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RESUMEN

TITULO: ESTRATEGIA EMPRESARIAL FENIX CONSTRUCCIONES S.A."
AUTOR: SERRANO SUAREZ, Adriana Jisela™

PALABRAS CLAVE: Estrategia, Balanced Scorecard, Filosofia Organizacional, Modelo de
Negocio, Objetivos Estratégicos, Indicadores Estratégicos, Iniciativas Estratégicas.

DESCRIPCION:

La dinamica del sector de la construccién, que en la Gltima década se ha convertido en uno de los
principales jalonadores de la economia colombiana, ha llevado a que las empresas constructoras
replanteen sus modelos de negocio y reorienten sus estrategias organizacionales hacia el logro de
una ventaja competitiva que garantice su sostenibilidad y crecimiento en un mercado cada vez mas
competitivo y global.

Es por ello que con base en los postulados del modelo de gestion Balanced Scorecard y el marco
referencial planteado por diversos autores sobre estrategia, modelo de negocio y direccionamiento
estratégico, se revisa y reformula la planeacion y orientacion estratégica de Fénix Construcciones
S.A. con una proyeccion a 10 afios, donde se reorienta su modelo de negocio, se define una
estrategia empresarial clara orientada a potencializar el crecimiento de la compafiia, generar valor
y rentabilidad de manera sostenible dentro del sector de la construcciéon, y atender de manera
efectiva las necesidades de un mercado cada vez mas exigente y cambiante.

Asi las cosas, la estrategia empresarial de la compafiia para el corto, mediano y largo plazo, se
soporta en un diagndstico estratégico donde se analizan diferentes aspectos internos y externos
que influyen en su funcionamiento y condicionan su sostenibilidad en el tiempo. A partir de este
diagnéstico, se realiza un despliegue estratégico que incluye la definicion de estrategias,
reestructuracién del modelo de negocio y replanteamiento de la filosofia organizacional de la
compafiia (misién, visién y valores organizacionales). De igual forma, se definen objetivos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas que monitorearan y orientaran el logro de la estrategia
y la generacion de una ventaja competitiva.

* Monografia
** Facultad de Ingenieria Fisico-Mecéanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Jorge
Eliécer Figueroa Vargas, Magister en Direccion de Empresas.
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ABSTRACT

TITLE: BUSINESS STRATEGY OF FENIX CONSTRUCCIONES S.A."
AUTHOR: SERRANO SUAREZ, Adriana Jisela™.

KEY WORDS: Strategy, Balanced Scorecard, Organizational Philosophy, Business Model,
Strategic Objectives, Strategic Indicators, Strategic Initiatives.

DESCRIPTION:

The dynamics of the construction sector, which in the last decade has become one of the main
drivers of the Colombian economy, has led to the construction companies to rethink their business
models and reorient their organizational strategies to achieving a competitive advantage that
ensures its sustainability and growth in an increasingly competitive and global market.

That is why, based on the principles of the Balanced Scorecard management model and the
reference framework proposed by various authors about strategy, business model and strategic
direction, it reviews and reformulates the strategic planning and orientation of Fénix Construcciones
S.A. with a projection to 10 years, where its business model is restructured and its business
strategy is defined and oriented to potentiate the growth of company, create sustainable value and
profitability in the construction sector, and effectively meet the needs of an increasingly demanding
and changing market.

So, the business strategy of the company for the short, medium and long term is supported on a
strategic diagnosis, where it analyzes different interns and externs aspects that influence its
operation and determine its sustainability over time. From this diagnosis, it realizes a strategic
deployment that includes the definition of strategies, restructuration of business model and
rethinking the philosophy of the organization (mission, vision and organizational values). Similarly, it
defines strategic objectives, indicators, goals and initiatives that will monitor and will guide the
achievement of the strategy and the generation of a competitive advantage.

* Monograph.
** Faculty of physical and mechanical engineering. School of industrial and business studies. Director: Jorge
Eliécer Figueroa Vargas, Magister in Business Administration.
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INTRODUCCION

El sector de la construccion en la ultima década se ha convertido en una de las
principales locomotoras de desarrollo nacional, contribuyendo significativamente al
crecimiento economico y a la generacion de empleo del pais. En Santander por
ejemplo, el sector de la construccion de edificaciones participa con el 12,7% del
PIB del departamento, segun informacion del DANE a cierre de 2013; lo cual ha
derivado en un crecimiento de las empresas constructoras regionales y ha
incentivado la llegada de empresas nacionales e internacionales. Situacion que ha
ocasionado mayores niveles de competencia en un sector donde no se registran
avances representativos en innovacion y desarrollo y se presentan restricciones
por la falta de suelo urbanizable. Asimismo, caracteristicas propias del sector
como un largo ciclo de transformacion, que requiere minimo 36 meses, lo
convierten en un sector de riesgo considerable, dado que requiere altos niveles de
endeudamiento y representa una lenta recuperacion de la inversion.

Es por esto que ante la dindmica de un sector cada vez mas competitivo y
globalizado, sostenerse en el mercado no es una opcion para las empresas
constructoras sino una obligacion, invitando a pensar en el replanteamiento de
modelos de negocio y la definicion de estrategias orientadas hacia la generacion
de valor de forma sostenible y rentable, y que respondan de manera efectiva ante
las necesidades de un mercado cada vez mas exigente y cambiante.

Asi las cosas, a través de este trabajo de aplicacién, se revisa y reformula la
planeacion y orientacion estratégica de Fénix Construcciones S.A., a partir del
planteamiento de una estrategia empresarial enfocada hacia la generacion de
valor y sostenibilidad financiera en el corto, mediano y largo plazo.

Bajo este enfoque, el presente trabajo se divide en cuatro (4) capitulos.

En el capitulo 1 se muestran las generalidades del proyecto: justificacion y
objetivos planteados para el mismo.

En el capitulo 2 se relaciona el marco teorico que fundamenta el desarrollo de este
trabajo de aplicacion.

En el capitulo 3 se presenta el diagndstico estratégico de la organizacién, el cual
incluye una descripcion general de la compaiiia, relacionada con portafolio de
proyectos, mapa de procesos y estructura organizacional, asi como diferentes
analisis internos (estilo de direccion, analisis financiero, satisfaccion del cliente,
clima organizacional y modelo de negocios) y externos (entorno, sector, mercado y
competencia) que se consolidan y priorizan en el Analisis DOFA, con el fin de
soportar la definicion efectiva de estrategias.
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En el capitulo 4 se detalla el desarrollo estratégico de la organizacion, el cual
incluye la descripcién de las bases para la creacion y consolidacion del Grupo
Empresarial Fénix y la definicion de las estrategias de la compafiia que acogera la
consolidacion de la unidad de negocio Edificaciones, su filosofia organizacional
(valores, mision y vision) y modelo de negocio.

En el capitulo 5 se determinan los objetivos estratégicos de la organizacion para
las diferentes perspectivas del Balanced Scorecard (Financiera, Clientes,
Procesos y Aprendizaje), estableciendo el mapa estratégico de la compaiiia, se
plantean los indicadores que soportaran la medicion de estos objetivos y las
iniciativas estratégicas que permitiran cumplir las metas planteadas para el
horizonte de diez (10) afios. Igualmente, se plantea de forma general el Tablero de
Control Estratégico de la organizacion, el cual incluye las hojas de vida de los
indicadores estratégicos establecidos, junto con las metas definidas para el
horizonte de diez (10) afos, y se presentan de forma general los resultados de
una primera medicidén de estos indicadores a corte del 30 de Noviembre de 2015.
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1. GENERALIDADES
1.1 JUSTIFICACION

Pese a que tener formulada una visién organizacional para el afio 2015, en la cual
se plantea ocupar el puesto nimero 15 dentro de las empresas de construcciéon de
edificaciones mas importantes del pais, Fénix Construcciones S.A. no cuenta con
una orientacion estratégica clara que garantice su sostenibilidad en el mediano y
largo plazo, en un sector cada vez mas dinamico, globalizado y competitivo como
es la construccion, que durante los ultimos afios se ha convertido en uno de los
principales impulsadores de la economia nacional.

Por tanto para responder ante las exigencias propias del mercado y del entorno
politico, econémico, social y tecnolégico del pais y del mundo; y a la dinamica
misma de la empresa, que la ha llevado a atravesar diferentes etapas de
transformaciéon y experimentar un crecimiento significativo en los ultimos 6 afos,
llegando a ocupar en el aflo 2014 el segundo puesto en el ranking de
Constructoras en Santander y el puesto nimero 22 en el pais, de acuerdo con
cifras de la Revista Dinero'; es imperiosa la necesidad de plantear el
direccionamiento estratégico de Feénix Construcciones S.A. que le permita
continuar con este crecimiento en el tiempo de una manera sostenible y rentable.

Es por eso, que a partir de este trabajo de aplicacion se aborda la revision y
redisefio del plan estratégico de Fénix Construcciones S.A., con base en el
modelo de gestién del Balanced Scorecard, que se orienta a potencializar el
crecimiento de la compafia, generar valor y rentabilidad de manera sostenible
dentro del sector de la construccion.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General

Construir la estrategia empresarial de Fénix Construcciones S.A., orientada a
potencializar el crecimiento, generar valor y rentabilidad de manera sostenible
dentro del sector de la construccion.

L5 mil empresas / Revista Dinero. No. 447 (2014). Bogota: Dinero, 2014.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Realizar un diagnéstico estratégico de la comparfia a nivel interno y externo
gue permita establecer su situacion actual.

e Revisar el modelo de negocios utilizado por la compafiia y validarlo o plantear
un redisefio que le permita alcanzar ventajas competitivas frente a las
tendencias del sector a nivel nacional e internacional.

e Formular y/o ajustar el direccionamiento estratégico de la organizacion: vision,
mision, valores y objetivos con sus respectivos indicadores y metas.

e Identificar y formular los perfiles de proyectos o iniciativas estratégicas
necesarios para alcanzar las metas definidas.

e Elaborar un plan de implementacién que oriente a la organizacién en la puesta
en marcha y aplicacién de las estrategias e iniciativas planteadas de tal forma
que se logre la alineacién de las areas y procesos definidos.

e Construir a nivel de piloto el Tablero de Control Estratégico que permita
registrar y visualizar de manera permanente y sistematica el cumplimiento de
los objetivos y metas, identificar factores de riesgo y ser una herramienta que
facilite la toma de decisiones estratégicas.
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2. FUNDAMENTO TEORICO

El desarrollo del presente trabajo de aplicacion se fundamenta en el andlisis del
marco tedérico planteado por diversos autores sobre estrategia, modelo de negocio
y direccionamiento estratégico, que a traves de diferentes postulados han definido
una hoja de ruta para las organizaciones en la busqueda de una ventaja
competitiva en el mercado, basada en la definicion de estrategias que parten de
un andlisis de su posicion actual y apuntan hacia la generacion de valor y
sostenibilidad.

De acuerdo con Porter?, la estrategia se basa en la definicién de un conjunto de
elementos de ventaja competitiva sostenible que le dan a una organizacion una
posicion Unica en su sector, a partir de la seleccion y ejecucion de una serie de
actividades concretas. A la luz de este planteamiento, propone tres tipos de
estrategias:

e Liderazgo total en costos, orientada hacia el manejo de costos bajos, alta
participacion en el mercado y altos volimenes de produccion;

e Diferenciacion frente a la competencia donde el mercado perciba un producto
0 servicio como unico; y

e Enfoque hacia un segmento particular del mercado.

Asimismo, Ohmae® afirma que “la estrategia es la manera en que una empresa se
esfuerza por distinguirse, de forma positiva, de sus competidores, empleando sus
puntos relativamente fuertes para lograr mejor satisfaccién de las necesidades del
cliente”. Bajo esta concepcidén, plantea al igual que Porter, tres tipos de
estrategias: basadas en el cliente (segmentacion), en la empresa (mejoramiento
del rendimiento funcional y efectividad en costos) y en la competencia
(diferenciacién).

Por su parte, Ansoff* con un claro enfoque hacia el desarrollo y crecimiento
empresarial, propone la siguiente tipologia de estrategias, basada en diferentes
combinaciones de producto / mercado:

e Penetracion de mercados actuales con productos actuales por medio de
estrategias de comercializacion y publicidad, programa de fidelizacion de
clientes, entre otros.

2 PORTER, Michael. Estrategia Competitiva: Técnicas para el analisis de la empresa y sus competidores.
Madrid: Pirdmide, 2009. 456 p. ISBN: 9788436823387.

8 OHMAE, Kenichi. La mente del estratega. 2 ed. Madrid: McGraw-Hill, 2004. 216 p. ISBN: 9788448142315.

* ANSOFF, Igor. Estrategias para la diversificacion. En: Harvard Business Review, 1957.
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e Desarrollo de productos nuevos en mercados actuales, a partir de la
ampliacion del portafolio de productos y/o servicios, investigacion y
desarrollo.

e Desarrollo de mercados nuevos con productos actuales, a través de la
expansion de cobertura geografica o atencibn a nuevos segmentos del
mercado.

e Diversificacion tanto en productos como en mercados, basada
principalmente en la incursion de la organizacion en otros mercados
relacionados o no con el core del negocio.

En la literatura se encuentran diferentes enfoques frente a los tipos de estrategia
gue una organizacién puede adoptar para lograr una ventaja competitiva en el
mercado. Es asi que diferentes escuelas de pensamiento han definido sus
posiciones conceptuales frente a la elaboracién de estrategias, las cuales pueden
darse a partir de un proceso estructurado y formalizado (Escuela de la
Planeacion), de un proceso analitico (Escuela de Posicionamiento), de un proceso
visior;ario (Escuela Empresarial), de un proceso mental (Escuela Cognoscitiva), u
otros”.

No obstante, la definicibn de una estrategia por si sola no asegura que una
organizacion alcance el éxito que espera. Segin la Revista Fortune®, “menos del
10% de las estrategias formuladas efectivamente, son ejecutadas efectivamente” y
“en la mayoria de los fracasos corporativos (estimados en un 70%), el problema
no es la mala estrategia, sino su mala ejecucion”.

En este sentido, y a partir de diferentes investigaciones y planteamientos
realizados por los profesores Kaplan y Norton’, nace el concepto de Balanced
Scorecard (BSC), cuya aplicacién ha evolucionado desde su creacion en el afio
1992, convirtiéndolo hoy en dia en un modelo de gestion que permite a la
organizaciéon alinear sus esfuerzos hacia el logro de la estrategia, a partir de la
definicibn en objetivos, indicadores, metas e iniciativas que conducen el
desempefio de la misma en el corto, mediano y largo plazo. Es por eso que
Fernandez® afirma que el BSC puede ayudar a planificar mejora, entender y
comunicar la estrategia, y a gestionar mejor con una visibn mas global y a largo
plazo.

> ESTRADA, Hugo. Sistemas gerenciales estratégicos [diapositivas]. Bucaramanga, 2015. 97 diapositivas.

® CHARAN, Ram. “Why CEO’s Fail”. En: Fortune, 1999.

" KAPLAN, Robert y NORTON, David. The Execution Premium: Integrando la estrategia y las operaciones

Eara lograr ventajas competitiva. Barcelona: Ediciones Deusto, 2008. 388 p. ISBN: 9788423426805.
FERNANDEZ, Alberto. El Balanced Scorecard: ayudando a implantar la estrategia. En: Revista de antiguos

alumnos, marzo de 2001.
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En esta via, y de acuerdo con los postulados de Kaplan y Norton®, el BSC se
fundamenta en el marco de gestiébn que se muestra en la Figura 1 y sigue las
etapas que se relacionan en la Figura 2 para integrar las operaciones con la
estrategia.

Figura 1. Marco de gestion del Balanced Scorecard

7~ e l
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Ba.ses. para < Valores Fqndamentales a las cambiantes
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. Iniciativas Estratégicas )
Qué necesitamos hacer (presupuesto)
Objetivos Personales Plan de
Qué necesito hacer yo Comunicacion
m

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Fuente: Autor, basado en los conceptos del Balanced Scorecard.

Jalento Humano motivado

o KAPLAN, Roberty NORTON, David. Op. Cit., p. 21.
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Figura 2. Etapas en la implementacion del Balanced Scorecard (BSC)
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Fuente: KAPLAN, Robert y NORTON, David. The Execution Premium: Integrando la estrategia y
las operaciones para lograr ventajas competitiva. Barcelona: Ediciones Deusto, 2008. 388 p. ISBN:
9788423426805.

Como se puede observar, el Balanced Scorecard integra una serie de elementos
rectores para los cuales diversos autores han propuesto diferentes enfoques. Por
ejemplo, frente al desarrollo estratégico, en la formulacion de estrategias, se
pueden encontrar los postulados de autores como Porter’®, Ansoff'!, Ohmae®? y
Serna®®, en el planteamiento de la misién, visién y valores organizacionales se
hallan los trabajos desarrollados por Collins y Porras**, Kaplan y Norton*®, David®,
Catmull*’, entre otros.

1 PORTER, Michael. Op. Cit., p. 20.
H - ANSOFF, Igor. Op. Cit., p. 20.

OHMAE Kenichi. Op. Cit., p. 20.

® SERNA GOMEZ, Humberto Estrategias corporativas. En: Gerencia Estratégica Planeacion y Gestion,
TeorlayMetodologla Bogota D.C.: Ram Editores, 2000. 385 p. ISBN: 9589613772.

4 COLLINS, James y PORRAS, Jerry. Empresas que perduran: principios basicos de las compafias con
VISIOI‘I de futuro. Barcelona: Paidos Iberica, 1996. 400 p. ISBN: 9788449302329.

KAPLAN Robert y NORTON, David. Op. Cit., p. 21.

® DAVID, Fred. Conceptos de Administracién Estratégica. 9 ed. México: Pearson Educacion, 2003. 368 p.
ISBN: 9702604273
" CATMULL, Edwin. Ampliar nuestra vision. En: Creatividad, S.A.: Cémo llevar la inspiracion hasta el infinito y
mas alla. Barcelona: Conecta, 2014. 363 p. ISBN: 9788493914523.
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Frente a la planificacion estratégica, Kaplan y Norton'®, realizan un gran aporte
conceptual al proponer a arquitectura basica del BSC est4 compuesta por cuatro
(4) perspectivas (Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje), las cuales
balancean todos los factores relevantes (financieros y no financieros) en la
ejecucion de la estrategia de una organizacion, como se muestra en la Figura 3,
para las cuales se definen objetivos e indicadores estratégicos que permitan
monitorear de forma real el cumplimiento de la estrategia y el desempefio de la
organizacion en el corto, mediano y largo plazo.

