, proyectos especiales, viviendasocial, centros de
negocio, comercio y proyectos inmobiliarios. Oferta hotelera, carceles y en la

internacionalizacion de la compafiia, aperturas de oficinas en Pert y Panama.

Laestrategiaglobal delaempresaesresatar laimportanciadelapermanenciaen el mercado,
Goodwill (El buen nombre o prestigio), € cual serelacionacon laampliaexperiencia, de mas

de 38 afios € mercado Colombiano.
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Ademas detener claro que hay unalineade produccién de vivienday paralelamente unalinea
de produccién de clientes. El volumen gue se tiene de oferta hace que permanentemente se
tenga que tener una linea de produccion de clientes activa, que no es otra cosa que la
busquedadelasfamilias y procurar que estastengan siempre una expectativade comprar en
MARVAL SA.

Una fortaleza del area comercial, es contar con €l conocimiento especifico del mercado y
para ello se cuenta con el soporte Galeria Inmobiliaria, segun la informacion suministrada
por este importante proveedor de andlisis de mercado, la constructora MARVAL S.A, en
los dltimos dos afios (2013-2014) su participacion se reflgja asi:

Cuadro 13. Participacién de Mercado MARVAL S.A Sucursal Cali.

VENTAS A DICIEMBRE 2012 ($ / VENTAS NETAS] - VENTAS EN
MILLONES VENTAS A DICIEMBRE 2013 (UN / VENTAS NETAS

No. Viviendas No. Viviendas Participadian (%} No. Viviendas | No. Viviendas | Participacion

RANGQ DE PRECIOS
[Millones 5}

SECTOR MARVAL Sl il SECTOR MARVAL (%) Marval en
Ene-Dic2013 Ene-Die 2013 Ene-Dic2013 | Ene-Dic 2013 el sectar
115.245 0 0,00% 2.738 0 0,00%
| | 311.279 11.251 3,61% 4,485 157 3,50%
Interés Social 426.524 11.251 2,64% 2.223 157 2,17%
122.441 17.833 14,56% 1.005 150 14,93%
279.621 41.364 14,79% 1.749 251 14,35%
190.675 6.404 3,36% 823 30 3,65%
I 104,372 0 0,00% 321 0 0,00%
135.380 0 0,00% 238 0 0,00%
832.488 B5.601 7,88% 4.138 431 10,42%

Diferente a Interés
Social
: i ad 1.259.012 6,10% 11.259 L4 E,18%
FUENTE: GALERIA INMOBILIARA MES DICIEM BRE

T

VENTAS A DIC 2014 [3 / VENTAS NETAS) - VENTAS EN
MILLONES VENTAS A DIC 2014 (UN / VENTAS NETAS]

it No. Viviendas No.Viviendas [ .o o . | No.Viviendas | No.Viviendas | Participacion
SECTOR MARVAL it el SECTOR MARVAL | (36} Marvalen
Ene-Dic2014 Ene-Dic 2014 Ene-Dic 2014 Ene-Dic2014 el sector
E 267.447 0 0,00% 5.178 a 0,00%
’ 194,299 495 0,25% 2.911 7 0.24%
461.745 495 0,11% 9.089 7 0,08%
1-140 155.324 7.024 4,52% 1.441 56 3,89%

PE I 229.088 24.000 9,64% 1.452 156 10,74%
boo3co IPFINEL 24.000 10,48% 1.008 121 12,00%
boo-soo IR T 0 0,00% 230 a 0,00%
197.917 0 0,00% 359 a 0,00%
Diferente a Interés Sacial 907.336 55.029 6,06% 4.490 333 7,42%

1.369.081 55,519 4,06% 13.579 340 2,50%

PORCENTAJE DE PARTICIPACION
PORCENTAIE DE PARTICIPACION NTAS ARO CORRIDO
ENTAS ANO CORRIDO (Noviembre g Noviembre 2013 - Noviembre i
2013 - Noviembre 2014) EN & 2014) EN UND

Fuente: Galerialnmobiliaria.
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En e 2013, en la ciudad de Cali, se vendieron $ 1.259.012.000.00, de los cuaes la
constructoraMARVAL S.A sucursal Cali, representa el 6.1% de ventas en e mercado en los
segmentos de vivienda de: interés socia (1-91 millonesde $), y la diferente a Interés social
(90- méas de 400 millones de $).

Y parael 2014, se vendieron $1.369.081.000.00., equivalentesa $110.069.000.00 més
que el 2013, delos cualeslasucursal Cali, representael 4.1% de ventas en el mercado, enlos
mismos segmentos mencionados anteriormente.

La constructora MARVAL S.A, sucursal Cali, en € 2014, experimenta una reduccion de su
participacion en mercado de 2.0 puntos porcentuales, con respecto a afio anterior. Esto se
debi6 en parte porgue se redujo draméticamente su oferta en el segmento de mercado en la
vivienda de interés social. Las unidades vendidas en €l 2013 fueron 157 y en el 2014 fueron
7. Lareduccion de la oferta de viviendas para este segmento se debe a que la Cia., no cuenta
con terrenos disponibles para proyectos de ese nivel.

Entre e 2013-2014, en e segmento de vivienda de (90-140 millones), en e sector se
incremento casi en un 50% |as unidades vendidas de un afio a otro, pero la sucursal Cali, de
MARVAL S.A, tiene bga ofertaa mercado de este tipo de producto.

Entre e 2013-2014, en e segmento de vivienda de (140-200 millones), en & sector
disminuyo casi en un 20% las unidades vendidas de un afio a otro, y la sucursa Cali, de
MARVAL SA, s tiene ofertaa mercado de este tipo de producto, pero aun asi sus ventas en
unidades, se ven reducidas en un 38%,

Entre e 2013-2014, en € segmento de vivienda de (200-300 millones), en e sector se
incrementd casi en un 20% las unidades vendidas de un afio a otro, y la sucursal Cali, de
MARVAL S.A, tiene alta ofertaa mercado de este tipo de producto, llegando aincrementar
las unidades vendidas en un 400%.
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Grafico 27. Comparacion Ventas Netas $ - (2012-2014).
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Constructora MARVAL.

El comportamiento delas ventasen $, entre el 2012-2014 se ve con tendenciaa crecimiento,

pero entre 2013 y 2014,

ventas.

se presenta una disminucion considerable de un 11% en €l total delas

Grafico 28. Comparacion Ventas Netas Unidades — (2012-2014).
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Constructora MARVAL.
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El comportamiento de las ventas en unidades, entre el 2012-2014 se ve con tendencia a la
baja, presentando una disminucion considerable de un 26%, en €l total de las unidades
vendidas.

L os resultados actuales de la constructora, son € reflgjo de la ausencia de unadirectriz clara
y precisa, através de un plan de mercadeo, que a su vez unifique las estrategias de venta, con
relacion ala casamatriz.

La Cia, tiene especia claridad en que las unidades de vivienda de intereses dejan bajos
dividendos y que & enfoque y esfuerzos deben orientarse hacialavivienda del segmento No
VIS, la cual ofrece mayor rentabilidad y cuyas caracteristicas principales son los espacios
como: € Club House; las piscinas, cancha de tenis, una cancha de sguash, salones
comunales, todo esto como un valor agregado; ademas de la posibilidad de personalizar la
vivienda através de diferentes y atractivas opciones como los Kit de acabados.

6.2.1.2. Gestion Comercial

La Gerencia General de acuerdo a las unidades y precios vigentes por proyecto, informa
mensual mente a cada Gerenciade sucursal el presupuesto de ventas, tanto en pesos ($), como
en unidades. Los Gerentes de Sucursal envian este requerimiento a su respectivo Director
Comercial, € cual tiene como meta cumplir e 100% de presupuesto.

El Director comercia a su vez, cuando confirma el presupuesto de ventas, |o divulga a su
equipo de trabagjo y establece |la meta mensual para cada uno de los vendedores en los
distintos proyectos de la sucursal.

El célculo delos presupuestos se hace por medio del sistema SAP, Business Intelligent, enla
plataforma forecast, siendo estala manera como se planifican los programas de ventas.

Los precios de los apartamentos y/o unidades de vivienda, se definen a través de la
metodologia de Pricing, cuyo principio es de variar € valor de la unidad de vivienda
conforme a: la ubicacion de lamismaen latorre y con respecto a proyecto en su totalidad y
por supuesto por €l érea.

Unafortaleza en € areacomercial, es e canal de ventas, existe una sala de ventas para cada
proyecto y con su respectivo apartamento modelo. Lo que permite estructurar la fuerza de
ventas por proyecto.

La efectividad de cada una de salas de ventas es monitoreada por medio de un CRM
(Customer Relationship Management); un software para la administracion de las relaciones
con € cliente.
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La direccion comercia tiene establecido la distribucion de los costos para cada una de las
salas de ventas, y mangja los indicadores parala medicion de la eficiencia de los medios de
publicidad como son las vallas, las revistas del sector y publicidad en salas de ventas,
participacion en ferias y eventos del sector.

Los controles con los que cuenta la direccion comercial sobre las ventas son las reuniones
mensual es, con su equipo de trabajo paradivulgar |os presupuestosy directrices, y definir las
metas; reuniones semanales con € equipo de vendedores en las salas de ventas para
confirmar el avance de las metas y las reuniones diarias de retroalimentaci én con cada uno de
los miembros del equipo de ventas.

Tabla 21. Fortalezasy debilidades de la Gestién y situacién Comercial

PROCESO GESTION COMERCIAL

VARIABLE F/ID FM | fm dm DM

Buen Canal de Ventas. (Sdas de Ventas por F X
proyecto).

Personalizacién de lavivienda.

Reconocimiento delaMarca

Conocimiento del mercado. (Galeria Inmb)

Diversificacion de mercados

Falta Plan de mercadeo.

Necesidad de unificacion de estrategias de ventas

O|0|0mmm|im
X

Disponibilidad de oferta parael mercado en los
segmentos de més demanda.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Constructora MARVAL

6.2.2. GESTION Y SITUACION DE PRODUCCION

6.2.2.1. Proceso de Produccién

Comprende las siguientes etapas:

Gerencial

El proceso de construccion de MARVAL S.A, tiene sus inicios desde la Presidencia 'y la
Gerencia General en la sede principal de Bucaramanga, ya que la fortaleza del negocio esta
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en e conocimiento del proceso (Know How) que consiste en la integracion del Disefio, la
construccion y ventas lo que ha permitido que la empresa se convierta en la constructora
numero uno de Colombia.

La Presidenciay Gerencia General, através de los requisitos y/o necesidades de los clientes
definen y establecen las especificaciones técnicas y de disefio, |0s recursos y |as estrategias
de venta de cada uno de | os proyectos paratodas | as sucursales.

Disefio y arquitectura

El siguiente paso corresponde a area de Disefio y arquitectura, la cual con las
especificaciones del disefio del proyecto, se encarga de elaborar |os planos arquitecténicos y
urbanisticos.

L egalizacion del proyecto

El paso aseguir eslalegalizacion del proyecto. Con base en € presupuesto del Grupo Marval
parael periodo €l cual contiene las fechas programadas parainicio de ventas, inicio de obray
primeras escrituraciones, se realiza una planificacion inicial del proyecto, en donde se
incluyen todas las actividades que cada una de | as sucursales ha considerado indispensables
de realizarles seguimiento, con su respectiva secuencia y tiempos que regularmente
requieren. Dicha programacion inicial se realiza 4 meses antes de la fecha programada de
inicio de cada proyecto en Planeacion Nacional y se envia a las personas responsables en
cada sucursal quienes en un término no mayor de 5 dias revisan, modifican y aprueban junto
con los responsables de cada sucursal en un comité de planificacion

En esta etapa intervienen varias éreas de la organizacion y su informacién de entrada son los
planos arquitecténicos y urbanisticos de lafase anterior, ademas de las normas urbanisticas y
las leyes aplicables dadas por € ente gubernamental. Y seinicia con e suministro por parte
de la Gerencia General de la escriturapublica del lote, para que la Gerencia de cada sucursal
se encargue de los tramites de loteo, reglamento de propiedad horizontal, de la licencia de
construccién, de la disponibilidad de los servicios publicos y de la matriculadel inmueble.

La gerencia de sucursal también se encarga junto con la direccion comercial de tramitar el

permiso de venta y preventa, € cual una vez asignado se lo entrega el departamento de
tramite para que se encargue de la escrituracion.
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Construccion

Esta etapa se inicia cuando se han definido: Los planos arquitectdnicos y urbanisticos,
especificaciones técnicas, disponibilidad de servicios publicos, aternativas de disefio,
planificacion del proyecto, licencia de construccion, todos estos constituyen en su mayoriala
legalizacion del proyecto.

Esta fase tiene su inicio con la elaboracién del presupuesto por parte del area de
Coordinacion de CPC (Control de presupuestos y costos) y |o debe redlizar apoyada en las
especificaciones técnicas y |os planos urbanisticos y arquitectonicos.

Luego vienen los disefios de ingenieria, de los cuales se encarga la Direccion de
Ingenieria, y sus entradas son; los planos urbanisticos y arquitectonicos, ademas del
presupuesto dado por CPC, y €l resultado son: los disefios, planos eléctricos y estructurales,
hidrosanitarios, acueducto y alcantarillado.

Después es necesaria la definicion de los estandares de la vivienda, los cuales se
elaboran con los planos urbanisticos y arquitectonicos, las especificaciones técnicas y los
disefios de ingenieria, los encargados de esto son |os residentes de obra 'y de contraloria. Con
estos esténdares se hara larequisicion de materiales.

Programacion de obray de pedidos, es estafase es necesario que la Gerencia General
definalasfechas de entregay junto con el presupuesto definitivo, se obtengalaprogramacion
delaobra, e plandecalidady €l flujo de costos, |os encargados de esto son los residentes de
obray de contraloria.

Seleccion y evaluacion de contratistas y proveedores, para esta fase es necesario €
presupuesto, la programacion de obray las hojas de vida de los contratistas y proveedores.
De esto se encarga €l comité técnico y el Director de compras y finamente obtener 1os
contratos de mano de obray proveedores.

Requisicion y compra de materiales y equipos, para la gecucion de esta fase es
necesario la programacion de obra y los estdndares de vivienda y 10s responsables son 1os
residentes administrativos y € director de compras.

Recepcion, inspeccion y almacenamiento de materiales, para esto es necesario tener
como entrada los materiales y/o equipos, ademas de la respectiva factura o remision del
proveedor, los encargados de este proceso son |os residentes administrativos y los auxiliares
de almaceén.
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Ejecucion delaobray alternativas de disefio, control de calidad, control de costos, es
el encadenamiento de las fases anteriores y el responsable de este son: e director de
ingenieria, € residente de obray el residente de contraloria.

Entrega de inmuebles, |as entradas para esta fase son: la programacion de entregas de
inmuebles dada por €l area comercia y la vivienda terminada por €l area de ingenieria. El
responsable de esto es el residente de obray selo debe entregar al areacomercial y a cliente.
Pero previo a esta Ultima accion esta la intervencion del érea de calidad en la revision al
100% del cumplimiento de los requisitos del cliente.

Garantias, laentrada de estafase es que se presente unaquejay/o reclamo de parte del
clientey el responsable es lajefatura de garantias.

Comercial

El @rea comercial recibe la vivienda terminada, segun la programacion de entregas, para
posterior escrituracion y legalizacion de la venta. Y poder hacer la entrega efectiva del
inmueble a cliente.

6.2.2.2. Sobrela productividad

Unade las fortalezas mas significativas en € proceso productivo es laimplementacion de un
sistema constructivo industrializado €l cua haaumentado significativamente la eficienciade
todo e proceso. Las nuevas tecnologias comprenden el uso de equipos de formaletas més
sofisticados en la etapa de fundicion con concretos de alta calidad y eficiencia. Llegando a
reducir los tiempos de fundicion en un 30%. Ademas de los beneficios en € aumento de la
seguridad del personal en cada unade las obras.

Lo anterior, también ha permitido la reduccion de los tiempos de entrega en un 10%, esto
significa una mayor satisfaccion para el cliente en el cumplimiento de las fechas pactadas
paralaentrega de los inmuebles.

Otras de las implementaciones que han fortalecido la productividad son la efectividad en la
respuesta constructiva en los cambios y gjustes de disefios por parte del areade Ingeniera. Y
por otro lado, la compafiia cuenta para sus procesos de construccion con Departamento de
Disefio Arquitectonico Interno y con elo busca reducir la dependencia de terceros que
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prestan dicho servicio, y aportando en el este sentido a que aumente € nivel de
confidencialidad de la informacion y reducir los tiempos muertos mientras se espera la
informacion de los planos actualizada, para poder gecutar en cada una de los proyectos las
especificaciones y dar mayor celeridad a cada una de la actividades del proceso constructivo.

6.2.2.3. Programacion de la produccion

La planificacion definitiva de cada proyecto se carga en €l sistema People y a través del
mismo |os responsables de cada actividad alimenta los avances, adicionalmente el sistema
genera en forma automética mensgjes de aviso a los responsables respecto a las tareas que
deben iniciar y que gecutan en e tiempo y también genera reporte de todos los proyectos
existentes en € sistema, todo |o anterior mediante la herramienta denominada Work Flow de
Planeacion.

Una vez montada la planificacion en e sistema, se realiza seguimiento continuo hasta la
finalizacion del proceso constructivo o entrega total de los inmuebles, ademas de las
modificaciones a que haya lugar en e proyecto s este o amerita y convoca a reuniones
mensuales de planificacion con €l fin derevisar y evaluar €l desarrollo de |os proyectos.

Con la programacion de cada proyecto consignada en |a herramienta Work-flow, se realizan
las revisiones generales de su cumplimiento. Especiamente las actividades que se
encuentran atrasadas y que estan afectando las fechas de Salidaa V entas o Fechas de Entrega
a cliente.

En algunos casos especiales se podra modificar la programacion de obra si e cambio no
afectalasfechas de entrega, en este caso podra ser autorizado por el Director de Ingenieriade
laSucursal. Las anteriores modificaciones seleinformaran a area de planeaci én responsable
derealizar los cambios en el sistema.

Una fortaleza bastante importante ha sido la buena relacion y de largo plazo con los
contratistas de mano de obra, pues esto trae consigo la efectividad en € desarrollo de las
actividades, y labuena calidad en |os resultados, dado € ato nivel de experiencia

Una situacion que afecta la efectividad del proceso de produccion es la usencia de un
responsabl e integrador de procesos de proyecto. Pues esto conllevaaque € flujo del proceso
en algunas situaciones se vea retrasado, pues algunos responsables de otras areas se retrasan
en e cumplimiento de sus metas y esto se convierte en problema que trae como
consecuencia, por g emplo e incumplimiento de fechas de entrega pactadas con € cliente.
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Unasituacién que se detecta es que € proceso de tramite no se gjecutaen linea con € proceso
de produccion y esto trae como consecuencia retrasos en lafecha de entrega alos clientes.

Otra situaciéon que necesita de una mejora es que desde la Gerencia no existe un proceso
formal parala compradetierray esto en cierto modo a no haber claridad y precision en los
parametros afecta el resultado el proceso de produccion.

6.2.2.4. Organizacion de almacenes

Las areas de compras y de contraloria son especial mente las encargadas de que en cada uno
de los proyectos exista un amacén de materiales e insumos y cada uno de los cuales es
administrado por un residente administrativo y un auxiliar de almaceén, quienes rinden cuenta
al Director de compras.

El residente de contraloria debe realizar una auditoria de amacén mensua mente, generar y
enviar e Informe, los primeros quince (15) dias del mes a Director de compras y residente
administrativo.

El residente de contraloria debe hacer seguimiento a la respuesta por parte del area de
compras en obra de las observaciones enviadas en el informe.

6.2.2.5. Mantenimiento de equipos

El &rea de compras es la responsable de esta actividad, y los equipos y maquinarias
principales son: andamios colgantes, torre gruas, formaletas para fundicion de concreto y
maguinaria para el movimiento detierras, estas dos Ultimas siempre se adquieren en alquiler
con proveedores especializados.

Las debilidades que se presentan en los equipos estan relacionadas con los andamios
colgantes los cuales a menos en la sucursal Cali, no son certificados y representan un alto
riesgo de accidentalidad en |a obras durante su uso.
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6.2.2.6. Control dela productividad y dela calidad

Para € control de la productividad y la calidad existen los siguientes mecanismos en la
organizacion conocidos como:

Comité deingenieria; su frecuenciaes quincenal, quien lo lideraesladireccion de Ingenieria
y €l objetivo de esta actividad es discutir, analizar y compartir informacion al interior del
grupo de Residentes de obra, relacionada con los problemas puntuales presentados en los
diferentes proyectos.

Los temas atratar son:

Revisar los temas puntuales del diaadiade las obras. Secuencia Constructiva.
Presentacion de las queas de Garantias atendidas con soportes fotogréficos.
Presentacion de Control de Acciones Correctivas en Obra.

Control de Programacion de Solicitud y llegada de Materiales a Obra.

Comité de obra; su frecuenciaes semanal, quien lo lideraes €l Director de cadaproyectoy el
objetivo de esta actividad es retroalimentar a personal directo involucrado en la obra, sobre
el estado del proyecto (tiempo, calidad, costos).

Los temas atratar son:

Retroalimentacion de cumplimiento de programacion.
Secuencia constructiva

Seguimiento a compromisos de avance de obra.

Materiales y equipos que deben llegar en los siguientes 15 dias.

Comité con contratistas; su frecuencia es semanal, quien lo lidera es la direccion de
Ingenieriay el objetivo es presentar alos Contratistas la Informacion sobre la Calidad delos
trabgjos realizados (Tiempo, costo y calidad)

Los temas atratar son:

Informe tabulado de No Conformidades detectadas en Obra, clasificado por actividad
y contratista.
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Presentacion de las quejas de Garantias atendidas con soportes fotogréaficos.
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional.

Definir los Planes de Accidn en los casos requeridos ya sea por incumplimiento de
avances o de calidad.

Con lo anterior se confirmaquelaconstructoraMarval S. A cuentacon un Sistemade gestion
enfocado a negocio. Para garantizar € respaldo de garantia en cada uno de sus productos y
proyectos.

La organizacion ademés se ha preocupado en dejar que claro que existe manual y protocolo
de entrega de las viviendas a los clientes. Al igual que la existencia de un Manua de
garantias. (Parametros de Atencién), con € proposito de darle confianza al comprador, para
crearle valor a producto que adquirio.

Internamente en el proceso se identificala necesidad de la definicion del proceso de Entrega
de Zonas Comunes y Urbanismos (Redes).

A pesar de que se cuenta con el sistemade gestion, es  necesario aumentar el nivel de control
del proceso de elaboracion del producto, desde su etapainicial, hasta su liberacion.

Otra de las situaciones que se identifica es lafalta de control del Servicio a cliente, pues no

hay unamanera de ser retroalimentados para confirmar € nivel de desempefio de estadreaen
la organizacion.

Tabla 22. Fortalezasy debilidades de la Gestion y situacion - Producciéon

PROCESO GESTION DE PRODUCCION

VARIABLE F/D FM | fm dm DM
Conocimiento del proceso (Know How). F X
Departamento de Disefio Arquitectonico Interno. F X
Eficiencia en e dstema constructivo F X
industrializado.
Sistema de gestion enfocado a negocio. F X
Buena relacion con contratistas de mano de obra. F X
Respuesta constructiva en los cambios y gustes F X
de disefios.
Existenciade Manual de garantias. F X
Disponibilidad de Maquinariay Equipo. F X X
Aumento de control a proceso y producto. D X
Incumplimiento de fechas de entrega pactadas D X

con €l cliente.
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El proceso de tramite no se gjecuta en linea. D X
Falta de Control del Servicio. D X
Falta proceso de Entrega de Zonas Comunes'y D X
Urbanismos.

No existeun proceso formal paralacomprade D X
tierra.

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.

6.2.3. GESTION DE SUMINISTROS

L a organizacién tiene centralizado €l proceso de compras, en lasucursal de Bogot4, en donde
esta la Gerencia nacional de compras, la cual se apoya en cada uno de los directores de
compraen cada unade las sucursales.

La Gerencia nacional es la encargada de determinar y comunicar el presupuesto de compras
para cada uno de las sucursales anivel nacional.

El director de compras de cada sucursal cuenta con un equipo de trabajo compuesto por un
revisor de compras, un residente administrativo y un auxiliar de amacén en cada proyecto.
La maneracomo se reciben |os requerimientos de compras es através ddl sistema People, los
usuarios con sus respectivas contrasefias pueden colocar sus pedidos para ser, revisados por
los residentes administrativos y posterior aprobacion por € Director de compras en la
sucursal. Regularmente cada solicitud de compra debe estar acompariada con tres
cotizaciones, antes de ser aprobada y hay casos especiales en que o requerido para ser
aprobado ademas de la firma del Director de compras, debe contar con la aprobacion de la
Gerenciade sucursal.

Por otro lado, existen unas politicas del area de compras que exigen gue se deba mantener
stocks minimos de ciertos elementos en los almacenes de cada uno de los proyectos, es €
caso del hierro, € cemento, la cerdmica o porcelanato, pinturas, e ementos de proteccion
personal, etc. Esto con el fin de evitar contratiempos en las actividades criticas del proceso de
construccion.

La recibimiento de las compras esta a cargo del residente administrativo y €l auxiliar de
almacenes, con la aprobacion claro esta cuando se solicite del director de la obra 0 su
residente, para los casos especiales en l10s que sea necesario confirmar las especificaciones
técnicas de algun producto y/o servicio.
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La revisoria de compras dentro de sus funciones, esta la de confirmar la gecucion del
proceso administrativo y la programacion de los pagos de |os proveedores, |os cuales en su
mayoria se hacen a 30 dias.

Unaventgjasignificativade lacentralizacion delas compras es el ato nivel delas economias
de escala; por su poder de negociacion debido a que las compras de gjecutan en altos
volumenesy anivel naciona einternacional  (importaciones).

Una marcada fortaleza en el area de suministros es que se cuenta con Maquinaria'y Equipo
pesado de construccién propio; lastorre Gruas y Formaletas para fundicion de concreto. Esto
permite contar de manera indefinida con estos equipos y brindar una respuesta efectiva a
proceso de construccion cuando lo requiera.