Figura 3. Factores relevantes en la ejecucion de la estrategia de una organizacion

Talento Humano Procesos/Proyectos Clientes Dinero
Competente Eficientes Encantados Accionistas
Producto Talento Humano
Comprometido Eficaces Alta Percepcion de Proveedores
Valor Estado
Organizacion

Fuente: Autor, basado en los conceptos del Balanced Scorecard.

Por otra parte, y bajo la premisa que el BSC debe alinear a toda la organizacion en
una misma direccion: la estrategia, se considera de gran utilidad, no soélo
establecer una filosofia organizacional (mision, vision y valores), sino ademas
definir un modelo de negocio que, como lo plantean Osterwalder y Pigneur®®,
describa de forma clara y sencilla las bases sobre las cuales una organizacion
genera valor para sus clientes y partes interesadas, a través de la combinacién
particular de los diferentes bloques definidos en el modelo CANVAS que se
muestra en la Figura 4, y permita conectar elecciones y consecuencias, integrando
en un solo elemento los aspectos de posicionamiento y sostenibilidad que dan una
vision a la vez realista y dindmica del desarrollo de una ventaja competitiva’.

'8 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Op. Cit., p. 21.

' OSTERWALDER, Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de modelos de negocio, 1ra edicion.
Barcelona: Ediciones Deusto, 2010. 285 p.

% RICART, Joan. Modelo de Negocio: El eslabén perdido en la direccion estratégica. En: Universia Business
Review, N° 23, 2009.
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Figura 4. Modelo de negocio CANVAS
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Fuente: OSTERWALDER, Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de modelos de negocio, 1lra
edicion. Barcelona: Ediciones Deusto, 2010. 285 p.

Asi las cosas, y a partir de un analisis integral de los diferentes aportes tedéricos
planteados por diferentes autores relacionados en parrafos anteriores, se
establece la metodologia bajo la cual se aborda el presente trabajo de aplicacion.
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3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
3.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Fénix Construcciones S.A. es una empresa santandereana con mas de 37 afios
de experiencia en el mercado, dedicada al desarrollo de proyectos de construccion
de edificaciones en el Area Metropolitana de Bucaramanga y mas recientemente,
en Bogota y la Sabana de Bogota; caracterizandose por sus disefios innovadores
y por realizar directamente actividades claves del negocio en los procesos de
disefio, venta, construccién y servicio posventa.

A lo largo del tiempo, Fénix Construcciones ha atravesado por diferentes etapas
de transformacion que la han llevado a lograr el posicionamiento que actualmente
tiene en el mercado, como se muestra en la siguiente Figura:

Figura 5. Linea del tiempo Fénix Construcciones S.A.

2000-2007
Reinicia actividades y
cambio de portafolio

19781994 1994 - 1997 1998-1999
Constructora Nace Fénix Construcciones Crisis
Blanco Ltda. SA Econdmica

2008-2014
Etapa de
Crecimiento

Proyectos medianos
de vivienda, estratos 4
yo

Macroproyectos,

Proyectos pequefios - vivienda de interés social estratos 5y 6

A continuacion se presenta una descripcion general de la empresa en torno a
elementos como portafolio de proyectos, mapa de procesos y estructura
organizacional actual.
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3.1.1. Portafolio de proyectos

Durante los ultimos afios la organizacién ha desarrollado diferentes proyectos
arquitectonicos de caracter residencial y empresarial que se han convertido en
referentes de innovacion y desarrollo urbano en la regién. Aunque la empresa ha
ejecutado diferentes proyectos de vivienda de interés social (estratos 1 y 2), su
foco de mercado en los ultimos trece afios se ha orientado hacia los estratos
socio-economicos 4, 5 y 6, los cuales han sido categorizados en la siguientes
tipologias, como parte de la propuesta del presente trabajo de aplicacion:

a. Mega Proyectos

Corresponden a proyectos de gran tamafio, conformados por varias sub-areas o
conjuntos, con valor agregado a nivel de zonas sociales y mdltiples servicios,
normalmente dirigidos a estratos socio-econdmicos altos (estratos 5 y 6),
requiriendo amplias extensiones de terreno y altas inversiones a realizar por
etapas.

El Condominio Mediterrané Spa y Tennis Club de Floridablanca, es un ejemplo de
esta tipologia, la cual ha sido reconocida como exitosa por varios constructores a
nivel nacional.

Figura 6. Proyecto Mediterrané Spa & Tennis Club

Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Proyectos anteriores. [En linea]. [Citado 30 de junio de
2015]. Disponible en: <http://www.fenixconstrucciones.com/proyectos-anteriores.html>.
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b. Edificios Emblematicos

Este tipo de edificios se deben convertir en iconos para las ciudades donde se
construyan, lo cual requiere que se desarrollen en predios especiales, ubicados a
una altura considerable con respecto al promedio de la ciudad, con no menos de
35 pisos y, por sus altas calidades, deben estar enfocados en estratos socio-
econOmicos altos (estrato 6), por tanto requiere de altas inversiones en una Unica
etapa, lo cual genera una dificultad especial en la consecucion de financiacion.

El edificio Majestic de Bucaramanga es el ejemplo de esta tipologia.

Figura 7. Proyecto Majestic

" ULTIMOS APARTAMENTOS

Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Proyectos. [En linea)]. [Citado 30 de junio de 2015].
Disponible en: <http://www.fenixconstrucciones.com/proyectos.html>.

c. Proyectos Estilo Casa Boutique

Estos proyectos basan su concepto en el fino disefio interior y exterior y tienen
como protagonista central el arte, el lujo y la musica. A nivel de arte, cada proyecto
involucra obras de 2 o 3 artistas pre-seleccionados a nivel de pintura y escultura,
las cuales estan presentes en todos los espacios sociales de los edificios para que
pueda ser disfrutado como una galeria de arte. Estan dirigidos a estratos socio-
econdmicos altos (estratos 5 y 6).

El edificio Santa Fe Marquis ya terminado, ubicado al norte de Bogota y los
proyectos en ejecuciéon Shantik y Ambroxia Casa Boutique, en la meseta de
Bucaramanga, son ejemplo de esta tipologia.
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Figura 8. Proyectos Santafe Marquis, Shantik y Ambroxia

Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Proyectos. [En linea]. [Citado 30 de junio de 2015].
Disponible en: <http://www.fenixconstrucciones.com/proyectos.html>.

d. Proyectos Tematicos

Estos proyectos se desarrollan inspirados en una tematica particular, la cual esta
presente de manera visible en el disefio arquitectonico exterior y también a nivel
de distribucidbn y ambientacidbn de los espacios sociales. Estan dirigidos
especialmente a los estratos socio-econémicos 5 y 6, y normalmente requieren
grandes inversiones que pueden desarrollarse por etapas segun el tamafio y
disefio del proyecto.

Como ejemplo de esta tipologia estan los proyectos terminados y entregados
Olympo Condominio y Resort, cuyo concepto gira alrededor de un complejo
vacacional tipo resort con todas sus prestaciones y sobre el cual se implantaron 5
torres de apartamentos, y Mediterrané Royal Condominio, inspirado en un barco
crucero a nivel exterior en la cual sobresale la proa, popa y las puntas de velero en
el remate de las torres y a nivel de zonas sociales su distribucién, caracterizacion
y ambientacién, logran generar la sensacion de abordar un crucero de lujo.

Figura 9. Proyectos EI Olympo y Mediterrané Royal

Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Proyectos. [En linea]. [Citado 30 de junio de 2015].
Disponible en: <http://www.fenixconstrucciones.com/proyectos.html>.
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e. Proyectos Urbanos

Estos proyectos se desarrollan en centros poblados donde resulta dificil lograr
terrenos de tamafo importante, requiriendo predios entre 1.000 y 1.500 metros
cuadrados aproximadamente, no cuentan con una tematica especial y
normalmente estan dirigidos al estrato 4, por tanto no requieren de grandes
inversiones. Un ejemplo de esta tipologia es el edificio Aziz ubicado en el barrio
San Francisco de Bucaramanga.

Figura 10. Proyecto Aziz Condominio

ULTIMOS APARTAME!

Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Proyectos. [En linea]. [Citado 30 de junio de 2015].
Disponible en: <http://www.fenixconstrucciones.com/proyectos.html>.

3.1.2. Mapa de procesos

Para llevar a cabo sus actividades, Fénix Construcciones ha definido el mapa de
procesos que se muestra a continuacion:
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Figura 11. Mapa de procesos actual Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Mapa de procesos. En: Manual de Calidad, p. 25.

3.1.3. Estructura Organizacional

Fénix Construcciones S.A. cuenta con la siguiente estructura organizacional.

3.1.3.1. Presidencia

La Presidencia de Fénix Construcciones tiene autoridad sobre todo el personal de
la organizacion de acuerdo con la siguiente estructura:
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Figura 12. Organigrama Presidencia. Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Estructura Organizacional. En: Manual de Calidad, p. 18-
24.

3.1.3.2. Vicepresidencia Comercial
Dentro de la Vicepresidencia Comercial, se cuenta con las Direcciones de Ventas,

de Tramites y Cartera, la Direccibn Comercial Regional y el Profesional de
Mercadeo y Publicidad como se muestra a continuacion:
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Figura 13. Organigrama Vicepresidencia Comercial. Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Estructura Organizacional. En: Manual de Calidad, p. 18-
24,

3.1.3.3. Vicepresidencia Técnica

La Vicepresidencia Técnica por su parte, tiene a su cargo las Gerencias de Disefio
y Nuevas Tecnologias, de Planeacién, y de Operaciones;, ademas de las
Direcciones de Compras, de Maquinaria y Equipo, y de la Planta de Concreto. (Ver
Figuras 14, 15, 16y 17).
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Figura 14. Organigrama Vicepresidencia Técnica. Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Estructura Organizacional. En: Manual de Calidad, p. 18-
24,

Figura 15. Organigrama Gerencia de Disefio y Nuevas Tecnologias. Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Estructura Organizacional. En: Manual de Calidad, p. 18-
24.
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Figura 16. Organigrama Gerencia de Planeacién. Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Estructura Organizacional. En: Manual de Calidad, p. 18-
24,

Figura 17. Organigrama Gerencia de Operaciones. Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Estructura Organizacional. En: Manual de Calidad, p. 18-
24.

3.1.3.4. Vicepresidencia Administrativa y Financiera

En el area administrativa y financiera, la Vicepresidencia Administrativa y
Financiera tiene a su cargo la Gerencia Regional, Tesoreria, y las Direcciones
Contable y Tributaria, de Talento Humano, y de Sistemas y TIC'S, como se
muestra a continuacion:
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Figura 18. Organigrama Vicepresidencia Administrativa y Financiera. Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: FENIX CONSTRUCCIONES S.A. Estructura Organizacional. En: Manual de Calidad, p. 18-
24,

3.2. ESTILO DE DIRECCION

Como resultado de las sesiones realizadas durante el proceso de
direccionamiento estratégico de la organizacién, en las cuales han participado
miembros de la Junta Directiva, Presidente, Vicepresidente Comercial, Gerentes,
Directores y Coordinadores de Area, se evidencia una direccién con tendencia
hacia el esquema tradicional, con las siguientes caracteristicas:

e Las decisiones y el control de la organizacion esta centralizado particularmente
en el Presidente (fundador de la compafia), lo cual restringe la toma de
iniciativa y empoderamiento por parte de los demas colaboradores,
condicionando el desarrollo de su liderazgo y la participacion activa en la
generacion e implementacion de propuestas de mejora.

e La administracion se enfoca hacia el corto plazo, concentrandose en el manejo
de rutinas diarias, sin asignarle prioridad a la planeacién del futuro en el
mediano y largo plazo.

e La toma de decisiones de la direccion se basa principalmente en un analisis
interno, relegando el analisis de la competencia y del sector a un segundo
plano.

e Se orienta hacia la generacion de valor en productos y procesos, sin brindarle
mayor importancia a la satisfaccion del cliente y a la perspectiva de
aprendizaje.
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3.3. ANALISIS FINANCIERO

El analisis financiero es una herramienta fundamental en la evaluacién de la
gestion financiera y operativa de las organizaciones para la toma de decisiones
estratégicas, permitiendo analizar los resultados obtenidos anualmente vy
compararlos con los de empresas pertenecientes al mismo sector, de tal forma
gue puedan ser utilizadas como referencia.

En el analisis financiero de Fénix Construcciones se consideran las cifras
correspondientes a los afios 2011, 2012 y 2013 de la organizacion, comparando
algunos indicadores financieros con el promedio obtenido para 8 empresas
constructoras seleccionadas por presentar modelos de negocio semejantes a los
de la organizacién (Urbanizadora Marin Valencia S.A., Construcciones MARVAL
S.A., MARVAL S.A., Constructora Bolivar Cali S.A., Jaramillo Mora S.A., AR
Construcciones S.A.S, Urbanizadora David Puyana S.A. y Latinoamericana de la
Construccién S.A.)*

Los principales indicadores financieros analizados y sus resultados generales se
relacionan a continuacion, considerando las cifras presentadas en el Anexo A.

2! Estudios Econdmicos Empresariales. [CD-ROM]. Bogota, D.C.: AFINE, 2014.
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Tabla 1. Andlisis de principales indicadores financieros de Fénix Construcciones S.A. frente a 8 empresas del sector de construccion de
obras residenciales.

Indicador i Anadlisis

La organizacion cuenta con una cobertura de sus obligaciones
en el corto plazo mayor que el promedio del sector,
e representado en los resultados de los indicadores Razén
II I “ "™ | cCorriente y Prueba Acida, donde la cuenta que tiene mayor

1
0

Razén corriente y| = I I I wse | o8
Prueba &cida I I I incidencia en la disminucién del indicador Prueba acida en el
afio 2013 frente al afio 2012 es “Otros pasivos” que presentd un
Razdén Corriente Prueba Acida incremento del 145%, el cual corresponde principalmente a las
cuotas iniciales pagadas por los clientes.
La rotacién de la cartera de Fénix Construcciones a cierre del
2013 fue mejor que la sectorial, pero esto se genera debido a

zggg e cifras represadas del 2012, pues en este afios los ingresos
80,00 operacionales disminuyeron en 11,7% por cuenta de retrasos
Plazo dias cartera 60,00 - ——  WFENKX en la terminaciéon del proyecto Olympo lo cual impidid su
clientes 2000 #08 msector escrituracion segun lo proyectado, y por un aumento del 348%
20,00 .I I I de la cuenta Deudores clientes, precisamente porque estos
’ Jo1 a0 2013 clientes que debian pagar su saldo final en el 2012, corrieron
su pago al 2013 por cuenta de la demora antes mencionada,
dado que el pago final que es el mas importante.
La rotacién de inventarios de Fénix en el 2011 y 2012 fue mejor
que la del sector, no obstante en el 2013 presentd un
500,00 = incremento del 60,8% generando un deterioro en la rotacion de
400,00 e — inventarios. Esto se generd particularmente por incrementos
. . . 300,00 2030 . importantes entre el 2012 y 2013 en las cuentas: Terrenos
Dias de existencia 2104 mFENIX . . .
; ; 200,00 (+131%), Materia prima (113%) y Construcciones en Curso
de inventarios m Sector . g .
100,00 II II (58%). En el caso de Materia prima y construcciones en curso

los aumentos obedecen a proyectos de gran impacto: Majestic,
2011 2012 2013 Mediterrane Royal, Hato Grande y dos que iniciaron obra Sotto
y Shantik y los terrenos por la compra de grandes predios en la
zona de Ruitoque bajo y Menzuly (Floridablanca).
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Tabla 1. (Continuacion)

Indicador Analisis

10,00

28,24
30,00 25,40 22,05

. 1947 241 w52 . La rotacion de proveedores es ligeramente superior a la del
Plazo en dias de 20,00 = FENIX e . .
proveedores .cecior sector, lo cual significa que éstos estan otorgando a la
10,00 organizacién unos dias mas de plazo para atender sus pagos.
2011 2012 2013

0,80
0,60 o . 05 El rendimiento de los recursos invertidos por la organizacion es
o8 00 R inferior al sector considerando los resultados de los dos ultimos
Rotacion de activos e u sector afos, lo cual se atribuye a la inversion que se ha realizado en
0.20 I maquinaria, equipo y flota de transporte, la cual no se ha

puesto a rendir como deberia.

2011 2012 2013
25‘00 23,59
20,63 ., . .. . . . . .
20,00 La rotacién de los activos fijos es significativamente inferior al
Rotacion de activos 15,00 55 et promedio sectorial, siendo Iq magquinaria, equipo y flota de
fios 10,00 wecior transporte el rubro que mas impacta en este resultado,
| s00 s 343 considerando que representan el 88,7% de total del activo no
n u L corriente de la compaiiia para el afio 2013.
2011 2012 2013
2,50 2,33
500 08 1,93 202 193,
L 150 ) La rotacién del patrimonio de la organizacion desmejord con
Rotacion de mFENIX _ 0 Al
patrimonio 1,00 woocior respecto al promedio de los 3 ultimos afios, no obstante se
0,50 evidencia una mejor rotacion frente al promedio sectorial.
2011 2012 2013
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Tabla 1. (Continuacion)

Indicador Analisis

2,50 La rotacién del pasivo corriente desmejoré con respecto al
promedio de los 3 Ultimos afios, siendo inferior al promedio

2,22
150 128 i mEtNX sectorial, atribuyéndose el resultado a que el pasivo corriente
1,00 i Iu.sn il . Sector representa el 47% del total de endeudamiento, por tanto hay

2,00

Rotacion de pasivo

corriente - .
0,50 concentracién de deuda en el corto plazo, que se considera

una parte debe ser reclasificada en el largo plazo pues son
201 2012 2013 carteras de tesoreria que se han renovado por mas de un afo.