Se presentan retrasos en algunos procesos de compras, especialmente las importaciones,
puesto que es un proceso complejo del cual se depende deterceros. A nivel nacional también
se presenta e incumplimiento en |a entrega por parte de algunos proveedores; los cuales
también fallan en la calidad de insumos y servicios. En otras situaciones se presenta que los
usuarios demoran la definicion de las especificaciones de los productos e insumos y esto
conllevaaretrasos en e cumplimiento de los plazos establecidos paralas compras.

Tabla 23. Fortalezasy debilidades de la Gestion - Suministros

PROCESO GESTION SUMINISTROS

VARIABLE F/ID FM fm | dm | DM
Centralizacion del proceso de compras. F X
Economias de escala. F X
Maguinaria y Equipo pesado de construccién F X
Propio. (Gruas y Formaleta).
Pago oportuno con |os proveedores. F X
Incumplimiento en la entrega de agunos D X
proveedores.
Mala calidad de insumosy servicios. D X
Demoras en definiciones de especificaciones de los D X
productos e insumos.

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.

6.2.4. GESTION DE INVESTIGACION Y DESARROLLO

La organizacion con respecto a este importante aspecto, ha abierto un campo para que todos
sus colaboradores participen con proyectos de innovacion. El propdsito es que se creen
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equipos de trabajo multidisciplinarios, de distintas areas y también de distintas sucursales.
Los equipos de trabajo deben elegir un lider o vocero que los representara en toda la
trayectoria del proyecto.

Los Directores nacionales de cada una de las éreas, junto con la Gerencia General son los
jueces, quienes determinan al final del periodo si el proyecto presentado por € equipo de
innovacion cumple con los requisitos establecidos, finalmente los integrantes del equipo
ganador se hacen merecedores de un premio, que regularmente esdinero y el reconocimiento
por parte de toda la organizacion.

Tabla 24. Fortalezasy debilidades de la Gestion — Investigacion y Desarrollo

PROCESO GESTION INVES. Y DESARROLLO

VARIABLE F/ID FM fm dm DM
M ecanismo participativo y multidisciplinario. F X
Proceso de reconocimiento y lucro. F X
Falta mayor divulgacién en la organizacion. D X

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.

6.2.5. GESTION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

El flujo de lainformacion, es e elemento esencial que orienta la difusion de politicas y la
informacion generada a interior de la Organizacion para una clara identificacion de los
objetivos, |as estrategias, |os planes, los programasy |os proyectos hacialos cuales se enfoca
el accionar del grupo MARVAL. Asi mismo, buscaretro-alimentar atodos|os miembrosde
la organizacion en cuanto al cumplimiento de los objetivos, planes y proyectos e
involucrarlos en e proceso de mejoramiento continuo.

El proceso de Comunicacion Organizacional, esta soportado especialmente por un orden de
reuniones, cuyo objetivo principal es desarrollar €l empoderamiento al interior de la
organizacion y esto se logra al “compartir la informacion”.
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Las reuniones principales a interior de la organizacion en orden de importancia son:

Seguimiento Gerencia de Obras, tiene dos objetivos principales. Evaluar € estado de
avance de cada uno de los proyectos. Y evaluar e cumplimiento de los presupuestos y los
objetivos del area de ingenieria. Se realiza mensuamente y es precedida por la direccion de
ingenieria de sucursal, asisten los respectivos directores de cada obra y trimestralmente el
gerente de sucursal, con los directores nacionales de costos y de calidad.

Comité de Planificacion, el objetivo principal esrevisar € estado de avance de cada
uno de los proyectos, especialmente revisar |as actividades que se encuentran atrasadas y que
estan afectando las fechas de salida a ventas o fechas de entrega a cliente. La reunién se
realiza mensualmente y es precedida por el Auditor Naciona de Planeacion y asisten la
Gerencia de Sucursal, el director de ingenieria, director comercial, € director de tramite y
cartera, e director de Sistemas de gestion, director de compras, e coordinador de CPC, €
coordinador de contraloriay el coordinador de planeacion.

En la organizacion se demuestra la disponibilidad de Herramientas Tecnolgicas; para la
planificacién de las obras se utiliza e Software Project, donde se registran todas las
actividades de obra, con €l objetivo de realizar seguimiento ala gecucion.

Comité de sincronizacion de indicadores, el objetivo principal es revisar €
comportamiento y resultado de los indicadores de los distintos procesos de cada una de las
areas de la organizacion y ademas sincronizar a todas las areas conforme a las metas y
objetivos trazados, se realiza cada mes y es precedida por la Gerencia de cada sucursal y
asisten €l director comercial y mercadeo, director de tramite y cartera, director de recursos
humanos, director de sistemas de gestién, director de compras, coordinador de CPC,
coordinador de planeacion, coordinador de contraloriay €l director de Ingenieria.

Cadareunion se formaliza en un acta en donde se definen los Planes de Accidn en |os casos
regueridos ya sea por incumplimiento de avances o de presupuestos.

La compariia cuenta con una excelente infraestructura tecnol6gica y comunicaciones; esa es
unade las ventgjas que tiene para competir, ya que la plataforma permite unaintegracion de
procesos. desde |os disefios, produccion, construccion y venta.

L a organizacién cuenta con una plataf orma de sistemas con alta capacidad de adaptacién ala

estrategia de la compafia. Por gjemplo las ventgas de los aplicativos en € recaudo
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electronico apoyado en tecnologia digital, € Sistemaen linea en punto de ventay €l sistema
parala Gestion de la Postventa.

Una marcada debilidad que se identifica en los sistemas de informacion en laempresa es la
inestabilidad del servicio en lineaen las obras, pues es un tanto frégil y condiciones como el
clima tienden a afectar la calidad de la conexion y se suma la demora en € tiempo de
respuesta por parte del soporte técnico.

Otradebilidad que seidentificaesel deficientenivel deorganizaciondel  archivolegal, pues
no esta acorde a los estandares de organizacion documental y de archivo.

Tabla 25. Fortalezasy debilidades de la Gestion — Sistemas de I nformacion

GESTION SIST. DE INFORMACION

VARIABLE F/D FM fm dm DM
Buena infraestructura tecnol ogica y F X
comuni caciones.
Capacidad de adaptaciéon de la plataforma a la F X
estrategia de la compafiia.
Disponibilidad de Herramientas Tecnol 6gicas para F X
Planificacion.
Plataforma que permite integracion de todos los F X
procesos.
Recaudo Electrénico apoyado en tecnologia F X
digital.
Sistema en linea en punto de venta. F X
Sistema para la Gestion de la Postventa. F X
Deficiente archivo legal. D X
Inestabilidad del servicioy tiempos de respuestaen D X
obra.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la ConstructoraMARVAL.

6.2.6. GESTION DE RECURSOSHUMANOS

6.2.6.1. Cantidad y calidad de recur sos humanos

La compafia cuenta con més de 1000 empleados directos y 5000 indirectosen lascuatro
sucursales de las principaes ciudades de Colombia (Barranquilla, Bogota, Bucaramanga,
Cali y Cartagena).
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Todo €l personal directivo y administrativo es capacitado, competente y experimentado. Pero
a personal propio operativo y los contratistas de mano de mano de obra no cuentan con la
certificacion de competencias laboral es.

6.2.6.2. Climadetrabajoy salud ocupacional

El clima de trabgo en la sucursal Cali, se puede calificar como bueno y a nivel nacional
segun € resultado del encuesta GPTW (Great Place to Work) en €l afio 2013, la constructora
ocupo € primer lugar en las empresas del sector de la construccion.

Lo anterior se logré gracias a plan de beneficios en vivienda, salud y educacion para los
colaboradores directos de la constructora. Pero a interior se denota debilidad en la
socializacion y cobertura de dichos planes de beneficios en la organizacion.

La organizacion cuenta con una infraestructura adecuada a las necesidades de la
organizacion, para optimizar la gestion de cada uno de los funcionarios; en cada una de las
obras se cuenta con equipos adecuados para la realizacion de las actividades, 1os cuales son
examinados por los inspectores SYSO de los proyectos, asi mismo se observan las
condiciones adecuadas de preservacion de los insumos, herramientas y otros equipos paralas
actividades.

6.2.6.3. Administracién de personal

EnlaconstructoraMarval S. A. €l proceso de talento humano se encuentra centralizado, enla
ciudad de Bucaramanga, con la Direccion Naciona de Talento humano. Y en cada sucursal
se hace presente una direccion de talento humano.

L as ventajas mas destacadas del proceso administracion de recursos humanos son €l disefio y
la implementacion de Métodos y Herramientas de Control de Desempefio. Ademas de que
los perfiles y competencias de |os Cargos estan claramente definidos.

En el proceso como tal se evidencia la existencia del procedimiento de induccién a la
organizacion y entrenamiento a puesto de trabajo, pero se confirma que no es e mas
adecuado, pues deja ciertos vacios que afectan |os resultados del personal contratado.

Se detecta que € plan de capacitacion y desarrollo de competencia no esta alineado a los
objetivos de la compariia. Es necesario que se identifiquen las brechas y se cubran a fin de
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Ilegar aun nivel superior en & cumplimiento de los objetivos organizacionales, y paralograr
esto es necesario que también se incorporen las funciones estratégicas en e ADN de la
compariia.

Por otro lado, desde la gerencia de sucursal, hacialas direcciones de areay de estos hacia €l
personal a cargo es necesario fortalecer la retroalimentacion lecciones aprendidas y la
metodol ogia de socializacion de decisiones de la alta direccion.

Se confirma también la necesidad de disefiar e implementar el programa de gestion del
conocimiento, puesto que en una organizaciéon de gran tamafio, se debe centraizar la
informacion del Know How del negocio, para clasificarla y/o organizarla; y poder disponer
de ellay entregarla en manera claray precisaalos colaboradores en las distintas areas.

Tabla 26. Fortalezasy debilidades de la Gestion — Recur sos Humanos

PROCESO GESTION RECURSOSHUMANOS

VARIABLE F/D FM | fm dm DM
Métodos y Heramientas de Control de F X
Desempefio.
Perfiles y Competencias de |os Cargos definidos. F X
Plan de Beneficios. F X
Falta de certificacion de competencias |aborales de D X
contratistas de mano de obra y de persondl
operativo directo
No se gestiona e conoci miento. D X
Fata una Metodologia de sociadizacion de D X
decisiones.
No estéan incorporadas | as funciones estratégicas en D X
el ADN de la compafia.
Induccidn y entrenamiento inadecuado alos D X
cargos.
No existe plan de capacitacion ni desarrollo de D X
competencia alineado alos objetivos de la
compariia.
Falta retroalimentacion lecciones aprendidas. D X
Fata socidizacion de los beneficios vy D X
COMpeNnsaci ones.
Falta Cobertura en €l plan de beneficios. D X

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.
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6.2.6. GESTION Y SITUACION CONTABLE Y FINANCIERA

6.2.6.1. Balance General

El siguiente es el Balance General de la constructoraMarva S. A, del 2012,2013 y 2014.

Tabla 27. Balance General 2012-2013-2014

Balance General MARVAL S.A - Millones (COP)

2014 2013 2012
Estado Financiero
Activo Corriente
Caja y Bancos 3129 3485 27733
Inversiones Temporales 4 363 10386
Clientes 19364 22764 21280
Deudores Comerciales 19364 22764 21280
Inventario 148954 93491 58310
Anticipo de Impuestos y contrib o saldo 10136 8634 5776
Otros Deudores 79563 138452 84738
Diferidos 213 380 1527
ACTIVO CORRIENTE 261363 267569 209750

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A
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Activo Fijo

Activos Fijos 24467 3785 3627
Intangibles (Neto) 37341 18071 16386
Inversiones 16601 11091 11137
Otras Cuentas por Cobrar (LP) 146350 102732 63846
Deudores LP 198 241 1212
Diferidos 279 101 0
Valorizaciones 57600 16476 16150
Total Activos LP 282836 152496 112358
Total ACTIVO
TOTAL ACTIVO 544199 420065 322107
Pasivo Corriente
Obligaciones Financieras 12321 72124 10361
Proveedores 9567 7839 8986
Cuentas por Pagar CP 97203 79609 80923
Impuestos por Pagar 7062 6640 4055
Obligaciones Laborales 2116 1666 1964
Estimados y Provisiones 68 376 0
Pasivos Diferidos 0 6869
Otros Pasivos Corto Plazo 105204 81062 61687
Total Pasivo Corriente 233540 249315 174845
Pasivo a Largo Plazo
Obligaciones Financieras (LP) 51806 18208 2818
Cuentas por Pagar LP 90692 34013 41780
Estimados y Provisiones LP 0 0 382
Diferidos LP 145 5477 0
Pasivo Largo Plazo 142642 57699 44980
Total PASIVO
TOTAL PASIVO 376182 307014 219824

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A
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Patrimonio

Capital 5000 5000 5000

Superavit de Valorizaciones 57600 16476 16150
Reservas de Capital 3289 3289 3289
Revalorizacion del Patrimonio 9732 9732 9732
Utilidades del Ejercicio 15843 11961 16717
Utilidades Retenidas 76554 66592 51395
Total Patrimonio Neto 168017 113050 102283

Total PASIVO y PATRIMONIO

Total Pasivo y Patrimonio 544199 420065 322107

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A

6.2.6.2. Balance General — Nor malizacién vertical

En & siguiente cuadro se procede acomparar las cuentas del balance general, con €l valor del
activo total, para poder determinar €l porcentaje de participacion de cada cuenta.

Tabla 28. Balance General MARVAL S.A - Millones (COP) Normalizacion vertical.

Balance General 2014 2013 2012

Estado Financiero Analisis Analisis Analisis
Individual Individual Individual

Fuente Vertical Vertical Vertical
Activo Corriente
Caja y Bancos 3129 0,57% 3485 0,83% 27733 8,61%
Inversiones Temporales 4 0,00% 363 0,09% 10386 3,22%
Clientes 19364 3,56% 22764 5,42% 21280 6,61%
Deudores Comerciales 19364 3,56% 22764 5,42% 21280 6,61%
Inventario 148954 27,37% 93491 22,26% 58310 18,10%
Anticipo de Impuestos y contrib. o 10136 1,86% 8634 2.06% 5776 1.79%
saldo
Otros Deudores 79563 14,62% 138452 32,96% 84738 26,31%
Diferidos 213 0,04% 380 0,09% 1527 0,47%
ACTIVO CORRIENTE 261363 | 48,03% | 267569 63,70% | 209750 65,12%

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A
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Activo Fijo

Activos Fijos 24467 4,50% 3785 0,90% 3627 1,13%
Intangibles (Neto) 37341 6,86% 18071 4,30% 16386 5,09%
Inversiones 16601 3,05% 11091 2,64% 11137 3,46%
Otras Cuentas por Cobrar (LP) 146350 26,89% 102732 24,46% 63846 19,82%
Deudores LP 198 0,04% 241 0,06% 1212 0,38%
Diferidos 279 0,05% 101 0,02% 0 0,00%
Valorizaciones 57600 10,58% 16476 3,92% 16150 5,01%
Total Activos LP 282836 | 51,97% | 152496 | 36,30% | 112358 | 34,83%
Total ACTIVO

TOTAL ACTIVO 544199 1 420065 100 322107 | 100,00%
Pasivo Corriente

Obligaciones Financieras 12321 3,28% 72124 23,49% 10361 4,71%
Proveedores 9567 2,54% 7839 2,55% 8986 4,09%
Cuentas por Pagar CP 97203 25,84% 79609 25,93% 80923 36,81%
Impuestos por Pagar 7062 1,88% 6640 2,16% 4055 1,84%
Obligaciones Laborales 2116 0,56% 1666 0,54% 1964 0,89%
Estimados y Provisiones 68 0,02% 376 0,12% 0 0,00%
Pasivos Diferidos 0 0,00% 6869 3,12%
Otros Pasivos Corto Plazo 105204 | 27,97% 81062 26,40% 61687 28,06%
Total Pasivo Corriente 233540 62,08% 249315 81,21% 174845 79,54%
Pasivo a Largo Plazo

Obligaciones Financieras (LP) 51806 13,77% 18208 5,93% 2818 1,28%
Cuentas por Pagar LP 90692 24,11% 34013 11,08% 41780 19,01%
Estimados y Provisiones LP 0 0,00% 0 382 0,17%
Diferidos LP 145 0,04% 5477 1,78% 0 0,00%
Pasivo Largo Plazo 142642 | 37,92% 57699 18,79% 44980 20,46%
Total PASIVO

TOTAL PASIVO 376182 | 100,00% | 307014 1 219824 | 100,00%

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A

159




Patrimonio

Capital 5000 2,98% 5000 4,42% 5000 4,89%
Superavit de Valorizaciones 57600 34,28% 16476 14,57% 16150 15,79%
Reservas de Capital 3289 1,96% 3289 2,91% 3289 3,22%
Revalorizacion del Patrimonio 9732 5,79% 9732 8,61% 9732 9,51%
Utilidades del Ejercicio 15843 9,43% 11961 10,58% 16717 16,34%
Utilidades Retenidas 76554 | 45,56% 66592 58,90% 51395 50,25%
Total Patrimonio Neto 168017 | 100,00% | 113050 | 100,00% | 102283 | 100,00%
Total PASIVO y PATRIVONIO

Total Pasivo y Patrimonio 544199 420065 322107

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A

6.2.6.3. Analisis Normalizacion vertical -Balance General

Del andlisis de normalizacion vertical del Balance General se puede concluir:

Lacuentade activo corrientetiene el porcentaje méas alto de participacion en el activo
total durante el afio 2012-2013. Excepto en € afio 2014 donde €l pasivo alargo plazo
fue de 51,97% en comparacién con el 48,03% del activo corriente.

Los deudores comerciales tienen un porcentaje no significativo porgue las ventas a

crédito se estédn cancelando por parte del sector bancario.

Las participaciones més significativas en € afio 2012- 2013 corresponde a otros
deudores (26,31%- 2012; 32,96% - 2013), esta participacion disminuye en €l afio

2013 (14,62% -2013).

Los inventarios; se haincrementado la participacion (18,10% -2012; 22,26% - 2013;

27,37%-2014)

Los pasivos corrientes tienen una mayor participacion dentro del pasivo total,
(79,54% -2012; 81,21% - 2013; 62,08- 2014).
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La participacion del patrimonio dentro del balance tiene una representacion menor
gueladelos pasivostotales|o que significaque larentagenerada por |os activos debe
ser suficiente para pagar 10s pasivos y generar rentabilidad paralos socios.

6.2.6.4. Normalizacion Horizontal — Balance General

La normalizacién implica utilizar los datos del periodo anterior, para determinar los
incrementos y disminuciones en las cuentas del Balance General.

Tabla 29. Balance General MARVAL S.A - Millones (COP) Normalizacion Horizontal.

Estado Financiero 2014 2013 VARIACION
RELATIVA
Activo Corriente
Caja y Bancos 3129 3485 -10%
Inversiones Temporales 4 363 -99%
Clientes 19364 22764 -15%
Deudores Comerciales 19364 22764 -15%
Inventario 148954 93491 59%
Anticipo de Impuestos y contrib o 10136 8634 17%
saldo
Otros Deudores 79563 138452 -43%
Diferidos 213 380 -44%
ACTIVO CORRIENTE 261363 267569 -2%

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A
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Activo Fijo
Activos Fijos 24467 3785 546%
Intangibles (Neto) 37341 18071 107%
Inversiones 16601 11091 50%
Otras Cuentas por Cobrar (LP) 146350 102732 42%
Deudores LP 198 241 -18%
Diferidos 279 101 176%
Valorizaciones 57600 16476 250%
Total Activos LP 282836 152496 85%
Total ACTIVO
TOTAL ACTIVO 544199 420065 30%
Pasivo Corriente
Obligaciones Financieras 12321 72124 -83%
Proveedores 9567 7839 22%
Cuentas por Pagar CP 97203 79609 22%
Impuestos por Pagar 7062 6640 6%
Obligaciones Laborales 2116 1666 27%
Estimados y Provisiones 68 376 -82%
Pasivos Diferidos 0
Otros Pasivos Corto Plazo 105204 81062 30%
Total Pasivo Corriente 233540 249315 -6%
Pasivo a Largo Plazo
Obligaciones Financieras (LP) 51806 18208 185%
Cuentas por Pagar LP 90692 34013 167%
Estimados y Provisiones LP 0 0
Diferidos LP 145 5477 -97%
Pasivo Largo Plazo 142642 57699 147%
Total PASIVO
TOTAL PASIVO 376182 307014 23%

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A
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Patrimonio

Capital 5000 5000 0%
Superavit de Valorizaciones 57600 16476 250%
Reservas de Capital 3289 3289 0%
Revalorizacion del Patrimonio 9732 9732 0%
Utilidades del Ejercicio 15843 11961 32%
Utilidades Retenidas 76554 66592 15%
Total Patrimonio Neto 168017 113050 49%

Total PASIVO y PATRIMONIO

Total Pasivo y Patrimonio 544199 420065 30%

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A

6.2.6.5. Andlisisde Normalizaciéon Horizontal — Balance General

El activo aumento el 30%, al incrementarse en $124,134 billones del afio 2013 a
2014. Las cuentas més representativas del activo parael subsector de construccion de
obras residenciaes, son los inventarios, los activos fijos, deudores a largo plazo,
intangibles y valorizacion. Se destaca el crecimiento en la cuenta de activos fijos y
sus valorizaciones, de intangibles con unavariacion de 107% frente al  afio anterior
en e cual se registralos derechos en fideicomisos inmobiliarios.

Los inventarios sin vender representan 59% del activo, teniendo en cuenta la
préctica actual de vender para construir, con lo que se asegura que terminada la etapa
de edificacion.

En cuanto a los pasivos, se observa un aumento del 23% en los mismos, a
incrementarse en $ 69,168 hillones en e afio 2013 frente a 2014. Se destaca €
aumento del 185% en la cuenta obligaciones financieras alargo plazo, lo que reflgja
la estructura de financiamiento por lo que optaron las empresas de la construccion.

El patrimonio también crecié en € periodo analizado. Los rubros mas representativos
fueron: utilidad del gjercicio, resultado de gjercicios anteriores y superavit por
valorizaciones. En & 2014, la cuenta de utilidad del gercicio representa un
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crecimiento del 32% debido alas actividades de inversion de capital realizadas por la
empresa.

Durante el afio 2014 la empresa registro unos ingresos operacionaes de $ 15,225
Millones (COP), lo que represento un disminucion del 7% de este rubro frente a

2013, debido alapoca disponibilidad de terrenos urbanizados.

Los activos, pasivos y patrimonio presentaron un aumento del  (30%), (23%) Y
(49%) respectivamente en e 2014.

Los ingresos no operacionales tuvieron un incremento de $29.991 Millones (COP),
debido alas actividades de inversion de capital.

En & 2014, las utilidades del gercicio crecieron en un 32% con respecto a afio 2013
debido a incremento de |os otros ingresos no operacionales.

6.2.6.6. Estado de Resultados

L os estados financieros resumen las transacciones de los ingresos, costosy gastos alolargo
de un periodo contable. Y se utiliza para evaluar la gestion econdmica de la empresa.

164



Tabla 30. Estado de Resultados MARVAL S.A - Millones (COP)

Estado de Resultados MARVAL S.A - Millones (COP)

ESTADO DE RESULTADOS
2014 2013 2012
Utilidad Operacional
Ventas 200578 | 215803 | 252862
Costo de venta 151657 | 171029 | 222318
Utilidad Bruta 48922 44774 30543
Gastos de Administracion 22705 20055 18144
Gastos de Ventas 7548 5951 6409
Utilidad Operacional 18668 18767 5990
No Operacionales
Total Ingresos No Operacionales 34415 4424 19595
Gastos Financieros 204
Otros Gastos No Operacionales 28989
Total Gastos No Operacionales 29193 4651 4283
Correccion Monetaria
Utilidad Antes de Impuestos 23891 18540 21301
Impuestos y Otros
Impuesto de Renta 8048 6579 4584
UTILIDAD NETA
Utilidad Neta 15843 11961 16717
Otros
Depreciacion y Amortizacion 894 1415 1971

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A

6.2.6.7. Normalizacion vertical Estado de Resultados

El informe permite hacer una comparacion del valor de las ventas netas, con las demés cifras
a fin de determinar la distribucion de los ingresos netos operacionales, en las diferentes
cuentas que afectan |os resultados.
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Tabla31. Normalizacion Vertical - Estado de ResultadosMARVAL S.A - Millones (COP)

Estado de Resultados MARVALS.A - Millones (COP)

ESTADO DE RESULTADOS ANALISIS ANALISIS ANALISIS
2014 2013 2012
VERTICAL VERTICAL VERTICAL
Utilidad Operacional
Ventas 200578 |100,00%| 215803 | 100,00% | 252862 | 100,00%
Costo de venta 151657 | 75,61% | 171029 | 79,25% | 222318 | 87,92%
Utilidad Bruta 48922 | 2439% | 44774 | 20,75% | 30543 | 12,08%
Gastos de Administracion 22705 | 11,32% | 20055 | 9,29% | 18144 | 7,18%
Gastos de Ventas 7548 3,76% | 5951 2,76% | 6409 2,53%
Utilidad Operacional 18668 | 9,31% | 18767 | 8,70% | 5990 2,37%
No Operacionales
Total Ingresos No Operacionales 34415 | 17,16% | 4424 2,05% | 19595 | 7,75%
Gastos Financieros 204 0,10%
Otros Gastos No Operacionales 28989 | 14,45%
Total Gastos No Operacionales 29193 | 14,55% | 4651 2,16% 4283 1,69%
Correccion Monetaria
Utilidad Antes de Impuestos 23891 | 1191% | 18540 | 8,59% | 21301 | 8,42%
Impuestos y Otros
Impuesto de Renta 8048 4,01% | 6579 3,05% | 4584 1,81%
UTILIDAD NETA
Utilidad Neta 15843 | 7,90% | 11961 | 554% | 16717 | 6,61%
Otros
Depreciacion y Amortizacién 894 0,45% 1415 0,66% 1971 0,78%

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A

6.2.6.8. Andlisisdela normalizacion vertical Estado de Resultados

El subsector de construccion de obras residenciales presenta una ata participacion de los
costos de ventas sobre |0s ingresos operacionales. Estos son, en promedio, del 75% durante
el periodo analizado. Los gastos de ventas presentaron un incremento del 1.23% del afio 2012
al 2014 y los gastos administrativos del 4.14%, respondiendo aladindmicade crecimiento de

las empresas pertenecientes a este subsector
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6.2.6.9. Normalizacion Horizontal del Estado de Resultados

Este andlisis permite a través de los periodos contables identificar las variaciones de un
periodo a otro en las cuentas que componen € estado de resultados.