250 0% Aunque la compaifia ha aumentado ligeramente la Utilidad

20,0% 17,3% 1 A
BT -y bruta respecto a las ventas en los Gltimos 3 afios, este
Margen bruto m’o% = FENIX |nfj|_cador sigue S|er_1do_ mfe_rlor comparado con el sector,
- = Sector basicamente por la incidencia que tiene un costo de ventas
sz I mayor y por la practica de ajustar las cifras con un enfoque

o1 o1 013 mas tributario que financiero.

B El margen operacional de la compafifa es superior con

10,00% . respecto al promedio sectorial, a pesar de los altos costos de
7% = m FENIX produccion que corresponden al 84,15% de la venta los cuales
 sector son un 4,53 % mas alto que los del sector. Esto lo logra
I basicamente porque los gastos administrativos/ventas son un
2011 2012 2013 2.77% mas bajos que los de su competencia.

Margen operacional 500

0,00%
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Tabla 1. (Continuacion)

Indicador Analisis

El Margen neto de la organizacion es inferior al sectorial. En lo
anterior puede estar influyendo: su costo de ventas es superior
al sectorial, aunque ha logrado reducir su costo de construccion
(pasando el 86.06% del valor de las ventas en 2011 al 84.15%
en el 2013), ha reducido los gastos de intereses bancarios
(pasando el 8,13% del valor de las ventas en 2011 al 7,11% en

8,00% 245% L " .

el 2013) (ver siguiente indicador), Sin embargo los gastos no
6,00% 4.85% operacionales se incrementarian un 97% del afio 2012 al 2013,
PR LT . 5% mrENX en buena medida por una sancién impuesta por la Dian de

Margen neto . .

5 00% = sector $433 millones, por cuenta de unos gastos deducibles no
o aceptados (relacionados con gastos de escrituracion vy
T 012 J013 comisiones de ventas). Se observa que la utilidad antes de

impuestos se incrementa pasando del 5,20% del valor de las
ventas en el 2011 al 5,74% en 2013, sin embargo al aumentar
la provision de impuesto de renta del 2013 en un 22% con
respecto al 2012 por cuenta del ajuste en la clasificacién de
gastos deducibles ante mencionados, se termina afectado la

utilidad neta.
88,0%
86,1%. _,
86,0% ’és,s,s 84,4% 4,1%
B40% 274 Aunque Fénix ha logrado reducir el costo de la venta en los
Costo de ventas / 82,0% = FENIX e o . ) o . .
6% ultimos 3 afios, sigue siendo 4,53% mas alto que el promedio
Ventas 80,0% W Sector
78,05 I del sector.
76,0%
2011 2012 2013
8,0%
60% . 57% 5% Los gastos de administracién sobre ventas de la compafiia han
Gastos de 2o R subido del 2% al 3%, sin embargo el sector cuenta con unos
administracion / . . e wcoctor gastos administrativos 96% mas altos, lo cual lleva a pensar
Ventas 2,0% I I I gue puedan Fénix pueda estar incluyendo como costo de venta
0,0% rubros que realmente corresponden a gastos administrativos.
2011 2012 2013
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Tabla 1. (Continuacion)

Analisis

Indicador

Rentabilidad del
activo (ROA)

5,00
4,00
3,00
2,00

1,00

3,60
ZLAI

2011

1,26

2013

m FENIX

W Sector

La rentabilidad de los activos de la compafiia es del 1,26%, lo
cual es significativamente inferior que la del sector, dado que
tiene en activos $224.000 millones y s6lo produce en el 2013
una utilidad neta de $ 2.800 millones, mientras que el promedio
del sector genera una rentabilidad sobre activos del 4%. El
resultado de la compafiia puede estar influenciado por la alta
inversién que tiene en maquinaria, equipo, flota de transporte y
planta de concreto.

Rentabilidad sobre
el patrimonio (ROE)

15,00

10,00

5,00

12,90

7.EDI

2011

2012

13,20

W FENIX

M Sector

Aungue el patrimonio de Fénix corresponde solo al 20% de la
inversién (activos) la baja utilidad que genera no alcanza a
lograr una buena cifra de rentabilidad del patrimonio, de tal
forma que la rentabilidad del sector es un 118% superior.

Apalancamiento

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00

3,64 3,64

2011

42 4,08

2012

4,80
I 3,34

2013

W FENIX

M Sector

Los activos de la compafia son 4,8 veces su patrimonio,
considerando que el nivel de apalancamiento que tiene (79%)
es superior al del sector. Aunque ha venido bajando las tasas
de interés con el sector financiero es claro que los bancos se
estan quedando con 55,3% de la utilidad antes de intereses e
impuestos, el 24,3% para los socios y 20% para el estado, lo
cual es consecuente con el alto nivel de endeudamiento.

Nivel de
endeudamiento

80,0%

75,0%

70,0%

65,0%

72,5%2,5%

2011

76,4%
75,5%

2012

79,2%

IM%

2013

mFENIX

W Sector

Por cada 100 pesos que posee la compafiia debe 79,2, cifra
gue ha aumentado en los dltimos 5 afios el 7,5%, mientras que
el sector ha ido disminuyendo este indicador, encontrandose en
el 70,1% de endeudamiento para el afio 2013. Se atribuye esta
situacién a la concentracion en activos fijos de la compaifiia,
cuyo valor en libros es considerablemente inferior al real, pero
que ajustados por NIFF pueden mostrar una mejor realidad de

la empresa.




Tabla 1. (Continuacion)

Indicador Analisis

El 2011 fue un afio atipico en el cual las ventas crecieron un
o 62% por cuenta de la entrega y escrituracion del complejo
_ ) Mediterrané Spa, cuya construccion se realizé en los 4 afios

Crecimiento en a0% s FENIX teri | | ta la disminucién del afio 2012
ventas . - . i anteriores, lo cual acenttia la disminucion del afio , pero
[ | Pl realmente descontado este escenario atipico promedia un
w1 By oo crecimiento promedio de los Ultimos 4 afios de 20%, mientras

-20% -12% .
que el sector registra el 23%.

80%

0%

15,0% 18,0% 13,5% . - . .
I . Lo que mas afecta el indice Dupont de la compafiia es sin duda
7,8%

10,0%

el bajo margen neto que refleja una ineficiencia administrativa

o 2 6,09 m FENIX
Indice Dupont iI i sector comparada con los resultados del sector, la cual es tan

5,0% h
importante que no alcanza a ser compensada por el efecto de
O o s alto apalancamiento que tiene la empresa.

Fuente: Autor
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3.4. ANALISIS DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Fénix Construcciones mide la satisfaccion de sus clientes (reales y potenciales)
por medio de encuestas que permiten identificar el nivel de aceptacion de nuevos
proyectos por parte de clientes potenciales y el grado de satisfaccion de sus
clientes una vez han recibido el inmueble.

A continuacion se presentan los aspectos mas representativos de la aplicacién de
estas encuestas, cuyas fichas técnicas se presentan en los Anexos By C.

3.4.1. Perfil del cliente actual

Con base en la aplicacion de encuestas a 229 compradores de vivienda de los
proyectos Majestic, Mediterrané Royal, Sotto, Shantik, Aziz Condominio, Boreallix,
Ambroxia Casa Boutique y El Cortijo, se obtienen las siguientes conclusiones a
cerca del perfil del cliente actual de Fénix Construcciones.

e Alrededor del 60% de los clientes estan en el rango de edad entre los 30 y 50
anos.

e EIl 72% de los clientes compran vivienda por segunda vez, mientras que el 28%
compran por primera vez.

e EI 83% de los clientes compra vivienda a través de créditos hipotecarios. El
46% los obtiene de BANCOLOMBIA, el 30% del BBVA, el 16% de ABN AMRO
BANK COLOMBIA, el 6% de DAVIVIENDA y el 2% de otras entidades
financieras.

e El 76% de los clientes que llevan a cabo su compra a través de créditos
hipotecarios, ya han accedido a créditos previamente para la compra de
vivienda.

e EIl 71% de los clientes compra vivienda para habitarla, el 26% para arrendarla y
el 3% para revenderla.

e EI 79% de los clientes durante el proceso de venta vive en inmueble propio, el
13% en arriendo y el 8% en inmueble familiar.

e El 50% de los clientes obtienen sus ingresos a través del desarrollo de
actividades independientes.

e EIl 50% de los clientes manifiestan que el inmueble serd habitado por 3 a 4
personas, el 40% por 2 personas, el 8% por una persona y el 2% por mas de 5
personas.

e En el momento de decidir comprar vivienda el 85% de los clientes no
contemplaron la opcién de compra de vivienda usada.

e EI 93% de los clientes cuentan con vehiculo propio.
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3.4.2. Analisis de percepcion

De acuerdo con la encuesta de percepcion, aplicada en la etapa de pre-venta a
2.165 clientes potenciales de los proyectos Majestic, Olympo, Santafé Marquiz,
Mediterrané Royal, Sotto, Shantik, Aziz Condominio, Boreallix, y Ambroxia Casa
Boutique, donde se evalud el nivel de aceptacion de los mismos en torno a
aspectos relacionados con el disefio arquitectonico, zona social, apartamento
modelo, servicio prestado por los asesores, entre otros; la calificacion general
promedio se encuentra en 4,87; siendo 1 deficiente y 5 excelente.

Figura 19. Nivel de percepcion promedio de los proyectos de Fénix Construcciones (2010-2014)
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Majestic Olympo Santafé  Mediterrané Sotto Shantik Aziz Borealix Ambroxia
Marquiz Royal Condominio Casa

Boutique

De acuerdo con estos resultados, los proyectos Borealix y Ambroxia Casa
Boutique cuentan con una calificacion promedio de 4,94 y 4,98, respectivamente.
Los cuales se desarrollan en la Meseta de Bucaramanga y corresponden a
estratos 4 y 6 respectivamente. Se atribuye este puntaje a la forma como se
presentaron los proyectos, lo cual fue determinante en la percepcién positiva del
cliente.

Con relacion a zonas sociales, Santafé Marquiz, Ambroxia Casa Boutique y
Borealix obtuvieron calificaciones superiores a 4,97; mientras que Shantik
presento una calificacion de 4,85, siendo la mas baja de los proyectos evaluados.
La organizacion considera que esta calificacién se atribuye a la forma como se
presentaron los proyectos y al concepto de lujo que se queria proyectar.

Pese a que este concepto estd presente en Shantik, no fue transmitido con la

misma fuerza que para los demas proyectos, al punto de obtener la calificacion
ligeramente mas baja a pesar de contar con 4 pisos destinados a zona social.
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Respecto a disefio arquitectonico, la mejor calificacion de esta variable la presento
Borealix, justificada por la armonia perfecta de los espacios al interior del
apartamento modelo, seguida por Ambroxia Casa Boutique que cuenta con un
disefio similar y al punto que se utilizé el mismo apartamento modelo para ambos
proyectos. Aziz Condominio por su parte, obtuvo el puntaje mas bajo (4,82), en
comparacion con los demas proyectos evaluados, atribuida principalmente a que
por ser un proyecto de estrato 4, no se propuso piscina para adultos considerando
que este segmento del mercado es mas sensible a los costos de administracion y
la piscina se convierte en uno de los factores mas costoso en éste concepto. No
obstante, los disefios en general se destacan por modernos y novedosos.

En la variable del apartamento modelo, los proyectos que obtuvieron calificaciones
mas altas fueron Santafé Marquiz, Mediterrané Royal y Borealix, los cuales
presentaron una propuesta interesante de distribucion de espacios y seleccion de
materiales; mientras que Sotto registré el puntaje mas bajo (4,46), atribuido
principalmente a que Unicamente se presentd solo la parte social del apartamento.
Lo cual afect6 ligeramente la percepcién del proyecto. En este sentido, cabe
destacar que el apartamento modelo en el sitio del proyecto tiene un gran valor
para el comprador, lo cual se manifiesta de manera directa en su calificacion.

En general, la variable de servicio al cliente y asesoria registré6 los mayores
puntajes en los diferentes proyectos (mayor a 4,98), considerando que los
protocolos de atencibn son adecuados, destacandose aspectos como el
profesionalismo, la claridad de la informacién suministrada, el conocimiento y la
excelente atencion de los asesores comerciales de Fénix Construcciones.

3.4.3. Satisfaccién de los clientes una vez recibido el inmueble

De acuerdo con la encuesta de satisfaccion, aplicada a 805 clientes una vez
recibieron el inmueble de los proyectos Hato Grande Reservado, El Olympo y
Mediterrané Royal, donde se evaluo el grado de satisfaccion de los clientes con
relacion a los procesos involucrados en el proyecto (comercial, disefio y
construccion), la calificacibn general promedio se encuentra en 4,76; siendo 1
deficiente y 5 excelente, y presentando mayor grado de satisfaccion con el
inmueble entregado los clientes de Mediterrané Royal (4,93); mientras que los
clientes de El Olympo y Hato Grande Reservado registraron puntajes de 4,71 y
4,66, respectivamente. (Ver Figura 20).
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Figura 20. Grado de satisfaccion de los clientes de Fénix Construcciones (por proyecto) una vez
han recibido el inmueble (2010-2014)
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El proceso comercial, evaluado a través de elementos como folletos, horarios de
atencion, salas de ventas, asesoria y amabilidad por parte de ejecutivos
comerciales, y respuesta a solicitudes y requerimientos, en promedio presentd una
calificacion de 4,83, donde Mediterrané Royal y Hato Grande registraron puntajes
por encima de este promedio.

En cuanto al proceso de disefio, evaluado por la distribucién interior del inmueble y
de zonas sociales, presentd una calificaciéon promedio de 4,83, donde Mediterrané
Royal registré el mayor puntaje con 4,99, seguido por ElI Olympo con 4,78.

Respecto al proceso de construccion, evaluado por la calidad en la instalacion de
acabados del inmueble y de las zonas comunes, asi como por el cumplimiento de
solicitudes de tipo constructivo y la capacidad técnica del personal que realiza la
entrega, éste presentd una calificacion promedio de 4,73, donde Mediterrané
Royal registr6 el mayor puntaje con 4,92 (por encima del promedio), mientras que
El Olympo (4,70) y Hato Grande Reservado (4,59) exhibieron puntajes por debajo
del promedio.

Con relacion al proceso gerencial, evaluado a partir de la calificacion general
otorgada a la empresa, éste registr6 en promedio un puntaje de 4,66; donde los
clientes de Mediterrané Royal y ElI Olympo cuentan con un grado mayor de
satisfaccion respecto a la organizacion (encima del promedio general).

En general, los procesos de disefio y comercial son los que registran un mayor
grado de satisfaccion por parte de los clientes de los tres proyectos, mientras que
construccion presenta aspectos por mejorar.
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De acuerdo a las observaciones realizadas por los clientes encuestados, éstos
esperan que exista una revisién general de calidad por parte de la compafiia antes
de hacerles entrega de los inmuebles; en especial lo que tiene que ver con
limpieza y detalle en los acabados (carpinteria, pintura y brechas).

Por otra parte, pese a que la organizacion cuenta con diferentes mecanismos para
asegurar que los clientes tengan claridad sobre las condiciones en las que les sera
entregado el inmueble, algunos sienten que lo que se les entrega no se ajusta a
las condiciones de calidad y tiempo pactadas previamente.

3.5. ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Fénix Construcciones realiza periodicamente la medicion del clima organizacional,
considerando que uno de los pilares fundamentales para su sostenibilidad es el
talento humano con el que cuenta en todos los niveles jerarquicos de la empresa.
Por lo tanto, es importante conocer el grado de satisfaccion de los empleados
respecto a su entorno laboral, ya que éste influye directamente en su nivel de
productividad y en el compromiso con el crecimiento de la organizacion.

Con base en la medicion de clima organizacional efectuada por la organizacion en
el afio 2013, y la cual cuenta con las fichas técnicas que se presentan en el Anexo
D, se identifican las siguientes fortalezas:

e La empresa cuenta con equipos de trabajo fortalecidos.

Los beneficios adicionales otorgados por la empresa son valorados por los

trabajadores.

La empresa cuenta con buen nombre y reconocimiento.

Se proporcionan garantias laborales conforme a lo establecido por la Ley.

Las familias de los trabajadores se identifican y quieren a la organizacion.

Se percibe interés de la compafiia por capacitar a su personal.

Los trabajadores tienen sentido de pertenencia y orgullo por pertenecer a Fénix

Construcciones S.A.

e La empresa cuenta con excelentes instalaciones fisicas y ambientes laborales
comodos.

e Los trabajadores perciben competencia, idoneidad y profesionalismo por parte
de sus jefes.

e La empresa ofrece estabilidad laboral, legalidad, prestigio y seriedad.
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Por otra parte, se evidencian ciertos aspectos por mejorar que deberian
considerarse en la definicion de acciones para mejorar el clima organizacional de
la compaiiia, entre los cuales se cuentan:

e Algunos trabajadores de Fénix Construcciones sienten que existe preferencia
por algunas areas o por determinados profesionales y sienten que no se les
reconoce su labor, esto se puede estar presentando por la misma dindmica del
trabajo, pues las Gerencias requieren mas relacionamiento con ciertas areas o
con profesionales especificos. El trabajador en general estda mas motivado
cuando se siente reconocido (por su trabajo, por sus capacidades, por sus
cualidades), este reconocimiento se da en la medida en que las Gerencias se
acerguen a los trabajadores.

e Un tema comun en los funcionarios de Comercial, Auxiliares Administrativos y
Profesionales Administrativos es la inconformidad con el horario actual de
trabajo, especificamente por el hecho de estar incluido el dia sdbado en la
jornada laboral. Aportaria mucho al bienestar y motivacion del trabajador
revisar desde la Alta Gerencia la posibilidad de redistribuir las horas de trabajo
del sdbado en el horario de lunes a viernes a fin de poder contar con este dia
para el descanso, disfrute con las familias o para realizar otras actividades
como estudiar, realizar tramites de bancos, viajar, etc.

e En general los diferentes equipos de trabajo manifiestan tener buenas
relaciones entre compafieros, pero en areas como Profesionales de Majestic y
Comercial se debe intervenir sensibilizando sobre la importancia de las
relaciones de confianza en los equipos de trabajo a fin de hacerlos mas
productivos y armoniosos.

e Algunos trabajadores del area administrativa (Profesionales y Auxiliares)
sienten insatisfaccion respecto al tema de bonificaciones, considerando que a
funcionarios que estdan en obra y que de acuerdo a la productividad y
rendimiento de la misma reciben bonificaciones.

e Si bien es cierto, en la parte Administrativa las condiciones fisicas (ventilacion,
iluminacién, equipos, espacio) del puesto de trabajo son las mejores, existe un
inconveniente con las sillas, ya que no proporcionan el soporte ergonémico que
se requiere para prevenir enfermedades laborales asociadas al puesto de
trabajo; esta misma situacion se presenta con los profesionales que estan en
obra.

¢ No se desarrolla de manera efectiva la retroalimentacion de las evaluaciones
de desempefio aplicadas.

49



3.6. MODELO DE NEGOCIOS ACTUAL

De acuerdo con los postulados de Osterwalder y Pigneur?, el modelo de negocios
de una organizacion describe las bases sobre las cuales ésta genera valor para
sus clientes y partes interesadas, a través de la combinacién particular de los
diferentes bloques definidos en el modelo CANVAS. Aunque no existe una unica
forma de definir un modelo de negocios, en general se pueden observar cuatro
tipos de enfoques:

e Recursos: aprovechamiento de infraestructura o aliados existentes para
ampliar o transformar el modelo.

e Propuesta de valor: creacion de propuestas de valor innovadoras y
diferenciales.

e Finanzas: definicibn de nuevas fuentes de ingresos o estructuras de costo
reducidas.

e Clientes: satisfaccion de las necesidades de los clientes.

En este sentido, y de acuerdo con el analisis de los diferentes bloques del modelo
Canvas realizado por el autor y el equipo directivo de Fénix Construcciones se
define el modelo de negocios actual de la organizacion, considerando que éste se
orienta principalmente hacia una propuesta de valor innovadora, desarrollando
proyectos de construccidbn con identidad propia, y atmésfera y acabados
sofisticados y atractivos, enfatizando en conceptos y disefios innovadores para
espacios y zonas sociales vanguardistas, dotadas y decoradas generosamente, y
hacia la satisfaccibn de sus clientes, a partir de una serie de estrategias de
publicidad y comercializacion de gran impacto y a través del equilibrio entre los
diferentes enfoques del modelo (recursos, propuesta de valor, finanzas y clientes),
como se muestra a continuacion:

22 OSTERWALDER, Alexander y PIGNEUR, Yves. OP. Cit., p. 24.
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Figura 21. Modelo de negocio actual Fénix Construcciones S.A.
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3.7. ANALISIS DEL ENTORNO

A partir del analisis del macro-entorno de Fénix Construcciones, se identifican
cambios relacionados con los factores politicos, econémicos, sociales — culturales,
tecnologicos, regulatorios — legales y ecoldgicos que influyen en el desarrollo y la
sostenibilidad en el tiempo de estas organizaciones, logrando establecer el
andlisis PESTEL. Los resultados de este analisis se presentan en el numeral 3.11.
(Andlisis DOFA).

3.7.1. Analisis del entorno politico

Con la definicién del Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2014-2018, el Gobierno
Nacional en cabeza del presidente Juan Manuel Santos, determindé una serie de
politicas, programas, planes y proyectos en materia de infraestructura, vivienda y
desarrollo, que influyen en el ejercicio del objeto social de empresas como Fénix
Construcciones s.a.

De igual forma, los planes de ordenamiento territorial de algunos municipios en los
cuales Fénix Construcciones tiene influencia, han condicionado de cierta forma el
acceso a predios y por tanto el desarrollo de mercados por parte de la
organizacion.

Por ello, en el andlisis del entorno politico de Fénix Construcciones se consideran
las siguientes variables:

e Politica de infraestructura y proyectos estratégicos.

e Politica Nacional de Vivienda (Programa VIPA, Programa VIS, Programa “Mi
casa ya’ y Subsidio a la tasa de interés).

e Politica de construccion sostenible.

¢ Renovacién urbana.

e Expansion urbana (Bucaramanga, Floridablanca, San Juan de Giron).

3.7.2. Anélisis del entorno econdmico

Algunos indicadores macro-economicos del pais influyen directa e indirectamente
en las actividades desarrolladas por Fénix Construcciones, determinando las
condiciones de funcionamiento de la misma, bien sea para el apalancamiento
financiero o para el planteamiento de estrategias de crecimiento.
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En el andlisis del entorno econémico de Fénix Construcciones se consideran las
siguientes variables, las cuales se sustentan en las proyecciones que se
relacionan en el Anexo E:

Coyuntura del sector petrolero

Tasa de cambio

Tasas de interés hipotecario

indice de confianza de los consumidores — ICC

indice de costos de la construccion de vivienda — ICCV
Tasa de desempleo

PIB sectorial

Inflacién — IPC

Déficit fiscal

3.7.3. Anélisis del entorno social — cultural

El comportamiento, estilos de vida y habitos de la poblacién atendida por
empresas de construccién, asi como el grado de transparencia de las entidades
gue regulan, vigilan o controlan la actividad constructiva, afectan directamente el
funcionamiento de Fénix Construcciones y pueden determinar el desarrollo de sus
proyectos.

En el andlisis del entorno socio-cultural Fénix Construcciones se consideran las
siguientes variables:

e Indice de transparencia
e Formacion de hogares

3.7.4. Analisis del entorno tecnoldgico

Las herramientas tecnoldgicas desarrolladas en los ultimos afios han facilitado en
cierta medida la ejecucién de actividades relacionadas con el sector de la
construccion. Por lo cual, es necesario que empresas como Fénix Construcciones
s.a. identifiquen como éstas pueden incidir en el funcionamiento de la organizacién
y adoptarlas de acuerdo a su conveniencia.

En el andlisis del entorno tecnolégico de Fénix Construcciones se consideran las
siguientes variables:

e Investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+I)
e |+D+I: Innovacién en procesos constructivos.
e Realidad aumentada
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3.7.5. Analisis del entorno regulatorio — legal

Las disposiciones reglamentarias que en materia de construccion establezcan las
diferentes entidades regulatorias del pais, afectan directamente el desarrollo del
objeto social de empresas como Fénix Construcciones. Por ello, en el andlisis del
entorno regulatorio — legal de la organizacién se considera la variable asociada
con regulacion en materia de calidad en el sector de la construccion.

3.7.6. Analisis del entorno ecoldgico

Las tendencias mundiales relacionadas con el cuidado del medio ambiente han
llegado a Colombia y cobran fuerza con el paso de tiempo. En el pais hasta el
momento, este tema ha sido en cierta medida desarrollado de manera voluntaria
por algunos constructores con el fin de generarle valor a sus proyectos, al punto
gue en Agosto de 2014 Colombia contaba con 134 edificaciones en tramites de
certificaciones LEED (Leadership in Energy and Environmental Design)®, un
sistema disefado en Estados unidos de evaluacion de edificios verdes.

Si bien es cierto hasta el momento estas iniciativas eran voluntarias, ya cursa en el
Congreso de la Republica un proyecto de Ley que reglamenta el tema y plantea
incentivos a la construccion sostenible.

3.8. ANALISIS DEL SECTOR

A continuacion se realiza un analisis del sector de la construccién en Colombiay a
nivel mundial, con base en el comportamiento del mismo y las tendencias y
proyecciones gue se realizan sobre éste.

3.8.1. Participacion del sector constructor en la economia colombiana

El sector constructor claramente es el que mas ha contribuido al crecimiento del
PIB en Colombia en los ultimos afos, presentando a cierre del 2014 un
crecimiento del 13,9% y aunque para el 2015 y 2016 proyecta crecimientos
menores del 5,8% y 5,5% respectivamente, continuara siendo el sector econémico
de mayor crecimiento.

% EL TIEMPO. Construccién Sostenible en Colombia [En linea]. Agosto 25 de 2014. [Citado en 17 de

diciembre de 2014]. Disponible en: <http://www.eltiempo.com/economia/sectores/construccion-sostenible-en-
colombia/14436963)>.
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Por otra parte la Industria manufacturera, que venia teniendo un pobre
desempeiio, proyecta mejorar su crecimiento con un 2,3% en el 2015 y un 3,2%
en el 2016, para lo cual sera determinante el tipo de cambio actual como motor de
las exportaciones.

Figura 22. Crecimiento PIB por Sectores a nivel nacional (2013-2016)
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Fuente: GRUPO BANCOLOMBIA. Actualizacién proyecciones econdémicas — 2T15. Medellin:
Investigaciones Econdmicas & Estrategias; 2015. Informes trimestrales y anuales.

Por su parte, la economia santandereana ha venido creciendo por encima del
promedio nacional al punto que en el afio 2013, mientras que el pais crecio el
4,7%, Santander crecio el 6,1% y es precisamente la construccion el sector que
mas contribuye al PIB del Departamento con 1,8 puntos y es ademas el segundo
de mayor crecimiento con un 14,1% entre 2012 y 2013, después de electricidad,
gas y agua que crecen al 20,2%. Esto hace que el sector constructor en Santander
sea determinante en su crecimiento.
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Tabla 2. Crecimiento PIB por sectores en Santander - Variacion porcentual real (2012-2013)

Crec% real Participacién Contribucién

Construccion 141 12.7 1.8
Estab. financieros, seguros, Actv.

linmobiliarias y servicios a las empresas 4.6 12.8 0.6
|Servicios sociales y comunales 5.9 9.3 0.6
|Industria 2.2 19.4 0.4
Electricidad, gas y agua 20.2 21 0.4
|Comercio 4.2 9.2 0.4
Transporte, almacenamiento y

|comunicaciones 5.1 6.8 0.3
|Minas y canteras 6.1 5.1 0.3
|Agropecuario 3.0 6.0 0.2
PIB total departamental 6.1 100.0 6.1

Fuente: GRUPO BANCOLOMBIA. Actualizacién proyecciones econdémicas — 2T15. Medellin:
Investigaciones Econdmicas & Estrategias; 2015. Informes trimestrales y anuales.

Si bien es cierto que el sector constructor viene creciendo en un 13,9% en total, es
preciso descomponer esta cifra para entender que es realmente el sector de obras
civiles el que cuenta con una mayor participacion en este crecimiento con un
18,1% por cuenta de las grandes obras de infraestructura que adelanta el
Gobierno Nacional y los gobiernos locales, mientras que edificaciones soélo
participa con el 8,7% y presenta una leve tendencia a la baja, influenciada por dos
factores especificamente: leves alzas que han tenido las tasa de interés de los
créditos de vivienda en los Ultimos meses y la terminacion de los subsidios de
vivienda denominados Frech, que fueron en septiembre de 2013 los que
generaron el mayor crecimiento en las edificaciones en los ultimos 5 afios.

De acuerdo con la Figura 23, se proyecta que el crecimiento del sector constructor

en el 2015 sera de 5,8%, el cual corresponde a un 4,6% de edificaciones y un
7,0% de obras civiles.

Figura 23. Porcentaje de crecimiento anual del PIB de la construccion (2013-2016)
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Fuente: GRUPO BANCOLOMBIA. Actualizacion proyecciones economicas — 2T15. Medellin;
Investigaciones Econdmicas & Estrategias; 2015. Informes trimestrales y anuales.
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3.8.2. Cadena de valor del sector

De acuerdo con el analisis realizado por Accenture (empresa de consultoria
global)®* para 37 empresas internacionales de alto rendimiento, lideres en el
sector de la construccion y la ingenieria a nivel mundial y el cual esta soportado en
el estudio realizado por Global Construction Perspectives and Oxford Economics®
con horizonte 2020, se han definido diferentes modelos operativos y de negocios
para participar en un mercado cada vez mas exigente y evolucionado como el de
la construccion, a partir de la optimizacién de la cadena de valor (Ver Figura 21) y
la diversificacion de su cartera. En este sentido, algunas de estas compaiiias se
han diversificado a lo largo de la cadena de valor del negocio, tanto hacia atras,
por medio de la promocién, gestion y financiacion de proyectos, como hacia
adelante, en el area de los servicios asociados (mantenimiento de infraestructuras
y activos, medio ambiente, facility management, etc.). De esta forma, han pasado
de ser empresas puramente constructoras a convertirse en contratistas de gestion
de proyectos, operadoras de infraestructuras y prestadoras de servicios, no sélo
en proyectos asociados a edificaciones sino también a obras civiles, sin dejar a un
lado su valor diferencial e innovador.

A nivel nacional, este tipo de diversificacion también se ha hecho evidente en los
modelos de negocio de diferentes empresas del sector, los cuales han
optimizando sus actividades a lo largo de la cadena de valor del negocio,
desarrollando no solo proyectos de vivienda, sino de otro tipo de edificaciones
(centros comerciales, oficinas, hoteles, carceles, entre otras) y obras civiles, y
estableciendo alianzas estratégicas tanto publicas como privadas en los distintos
eslabones de la cadena (gestion de predios, disefio, comercializacion, ingenieria,
construccion y servicios asociados - gestion de proyectos, posventa,
mantenimiento de infraestructuras y equipos, financiacion, promocion, etc.-) para
incursionar en otros mercados locales y regionales.

% ROCA, Jordi. Nuevos modelos operativos para el sector de la construccién, construyendo el alto

rendimiento. En: Outlook, 2012, no. 1, p. 74-81.
** GLOBAL CONSTRUCTION PERSPECTIVES and OXFORD ECONOMICS. Global Construction 2020
Report - A global forecast for the construction industry over the next decade to 2020. London, 2011.
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Figura 24. Cadena de valor del sector construccién (edificaciones)
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Por ejemplo, MARVAL centra sus esfuerzos en el desarrollo de diversos proyectos
de construccion (edificaciones y obras civiles) a nivel nacional y latinoamericano,
apuntando a un segmento cada vez mas amplio de clientes (compradores de
vivienda, empresarios, arrendatarios de centros comerciales, etc., a partir de una
gestion eficiente de predios y estructura de costos y por medio de alianzas
publicas y privadas en varios sectores de la economia.

AR CONSTRUCCIONES S.A.S., por su parte, ha basado su modelo de negocio
en la definicion de propuestas de valor innovadoras para la gerencia y desarrollo
de proyectos de vivienda y otro tipo de edificaciones como hoteles, oficinas,
inmuebles comerciales, entre otras, a partir de la gestion efectiva de predios y
alianzas estratégicas.

3.8.3. Tendencias

A nivel nacional e internacional, se han identificado las siguientes tendencias
relacionadas con el sector de la construccion:

3.8.3.1. Tercerizacion y/o esquemas asociativos

De acuerdo con las nuevas perspectivas de la construccion a nivel mundial, el
aumento de las oportunidades de crecimiento en diferentes mercados, los nuevos
mecanismos de financiacion y una demanda de los consumidores en constante
cambio, estan llevando a las compariias hacia la diversificacion, tanto geogréfica
como de su cartera de productos y servicios®®. Es por ello, que buscan desarrollar
nuevos modelos operativos mas globales y eficientes que cuenten con estructuras
de responsabilidad corporativa, abarcando varias unidades de negocio,
gestionando de forma global sus recursos, estableciendo procesos estandarizados
y centralizados, contando con servicios compartidos globalmente, definiendo
centros de excelencia técnica, networking y alianzas globales, usando
intensivamente el outsourcing y poniendo en comun su know-how.

La diversificacion en su cartera, también ha llevado a empresas de alto
rendimiento a desarrollar y penetrar nuevos mercados geograficos tanto locales
como internacionales, utilizando diferentes esquemas asociativos (joint ventures,
alianzas publico-privadas, asociaciones con proveedores, entre otros) o de
tercerizacion, y encontrando el equilibrio adecuado a la hora de seleccionar las
oportunidades para competir de una forma agil y rentable, entrando y saliendo de
los mercados con rapidez pero sin poner en peligro las alianzas tanto tacticas
como estratégicas que han ido estableciendo.

%6 ROCA, Jordi. Ibid., p. 57.
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En el mercado colombiano por ejemplo, distintas empresas del sector han basado
sSu negocio en la constitucién de alianzas estratégicas publico - privadas en los
diferentes eslabones de la cadena de valor y/o la contratacién con terceros de
algunos de sus procesos para penetrar en nuevos mercados geogréaficos y
desarrollar diferentes proyectos de construccion que por si solos no podrian
ejecutar, buscando en estas alianzas la minimizacién de costos y tiempos de
fabricacion y la mejora de la calidad de los productos.

Con la entrada en vigencia de las concesiones 4G en Colombia, se podrian
evidenciar las estrategias de asociacion entre diferentes empresas de
construccion y el Gobierno Nacional para el desarrollo de obras civiles.

Por su parte, empresas como AMARILO, INACAR, MARVAL, entre otras, han
orientado su modelo de negocios hacia la gestion de alianzas que les permitan
desarrollar proyectos de gran envergadura de tipo estructural, no sélo para el
sector residencial, sino para sectores como el industrial, comercial, hotelero, etc.
en diferentes regiones del pais.

Por ejemplo, INACAR S.A., orienta su modelo de negocio principalmente hacia la
comercializacién, gerencia, construccion y gestion post-venta de proyectos
inmobiliarios de vivienda, industriales y comerciales (complejos industriales,
centros comerciales, oficinas, locales, plantas industriales, etc.), a partir de un
modelo de asociacion con Gerentes Regionales y alianzas estratégicas publico—
privadas para el desarrollo de los mismos.

3.8.3.2. Mejoramiento de capacidades de gestién y operacion

Las empresas consideradas como de alto rendimiento en el sector de la
construccion a nivel mundial no sélo estan apuntando a diversificar su mercado,
también estan siendo conscientes de la necesidad de potencializar sus
capacidades de gestion y ejecucién para mejorar su productividad y rentabilidad.
Para ello, consideran importante gestionar el riesgo y modelizar su rendimiento
financiero de forma mas eficiente, a partir de una clara vocacion por procesos
internos optimizados que permitan controlar efectivamente el flujo de dinero,
controlar el riesgo operativo y liberar fondos para invertir en nuevos proyectos?’.

Igualmente, mediante la industrializacién de sus procesos y el empleo de técnicas
Lean Six Sigma bajo el concepto de Lean Construction estan garantizando la
eficiencia de sus operaciones a lo largo de toda la cadena de valor, apoyandose
en nuevas tecnologias, implementando programas de optimizacion de
operaciones, utilizando sistemas de modelizacion (Building Information Modeling,
BIM) en sus procesos de disefio, ingenieria y construccion.