Tabla32. Normalizacion Horizontal - Estado de Resultados MARVAL S.A - Millones
(COP).

ESTADO DE RESULTADOS Millones (COP) | Anual
ESTADO DE 2014 2013 VARIACIONES | VARIACION
RESULTADOS ABSOLUCTA RELATIVA
Utilidad Operacional
Ventas 200578 215803 -15225 -7%
Costo de venta 151657 171029 -19372 -11%
Utilidad Bruta 48922 44774 4148 9%
Adn(i?;itisradceion 22705 20055 2650 13%
Gastos de Ventas 7548 5951 1597 27%
Utilidad Operacional 18668 18767 -99 -1%
No Operacionales
Lt EDL 34415 4424 29991 678%
Operacionales

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A
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Gastos Financieros 204 204
Otros GaTstos No 28989 28989 0%
Operacionales
feialicstesliie 29193 4651 24542 528%
Operacionales
Correccion Monetaria
Utilidad Antes de
23891 18540 5351 29%
Impuestos
Impuestos y Otros
Impuesto de Renta 8048 6579 1469 22%
UTILIDAD NETA
Utilidad Neta 15843 11961 3882 32%
Otros
Depreciacion
P ! {, Y 894 1415 -521 -37%
Amortizacion

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A

6.2.6.10. Andlisisde normalizacion Horizontal del Estado de Resultados

Comparado € afo 2014 - 2013 € estado de resultados reflgja un resultado positivo porgue se
obtuvo una utilidad neta de 32% ($3.882 Millones COP). Sus principales variables son:

Ventas

Entre 2013 y 2014, presentaron una disminucion del 7% porque no hubo inventario
disponible; en la sucursal Cali se presenta esta disminucion por la escases de terrenos
urbanizables en la ciudad, también se explica por un aumento en la venta de vivienda de
intereses social la cua tiene un menor valor agregado por |os acabados.

Costos

Presentaron una disminucion del 11% por |a baja disponibilidad de terrenos urbanizables en
la sucursal de Cali; lo que llevo a una disminucion de materiales y mano de obra.
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Gastos

L os gastos administrativos y de venta presentaron un incremento porque se realizé campanas
para la venta, del inventario, esto llevo practicamente a que la utilidad de la actividad
operacional quedara en menos 1%, |os ingresos no operacionales presentan una tendencia
vol&til, para el afio 2014 tuvo un incremento de $29.991 (Millones COP), ocasionado por la
utilidad en venta de activos fijos por los ingresos por € método de participacion y por los

dividendos y/o participaciones recibidas en desarroll o de actividades de capital.

Los incrementos para € afo 2014 fueron producto del aumento en e margen de utilidad
antes de impuestos, directamente relacionado por el crecimiento en ingresos no

operacionales.

6.2.6.11. Indicador es financier os

Tabla 33. Indicadoresfinancieros Marval S. A

PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL

%

69%

73%

Capacidad de la empresa para saldar las obligaciones a corto plazo
. que se han adquirido a medida que estas se vencen. Habilidad para
LIQUIDEZ Unidad convertir en efectivo determinados activos y pasivos corrientes
2014 2013 2012
RAZON CORRIENTE e Gl
ACTIVOS CORRIENTES/ veces 1,12 1,07 1,20
PASIVOS CORRIENTES
RAZON RAPIDA O PRUEBA ACIDA
numero de
(ACTIVO CORRIENTE - INVENTARIO)/ veces 0,48 0,70 0,87
PASIVO CORRIENTE
CAPITAL DE TRABAJO COP 25823,00 18254,00 34905,00
Tiene por objeto medir en qué grado y de qué forma participan los
ENDEUDAMIENTO Unidad P J q .g i Y i q P P
acreedores dentro del financiamiento de la empresa
RAZON DEUDA

68%

RAZON DEUDA CORTO PLAZO
PASIVO CORRIENTE / ACTIVO TOTAL

%

43%

59%

54%
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ACTIVIDAD

Unidad

Mide la efectividad con que la empresa esta utilizando los Activos

empleados

ROTACION DE ACTIVOS FIJOS
INGRESOS OPERATIVOS/ACTIVO
FIJO NETO

numero de
veces

8,20

57,02

69,72

ROTACION DE ACTIVOS TOTAL
INGRESOS OPERATIVOS / ACTIVO
TOTAL

numero de
veces

0,37

0,51

0,79

LUCRATIVIDAD

Unidad

miden la capacidad de la empresa para generar utilidades

MARGEN NETO
UTILIDAD DEL EJERCICIO /UTILIDAD
EN VENTAS

32%

27%

55%

MARGEN OPERATIVO
UTILIDAD OPERATIVA /
INGRESOS OPERACIONALES

9%

9%

2%

RENDIMIENTO NETO PARA
PROPIETARIOS
UTILIDAD DEL EJERCICIO/PATRIMONIO

%

9%

11%

16%

RENDIMIENTO OPERATIVO PARA
PROPIETARIOS
UTILIDAD OPERATIVA /PATRIMONIO

11%

17%

6%

RENTABILIDAD NETA
UTILIDAD DEL EJERCICIO / ACTIVO
TOTAL

%

3%

3%

5%

RENTABILIDAD OPERATIVA
UTILIDAD OPERATIVA / ACTIVO TOTAL

%

3%

4%

5%

APALANCAMIENTO

Unidad

presente

Es la posibilidad de financiar determinadas compras de activos sin la
necesidad de contar con el dinero de la operacion en el momento

APALANCAMIENTO TOTAL
PASIVO TOTAL / PATRIMONIO

numero de
veces

2,72

2,15

APALANCAMIENTO DE CORTO PLAZO
PASIVO CORRIENTE / PATRIMONIO

numero de
veces

2,21

1,71

Fuente: Estados Financieros MARVAL S.A
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6.2.6.12. Indicadores financieros— Analisis

Indicador deliquidez

a. Razdn corriente

Capacidad que tiene la empresa para atender los compromisos a corto plazo con los
recursos disponibles en el mismo periodo.

PERIODO 2012 1,20 VECES
PERIODO 2013 1,07 VECES
PERIODO 2014 1,12 VECES

b. Prueba Acida

Mide el respaldo disponible que tiene la empresa en un plazo inmediato para responder por
las obligaciones exigibles a corto plazo.

PERIODO 2012 0,87 VECES
PERIODO 2013 0,70 VECES
PERIODO 2014 0,48 VECES

c. Capital detrabajo

Muestra | 0s recursos con que contrariala empresa para desarrollar sus operaciones, luego de
cancelar los pasivos exigibles.

PERIODO 2012 S 34.905,00
PERIODO 2013 S 18.254,00
PERIODO 2014 S 25.823,00
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CONCLUSION

La empresa tiene

liquidez para afrontar sus compromisos a corto plazo. Aungque
cantidad de activos que un momento respaldan los pasivos a corto plazo, no garantiza que
estos puedan generar un flujo de efectivo suficiente para cumplir con sus obligaciones, estos

se podrian entregar alos proveedores y acreedores como pago.

Indicador de endeudamiento

El aporte de los acreedores generando fondos; siendo un tipo de financiacion externa.
Permite establecer e riesgo que incurren los acreedores de la empresa, €l riesgo de los
duefios y laconvenienciao no de un nivel de endeudamiento determinado.

a. Razdn dedeuda

Indica el grado de participacion de los acreedores en la financiacion de los activos de la

empresa.

PERIODO 2012

68%

PERIODO 2013

73%

PERIODO 2014

69%

b. Razdn deuda a corto plazo

Indica el grado de participacion de los acreedores en la financiacion de los activos de la

empresa en € corto plazo.

PERIODO 2012

54%

PERIODO 2013

59%

PERIODO 2014

43%
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CONCLUSION

El nivel de endeudamiento de la empresa es bueno, por la capacidad de pago que tiene la
empresa.

Indicador de actividad

Mide la eficiencia en la utilizacion de los recursos de la empresa, por o tanto sirve para
evaluar la gestion de la direccion administrativa.

a. Rotacion de activosfijos

Es la eficacia demostrada por |a gerencia en la obtencion de beneficios netos durante un
periodo contable.

PERIODO 2012 69,72 VECES
PERIODO 2013 57,02 VECES
PERIODO 2014 8,20 VECES

b. Rotacién de activostotales

Mide la capacidad que tiene la empresa de generar ingresos operacionales a partir de una
inversion dada

PERIODO 2012 0,79 VECES
PERIODO 2013 0,51 VECES
PERIODO 2014 0,37 VECES
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Indicador delucratividad

Mide e grado de eficiencia que ha demostrado |a gerencia en la administracion de la
empresa. Indicasi se cumplieron los objetivos propuestos.

a. Margen neto

Es la eficiencia demostrada por la gerencia en la obtencion de beneficios netos durante €l
periodo contable.

PERIODO 2012 55%
PERIODO 2013 27%
PERIODO 2014 32%

b. Margen operativo

Mide los beneficios obtenidos por la operacion principa de laempresa.

PERIODO 2012 2%
PERIODO 2013 2%
PERIODO 2014 9%
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c. Rendimiento neto para propietarios

Evidencia a los duefios de la empresa su verdadera retribucion a riesgo que han asumido al
brindarle alaempresa el respaldo necesario para sus actividades.

PERIODO 2012 16%
PERIODO 2013 11%
PERIODO 2014 9%

d. Rendimiento operativo para propietarios

Muestra alos duefios las ganancias que obtienen de | as operaciones propias de laempresay
su relacion con el dinero que ellosinvirtieron para este propésito.

PERIODO 2012 6%
PERIODO 2013 17%
PERIODO 2014 11%

e. Rentabilidad neta

Mide laeficienciaen el manegjo de los recursos de la empresa.

PERIODO 2012 5%
PERIODO 2013 5%
PERIODO 2014 3%

175



f. Rentabilidad operativa

Mide los resultados de la gerencia en la obtencion de utilidades a partir de las actividades
propias de laempresa.

PERIODO 2012 5%
PERIODO 2013 4%
PERIODO 2014 3%

CONCLUSION

La rentabilidad de la empresa es baja debido a los altos costo operativos. Se espera que la
empresavenda el inventario para empezar a generar una mayor rentabilidad.

Indicador de apalancamiento.

Representala participacion de terceros en el capital delaempresacon el fin de comparar €
financiamiento originado por terceros con los recursos de los accionistas socios 0 duefios
para establecer cud de las dos partes corre mayor riesgo.

a. Apalancamiento total.

Indicala participacion que tiene el pasivo total con respecto a patrimonio de la empresa.

PERIODO 2012 2,15 VECES
PERIODO 2013 2,72 VECES
PERIODO 2014 2,24 VECES
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b. Apalancamiento a corto plazo.

Indica la participacion que tiene |os pasivos corrientes dentro del patrimonio.

PERIODO 2012 1,71 VECES
PERIODO 2013 2,21 VECES
PERIODO 2014 1,39 VECES

El apalancamiento demuestra que | os activos financiados estan produciendo unarentabilidad
paralos duefios de la empresa.

Tabla 34. Fortalezasy debilidades de la Gestion — Contabley Financiera

GESTION CONTABLE Y FINANCIERA

VARIABLE F/D FM fm | dm | DM
Modelo Financiero estructurado. F X
Alta calificacion financiera. F X
Alta adaptabilidad contable para mangjar diferentes F X
Negoci os.
Falta de Herramientas Financieras. D X

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Constructora MARVAL.

Respecto a andlisis Interno de la Constructora MARVAL S.A, podemos concluir gque las
fortalezas méas importantes son:

Laexistenciay administracion de banco de tierras.

El respaldo de su marca en e mercado.

El conocimiento del proceso (Know How)

El conocimiento del Negocio.

Adgilidad en la estructura organizacional paralatoma de decisiones.
Lainfraestructuratecnol 6gicay telecomunicaciones.

Disponibilidad de herramientas tecnol égicas para la planificacion.

Capacidad de adaptacion de la plataforma tecnol 6gica a la estrategia de |a compafia.
Alta adaptabilidad contable para manejar diferentes negocios.
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Eficienciaen el sistema constructivo industrializado.
Disponibilidad de maquinariay equipos propios.
Métodos y herramientas de control del desempefio.

L as debilidades méas importantes son:

Lafatade control a proceso y a producto.

El incumplimiento de fechas de entregas pactadas con los clientes.

Ausencia de departamento de Investigacion y desarrollo de |os productos,
Lafalta de certificacion de competencias del personal de mano de obra.
Labajacalidad en losinsumosy servicios.

No hay un plan de desarrollo y de competencias alineados a los objetivos de la
empresa.