2" ROCA, Jordi. Ibid., p. 57.
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Para fortalecer las capacidades de gestion y operacion de las empresas
constructoras, a nivel nacional e internacional se estan desarrollando diferentes
eventos que fomentan la eficiencia técnica y promueven estrategias para impulsar
la productividad, la investigacion, desarrollo e innovacion tecnologica, no so6lo de
procesos productivos sino de materias primas. A nivel regional se estan llevando a
cabo eventos como el Encuentro Internacional de Innovacion y Avances
Tecnologicos Tecnoconstruccion, el Congreso Colombiano de la Construccion,
Expoconstruccion y Expodisefio, Expocamacol, Congreso de Construccion
Sostenible, Feria Internacional de la Construccion y la Vivienda - Capac Expo
Habitat, Exposicibon Mundo Vivienda, Feria especializada en Construccion,
Arquitectura e Infraestructura - Excon, etc.

En este tipo de eventos se han presentado diferentes desarrollos que podrian
servir de referente para el mejoramiento de las capacidades de gestién y
operacion de empresas del sector de la construccion. Por ejemplo, en
Tecnoconstruccion 2014%® se presentaron temas relacionados con arquitectura
dinamica (rascacielos y edificios que se mueven para aprovechar la energia del
viento y cuya forma cambia constantemente, donde se incluye una cuarta
dimension en la arquitectura: el tiempo), casa molecule (estereoestructura con
tubos de aluminio de 30 centimetros y un novedoso sistema de encastre en el
nudo, que permiten ser armada y desarmada en cualquier condicién climatica y
tipo de suelo), concreto traslicido (cuenta con tecnologia ilum, aditivo que permite
el paso de la luz y mejora algunas importantes caracteristicas mecanicas del
concreto), la fibra de carbono en la construccion, nanotecnologia en materiales y
procesos de construccion, ERP con todos los procesos de la industria (Enkontrol),
entre otros.

3.8.3.3. Gestion de proveedores

A nivel internacional las empresas de alto rendimiento estan reinventando y
fortaleciendo sus relaciones con proveedores y apostandole a la innovacion de
materias primas para asegurar la alineacién de la cadena de suministro con su
modelo operacional, minimizando costos, impulsando la calidad y reduciendo
tiempos de fabricacion?®.

No obstante, y de acuerdo con la experiencia de la organizacion, a nivel nacional
los proveedores de servicios asociados (contratistas) estan presentando falencias
en la gestion y aseguramiento de calidad de sus procesos, lo cual ha venido
entorpeciendo y ralentizando la operacién de diferentes empresas del sector.

2 TECNOCONSTRUCCION 2014. ENCUENTRO INTERNACIONAL DE INNOVACION Y AVANCES
TECNOLOGICOS. (5-7, noviembre, 2014: Cali, Colombia). Memorias. Cali: Camara Colombiana de la
Construccién, 2014.

% ROCA, Jordi. Op. Cit., p. 57.
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3.8.3.4. Mercado Laboral en funcion de la Gestion de Conocimiento

Para obtener un modelo de operaciones agil, eficiente y bien equilibrado entre la
eficiencia centralizada y el emprendimiento innovador, las empresas de alto
rendimiento a nivel mundial estdn apostando por el desarrollo y mantenimiento de
un talento humano altamente preparado, competitivo y global que soporte y
dinamice sus estrategias de productividad, crecimiento y sostenibilidad, y por una
gestion del conocimiento que garantice la implementacion de las mejores practicas
en toda la organizacion.

A nivel nacional, diferentes instituciones de educacion media, técnica y superior,
tanto publicas como privadas, han ofertado en los ultimos afios programas
académicos orientados hacia el mejoramiento de las competencias y las
habilidades de los colombianos en areas relacionadas con ingenieria, arquitectura,
urbanismo, construccién, gestion de proyectos, obras civiles y afines, otorgando
titulos en nivel técnico, tecnoldgico, profesional, especializacion, maestria y
doctorado. Mas recientemente se esta incluyendo dentro esta oferta académica
(pregrado, especializaciones y maestrias) conceptos y programas asociados a
construccién sostenible®.

3.8.3.5. Megaproyectos

A partir de los nuevos modelos operativos que se estan planteando a nivel mundial
para el sector de la construccion, se visualiza la tendencia hacia la globalizacion
de la urbanizacién, la renovacién de las infraestructuras y el desarrollo de «mega
ciudades», estimando que en una década se duplicara la actividad constructora en
los mercados emergentes de Asia, Latinoamérica, Oriente Proximo, Africa y
Europa del Este.

En Colombia particularmente, se ha evidenciado la construccion de proyectos de
gran envergadura en los cuales se han unido los esfuerzos de diversas empresas
para lograr un producto final que contribuya al ordenamiento de las ciudades y al
mejoramiento de la calidad de vida de las personas. Proyectos que han sido
planificados buscando que sus habitantes encuentren en ellos los bienes y
servicios necesarios en su vida cotidiana, logrando minimizar las necesidades de
desplazamiento. Igualmente, estos proyectos han comprendido la creacion de
diferentes programas en el marco de la responsabilidad social empresarial.

En Bogota por ejemplo, se han venido gestando proyectos como "La Felicidad" y
"Ciudad Verde" como macro proyectos autosuficientes...véase Anexo F...

% CONSEJO COLOMBIANO DE CONSTRUCCION SOSTENIBLE. Informacion para estudiantes. Programas
académicos de arquitectura y medio ambiente [en Linea]. [Citado en 13 de Junio de 2015]. Disponible en: <
http://www.cccs.org.co/phocadownload/descargas/2011-06-03%20Programas_academicos.pdf>.
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Por otra parte, proyectos de gran envergadura relacionados con rascacielos se
han convertido en una solucion a la escasez de espacios para construir y una
muestra de desarrollo econdmico y modernizacion de las ciudades. En
Latinoamérica, por ejemplo, ciudades como Santiago de Chile, Buenos Aires,
Ciudad de México, Panam4, Bogota, Lima y Sao Paulo han decidido invertir en
este tipo de construcciones...véase Anexo F...

3.8.3.6. Investigacién, desarrollo e innovacién (1+D+i)

La incorporacion de tecnologias de la informacion y comunicacion al ambito de la
construccion esta definiendo la capacidad de las organizaciones para hacer mas
eficientes sus procesos de construccion y por ende, mejorar su productividad. En
este sentido, a nivel internacional esta surgiendo el término Lean Construction®?, el
cual apunta hacia el uso constante de tecnologias innovadoras, programas de
optimizacién de operaciones y sistemas de modelizacion - Building Information
Modeling, BIM en procesos de ingenieria y construccion®,

La dinAmica misma del mercado de la construccion, en donde los clientes cada
vez son mas exigentes en términos de entornos sostenibles, eficiencia energética,
tecnologias innovadoras, disefios multifuncionales y de vanguardia y alta calidad,
ha llevado a que los participantes del sector enfoquen sus esfuerzos hacia la
investigacioén, desarrollo e innovacién no sélo de técnicas para mejorar sus
procesos constructivos sino de herramientas que permitan innovar en términos de
disefio y materiales™?.

3.9. ANALISIS DEL MERCADO

Este analisis de mercado se basa en los informes generados por Galeria
Inmobiliaria, entidad que en Colombia se encarga de monitorear al detalle la
dinamica de la oferta y la demanda de vivienda, precisando inventarios, rotaciones
y tendencias en general de la actividad constructiva, incluido el andlisis de la
colocacion de creditos de vivienda por ser determinante en la dinamica de la
actividad edificadora.

%1 PORTAFOLIO. ‘Lean Construction’ va en 18 empresas. [En linea]. Mayo 21 de 2015 [citado en 13 de junio
de 2015]. Disponible en: < http://www.portafolio.co/negocios/lean-construction-colombia>.

% GRAPHISOFT. Acerca de BIM [en linea]. [Citado en 13 de junio de 2015]. Disponible en <
http://www.graphisoft.es/archicad/open_bim/about_bim/>.

% CONGRESO COLOMBIANO DE LA CONSTRUCCION. La innovacion en el sector de la construccion: Una
estrategia integral para la competitividad. (Julio, 2014: Cartagena, Colombia). Memorias. Cartagena: Camara
Colombiana de la Construccién, 2014.
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3.9.1. Dinamica de las ventas de vivienda nueva en Colombia

Segun los estudios realizados por La Galeria Inmobiliaria®*, las ventas de vivienda
en las 6 principales ciudades del pais desde Marzo de 2014 ha venido mostrando
una tendencia a la bajo, mostrando una desaceleracién al punto que a cierre del
mes de Septiembre de 2014 decrecieron en un 5,5 %. Esta desaceleracion se
vera reflejada en el corto y mediano plazo en los metros cuadrados en
construccion, pues en Colombia primero se vende y después se construye.

Figura 25. Variacion en las ventas de vivienda nueva en las seis principales ciudades del pais
(acumulado de 12 meses del indice real)
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Fuente: LA GALERIA INMOBILIARIA. Informe oferta y rotacién de vivienda nueva en Colombia.
Octubre de 2014. Informes mensuales.

Esto se ve reflejado en un aumento en el indicador de rotaciones de vivienda
nueva en todas las ciudades del pais, el cual se calcula considerando las unidades
en oferta versus la velocidad en ventas, por ejemplo Bucaramanga que tenia una
rotaciégl5 en vivienda diferente a Interés Social de 10,4 meses, paso a 25,4
meses™.

% LA GALERIA INMOBILIARIA. Informe oferta y rotacién de vivienda nueva en Colombia. Octubre
de 2014. Informes mensuales.
* Ibid.
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3.9.2. Dinamica de las ventas de vivienda nueva por ciudades

Segun informe presentado por Galeria Inmobiliaria en el mes de Junio de 2015%,
se evidencia una desaceleracion en la venta de vivienda Nueva (diferentes de
Viviendas de Interés Social), comparando el primer semestre de 2015 contra el
mismo periodo de 2.014, presentando una disminucion del 5,5% en millones de
pesos vendidos. Al realizar un andlisis por ciudades se encuentra que las ciudades
gue mas han disminuido su dinamica de ventas contabilizadas en millones de
pesos son: Santa Marta (-35,9%), Bucaramanga (-34,4%) y Villavicencio (-15,0%),
estas ciudades venian con una buena dinamica y fenomenos como la terminacion
de los subsidios sobre las tasas de interés Frech, la posible saturacion de algunos
mercados, la incertidumbre con el Plan de Ordenamiento Territorial (POT) de
Bucaramanga y las consecuencias del impacto de la caida de los precios
internacionales del petrdleo, que afectan de manera directa a ciudades como
Bucaramanga y Villavicencio (Ver Tabla 3).

Tabla 3. Comparativo ventas de vivienda nueva NO VIS por ciudad primer semestre (2015 Vs
2014)

| Semestre 2015 | Semestre 2014 Var %

Ciudad Un Millones M2 (%) Un Millones M2 (%) Un Millones | M2 (%)
Bogota G453 $2363456 | 512622 6.933 $2501264 | 561.049 -6,9% -5.5% -8,6%
Mun. Aledafios Bogata 2718 $716.274 239495 2.103 $617.458 207.138 29 2% 16,0% 15,6%
Bogota y Mpios Aledafios 9171 $3079730 | 752117 9.036 $3118722 | 768187 1,5% -1,3% -21%
Medellin 6.494 $1542.353 | 496818 5.829 $1.363431 | 456457 11,4% 13,1% 8,8%
Cali 2337 $540.081 219.318 2317 $522.086 226.205 0,9% 34% -3,0%
Bucaramanga 2090 $468.957 149.040 3.397 $714.417 248325 | -385% | -344% | 400%
Barranguilla 2.360 $713.851 221.981 2.349 $719.348 234528 0,5% -0,8% -5,3%
Cartagena 1.375 $521312 136.787 1.304 $487 430 141.067 54% 7,0% -3,0%
Santa Marta 678 $218.695 62298 934 $341.350 94215 274% | -359% | -339%
Villavicencio 651 $184.546 65.329 955 $217.160 89.976 -31,8% | -15,0% | -274%
Campestre 934 $206.595 81275 597 $152.235 52.682 56,4% 35,7% 54 3%

Subtotal 26.090 | $7.476.120 | 2.184.962 | 26.718 | $7.636.179 | 2.311.642 | -24% 21% -5,5%

Fuente: LA GALERIA INMOBILIARIA. Informe oferta y rotacién de vivienda nueva en Colombia.
Julio de 2015. Informe mensuales.

Se observa en la tabla anterior que las ciudades que presentaron mejor dinamica
de ventas son: Medellin (13,1%) y (Cartagena (7,0%) y en general la Vivienda
Campestre de las principales ciudades que crece al (35,7%).

% LA GALERIA INMOBILIARIA. Informe oferta y rotacion de vivienda nueva en Colombia. Julio de
2015. Informes mensuales.
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3.9.3. Metros cuadrados en proceso de construccion

Historicamente la construccién en Santander, en lo que refiere a metros cuadrados
en proceso de construccidn, ha crecido por encima del pais y, especialmente en
los dltimos dos afios, ha tenido un aumento significativo con un crecimiento actual
del 21%, mientras que el pais crece al 16,3%, como se muestra en la Figura 26.

Lo anterior podra afectarse en el mediano y largo plazo por cuenta de la
desaceleracion en las nuevas ventas.

Figura 26. Metros Cuadrados en Proceso de Construccion en Bucaramanga-AM Vs Total Nacional
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Fuente: GRUPO DAVIVIENDA. Informe del sector de edificaciones. Octubre de 2014. Estudios
Econdémicos.

3.9.4. Dinamica de los precios de vivienda nueva a nivel nacional

En general, en el pais los crecimientos en los precios de la vivienda vienen
moderandose, pues llevaba varios afios con unos crecimientos bastante altos, por
ejemplo en Bucaramanga en el 2013 los precios crecian al 12,3% y en el 2014
crecieron al 5,4%. La uUnica ciudad del pais donde los precios de vivienda nueva
estan creciendo es Cali al 5,8% lo cual se explica por los bajos crecimientos de los
afios anteriores, por ejemplo en el 2013 solo creci6 al 3,4%. (Ver Figura 27).
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Figura 27. Variacion de precios de vivienda nueva por ciudades frente al trimestre del afio anterior
(Il Trimestre de 2014 Vs Il Trimestre de 2013)
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Fuente: GRUPO DAVIVIENDA. Informe del sector de edificaciones. Octubre de 2014. Estudios
Econdémicos.

Por su parte, el DANE y Bancolombia®” confirman la correlacién existente entre el
indice de confianza del consumidor y el nivel de precios de la vivienda nueva,
teniendo la premisa de desfasar el indice de confianza un afio menos con respecto
a los precios, por considerar que la respuesta no es inmediata y la ratifica
mediante esta gréfica realizada desde Marzo de 2005 hasta el segundo trimestre
de 2014, proyectando que el aumento en el nivel de los precios de la vivienda
nueva se moderara y seguramente no habra en el 2015 grandes altibajos.

¥ GRUPO BANCOLOMBIA. Actualizacion proyecciones economicas — 2T15. Medellin: Investigaciones
Economicas & Estrategias; 2015. Informes trimestrales y anuales.
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Figura 28. Variacion Porcentual Anual en los Precios de Vivienda Nueva Vs indice de Confianza
del Consumidor (t-1 afio)
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Fuente: GRUPO BANCOLOMBIA. Actualizacién proyecciones econdémicas — 2T15. Medellin:
Investigaciones Econdmicas & Estrategias; 2015. Informes trimestrales y anuales.

3.9.5. Incidencia en los precios de materias primas de la construccion

La construccion de las obras 4G seguramente tendra un efecto en el aumento del
precio de insumos como el acero y el cemento, debido a alta demanda y el
aumento en el precio de las materias primas importadas, especialmente en
acabados que en buena medida son importados, por cuenta de la devaluacion del
peso colombiano frente al délar.

3.9.6. Crecimientos de créditos de consumo e hipotecarios

La compra de vivienda depende del nivel de endeudamiento total de los hogares y
lo que se ha visto en los ultimos afios es que la deuda ha aumentado como
proporcién del PIB pasando del 17,00% en Diciembre de 1997 a 18,96% en Junio
de 2014 y de esta deuda, el 72% del endeudamiento corresponde a créditos de
consumo, en los cuales se ha visto aumentar el plazo para los pagos y tan sélo el
28% es dedicado a créditos de vivienda®. Por lo anterior se hace necesario que
se disminuya la cartera de consumo para que se pueda lograr un incremento
importante en la cartera de vivienda.

¥ GRUPO BANCOLOMBIA. Analisis Econémico. Medellin: Investigaciones Econdmicas & Estrategias;

Octubre de 2014. Informes mensuales.
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Figura 29. Cartera de Consumo y Vivienda como Porcentaje del PIB a precios constantes de 2005
(Junio 1996 — Junio 2014)
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Fuente: GRUPO BANCOLOMBIA. Andlisis Econdmico. Medellin: Investigaciones Econdmicas &
Estrategias; Octubre de 2014. Informes mensuales.

3.9.7. Cambios en el panorama de construccion en Colombia

El panorama del sector constructor de edificaciones ha venido cambiando en los
altimos afios, dando un vuelco hacia nuevos modelos de negocios en el cual
aparecen nuevas empresas internacionales como son el Grupo Poma de Centro
América, el grupo Prodigy Network de Espafia, Parque Arauco de Chile, entre
otras y otras empresas Colombianas como Chaid Neme que construird 2 edificios
de hasta 56 pisos en el centro de Bogota, el banquero Luis Carlos Sarmiento
Angulo que proyecta realizar el Edén Centro Comercial el mas grande de
Colombia con una inversion de un billon de pesos, Aldea Proyectos S.A. que
promueve el proyecto América Centro de Negocios ubicado en la carrera Séptima
con 116 en Bogota cuyo costo es de 1,1 billones de pesos™°.