Falta de control del servicio.

Falta un responsable integrador de procesos del proyecto.

No estén incorporadas las funciones estratégicas en el ADN  de la compafiia.
Demoras en las definiciones de |as especificaciones de |0s productos e insumos.
Tiempos de respuesta por encima de |las metas definidas.

Induccion y entrenamiento inadecuado alos cargos.
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7. ANALISISESTRATEGICO DO.FA

El andlisis DOFA, es un instrumento y/o herramienta utilizado para obtener un diagnostico
efectivo del funcionamiento de la organizacion, y comprende:

Diagnostico Externo: Identificacion de oportunidades y amenazas.
Diagnostico Interno: Identificacion de fortalezas y debilidades.

El estudio de oportunidades y amenazas, debilidades y fortalezas, esla materiaprimaparael
analisis DOFA, por medio del cual se descubren las limitaciones y las potencialidades que
tiene la organizacion.

Basicamente se trata de realizar una profunda reflexion sobre los aspectos que podrian
potencializar latransformacion de la organizacion.

L as amenazas son |las fuerzas que estan fuera de control y es necesario que la empresa deba
saber cOmo sortear o reducir su impacto. En cambio las oportunidades son las fuerzas, que
una empresa debe utilizar a su favor.

Para lograr un diagnostico externo completo, es necesario tener una perspectiva desde
varios puntos de vista, las tendencias futuras, la economia, o social, lainfraestructura, etc.

Para las Matrices M.E.F.E y M.E.F.l, e vaor total sopesado minimo es de 2.5, para
considerar como resultados aceptables, si € resultado esta por debajo de este valor se
considera que las condiciones no son favorables y es necesario que se desarrollen los planes
de accion enfocados a mejorar la situacion, pero si esta por encima de 2.5, las condiciones
son favorablesyy las estrategias se deben enfocar haciael aumento del nivel de desempefio de
la organizacion.
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7.1. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORESEXTERNOS (M.E.F.E)

Tabla35. M.E.F.E.

MARVALS.A
3
FACTORES EXTERNOS CLAVES Peso 5 S <
© © aQ
> > 2
"
OPORTUNIDADES
Incremento sostenido en la demanda de VIS y No VIS 8% 0,08 4 0,32
Demanda importante de vivienda en ciudades intermedias 7% 0,07 4 0,28
Los tratados de Libre comercio y la mayor inversién que generan aumento 2% 0,07 3 0,21
en la demanda de edificaciones no residenciales
Aumento de los subsidios de vivienda 7% 0,07 3 0,21
Mas fuentes de financiacion: fondos privados de inversion 5% 0,05 3 0,15
Crecimiento sostenido del ingreso per Capita 5% 0,05 3 0,15
Crecimiento sostenido PIB de Colombia 1% 0,04 2 0,08
Vivienda para arrendar 4% 0,04 4 0,16
Construccion sostenible 4% 0,04 3 0,12
AMENAZAS
Encarecimiento de la tierray disponible de tierra urbanizable (Falta de 8% 0.08 4 0.32
cobertura en servicios Publicos) ’ !
Incremento en las tasas de Interés 7% 0,07 3 0,21
Integracnonﬁ\’lertlcall de las industrias reIacnonadasﬁ (haCI’a atras de‘Ias c:juas de 7% 0,07 3 0,21
Compensacion, hacia delante de concreteras, hacia atras sector financiero)
E d | de ob todo nivel todas |
scase‘z : e personal (mano de obra a todo nivel y en todas las 5% 0,05 3 0,15
especialidades)
Inestabilidad econémica mundial 5% 0,05 3 0,15
Reforma tributaria 5% 0,05 2 0,1
Cambio climatico (construccion sostenible) 4% 0,04 1 0,04
Falta de infraestructura del pais (vial. Tecnolégica, multimodal) 4% 0,04 2 0,08
Oligopolios en los insumos criticos de la construccion (concreto y acero) 4% 0,04 3 0,12
TOTAL 100% 1 3,06

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.
Resultado: Mayor o igual a 2.5 esfavorable.
Resultado: Menor a 2.5 es desfavorable.
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I nterpretacion
El puntge esde 3.06, (superior a2.5); 1o que indica que & panoramaes muy positivo
parala organizacion.
Las oportunidades principaes de la organizacion se encuentran en €l entorno
econémico y politico juridico, por €ello debe enfocar sus estrategias en €
aprovechamiento de estas opciones.
Las principales amenazas, se encuentran en e entorno, econémico y global, las
estrategias deben elaborarse con € propdsito de enfrentar estas condiciones que
generan impactos negativos en |os resultados de la organizacion.

7.2. MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORESINTERNOS (M.E.F.I)

Tabla 36. Matriz (M.E.F.I.)

MARVALS.A

FACTORES INTERNOS CLAVES Peso § ¢_‘5 -t';

S |s¢

3

FORTALEZAS

Existencia y administracion de Banco de Tierras. 7% 0,07 4 0,28
Respaldo 7% 0,07 4 0,28
Conocimiento del proceso (Know How) 6% 0,06 4 0,24
Visién y conocimiento del negocio. 6% 0,06 4 0,24
Agilidad en la toma de decisiones. 5% 0,05 3 0,15
Buena infraestructura tecnolégica y comunicaciones. 3% 0,03 4 0,12
Capacidad de adaptacion de la plataforma a la estrategia de la compaiiia. 3% 0,03 3 0,09
Disponibilidad de Herramientas Tecnoldgicas para Planificacion. 3% 0,03 3 0,09
Alta adaptabilidad contable para manejar diferentes negocios. 3% 0,03 4 0,12
Eficiencia en el sistema constructivo industrializado. 3% 0,03 4 0,12
Disponibilidad de Maquinaria y Equipo en dptimas condiciones 2% 0,02 3 0,06
Métodos y Herramientas de Control de Desempeiio. 2% 0,02 4 0,08

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.
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DEBILIDADES
Falta de control al proceso y producto. Secuencia y control de liberacién del
r? .. ye y 7% 0,07 3 0,21
producto. Estandarizacion
Incumplimiento de fechas de entrega pactadas con el cliente. 6% 0,06 3 0,18
Falta de certificacion de competencias laborales de contratistas de mano de
obra 6% 0,06 3 0,18
Ausencia de Departamento de Investigacion y desarrollo de Productos. 5% 0,05 3 0,15
Calidad de insumos y servicios. 1% 0,04 3 0,12
Falta una Metodologia de socializacion de decisiones. 4% 0,04 2 0,08
No estan incorporadas las funciones estratégicas en el ADN de la compania. 4% 0,04 3 0,12
Induccion y entrenamiento inadecuado a los cargos. 3% 0,03 3 0,09
No existe plan de capacitacion ni desarrollo de competencia alineado a los
L " 3% 0,03 2 0,06
objetivos de la compaiiia.
Retroalimentacion lecciones aprendidas. 2% 0,02 2 0,04
Socializacion de los beneficios y compensaciones 1% 0,01 2 0,02
Tiempos de respuesta por encima de las metas definidas 1% 0,01 2 0,02
Falta de Control del Servicio. 1% 0,01 2 0,02
Falta proceso de Entrega de Zonas Comunes y Urbanismos (Redes ), Zonas de
cesi6: & v ( ) 1% | o001 | 2 0,02
Falta un Responsable integrador de procesos de proyecto. 1% 0,01 2 0,02
Demoras en definiciones de especificaciones de los productos e insumos. 1% 0,01 2 0,02
TOTAL 100% 1 3,22

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Constructora MARVAL.

Resultado: Mayor o igual a2.5 esfavorable.
Resultado: menor a 2.5 es desfavorable.

I nterpretacion

El puntgje es de 3.22 (superior a 2.5); lo que indica que la condicién interna de la
organizacion es muy favorable.

L as fortalezas principal es se basan en €l proceso administrativo y especidmenteen la
planeacion y por otro lado en el proceso de produccion e cua comprende una serie
de etapas en las cuales la empresa a lo largo de los afios ha desarrollado un nivel
Optimo de conocimiento. disefios y tecnol ogia.

Las principales debilidades de la constructora Marval S. A, en e proceso de
produccion y especificamente con e control del proceso y del producto. Lo que ha
afectado e cumplimento de las fechas de entrega con los clientes. Es necesario
también que se preste especia cuidado alas distintas debilidades rel acionadas con €l
area de talento humano, pues aunque no son de gran impacto en laorganizacion Si son
un nuimero considerable y es necesario que se tomen las directrices necesarias para
gue la organizacion pueda tener un mejor desempefio en todos sus procesos.
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7.3. ESTRATEGIASDOFA
El andlisis DOFA, serefiere alos cuatro factores a saber: debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas, necesarios para un diagnostico efectivo de | as organizaciones.

Estrategias F.O

En este tipo de estrategias |laempresa, debe hacer uso de susfortalezas, paraaprovechar las
oportunidades externas.

Estrategias D.O

En este tipo de estrategias |la empresa, debe analizar sus debilidades, para aprovechar las
oportunidades externas.

Estrategias F.A

En este tipo de estrategia la empresa, debe hacer uso de sus fortalezas, para minimizar €
impacto de las amenazas externas.

Estrategias D.A

En este tipo de estrategias la empresa, debe analizar sus debilidades, para minimizar
impacto de las amenazas externas.
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Tabla 37. Analiss DOFA - MARVAL Cali.

INTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Existencia y administracion de Banco de Tierras.

Falta de control al proceso y producto. Secuenciay
control de liberacion del producto. Estandarizacion

Respaldo

Incumplimiento de fechas de entrega pactadas con
el cliente.

Conocimiento del proceso (Know How)

Falta de certificacion de competencias laborales de
contratistas de mano de obra.

Visién y conocimiento del negocio.

Ausencia de Departamento de Investigaciony
desarrollo de Productos.

Agilidad en la toma de decisiones.

Calidad de insumos y servicios.

Buena infraestructura tecnoldgicay
comunicaciones.

Falta una Metodologia de socializacion de
decisiones.

Capacidad de adaptacion de la plataformaala
estrategia de la compafia.

No estan incorporadas las funciones estratégicas en
el ADN de la compaiiia.

Disponibilidad de Herramientas Tecnoldgicas para
Planificacion.

Induccidn y entrenamiento inadecuado a los cargos.

Alta adaptabilidad contable para manejar diferentes
negocios.

No existe plan de capacitacion ni desarrollo de
competencia alineado a los objetivos de la
compaiia.

Retroalimentacidn lecciones aprendidas.

Eficiencia en el sistema constructivo industrializado.

Socializacion de los beneficios y compensaciones

Tiempos de respuesta por encima de las metas
definidas

Disponibilidad de Maquinariay Equipo en dptimas
condiciones

Falta de Control del Servicio.

Falta proceso de Entrega de Zonas Comunesy
Urbanismos (Redes ), Zonas de cesion.

Métodos y Herramientas de Control de Desempefio.

Falta un Responsable integrador de procesos de
proyecto.

Demoras en definiciones de especificaciones de los
productos e insumos.

184

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.




OPORTUNIDADES AMENAZAS

Encarecimiento de latierray disponible de tierra
urbanizable (Falta de cobertura en servicios
Publicos)

Incremento sostenido en la demanda de VIS y No
VIS

Demanda importante de vivienda en ciudades
intermedias

Incremento en las tasas de Interés

Integracion vertical de las industrias relacionadas
(hacia atras de las cajas de Compensacion, hacia
delante de concreteras, hacia atras sector
financiero)

Escasez de personal (mano de obra a todo nivel y en
todas las especialidades)

Los tratados de Libre comercio y la mayor inversion
que generan aumento en la demanda de
edificaciones no residenciales

Aumento de los subsidios de vivienda

EXTERNO

Mas fuentes de financiacion: fondos privados de . . .
Inestabilidad econdmica mundial

inversion
Crecimiento sostenido del ingreso per Capita Reforma tributaria
Crecimiento sostenido PIB de Colombia Cambio climatico (construccion sostenible)
. Falta de infraestructura del pais (vial. Tecnoldgica,
Vivienda para arrendar .
multimodal)

Oligopolios en los insumos criticos de la

Construccion sostenible ..
construccion (concreto y acero)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Constructora MARVAL.

7.3.1. Estrategias F.O

Desarrollar una linea de negocios enfocada a la Construccién de Obras de Infraestructura
publicasy privadas, fundamentada en |as alianzas estratégicas con la banca de inversion.

A modo general, para toda la organizacién es necesario desarrollar la estrategia de
expansion en Latinoamérica en € sector de la construccion, identificando los paises
potenciales para el crecimiento y desarrollando € model o de negocio de dicha expansion.

Desarrollar la estrategia para convertirse en la mejor opcion para los clientes en la
relacion a disefio, funcionalidad y precio.

Desplegar |a estrategia que permita consolidarse como el Grupo Constructor con mayor
facturacion y participacion de mercado en Colombia, por medio de: mejorando la oferta

en la mezcla del producto, definiendo € plan de accién para crecer en las ciudades
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intermedias, y desarrollando los estudios de mercado para identificar los nichos de
demanda en edificaciones no residenciales.

7.3.2. EstrategiasD.O

Aumentar la competitividad de los productos incorporando en los procesos de la
organizacion lainvestigacion y desarrollo permanente.