Todos ellos proyectan realizar ambiciosos proyectos a nivel de hoteleria, centros
comerciales, centros empresariales y vivienda en menor nivel, rompiendo las cifras
gue se venian trabajando a nivel de financiacion, teniendo que recurrir a fondos de
inversion como mecanismo de apalancamiento para desarrollar estas megas

obras, pues las cifras que manejan ya no es posible obtenerlas solo con crédito
bancario.

¥ PORTAFOLIO. Lanzan megaproyecto de oficinas por $ 1,1 billones [en linea]. Agosto 5 de 2014. [Citado en

18 de diciembre de 2014]. Disponible en: <http://www.portafolio.co/portafolio-plus/lanzan-megaproyecto-
oficinas-11-billones>.
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3.10. ANALISIS DE LA COMPETENCIA

De acuerdo con la experiencia del autor y del equipo directivo de Fénix
Construcciones, se observa que en el sector de la construccion diversas empresas
han definido su modelo de negocios a partir de una combinacion particular de
diferentes bloques del modelo CANVAS con el fin de lograr rentabilidad,
crecimiento y/o eficiencia. Como parte del andlisis de la competencia de la
organizacion, se deducen algunos modelos de negocio con base en el analisis de
varios elementos de operacion de algunas empresas del sector, de la informacién
que cada una de ellas publica en medios de consulta publica, de las
averiguaciones que se realizaron con algunos gerentes de bancos, del
conocimiento basado en la experiencia de Fénix Construcciones S.A., y de la
informacion financiera suministrada por AFINE* frente a estructura de costos e
ingresos, considerando que éstos normalmente no son divulgados e incluso no
han sido construidos formalmente con la metodologia del lienzo CANVAS.

AMARILO S.A.S. por ejemplo, orienta su modelo hacia la gestién de alianzas y
predios, asi como a la gerencia, promocién, comercializacion de proyectos,
ademas de contar con recursos claves como banco de tierras y centro de
acabados con simulador virtual, y diferentes canales de comunicacion y promocion
(revista digital, pagos en linea, buscador de vivienda, salas de ventas
institucionales, redes sociales, etc.). Su proceso constructivo totalmente
tercerizado con fuertes interventorias internas. Su portafolio de productos es
diverso, contando con proyectos de vivienda, centros comerciales, oficinas y
bodegas, como se puede observar en la Figura 30.

Por otra parte, INACAR S.A., orienta su modelo de negocio principalmente hacia
la comercializacion, gerencia, construccién y gestion post-venta de proyectos
inmobiliarios de vivienda, industriales y comerciales (complejos industriales,
centros comerciales, oficinas, locales, plantas industriales, etc.), a partir de un
modelo de asociacién con Gerentes Regionales en los cuales delega plenamente
la responsabilidad de la respectiva regional y alianzas estratégicas publico—
privadas para el desarrollo de los mismos. (Ver Figura 31).

Asimismo, la Constructora CAPITAL S.A.S. encauza su modelo de negocio hacia
el desarrollo de toda la cadena de valor (gestion de predios, disefio,
comercializacion, construccion y gestion de post-venta) de proyectos de vivienda
para todos los estratos socio-economicos de Medellin y Bogota (su foco de
mercado). Esta compafia es Administrada en cada una de las dos regionales en
las cuales opera de manera independiente. Para ello, cuenta con el Gerencia,
apalancamiento financiero y el equipo de trabajo independiente. (Ver Figura 32).

“% Estudios Econémicos Empresariales. Op. Cit., p. 37.
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MARVAL por su parte, cuenta con un modelo de negocio mas equilibrado en los
diferentes bloques del lienzo CANVAS, ya que centra sus esfuerzos en el
desarrollo de diversos proyectos de construccion (edificaciones y obras civiles) a
nivel nacional y latinoamericano, apuntando a un segmento cada vez mas amplio
de clientes (compradores de vivienda, empresarios, arrendatarios de centros
comerciales, etc.) por medio de sus canales de comunicacion y publicidad (show
room, club amigos, revista digital, entre otros) y a partir de una gestion eficiente de
predios, estructura de costos y alianzas publicas y privadas en varios sectores de
la economia. (Ver Figura 33).

Por otro lado, AR CONSTRUCCIONES S.A.S. ha basado su modelo de negocio
en la definicidbn de propuestas de valor innovadoras para la gerencia y desarrollo
de proyectos de vivienda y otro tipo de edificaciones como hoteles, oficinas,
inmuebles comerciales, entre otras, a partir de la gestion efectiva de predios y
alianzas estratégicas, que le permiten incluso desarrollar proyectos de
edificaciones de manera integral para terceros. Igualmente, ejecuta actividades de
tipo inmobiliario a través de venta y arriendo de inmuebles por consignacion.
Cuenta con una clara estrategia de responsabilidad social empresarial sustentada
en el desarrollo de programas sociales con sus clientes y trabajadores a través de
la fundacién “AR FUNDACION”, como se puede observar en la Figura 34.
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Figura 30. Modelo de negocio actual AMARILO S.A.S.
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Club de amigos

vredlbllldad

/ CANALES .‘\

Salas ventas
|nst|tum0nales.

Club amigos.

Medios masivos

Revista Amarilo (fisica y

virtual)
Internet: Pagos en linea,
orientacién, fotos de

avance de obra, manual
de propietario, buscador
de vivienda por tipo,

ciudad y zona

Redes sociales. /

SEGMENTOS
DE CLIENTES

Ciudades: Bogota, Chia,
Cajica, Guasca, Madrid
Cundinamarca, Soacha,

Funza, Villavicencio,
Soledad, Barranquilla,
Valledupar, Ricaurte,
Panama. (Planes:

Fortalecerse en Panama
y llegar a otras regiones
del pais)

Clientes: compradores de
vivienda en todos los
estratos y empresarios
(Compra de bodegas,
oficinas, locales
comerciales)

Arrendatarios de locales
comerciales.

Estado.

ESTRUCTURADE COSTOS

FUENTE DE INGRESOS

o J
\

Costo de ventas / Ventas
(Disefio, gerencia y ventas)

2011: 9,8%
2012: 3,5%
2013: 3,6%

(Disefio, Gerenciay
ventas)
2011: 22,5%
2012: 28,3%
2013: 23,9%

Gastos Adm. / Ventas Venta total

proyectos
2.014: $1.2
Bilones

Ingresos Operacionales por Disefio,
Gerenciay venta:

2011:$ 55,6 mil millones
2012:% 98,5 mil millones

2013:% 98,7 mil millones

Fuente: Autor
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Figura 31. Modelo de negocio actual INACAR S.A.

/

Con

Con

r:?/‘_\
ASOCIACIONES ( \ (£ 7
CLAVE

Regicnales

Pedro
centros comerciales)

Alianzas
privadas
desarrollo de proyectos.

\

los Gerentes

la Constructora
Gomez (para

Publico-
para el

/

/

ACTIVIDADES
CLAVE

Gestion de
disefio,

predios,
construccion,
gerencia de proyectos y
comercializacién de

proyectos inmobiliarios
de vivienda, industriales
y comerciales

\Gestién de posventa

/ RECURSOS

CLAVE

Predios apropiados

Gerente
asociado.

Regional

Recursos Financieros

\- /

PROPUESTA LI)r
DE VALOR '

construccion
soluciones
inmobiliarias

Disefio,

Viviendas, Complejos
industriales, oficinas,
locales, centros

comerciales, plantas
industriales, hoteles.

Innovacion, calidad,
cumplimiento, respeto
por el medio ambiente.

Propuesta de valor:
Rentabilidad

1S09001:2008

LOS CLIENTES

KRELACIC')N CON Q\

Credibilidad y
confianza.

-

o
e

CANALES

Sy

Salas de ventas
Medios masivos
Internet estructura
basica postventa.

Para algunos proyectos
hay foto de avance de

obra.

/

SEGMENTOS

Barranquilla,
Bucaramanga,
Barranca,
Floridablanca,
Piedecuesta,
Palmira,
Santa Marta,

Clientes:
los estrato

empresarios
de bodegas,

Empresas del

Carbone.

Estado

\-

DE CLIENTES

Ciudades: Bogota, Cali,

Villavicencio,
Medellin, Soacha

compradores
de vivienda en todos

(Compra

locales comerciales)

\

Ibagué,

Funza,

S Y

oficinas,

grupo

ESTRUCTURADE COSTOS

Costo de ventas / Ventas

2011: 49,9%
2012: 62,8%
2013: 62.2%

Gastos Adm. / Ventas

2011: 10,8%
2012: 9,5%
2013: 8,1%

Redes sociales
FUENTE DE INGRESOS

Ingresos Operacicnales

2011:% 40,1 mil millones
2012:% 71,2 mil millones
2013:% 95,2 mil millones

Fuente: Autor
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Figura 32. Modelo de negocio actual CONSTRUCTORA CAPITAL S.A.S.

- ™

’Q/——\
ASOCIACIONES A 7
CLAVE

Disefiadores externos
reconocidos para
estudios de suelos (JEH
y Cia), estructuras
(INGECONCRETO),

consultoria ambiental
(PLANETAVERDE)

Consultoria en
propiedad horizontal
(Viviendas y Proyectos)
vy legal (Abogado Raul
Uribe)

/

(ACTIVIDADES

CLAVE

20

Gestién de predios

Disefio, comercializacion,
construcciones y Posventa

/ RECURSOS
CLAVE

Predios apropiados
Equipo de trabajo

Apalancamiento
financiero

-

PROPUESTA
DE VALOR

Disefio,
comercializacion
construccién
vivienda

Propuesta de valor:
calidad,

Ubicacion,
precio.
Cumplimiento,
honestidad
respeto.

Responsabilidad

/

RELACION CON
LOS CLIENTES

Se basa en el logro
Y de la Satisfaccion
de de necesidades

Q\

/

SEGMENTOS
DE CLIENTES

Ciudades:
Bogota

Medellin vy

Clientes: compradores

o
/

Yy CANALES

Social enfocada a Salas de ventas

sSus empleados

(Premio Camacol: Medios masivos
mejores practicas

socio laborales Internet: postventas y
2.013) garantias, peticiones

y reclamos

-

de vivienda de todos
los estratos

Estado

N\

\

N
e

ESTRUCTURADE COSTOS

Costo de ventas / Ventas

Med. Bog.
2011: 82,3% ©66,8%
2012: 844% 711%
2013: 61,9% 63,7%

Gast. Adm/ Ventas

Med. Bog.
2011: 3,3% 4,9%
2012: 1,9% 3,1%
2013: 2,2% 3,0%

-

FUENTE DE INGRESOS

Ingresos Operacionales

Medellin -
2011: % 98,8 mil millones
2012:% 228,0 mil millones
2013:% 242,9 mil millones

Bogota

$ 75,7 mil millones
$ 184,6 mil millones
$ 233,3 mil millones

Fuente: Autor
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Figura 33. Modelo de negocio actual MARVAL

/

sus

r:?/‘_\
ASOCIACIONES ( \ [y
CLAVE

Alianzas con Gobiernos
(Colombia,
Peru).

Entidades
como
petroleras.

Con
sector como Amarilo de
Bogota e

Bucaramanga
venta vy
respectivamente.

Con cadenas Hoteleras
(holiday Inn) IHG

Con marcas que tienen
centros comerciales.

Disefiadores
reconocidos.

Entidades financieras /

\

Panama vy

estatales
el INPEC vy

empresas del
Inrale de

para
construccion,

instalaciones en

externos

ACTIVIDADES
CLAVE

Iy )
realizada

Gestion de predios
internamente.
Disefios arquitectonicos,

comercializacién y construccion
de edificaciones, construccién
de obras de urbanismo,
construccion y montaje de obras
civiles en edificaciones.

Montaje de proyectos de
automatizacion en edificaciones
y plantas industriales del sector

Hidrocarburos, incluidas redes de
Qansmisién de Datos. /

[ RECURSOS

\Locaciones

CLAVE

Banco de tierras
Apalancamiento financiero.
Relaciones publicas,
manejo politico.

Recurso Humano

PROPUESTA
DE VALOR
Disefio, ventas,
Consfruccion y posventa de
edificaciones y obras civiles.

Viviendas, centros de
negocios, hoteles, centros
comerciales, bodegas

Grandes obras de
ingenieria. Paseos
peatonales, ciclorutas,
proyectos de Transmilenio,
desarrollo de centros

penitenciarios en Colombia
vy Latinoamérica. Opain s.a.
construccion  del Nuevo
Dorado (Aeropuerto)

Propuesta de valor
Ubicaciones privilegiadas.
Kit de acabados
Responsabilidad Social

Calidad, consfrucciones
integrales e innovadoras

Desarrollo economico y
social regiones, honestidad,
agilidad y compromiso

ISO 2001:2008
18001:2007

OSHAS

ESTRUCTURADE COSTOS

Costode ventas / Ventas

2011: 87,9%
2012: 79,3%
2013: 756%

Gastos Adm. / Ventas

2011: 7.2%
2012: 9.3%
2013: 11,3%

|

\

RELACION CON
LOS CLIENTES

Asesoria integral en la
compra.

Servicio al cliente

Club de amigos

/ CANALES

Salas de ventas

Club amigos

Show room centros

comerciales.
Revista Marval (fisica

y virtual)

Internet: QR,
garantias, pagos PSE,
simulador de
acabados)

/

SEGMENTOS
DE CLIENTES

locales comerciales
Instituciones
(Colombia,

Peru)

hidrocarburos.

- /

Ciudades en Colombia:

Bucaramanga y
aledafios, Bogota,
Santa Marta,
Barranquilla, Cali,
Cartagena, Zipaquira,
Clientes: compradores
de vivienda en todos
los estratos y
empresarios (bodegas,
oficinas, locales
comerciales), cadenas
hoteleras,
Arrendatarios de

estatales
— centros penitenciarios
Panama vy

- Empresas del sector

\

\

Fuente: Autor

FUENTE DE INGRESOS

Ingresos Operacionales

2011:% 252,9 mil millones
2012:$ 215,8 mil millones
2013:$ 200,6 mil millones
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~ B

’:/—\
ASOCIACIONES ( \ [y
CLAVE

Con la cadena hotelera
Estelar

Inmobiliarias para
consecucion de
predios.

Disefiadores externos
reconocidos (suelos,

estructuras, ambiental)

(

4

f

ACTIVIDADES
CLAVE

\ )

Gestién de predios.

Posventa y garantias.

Gerencia, disefio,
construccion,
comercializacién para
proyectos propics y de
terceros.

-
e

RECURSOS
CLAVE

Predios apropiados
Talento Humano
Apalancamiento financiero

-

Figura 34. Modelo de negocio actual AR CONSTRUCCIONES S.A.S.

=)

)
PROPUESTA 41”):1: :
DE VALOR =

Constructora de espacios
arquitectonicos y
urbanisticos

Gerencia de Proyectos,
disefio, construccion y
comercializacion.

Venta vy arriendo de
inmuebles por
consignacion.

Viviendas, oficinas,
consultorios, inmuebles
comerciales y hoteles.

Propuesta de valor:
Innovacion,

Maximos
calidad.

estandares de

Responsabilidad social (AR
Fundacion para educacion,

cultura, salud, desarrollo
social y comunitario
especialmente en

proyectos VIS)

@LACK’:N CON
LOS CLIENTES

Construyendo
(Educacion
Acompafiamiento
compradores de
interés social)

Estudiar para
(empleados)

Bienestar para sus clientes

Programas sociales:

Bibliotecas para Educarte.

Q\

comunidad
y
para los

vivienda de

construir

/ CANALES

Salas de ventas
Club amigos

Internet:  (QR,

acabados)

\Redes sociales

pagos PSE, simulador de

\

garantias,

~ N

/

SEGMENTOS
DE CLIENTES
Ciudades: Bogota,
Santa Marta y

Barranquilla

Clientes: Potenciales
compradores de
vivienda en todos los
estratos sociales

Empresas del sector
de la construccion
(Servicios de
gerencia de
proyectos, disefio,
construccion y
comercializacion)

Personas o
empresas que
arriendan o wvenden
su inmueble.

ESTRUCTURADE COSTOS

Costode ventas [ Ventas

2011: 74,0%
2012: 19,8%
2013: 80,3%

Gastos Adm. / Ventas

2011: 11,1%
2012: 32,4%
2013: 9,9%

FUENTEDE INGRESOS

Ingresos Operacionales

2011:% 32,9 mil millones
2012: $14,9 mil millones
2013:$73,6 mil millones

Fuente: Autor
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Como se puede observar, los modelos de negocio de estas empresas, aunque
cuentan con un enfoque diferente, son exitosos en el sector, bien sea porque
apuntan a diferentes segmentos del mercado, cuentan con propuestas de valor
innovadoras, llegan a sus clientes a través de diversas estrategias y/o canales o
sus actividades y/o recursos clave son diferentes. No obstante, se evidencia que
las alianzas estratégicas han constituido un punto de partida no so6lo para
diversificar cartera de proyectos, sino también para penetrar mercados
geograficos.

3.11. ANALISIS DOFA

A través de varias sesiones de trabajo de tipo colaborativo y participativo
realizadas con los diferentes lideres de procesos de Fénix Construcciones a nivel
de Gerencias, Direcciones, Coordinaciones y Accionistas, se identifican las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas que influyen en el
funcionamiento de la organizacién y se analiza el impacto o grado de incidencia
que cada una representa para la compafiia y que condicionan sus estrategias en
el corto, mediano y largo plazo y su sostenibilidad en el tiempo.

Como parte de la consolidacion del diagnéstico estratégico de la organizacion, se
identifican y priorizan las variables de mayor impacto a fin de construir la Matriz
DOFA (Ver Tabla 4) que fundamenta la definicion de estrategias de la compafiia,
objetivo general del presente trabajo de aplicacion... véase Anexo G...
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Tabla 4. Matriz DOFA Fénix Construcciones S.A.

FACTORES POSITIVOS
FORTALEZAS

FACTORES NEGATIVOS
DEBILIDADES

« La estrategia comercial de la organizacién, fundamentada en el uso de diferentes
herramientas publicitarias de mercadeo y venta, han logrado posicionar a Fénix
Construcciones en el mercado y le ha permitido lograr rapidamente el punto de
equilibrio de los proyectos de la organizacion.

« No se cuenta con una proyeccién de metas de ventas a mediano y largo plazo, tanto
en la sede principal como en la regional.

* No se tiene una planeacion de corto, mediano y largo plazo para la adquisicion de
predios que asegure el flujo de ingresos de la organizacion.

« Cada proyecto de la organizacién atiende a un concepto claro e innovador que lo
diferencia en el mercado y que soporta firmemente las estrategias comerciales y la
imagen de la compafiia.

« La organizacion no cuenta con una planeacion integral de los proyectos que incluya
todas las fases y areas de conocimiento.

« Existen problemas de comunicacion entre los diferentes niveles, areas y procesos de
la organizacién, lo cual obstaculiza la dinamica de sostenibilidad y crecimiento
empresarial.

* Los disefios de Fénix Construcciones se destacan por modernos y novedosos,
estableciendo tendencias en el mercado.

« Falencias en la entrega de proyectos (tiempos de entrega y calidad en la instalacion
de acabados) afectan negativamente la imagen de la organizacién, repercuten en la
posibilidad de dinamizar las re-ventas y le resta atractivo al plan de referidos "Club
Amigos Fénix"

« La sinergia del area de disefio con el area comercial le ha permitido a la organizacion
plantear disefios que atiendan a los gustos y necesidades del cliente.

« No se cuenta con el nivel de detalle que se requiere para orientar de forma adecuada
a los procesos comercial, compras y construccion, ni con la oportunidad requerida, lo
cual ha llevado a la generacion de reprocesos y atrasos en el desarrollo del proyecto.

« El desarrollo de proyectos de gran formato y con altos estandares a nivel de
ingenieria, le han permitido a la organizacién ganar posicionamiento en el mercado.

FACTORES INTERNOS

« Falta de controles efectivos por parte de los coordinadores de obra para asegurar la
calidad del producto y cumplir con la programacién del proyecto, lo que genera
reprocesos, sobrecostos e insatisfaccién por parte de los clientes.

« No se cuenta con un proceso de contratacion eficiente y efectiva que permita
soportar el proceso constructivo para lograr el cumplimiento de los niveles de calidad,
costos y tiempos requeridos.

» Versatilidad del equipo para afrontar retos en materia constructiva (estructuras),
adaptandose a disefios no convencionales.

« Falta mayor control a los proveedores en términos de calidad y tiempos de entrega
de los insumos que proporcionan a la organizacién (generalmente en materiales
importados).

« La informacion generada desde control técnico no se aprovecha en los procesos
para el andlisis y toma de decisiones que conduzca a mejores resultados.

« Incorporacion de estrategias de integracién hacia atrds, en lo que refiere a la
fabricacién de su propio concreto y la utilizaciéon de su propia maquinaria, equipo y
flota de transporte.

* No estéa sincronizado el tema de garantias de ley con las garantias de contratacion
de la empresa. La compafiia esta asumiendo las pérdidas y los reprocesos de los
contratistas, por cuenta de este desfase.

* No se cuenta con informacién completa, real y adecuada, que permita analizar la
situacion financiera de la organizacién para tomar decisiones de manera oportuna.

« Se cuenta con un software propio denominado Intrafénix para integrar y gestionar
todos los procesos de la organizacién a la medida de sus necesidades.

* No se plantean herramientas para el direccionamiento estratégico y la toma de
decisiones en temas financieros, presupuestarios y tributarios (andlisis financiero,
presupuesto general de la compafiia, etc.). La compafiia se concentra en el registro de
costos y gastos pensando en el valor de los tributos en el corto plazo.
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Tabla 4. (Continuacion)

FACTORES POSITIVOS
OPORTUNIDADES

FACTORES NEGATIVOS
AMENAZAS

« Teniendo en cuenta las proyecciones plasmadas por el gobierno nacional, resultan
favorables las condiciones de mercado en términos de un aumento de la demanda de
soluciones de vivienda tipo VIS y VIP concentrada en los estratos 1, 2 y 3 que puedan
incrementar las ventas de mediano plazo enmarcadas en el cuatrenio 2015-2018
previstos en el Plan Nacional de Desarrollo en las regiones de mayor concentracion de
este tipo de poblacién (Medellin, Barranquilla, Bogota, Cartagena, Manizales,
Monteria, Villavicencio, Pasto, Clcuta, Cali, Pereira, Bucaramangay Ibagué).

« La tendencia al alza de las tasas de interés hipotecario afecta las ventas de vivienda
ya que restringe el acceso al crédito de forma mas econémica, lo que no permite que
mas compradores estén en capacidad de efectuar el cierre financiero. Lo cual puede
incidir negativamente en las ventas de la compafia. Ademds la eliminaciéon de los
subsidios del Gobierno a la tasa de interés para las clases medias (Frech) afecta
directamente la dinamica de ventas.

« Las disposiciones que en materia de expansion urbana establecen los municipios de
Bucaramanga, Girén y Floridablanca, amplian las alternativas que tiene Fénix para
encontrar terrenos que permitan desarrollar su proyectos constructivos, principalmente
en las nuevas centralidades periféricas del area metropolitana de Bucaramanga: Valle
de Rio Frio, Valle de Menzuli, Valle de Guatiguara y Mesa de Ruitoque.

« La revaluacion del doélar implicaria un aumento en los costos de materiales de
construccion, impactando negativamente a la compafila en la medida que no se
realicen las provisiones necesarias para mitigar este efecto.

« La posibilidad de que la tendencia de la tasa de desempleo se mantenga a la bajay
la informalidad se reduzca favorece las expectativas de los compradores de vivienda en
el pais, lo que puede fortalecer la dindmica de la demanda de vivienda.

« Se prevé es una disminucion de los inversionistas de finca raiz que esta directamente
con el sector del petrleo. Lo cual se vera reflejado principalmente en proyectos de
construcciéon de los estratos 4, 5 y 6 del area metropolitana de Bucaramanga y
Bogot4, el cual conforma el mercado objetivo de la compafiia.

* La dindmica del mercado de la construccién ha llevado a que macroproyectos
autosuficientes sean una alternativa llamativa para los potenciales compradores de
vivienda por cuanto les permite contar con zonas verdes y recreativas, y productos y
senicios basicos practicamente sin salir de casa.

« El indice de confianza de los consumidores tiene incidencia directa sobre la compra
de finca raiz, por lo tanto la tendencia a la baja de este indicador permite concluir que
la compra de vivienda disminuird en los proximos meses, afectando a la organizacion
negativamente.

« El control de la inflacién podria llegar a exigir un incremento de las tasas de interés
que se espera sea leve, afectando también las de crédito hipotecario, lo cual afectaria
las ventas de la organizacion restringe el acceso al crédito de vivienda.

FACTORES EXTERNOS

« La implementacioén de sistemas constructivos innovadores, eficientes y sostenibles
podria representar para Fénix Construcciones una oportunidad para mejorar su
eficiencia técnica y operativa, minimizando costos y tiempos de fabricacion.

« La dindmica de las ventas de \vivienda indica que la competencia en el sector es alta,
considerando la gran cantidad de lanzamientos de vivienda nueva y de unidades
iniciadas en los Ultimos meses, lo cual podria afectar las estrategias de crecimiento de
la organizacion.

« El conocimiento, andlisis y estudio a profundidad de las herramientas y desarrollos
gue en materia de construccién se estan adelantando y estan siendo expuestas en
ferias y ewventos a nivel nacional e internacional, convirtiéndose en tendencias, le
permitiria a la organizacion ampliar su panorama para la innovacién, operacion y
gestion eficiente de sus procesos.

« El déficit fiscal que tiene el actual Gobierno generé la reforma tributaria del 2.014 y
prepara una nueva reforma para el 2.015, esto significa mas impuestos para las
personas y para las empresas lo cual desestimula la inversiéon y la creacion de
empresas, pudiendo impactar el crecimiento y la capacidad de compra.

« La devaluacion del peso frente al délar, genera encarecimiento de los insumos de
construccién, los cuales tienen un alto componente importado.

« A niwel internacional las empresas de alto rendimiento estan reinventando y
fortaleciendo sus relaciones con proveedores y apostandole a la innovacién de
materias primas para asegurar la alineacion de la cadena de suministro con su modelo
operacional, minimizando costos, impulsando la calidad y reduciendo tiempos de
fabricacion.

* A nivel nacional los proveedores de senicios asociados (contratistas) estan
presentando falencias en la gestién y aseguramiento de calidad de sus procesos, lo
cual ha venido entorpeciendo y ralentizando la operaciéon de diferentes empresas del
sector.

« Nuewos competidores nacionales e internacionales de gran tamafio han ingresado a
competir en el sector de la construccién, lo cual representa un gran reto para la
organizacion.

Fuente: Autor
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4. DESARROLLO ESTRATEGICO

En el desarrollo estratégico de Fénix Construcciones S.A. se cuenta con la
participacion activa de los lideres de los diferentes procesos y algunos accionistas,
quienes a través de la realizaciébn de multiples sesiones de trabajo, y basados en
el diagndstico organizacional presentado en capitulos anteriores, llevan a cabo el
siguiente despliegue estratégico donde se sientan las bases para la creacion y
consolidacion del Grupo Empresarial Fénix y se definen las estrategias de la
compafiia que se encargard de la consolidacion de la unidad de negocio
Edificaciones. Con base en esta definicion, se replantean las directrices
estratégicas (filosofia organizacional) de la compafiia actual (Fénix Construcciones
S.A.) y se reestructura su modelo de negocio fundamentado en la herramienta de
gestiéon Lienzo Canvas, por medio de un trabajo conjunto y participativo del equipo
directivo de la organizacion.

4.1. CREACION Y CONSOLIDACION DEL GRUPO EMPRESARIAL FENIX

Con base en un andlisis de la cadena de valor interna y modelo de negocio actual
de Fénix Construcciones, asi como en una revision general de diferentes tipos de
estrategias expuestas por diversos autores como Porter*, Ansoff*’, Ohmae® y
Serna®, el equipo directivo de la compafiia, en un trabajo colaborativo y
participativo, y liderado por el autor del presente trabajo de aplicacién, expone sus
expectativas frente a lo que esperan de la organizacion en el largo plazo. Asi las
cosas y atendiendo a los intereses de la alta direccibn de mantenerse e
incrementar su participacion en el mercado, la empresa se proyecta en los
proximos 10 afios como un grupo empresarial regional con vision nacional, en el
cual Fénix Construcciones S.A. actuara como la matriz que dara vida a las demas
empresas, en pro de lograr el crecimiento a nivel de grupo econémico como se
observa en la siguiente Figura.

“L PORTER, Michael. Op. Cit., p. 20.

2 ANSOFF, Igor. Op. Cit., p. 20.

3 OHMAE, Kenichi. Op. Cit., p. 20.

** SERNA GOMEZ, Humberto. Op. Cit., p. 23.
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Figura 35. Marco estratégico para la definicién del Grupo Empresarial Fénix

MATRIZ

FENIX
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En esta via, el plan de expansion y crecimiento del grupo empresarial en su
conjunto, estard orientado hacia la consolidacion de 3 unidades de negocio
(Edificaciones, Infraestructura y Renting), como se muestra a continuacion:

Figura 36. Unidades de negocio Grupo Empresarial Fénix
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Fuente: Autor
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e EDIFICACIONES: la cual seré desarrollada por Fénix Construcciones S.A., con
un escenario mas amplio en lo que corresponde al portafolio de productos y
servicios y a nuevos mercados en el territorio nacional. Se aclara que
actividades como la produccion de concreto y servicios de transporte y
maquinaria, que hoy son realizados directamente por la constructora, se
independizaran a nivel de una nueva compafia que sea auto-sostenible y
generadora de ingresos adicionales

¢ INFRAESTRUCTURA: Una nueva compafia sera la encargada de participar
en licitaciones de obra civil, especialmente a nivel de cimentaciones profundas,
alquiler de maquinaria y equipo, servicio de transporte y produccion de
concreto. Del diagndstico econdmico realizado a Fénix queda claro que es la
gran inversion en maquinaria, equipo y flota de transporte la que afecta sus
indicadores de Rotacion de Activos y Margen neto, por esta razén al
estructurarlos como compafiia independiente se mejoran este tipo de
indicadores y se le da a las nuevas empresas la oportunidad de tener clientes
adicionales, diferentes a Fénix que se convierten en generadores de nuevos
ingresos.

e RENTING: Otra compafila serd la encargada de administrar los activos
especiales que el Grupo decida manejar como generadores de renta. En esta
unidad se pretende manejar aquellos activos especiales que genere el negocio
de edificaciones en segmentos como centros empresariales, comercio, hoteles,
bodegas, entre otros.

Aunque se deja planteado como estrategia macro la conformacion del Grupo
Empresarial, este trabajo de aplicacion tiene como objetivo particular la estrategia
empresarial de Fénix Construcciones S.A., por lo tanto el enfoque sera
Gnicamente en la empresa constructora encargada del negocio de las
edificaciones. El despliegue estratégico de cada una de estas unidades de
negocio se llevara a cabo de forma independiente, considerando como minimo la
definicibn de estrategias, el planteamiento de directrices estratégicas (mision y
vision) y la esquematizacion del modelo de negocios (Lienzo Canvas).

4.2. ESTRATEGIAS FENIX CONSTRUCCIONES S.A.

Fénix Construcciones S.A., como empresa matriz del Grupo Empresarial Fénix,
define sus estrategias empresariales para el horizonte de 10 afios (2015-2025)
con base en el siguiente marco estratégico:
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Figura 37. Marco general para la definicion de estrategias de Fénix Construcciones S.A.

Fuente: Autor

Considerando los aportes realizados por los miembros del equipo directivo de
Fénix Construcciones en las diferentes sesiones de trabajo desarrolladas, donde
se efectud el debate sobre las posibilidades, intereses y retos de la organizacion
para consolidarse en el mercado y lograr una ventaja competitiva, se establecen
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las siguientes estrategias:

4.2.1. Estrategias de crecimiento

Conjunto de iniciativas estratégicas que permiten un crecimiento sostenido de los
ingresos y rentabilidad de Fénix Construcciones S.A. (unidad de negocio

Edificaciones), que incluyen:

e Un incremento de la participacion en los mercados actuales (Santander y

Cundinamarca).
e Desarrollo de productos para mercados actuales.

e Desarrollo de mercados (apertura de nuevos mercados en otras zonas del

territorio nacional, bien sea directamente o en asociacion).
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Estas estrategias deben conducir a garantizar el cumplimiento del plan de ingresos
de Fénix Construcciones S.A., tanto en escrituracion como en nuevas ventas, de
acuerdo con los presupuestos establecidos al horizonte de diez afios.

A continuacion se describe en forma general las iniciativas estratégicas de
crecimiento de la organizacion, las cuales estan fundamentadas en la Matriz de
ANSOFF* (Ver Figura 38).

Figura 38. Matriz de ANSOFF
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——

Desarrollo de
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MERCADOS
NUEVOS

o/

Fuente: ANSOFF, Igor. Estrategias para la diversificacién. En: Harvard Business Review, 1957.

42.1.1. Penetraciéon de mercados

Iniciativas estratégicas orientadas hacia un incremento en el corto plazo de la
participacion en los mercados actuales, lo cual se consigue impulsando la linea de
Edificaciones residenciales personalizadas, en la cual la constructora es fuerte
en las regiones donde actualmente tiene presencia (Santander y Cundinamarca), y
la cual contempla el portafolio de proyectos segun las tipologias descritas en el
numeral 3.1.1., las cuales han sido caracterizadas con total detalle y se convierten
en productos que pueden ser presentados con alta probabilidad de éxito en otros
mercados del territorio nacional.

4> ANSOFF, Igor. Op. Cit., p. 20.
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4.2.1.2. Desarrollo de productos

Iniciativas estratégicas orientadas hacia la generacion de productos nuevos en el
mediano plazo para los mercados actuales (Santander y Cundinamarca),
especificamente en las siguientes lineas:

a. Edificaciones Residenciales Estandarizadas

Proyectos de vivienda dirigidos a los estratos socioecondmicos 1, 2 y 3, que
actualmente no atiende la compafiia, donde la diferenciacion se puede generar en
los servicios que se ofrezcan a nivel de zona social y en acabados actuales de alta
durabilidad. El desarrollo de esta linea se basa en una clara estrategia de control
de costos, incluyendo una alta estandarizacion a nivel de disefios, sistemas
constructivos y acabados para lo cual la filosofia Lean manufacturing y el sistema
de modelado BIM (Building Information Modeling) serén de gran utilidad.

b. Edificaciones No Residenciales

Incursionar en el desarrollo de proyectos de bodegas, Centros empresariales,
Centros comerciales, Hoteles y Edificaciones corporativas. El macro proyecto que
se esta disefiando en Sopo6 es la primera gran oportunidad para desarrollar varios
de estos productos, en los cuales se deberd buscar aliados estratégicos en la
comercializacion y, eventualmente, en la construccién y operacion, en el caso del
hotel.

c. Predios Habilitados

Venta de predios urbanizados y disefiados para que un tercero construya y/o
desarrollo de predios aportados total o parcialmente por terceros. Esta alternativa
puede ser una gran oportunidad para dinamizar el retorno de la inversion, lo cual
fue considerado en el andlisis sectorial como un factor de riesgo de la actividad
constructiva, al requerir minimo 36 meses para desarrollar un proyecto. Fénix ha
demostrado con el predio de Sopd que tiene el conocimiento y cuenta con los
expertos que puedan lograr con éxito la aprobacion de un plan parcial, en el cual
facilmente puede habilitar sub-areas para desarrollar directamente y otras
destinadas a otros segmentos del mercado que puedan ser vendidas como predio
con valor (con concepto, disefio y algun urbanismo adelantando), para que otra
firma constructora los desarrolle.
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d. Proyectos sostenibles

Edificaciones ambientalmente sostenibles que le permitan a la organizacion
aportar en la conservacion del medio ambiente, generar valor en su propuesta
comercial y obtener reconocimientos y/o certificaciones.

Adicionalmente, se plantea la incorporacion de elementos de sostenibilidad
ambiental en los proyectos de construccion de las diferentes lineas de la
organizaciéon, lo cual permitira, no sélo agregar valor al negocio, sino en el
mediano plazo, acceder a diferentes beneficios en materia tributaria, abonando
camino para el cumplimiento de las exigencias legales y de mercado que se
prevén impacten el sector, por cuenta del proyecto de Ley que al respecto cursa
en el Congreso de la Republica.