Mejorar lacompetitividad en el segmento de vivienda, por medio de la Estandarizacion de
los procesos constructivos; aumentando el volumen delaofertay siendo més eficientes en
los procesos de la cadena de valor.

Generacion de confianza con € cliente; la calidad de los materiales es, quizas, la que
genera mas quejas. Por eso, es clave estar pendientes de esto para que se cumplan los
estandares y hay dos rutas que puede implementar la organizacion: una gue en poco
tiempo sera obligatoria que es e proyecto de Ley de Vivienda Segura que impulsa €
Gobierno y la otra es la adquisicion de una pdliza que cobijalos riesgos excluidos en los
amparos actuales del mercado asociados a errores en disefio, defectos en materiales y
deficiencias en la mano de obra; y puede ser para vivienda y otros usos como centros
comerciales, hospitales, centros educativos y puentes.

7.3.3. Estrategias F.A

Elaborar un plan de compra anual de tierra para la sucursal a fin de poder garantizar la
sostenibilidad del negocio alargo plazo.

A través de la herramientas tecnoldgicas y de comunicacion, con que cuenta la
organizacion podria orientar su alcance a desarrollo visionario, para adelantarse a los
aconteci mientos, especia mente |os de orden econdmico, socia y de infraestructura.

La Constructora Marval en la ciudad de Cali, ofrece el metro cuadrado mas econdémico
entre las 20 principal es ciudades de Centro y Latinoameérica, el valor promedio esde USD
587 lo que la ubica en € primer lugar de dichas ciudades; esta condicion frente la
desaceleracion economica mundial, hace de la ciudad y por ende los proyectos de la
constructora Marval, reamente atractivos tanto para inversionistas y/o compradores
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nacionalesy extranjeros, por ello la organizacion debe orientar sus estrategias de mercado
para aprovechar el precio competitivo del metro cuadrado.

7.3.4. Estrategias D.A

Debido alas debilidades para garantizar el cumplimiento de los compromisos acordados
con los clientes, es necesario desarrollar la estrategia que permita la disminucion de los
tiempos altos de implementacion de mejoras.

Es necesario fortalecer las competencias laborales del persona operativo y contratistas;
estandarizar 1os materiales, insumos y procesos, mejorar € control del producto y
proceso, durante el proceso constructivo, paraaumentar la satisfaccion del clientey lograr
ser reconocidos como la empresa con mejor calidad en e Sector Construccion.

Se requiere del desarrollo del programa estratégico de capacitacion, que incluya la
induccion y la re induccion, para llegar a ser reconocidos como la mejor empresa para
trabajar en el Sector de la construccion en Colombia (Great Place to Work).

Es necesarialadefinicion de un proceso de Investigacion y Desarrollo paraincrementar el

progreso de nuevos proyectos, que vayan a la vanguardia de las necesidades y
proyecciones del mercado.
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8. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

8.1. MISION

Promover el desarrollo econdmicoy social de las regiones donde participamos, construyendo
con calidad e innovacion, através de una organizacion honesta, agil, que trabajaen equipo y
esta comprometida con sus clientes, colaboradores y accionistas.

8.2. VISION

En & 2017, seremos lideres en los mercados regionales, participando significativamente en
el sector de la construccion en Latinoamérica, con un portafolio diversificado, reconocido
por la calidad, entrega atiempo de construcciones integrales e innovadoras, la excelencia de
nuestra gente 'y el buen servicio al cliente.

8.3 OBJETIVOS GENERALES

8.3.1. Objetivos comercialesy ventas

Cumplimiento del Presupuesto mensual deVentas, el cual es establecido por laGerencia
General, tanto en unidades de vivienday en $COP y lametaacumplir es del 100%.

Gestionar la reduccion de los retiros bgjo € cumplimiento de la politica establecida,
tanto en unidades de vivienda y en $COP vy la meta a cumplir es del 15% de las

unidades vendidas en el mesy 15% de las ventas netas mensual es.

Mejorar la eficiencia mediante el control de gastos operacionales, la meta es que los
gastos no deben superar mensualmente el 5%, de las ventas acumuladas.
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8.3.2. Objetivostramitey cartera

Cumplimiento del Presupuesto mensual de Escrituracion, el cua es establecido por la
Gerencia Genera y lametaa cumplir esdel 100%.

Cumplir con €l recaudo mensua de cartera preventa y mantener la indices de carteras
por edades dentro de las metas establecidas, |a meta es del 100%.

8.3.3. Objetivosingenieria

Mejorar la planificacion de proyectos para iniciar a tiempo las obras. Se calcula
teniendo en cuentala Salidaa Ventas y Alistamiento de Viviendas, € resultado no debe
ser superior a7 dias.

Control de Costos de vivienda y urbanismo, la meta es del 95% del presupuesto de
inversion.

Cumplir la fecha de entrega prometida a cliente, corresponde a la diferencia entre la
fecha prometida Vs. fechareal de entregay no debe ser superior a7 dias.

8.3.4. Objetivos garantia

Reducir € porcentaje de garantias, € cual no debe ser superior a 30% del total delas
viviendas entregadas en €l mes.

Reducir los costos de reclamos - post ventas, no debe ser superior a 0.5% del total
inversion costo directo anual.
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8.3.5. Objetivostalento humano

Reducir € ausentismo, a 2% de la poblacién de la sucursal.

Reducir larotacion de personal, al 3% del total de la poblacién en lasucursal.

8.3.6. Objetivos gestion de calidad

Al menos & 80% de | as viviendas entregadas mensua mente en cada sucursal deben
cumplir con el 100% de | os requisitos de calidad.

8.4. ESTRATEGIAS

8.4.1. Estrategias dereduccion de costos

LaconstructoraMarval S. A. debido aladisminucion en sus ventas toma como estrategia de
reduccion de costos, € inicio de los despidos del persona anivel nacional tanto en las areas
operativas como administrativas.

Logrando con ello disminuir la carga prestaciona delaestructurafinancieradelaempresa, el
personal que se mantiene asume la carga de las actividades de los cargos eliminados.

8.4.2. Estrategias deintegracion

L a estrategia comprende parala constructoraMARVAL S.A, larealizacion delas siguientes
tres fases. Disefio, Construccion y Ventas, las cuales estdn encadenadas, para dar
cumplimiento efectivo alos clientes, entre los cual es se encuentran el gobierno y la sociedad
civil. Con esta estrategia se logran precios competitivos, cobertura, proyectos innovadores e
infraestructura.
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8.4.3. Estrategias Ansoff

8.4.3.1. Penetracion en e mercado

El objetivo de la estrategia es expandirse en el mercado actual, sin la necesidad de hacer
cambios en los productos que se ofrecen actualmente en el mercado.

La constructora MARVAL S.A, a nivel naciona tiene definido claramente aumentar su
presenciaen la ciudad de Cali, para ello cuenta con un amplio banco detierras en lazona sur
de la ciudad, especialmente estratificada en los estratos 5 y 6, en e rango de vivienda No
VIS

8.4.3.2. Desarrollo de mercado

El objetivo de la estrategia es penetrar nuevos mercados, con e producto actual.

La constructora MARVAL S.A, a nivel naciona tiene definido claramente aumentar su
presencia en ciudadesintermedias, parael caso particular de lasucursal Cali, la expansion se
dirige hacia las ciudades préximas. Palmira, Jamundi y Candelaria, especiamente en €
rango devivienda VIS

8.4.3.3. Desarrollo de productos

El objetivo de laestrategia es € desarrollo de nuevos productos en el mercado actual.

La constructora MARVAL S.A, paracumplir con esta estrategia es consciente del continuo
desarrollo de nuevos disefios de las viviendas conforme a las tendencias del mercado y alas
expectativasy las necesidades de los clientes. Por ello cuenta con un departamento exclusivo
de disefio.
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8.4.3.4. Diversificacion

El objetivo de la estrategia es la entrada a nuevos mercados con nuevos productos. La
constructora MARVAL SA, tiene € firme prop6sito de incursion en e mercado
latinoamericano, con proyectos especiales de infraestructura, centros de negocios, comercio
y proyectos inmobiliarios. Actuamente se registralaconstruccién delacéarcel Panamay otra
en Uruguay.

8.4.4. Estructura organizacional constructora MARVAL S A

DIRECCION
THAN ¥
CARTERA

ASANBLEA DE
ACCIONETAS
i II REVISOR FIsCAL I
JUNTA DIRECTIVA !
i
PREIDENCIA !
| i
i
GERENCIA GENERAL
| I AUDITORIA I
GERENCIA DESUCLIRSAL
DIRECCION, DIREZCION preccionoe | | PIREzCcion € DIRECC 0N JE DT'"EEE'TE']” DIRECEION
NT2ALD £ GENIERIA IMPRA st T4
CONT3IALORIA sl COsTOS ¥ INGENIERI COMPRAS it COMERCIA,
| FLANEAC O | T
| TEFECTOR iy l | |
Curox CoIRD S AL respeire | | REAsoRD: || RETSOR HSESOR A5 STENTE
LONEIAL0R i SBING COMFRAS ; :
SEST ENTREGA T ADMEN i CONTRATA COMERCIAL COMEREIAL
T TEETENTE T RESIDENTELE clan
b: DE 0BRA ALMACE
Taanmes | | ceRTes INSPECTOR T NISTA
56T
MAESTRO
DE OBRA

Fuente: Elaboracién propiacon informacion de la Constructora MARVAL.

La estructura de la constructora MARVAL S.A, anivel nacional se compone una asamblea
de accionistas, una junta directiva, una presidenciay una gerencia general, las cuales son la

cabeza de la organizacién, puesto que se basan en los requisitos del cliente, para el disefio y
desarrollo de | as estrategias, que garanticen su satisfaccion.

En cada sucursal (Cali — Barranquilla- Cartagena y Bogotd), existe una Gerencia, que

depende de la Gerencia General.
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En cada sucursal existen direcciones de departamentos los cuales, rinden cuentas a la
gerencia de sucursal y estas direcciones son:
Direccion de tramite y cartera, le corresponde a esta dependencia hacer los tramites

necesarios para la entrega de las viviendas y captar de los clientes los dineros propios de la
operacion de laempresa.

Direccién de Contral oria; esta dependencia se encargade larevision delos costosy gastos de
laorganizacion, tanto de las actividades operativas como las administrativas. En cadaunade
las obras o proyectos se dispone de un residente de contraloria.

Direccion de SGI, esta area se encargadel aseguramiento delacalidad de laempresay dela
seguridad industrial y salud ocupacional, y del medio ambiente. Para los aspectos de calidad
se cuenta con un inspector pre entregay para el area de seguridad y medio ambiente, con un
coordinador en cua a su en cada una de los obras o proyectos cuenta con € apoyo de los
inspectores de seguridad industrial.

Direccién de planeacion y costos, es la dependencia que coordina la planeacion de las
actividades y la definicidn de los costos paralas actividades de cada uno de |os proyectos.

Direccién de ingenieria, es € area en la organizacién, que se encarga de la operacion
principal de la organizacion, la fabricacion de la viviendas, de acuerdo a la planeacién de
actividadesy costosy al disefio especifico del producto, paraello cuentaen cadauno delos
proyectos con un director de obra, quien a su vez se apoya en el residente y el maestro de
obra.

Direccién de compras, es la dependencia, que se encarga de la gestién de los de los
suministros paratodas las dependencias de la organizacion, en e tiempo y a costo indicado
segun |o presupuestado. Cuenta con un revisor de las compras, quien se encargade confirmar
que las politicas de compras se cumplan ademas de la coordinacion de los pagos a los
proveedores, por otro lado hay un revisor de contratos, quien se encarga de hacer las
negociaciones con |os contratistas de las distintas actividades del proceso productivo. Y en
cada una de las obras o proyectos, hay un residente administrativo que se encarga la
coordinacion de | as actividades de suministros de materiales, insumos y equipos.

Direccién de talento humano, es €l area que se encarga de la seleccién, contratacion,
capacitacion y desarrollo del recurso humano de la organizacion, ademas del enfoque del
desarrollo y certificacion de las competencias del personal.

Direccién comercial, comprende la dependencia que se encarga de cumplimiento de los
presupuestos mensuales de ventas, definidos por la gerencia general. Se desarrollan las
estrategias de mercadeo y ventas y su resultado se basa en e desempefio de los asesores
comerciales.
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9. PLAN DE ACCION

Dentro de las probleméticas de la organizacion se encuentran varios aspectos entre ellos:

En la sucursal Cali, especialmente se presenta la situacion de la escases de terrenos idoneos
para los proyectos de construccion, por e€llo se hace necesario establecer las acciones
necesarias para garantizar la sostenibilidad del negocio através del banco de tierras.

Segun nuevas cifras de la Comision Econdmicade las Naciones Unidas para América Latina
y € Caribe(CEPAL), las exportaciones de manufacturas de América Latina cayeron del
72.3% de las exportaciones totales de la region en e 2000, al 58.6 % en e 2014. La
disminucion de las exportaciones de manufacturas de América del Sur es mucho mayor.

En otras pal abras, Sudamérica no invirtié en los Ultimos afios en prepararse para competir en
la nueva economia del conocimiento. El gasto promedio de los paises sudamericanos en
investigacion y desarrollo es de apenas € 0.5 % de su Producto Interno Bruto, en
comparacion con el 4 % en Israel y Finlandia.

Por lo anterior, la organizacién debe estar plenamente segura de la necesidad del invertir en
el desarrollo e innovacion de productos y servicios.

Unasituacion relevante, que requiere atencion es el tiempo de entrega pactado con € cliente,
actualmente la meta es que no debe pasar de 15 dias de la fecha pactada, € promedio durante
el 2014 fue de 5 dias. Por ello es necesario establecer unanueva meta, més exigente, afin de
aumentar la satisfaccion de los clientes. Esto también requiere una sincronizacion entre las
areas administrativasy operativas paraque €l resultado del trabajo en equipo seaefectivoy se
logre el propdsito inicial.

Para la organizacion es importante que se consolide € apalancamiento financiero de largo
plazo, pues manteniendo una Optima estructura de capital y manteniendo un costo de capital
bajo. Por ello cuenta con excelentes relaciones con la banca financiera, paralograrlo.
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La empresa debe considerar dentro de sus planes estratégicos la realizacion de alianzas
publico privadas, en la actualidad se mantienen relaciones tanto con clientes particulares,
como con clientes gubernamentales y es necesario crear mecanismos de contrataciones
publicas sostenibles en & tiempo.

9.1. OBJETIVOS

Implementar & proceso del plan de compras de tierras; afin de fortalecer € proceso
de planeacién de la organizacion en un 40%, en €l lapso de los 2 afios siguientes, a
inicio de la implementacion de la estrategia, para garantizar la sostenibilidad del
negocio.

Ser laempresanimero uno en laregion, en innovacion y desarrollo de productosy
servicios, a través de métodos y/o herramientas estratégicas, incrementando la
competitividad en el segmento VIS, en los proximos 4 afios siguientes al inicio de la
implementacion.

Mejorar los tiempos de entrega del producto a cliente, la meta serd maximo 5 dias,
(actualmente es 15 dias) después de la fecha pactada, con metodologias, planes de
mantenimiento de equiposy capacitacion del personal.

Desarrollar linea de negocios de infraestructura publica y privada que permitan
alcanzar en €l 2019, ingresos anuales superiores alos COP $ 1.7 billones.
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9.2. ACTIVIDADES

9.2.1. Estrategia 1

Para garantizar la sostenibilidad del negocio alargo plazo en necesario laimplementacion de
unaestrategia que involucrael banco de tierras,
Las ventajas de esta estrategia es que |a organizaci on pueda disponer en el largo plazo, delos
terrenos urbanizables, necesarios para el desarrollo de los proyectos futuros, en la sucursal.

Inicio: enero 2016

Duracion: 2 anos.

Responsable: Gerencia genera y gerencia sucursa

Tabla 38. Plan de accion estrategia N° 1

Cronogram
Estrategia a Téctica Recursos Inversion Respon.
Ne1 Semestres
2016-2017
112134
Diseflar e implementar un | Tiempo del
proceso organizado | personal
basado en variables que
Sostenibilidad permitan optimizar e | Papeleria
Del proceso de compra de Gerencia
Negocio tierras einversiones. Equipo de $50.000.000 genera y
Bancos sistemas gerencia
Detierras sucursal
Elaborar un plan de | Costos de
compra anua de tierra | Implementacion
para cada sucursal y capacitacion

Fuente: Elaboracion propia
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9.2.2. Estrategia 2

Liderazgo en innovacién de producto y servicios, con € propdsito de aumentar la presencia
en laciudad de Cali y las ciudades intermedias.

Inicio: enero 2016

Duracion: 4 anos

Responsable: Gerencia de innovacion.

Tabla 39. Plan de accion estrategia N° 2

Estrategia N° 2

Liderazgo en
innovacion de
producto y
servicios

Cronogram
a

Afos 2016
-2019

Téactica

Recursos

Inversion

Respon.

Desarrollo de programas
de implementacion de
innovaciones en procesos
y productos

Benchmarking
permanente a las mejores
empresas del sector anivel
regional y mundial.

Programa para incentivar
propuestas innovadoras en
todo e persona de la
compafiia.

Creacion de patentes.

Tiempo del
personal

Papeleria

Equipo de
sistemas

Contratacion de
empresa
consultora

Costos de
implementacion
y capacitacion

Pago de registro
de patentes

$200.000.000

Gerenciade
innovacion

Fuente: Elaboracion propia
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9.2.3. Estrategia 3

Incrementar la competitividad de laempresaen el segmento VIS.
Inicio: enero 2016 Duracion: 4 aios.

Responsable: Gerencia de innovacion.

Tabla 40. Plan de accion estrategia N° 3

Estrategia N° 3

Cronogram
a
Afios 2016

Téactica

Recursos

Inversion

Respon.

Competitividad de

laempresaen €
segmento VIS

Implementar en los proyectos
VIS d resultado de los
proyectos de innovacion

Benchmarking permanente a
las constructoras a nivel
nacional en proyectos de
vivienda social.

Desarrollo de dianzas con
proveedores  para obtener
productos para la vivienda
VIS

Tiempo dd
personal

Papeleria

Equipo de
sistemas

Contratacion
de empresa
consultora

Costos de
implementaci
on y
capacitacion

$150.000.000

Gerenciade
innovacion

Fuente: Elaboracion propia
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9.2.4. Estrategia 4

Mejorar lostiempos de entrega del producto (viviendas) alos clientes, paradar cumplimiento
efectivo alafecha pactada.

Inicio: enero 2016 Duracion: 2 anos.

Responsable: Gerencia general y gerencia de calidad, gerencia de compras, gerencia de
planeacion, gerencia de produccion y gerencia de tramite y cartera.

Tabla 41. Plan de accidn estrategia N° 4

Cronograma
EstrategiaN°4 | semestres 2016 Tactica Recur sos Inversion Respon.
-2017

Metodologia de | Tiempo del

andlisis de flujo de | persona

procesos.

Papeleria

Andisis de Just in

Time en el proceso de | Equipo de

construccion. sistemas
Mejorar los Sensibilizacion  del | Contratacion de Gerencia
tiempos de JT atodo nive. empresa genera y
entrega del consultora gerencias

producto Plan de $100.000.000 de

mantenimiento Costos de departamen

preventivo de todos | implementacion tos.

los equipos. y capacitacion

Implementacién  del
modelo para la
construccién de
vivienda

Certificacion de
competencias de la
mano de obradirecta

Fuente: Elaboracion propia
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9.25. Estrategia 5

Consolidar el apalancamiento financiero de largo plazo.

Inicio: enero 2016 Duracion: 1 ano

Responsable: Gerencia general

Tabla 42. Plan de accion estrategia N° 5

Cronograma
EstrategiaN°5 Trimestres Téctica Recursos Inversién Respon.
2016
Mantener la estructura del | Tiempo de
capital optima personal Depende de la
Consolidar el asignacion que
apalancamiento Papeleria entregue la | Gerencia
financiero de organizacion d general
largo plazo Equipo de | capital.
Costo de capital bajo. sistemas
Costos de
capacitacion

Fuente: Elaboracién propia
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9.2.6. Estrategia 6

Generar adianzas publico privadas efectivas.

Inicio: enero 2016 Duracion: 1 ano

Responsable: Gerencia general

Tabla 43. Plan de accion estrategia N° 6

Estrategia N° 6

Generar dianzas
publico privadas
efectivas.

Cronograma
Trimestres Téctica Recursos Inversién Respon.
2016
Tiempo del
persona Gerencia
general
Generar mecanismos | Papeleria
de contratacion $50.000.000
publicas sostenibles | Equipo de
en el tiempo. sistemas
Costos de
implementacion
y capacitacion

Fuente: Elaboracién propia
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10. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

10.1. CONCLUSIONES

Uno delosfactores masrelevantes dentro de andlisis de entorno, esel econémicoy en
el dltimo trimestre de 2015, podemos observar |as medidas ciclicas que se han tenido
que tomar anivel mundial y nacional por causa de la desaceleracion de la economia,
la manera como la constructoraMarval S. A, afronta estas condiciones es atraves de
un proceso efectivo de planeacion, vision alargo plazo y trabajo constante. Estos tres
elementos se unen para generar € desarrollo competitivo de la organizacion.

El andlisis del entorno denota la importancia de aprovechar |as politicas sociales del

gobierno, enfocadas hacia € sector de la construccion y especialmente lavivienday
lainfraestructura. Siendo estas las fortalezas de la Constructora Marval S. A, yaque
desde sus inicios, que son ya casi cuatro décadas, ha construido mas de 80.000
viviendas en 16 ciudades ddl pais; proyectos deinfraestructuray proyectos especiales
como centros de negocio, centros comercialesy penitenciarias. Con ello demostrando
gue su mayor interés es la construccion de estilos de vida, teniendo como factor
esencial la innovacion para generar confianza a interior de la Cia. y fuera de €ella,

brindando garantia permanente a sus compradores.

Del resultado del andlisis del sector, cabe resaltar que la ciudad de Cali, a nivel
Latinoameérica es la que tiene el precio mas bajo por metro cuadrado, esta es una
ventgja muy marcada para € sector de la construccion, pues se convierte en una
alternativa muy atractiva para los compradores y/o inversionistas nacionales e
internacionales. Razon por lacual en las estrategias de mercadeo se debe resaltar esta
ventaja, ademés de la proyeccion de la ciudad de Cali, como unaciudad estratégicay
relevante para el desarrollo econdmico de laregion.

El andlisisdd sector también nos muestra, la herramienta contraciclica, por parte del
gobierno nacional que busca dar Impulso ala Productividad y el Empleo —PIPE 2.0
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En el frente delavivienda existen dos medidas: una, 1as 50 mil coberturas de subsidio
a la tasa de interés para vivienda nueva entre 87-216 millones de pesos, para €
periodo 2016-2017. Y la otra, es la adicion de 30 mil cupos para el programa “Mi
Casa Ya”.

Con respecto a lo anterior la Constructora Marval S. A debe crecer y trabajar en
desarrollos sostenibles, para los crecientes proyectos de vivienda, ser pionera en
soluciones y alternativas novedosas, que le permitan alcanzar una vision naciona e
internaciona de liderazgo.

Seguin el estudio de Benchmarking, laconstructoraMarval S.A. (Sucursal Cali), tiene
un excelente desempefio en: la capacidad y productividad, la experienciaen €l sector
y la participacion en e mercado; en € precio del producto y € servicio a cliente.
Pero es necesario que se trabaje parallegar aun nivel de excelencia: en lacalidad y
disefio del producto; el cumplimiento de lafecha de entrega, €l servicio posventa, y e
aumento de opciones en e portafolio de productos.

De acuerdo a andlisis interno de la organizacion sus principales fortalezas son: La
existencia del banco de tierras, € respado de su marca en € mercado; €
conocimiento del proceso y del negocio; €l respaldo de las instituciones
gubernamentales y financieras, de proveedores y socios 'y por supuesto € apoyo de
los colombianos que creen en la Constructora Marval S. A, como la empresa que
construye futuro.

Con respecto a andlisis DOFA, de la organizacién es muy importante que se
desarrollen las estrategias planteadas, que comprenden diferentes ambitos que van
desde, o econdémico, lo social, la infraestructura, para que la organizacion continte
siendo gemplo de liderazgo, pujanzay desarrollo para el pais.

Larentabilidad de laempresa es bgjadebido alos altos costo operativos. Es necesario
que laempresavenda el inventario para empezar a generar una mayor rentabilidad.
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10.2. RECOMENDACIONES

Debido ala situacién de escases de terrenos para los proyectos de construccion, en
lasucursal Cali; se hace necesario laimplementacion del proceso de planificacién de
compras de tierras; afin de fortalecer €l proceso de planeacion de la organizacion,
para garantizar la sostenibilidad del negocio.

La organizacion debe invertir en el desarrollo e innovacion de productos y servicios.
Para ocupar €l primer lugar en laregién, en innovacion y desarrollo de productos y
servicios, através de métodos y/o herramientas estratégicas, logrando incrementar la
competitividad.

Una situacion bastante importante que requiere de mucha atencion es el tiempo de
entrega pactado con €l cliente, paraalcanzar lametade los5 diasy lograr aumentar la
satisfaccion de los clientes. Es necesario que las areas administrativas y operativas
sean sincronizadas por medio de metodologias, planes de mantenimiento de equipos
y capacitacion del personal paralograr € proposito inicial.

La empresa debe considerar planes estratégicos que incluyan alianzas publico
privadas, para €llo es necesario que desarrolle lineas de negocio que involucren
mecanismos de contrataciones publicas y privadas sostenibles en € tiempo.

La organizacion es necesario que desarrolle un programa estratégico de capacitacion
del personal propio Yy contratistas, con e propésito de definir e implementar, con
claridad y precision las metas definidas para el alcance delavision, e cumplimiento
delamision, y e logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Se recomienda e desarrollo e implementacion de un proceso de Investigacion y
Desarrollo para incrementar €l progreso de nuevos proyectos, que vayan a la
vanguardia de las necesidades y proyecciones del mercado, a fin de alcanzar, una
gran vision internacional de liderazgo.
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