42.1.3. Desarrollo de mercados

Iniciativas estratégicas orientadas hacia la apertura de nuevos mercados
nacionales, directamente o en asociacion. La organizacién cuenta con varias
tipologias de proyectos que han sido probadas con éxito en dos regiones muy
exigentes del pais: Santander y Cundinamarca, lo cual abre un nuevo campo de
accion en otras regiones del pais que presenten oportunidades para el desarrollo
de este tipo de proyectos (Mega proyectos como Condominio Mediterrané Spa y
Tenis Club en Floridablanca — Santander y Condominio Hato Grande Reservado
en Sopo6 — Cundinamarca,; Edificios emblematicos como Majestic; Proyectos Estilo
Casa Boutiqgue como Santa Fe Marquis al norte de Bogot4, Shantik y Ambroxia
Casa Boutique en la meseta de Bucaramanga; y Proyectos Tematicos como
Olympo Condominio y Resort y Mediterrané Royal Condominio en el anillo vial de
Floridablanca).

Para la seleccion de nuevos mercados en diferente regiones del pais, es
necesario realizar un estudio de viabilidad que considere: comportamiento,
proyecciones y tendencias de la economia regional, analisis sociodemografico y
cultural, analisis de la oferta y demanda inmobiliaria, disponibilidad de mano de
obra (calificada y no calificada), nivel de competencia, estabilidad del mercado,
rentabilidad y riesgos, entre otros. Los estudios especializados que sobre el
particular realiza Galeria Inmobiliaria, sumado a los realizados por las camaras de
comercio se convierten en una fuente de informacion importante en esta toma de
decisiones.
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4.2.2. Estrategias de productividad

Conjunto de iniciativas estratégicas que permiten lograr la efectividad operacional
de la organizacion, en pro del crecimiento y consolidacion esperados y del
cumplimiento de la propuesta de valor para el cliente. Para ello, es necesario
continuar trabajando en tres (3) lineas de accién especificas:

e Cumplimiento en los tiempos de entrega: Desarrollo de proyectos en los
tiempos establecidos. Para ello, la organizacion deberd fortalecer el
proceso de planeacién integral, comunicacion y sincronizacion entre
departamentos.

e Optimizacién de costos: Un mayor control de costos y gastos sera
necesario para traducirlo en precios mas competitivos, sin sacrificar
diferenciacion en el producto y/o servicio.

e Mejora en estandares de calidad: Mayor control en la instalacion de
acabados para superar esa debilidad evidenciada en el andlisis interno,
esto sera determinante para lograr el 6ptimo cumplimiento de los
estandares de calidad ofrecidos. Asegurar una “calidad Premium” permitira
un reconocimiento por excelencia en el producto.

4.2.3. Estrategias de relacionamiento con el cliente

Basados en el modelo Delta, propuesto por el profesor Arnoldo Hax, quien plantea
un nuevo marco de referencia que enfatiza el rol del cliente como centro de la
estrategia empresarial, se define un conjunto de iniciativas estratégicas orientadas
hacia la Solucién Total al Cliente*® (Ver Figura 39), que permiten establecer un
relacionamiento estrecho con las familias que atiende la organizacién, para
conocerlas mejor, entenderlas y predecir sus necesidades, de manera que se
pueda anticipar soluciones impensadas por ellas, logrando una real diferenciacion
frente al sector de edificaciones con destino a vivienda, donde por facilidad se
pretende masificar un producto que no lo es y que merece un tratamiento especial.

El compromiso por tanto, es con las familias, con sus miembros y con su
despliegue generacional, para re significar el valor del espacio familiar, que esta
en la esencia de las relaciones humanas y en la construccion de una sociedad
armonica.

6 ESTRADA, Hugo. Op. Cit., p. 21.

87



Figura 39. Triangulo de posicionamiento competitivo
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Fuente: ESTRADA, Hugo. Sistemas gerenciales estratégicos [diapositivas]. Bucaramanga, 2015.

97 diapositivas.

En esta via, las iniciativas estratégicas de la organizacion estaran enfocadas hacia
la Redefinicion de la Experiencia con el Cliente (Ver Figura 40), que permitira
trascender las generaciones de clientes, convirtiéendose en un factor critico de
éxito. El reto entonces, es conocer y entender no sélo a la persona sino a sus
familias, conscientes de que las dinamicas sociales, culturales y productivas
influyen en los cambios de percepcién del cliente acerca de su espacio

habitacional.
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4.2.3.1. Ciclo de experiencia del servicio

Para soportar el desarrollo de las iniciativas estratégicas de relacionamiento con el
cliente, las cuales se consideran uno de los pilares fundamentales de la estrategia
empresarial de Fénix Construcciones, es necesario identificar los momentos de
verdad con el cliente, entendidos como los instantes en que el cliente se pone en
contacto con la organizacién y que se constituyen en un factor decisivo de compra
(actual o futura) para el cliente*’. En este sentido, el ciclo de experiencia del
servicio de Fénix Construcciones S.A. se establece considerando los momentos
de verdad con el cliente desde una concepcion de 360° (Ver Figura 41).

Este ciclo del servicio se construye a partir del concepto de momento de la verdad
cuyo autor es Jan Carlzon en el cual sobresale “el preciso instante en que el
cliente se pone en contacto con nuestro servicio y sobre la base de este contacto
se forma una opinién acerca de la calidad del mismo. Un momento de la verdad,
no necesariamente lo determina el contacto humano. Cuando el cliente llega al
lugar del servicio y entra en contacto con cualquier elemento de la empresa
(infraestructura, sefalamientos, oficinas, etc.), es también un momento de la
verdad. Para poder ofrecer un mejor servicio al cliente, se requiere controlar cada
momento de la verdad™®

Segun Carlzon el cliente desconoce las estrategias, procesos, sistemas, areas,
departamentos, problemas y éxitos de la empresa, so6lo conoce lo que la empresa
hace por él en ese momento y a partir de ello califica la calidad del servicio

Figura 41. Concepcion 360° del ciclo de experiencia del servicio de Fénix Construcciones S.A.

360° 90°
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Ofreciendo
el servicio
posventa
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FENIX

Durante la Definiendo
construccion acuerdos

270°

Fuente: Autor, basado en el concepto de “momentos de verdad” de Jan Carlzon

4" CONSULTING C3. Calidad en atencién al cliente: Gestion de la calidad global. Modelo de Calidad y relacion
con clientes 360°. Madrid, 2013. 12 p.

*® http://www.zeusconsult.com.mx/artmverdad.htm
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En dos sesiones con el Equipo Directivo en las cuales se tomaron como base las
percepciones de los clientes a través de las encuestas realizadas a los clientes a
nivel de Preventa, Entrega y Servicio de Garantia, se logro identificar y calificar los
diferentes momentos del cliente Fénix en el ciclo del servicio, en la cual se pone
en evidencia la necesidad de fortalecer el relacionamiento con el cliente,
particularmente durante el largo periodo de tiempo de construccién y ofreciendo el
servicio posventa, donde se presentan un mayor niamero de experiencias confusas
0 negativas, como se muestra en la Figura 42, en la cual se resalta mediante
rectangulos rojos aquellos items en los cuales la Compafia tendra que trabajar de
manera particular.
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Figura 42. Ciclo de experiencia del servicio de Fénix Construcciones S.A.
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3.2.3.2 Iniciativas estratégicas para redefinir la experiencia

Basados en las oportunidades de mejora detectadas en el ciclo del servicio Fénix,
se proponen las siguientes iniciativas estratégicas con el fin de redefinir la
experiencia con el cliente (usuario) y sus familias:

a. Experiencia anti temores

En este momento se presenta una experiencia confusa, pues aparecen en el
potencial comprador una serie de incertidumbres sobre su futuro que dificultan
tomar la decision de compra, mientras que en el vendedor suele aparecer la
ansiedad y los temores propios de un proceso de cierre. Para superar esta barrera
la organizacién debera generar alternativas para superarla, usando mecanismos
como:

¢ Invitacién a la familia (cliente potencial) a vivir una cena en el apartamento
modelo con su comida, musica y flores preferidas.

e Plantear convenios con compafiias de seguros para ofrecer seguros de
desempleo a quienes planteen ese temor en el momento de tomar la
decision de compra.

b. Participacién activa de los compradores en colocar la primera piedra

Invitacidn a los clientes a participar el dia del inicio de la obra, para que cada uno
de los compradores coloque un ladrillo como simbolo de su aporte en el comienzo
de este nuevo proyecto.

c. Vivencia virtual con alto realismo

Ofrecer de manera digital un recorrido por el inmueble con alto nivel de realismo,
permitiendo que los clientes elijan sus acabados en una plataforma de simulacién
virtual que muestre con alto nivel de precision la imagen y el ambiente
seleccionado, con la posibilidad de realizar multiples ajustes durante el proceso.
Esto permite ademas, acercarse al mercado de personas que viven fuera de las
ciudades de operacién e incluso fuera del pais.

92



d. Beneficios con tarjeta de “Club de Amigos Fénix”

La tarjeta que identifica a los miembros del “Club de Amigos Fénix”, dirigida a
compradores y referenciadores, debe trascender la identificacion, para convertirse
en una tarjeta de beneficios. Para esto, la organizacién deberd en cada Regional
suscribir convenios con aliados que ofrezcan descuentos reales a sus miembros,
enfocados particularmente a proveedores de articulos para el hogar y la familia
como son: muebles, electrodomésticos, decoracion, arte, cortinas, entretenimiento,
Spas, entre otros.

e. Actividades de Relacionamiento con el Cliente

Entre el proceso de cierre de la venta y la entrega del inmueble transcurren en
promedio entre 24 y 36 meses, tiempo durante el cual se presentan tiempos
muertos en el proceso de relacionamiento con los clientes. Por esta razén, se
propone la realizacion de actividades de acercamiento con el cliente, que le
permitan ademas sentirse afortunado de pertenecer al “Club Selecto de Clientes
Fénix’. Para esto se plantea que en cada Regional la constructora organice
minimo una vez al afio, conciertos, recitales, obras de teatro, shows de alto
impacto que sean exclusivos para Clientes y referenciadores Fénix, cuyos
escenarios pueden aprovecharse para realizarse lanzamientos o campafias de
refuerzo para los proyectos de interés.

f. Conquista del Nifio Fénix, nuestras nuevas generaciones de clientes.

La estrategia del nifio Fénix que ya esta presente como personaje de multiples
facetas en los espacios sociales de los diferentes proyectos segun su tematica,
debe volverse protagonista en la conquista de corazones de los nifios y de sus
padres, para lo cual se plantean actividades como concursos, actividades
culturales para nifios, premier de peliculas especiales, entre otras.

g. Asesoria Personalizada

Desde el momento del cierre hasta que el cliente lo requiera. Para lo cual es
importante entender que la compaiiia en su linea de vivienda cuenta con dos tipos
de clientes: comprador-usuario, quien compra para habitar el inmueble y el
comprador-inversionista, quien compra para revender o para arrendar.
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En ambos casos, la asesoria personalizada en lo referente al crédito hipotecario y
escrituracion, puede ser una necesidad. Para el comprador-usuario, asesoria en
decoracion interior podria ser una oportunidad y para el comprador-inversionista
una asesoria o incluso un acompafiamiento con respecto a arrendar o revender
serian de gran ayuda, generando integralidad a todo el proceso. En este ultimo
punto, se plantea la oportunidad para que la unidad de Renting se encargue
ademas de los bienes del grupo de arrendar los bienes de los clientes
inversionistas.

h. Un momento excepcional al recibir el inmueble.

Preparando para la familia una escena especial el dia de la entrega de su
inmueble que incluya ambientacién con su musica preferida, flores, pasa bocas,
vinos, un obsequio para la familia, fotografias, con el fin de poner en el mas alto
nivel ese momento, que se espera sea memorable.

i. Conformacién de una Unidad de Garantias

Se propone que la unidad de Garantias sea conformada como una empresa
independiente que atienda no sélo el afio de garantias que se exige por Ley, sino
gue ademas atienda los mantenimientos en afios posteriores, convirtiéndose en un
aliado estratégico para la organizacién y una empresa generadora de ingresos de
manera independiente, que apoye a la unidad de Renting y pueda tener como
potenciales clientes a otras inmobiliarias de las ciudades donde opere.

j- Mas garantias y servicios a través de un mantenimiento preventivo y
predictivo

Ofrecer garantias mas alla de las de ley mediante un servicio de mantenimiento
predictivo, preventivo y correctivo para el inmueble, que garantice su Optimo
funcionamiento y disfrute, que permita ademas, continuar y estrechar el contacto
con las familias, descubrir nuevas oportunidades para lograr satisfacer las
necesidades del nucleo familiar. Varios mecanismos pueden ser Utiles en este
esquema:

e Ofrecer una tarjeta de garantia extendida al segundo afio, en este caso la

Compaifiia podria alcanzar un ingreso importante, el cual se potencia en la
medida en que el producto final alcance la Calidad Premium propuesta.
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e A través de aliados como Compafiias de seguros prestar el servicio de
“Asistencia”’ en el segundo afno del inmueble. Se plantea proponerles este
beneficio como parte de las negociaciones de poélizas todo riesgo
constructor que se acostumbran durante el proceso de construccién del
edificio.

e Ofrecer este servicio con costo a partir del segundo afio.

k. Evaluacion de satisfaccion real al afio de la entrega del inmueble

Es preciso contar con una evaluacibn méas objetiva y libre de las diferentes
emociones que pueden generar sesgo en la percepcion real de satisfaccion los
clientes, para lo cual es necesaria la realizacién de encuestas pasado el afio de
recibido el inmueble. El modelo de encuestas virtuales puede resultar util para
realizar esta medicion.

|. CRM para gerenciar a los clientes y a sus familias

Lograr la estrategia de relacionamiento con los clientes y el trascender
generacional que ha quedado planteado en la misién, requiere del desarrollo de
una Estrategia de CRM (Customer Relationship Management) que permita mejorar
el conocimiento y trato con los clientes.

A nivel de herramientas es preciso lograr a través de sistemas de informacién, que
cualquier colaborador de la empresa al atender un cliente por cualquier medio
(personal, telefonico, correo electronico) pueda, de manera inmediata Yy
consolidada, observar en una solo pantalla la historia que este cliente y su familia
han construido con la organizacion: compras familiares de los productos,
preferencias que se han identificado, quejas y reclamos realizados, sugerencias
realizadas, etc. Todo esto con el fin de estrechar las relaciones, siendo mas
efectivos en la identificacién de las necesidades del cliente y en su resolucion a la
medida, brindando un trato célido y personalizado.
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4.3. FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

Basado en un trabajo colaborativo y participativo con los diferentes lideres de
proceso de la organizacion y una vez superadas las diferencias provocadas en las
multiples discusiones en las sesiones anteriores, se logré de una manera rapida,
auténtica y espontanea un consenso sobre la filosofia organizacional de Fénix
Construcciones, la cual se soporta en el reconocimiento y promocion de los
valores que constituyen la identidad de la organizacion y en las declaraciones de
mision y visidn que se relacionan a continuacion:

4.3.1. Valores Organizacionales

Fénix Construcciones considera que las personas son el pilar fundamental y la
razén de ser de la compaiiia, por lo tanto sus actuaciones deben estar orientadas
por elementos rectores que representen la identidad organizacional. Bajo la
premisa que los valores organizacionales son conductas y comportamientos que
guian y trascienden en el tiempo y tienen un valor intrinseco para las personas al
interior de la empresa, reflejan lo que es realmente importante para la
organizacién y definen su actitud y caracter.

Basado en lo anterior se realiza una revision introspectiva y colectiva por parte del
equipo directivo, identificando los siguientes valores como esenciales para la
compafiia, que se viven, que son perdurables en el tiempo y que se plantean en el
esquema de “declaraciéon” como una manera de representar su total conviccion:

¢ Nuestra fe, pasion y capacidad de sofiar son el gran motor.

e Nos inspiraun genuino interés por satisfacer al cliente.

e Mantenemos coherencia entre nuestros pensamientos, palabras y
acciones.

e Nunca nos comprometeremos con aquello que no podamos
racionalmente cumplir.

e Nuestras actuaciones podran ser revisadas bajo cualquier
circunstancia.

e El ser humano merece todo nuestro respeto.
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4.3.2. Mision

En armonia con su sentir, pensar y actuar, los miembros del equipo directivo que
participaron en la definicion de la mision de Fénix Construcciones, donde se
analizaron enfoques de diferentes autores como Collins y Porras®®, Kaplan y
Norton*® y David®}, y planteamientos de misién de empresas de diversos sectores,
consideran que la razén de ser de la compafiia, su caracter organizacional y su
propésito central se encuentran enmarcados en la siguiente declaracion de mision:

“Rompemos paradigmas en la construccion de ciudad, materializando
suenos, generando riqueza y bienestar colectivo”

4.3.3. Vision al 2025

En su proyeccion de futuro, los miembros del equipo directivo que participaron en
la construccion de la vision organizacional de Fénix Construcciones para el afio
2025, donde se analizaron enfoques de diferentes autores como Collins vy
Porras®?, Kaplan y Norton®® y Catmull®*, planteamientos de visién de empresas de
diversos sectores, y elementos asociados a cobertura, estrategias, propuesta de
valor y apuesta a largo plazo, realizan la declaracion de visidon que se compone de
los siguientes elementos:

4.3.3.1. Mega

Entendida como una meta gigante y audaz lo suficientemente ambiciosa para
desafiar el presente, enfocada, realista y tangible. Bajo esta premisa, el equipo
directivo en un trabajo colectivo establece la siguiente Mega, respondiendo a
preguntas como “4Qué queremos llegar a ser?” y “; A donde queremos llegar?”:

“Fénix Construcciones S.A. sera preferida por ser modelo de excelencia,
trascendiendo generaciones, logrando posicionarse dentro de las 10
empresas constructoras mas importantes del pais”

9 COLLINS, James y PORRAS, Jerry. Op. Cit., p. 23.
%0 KAPLAN, Robert y NORTON, David. Op. Cit., p. 21.
L DAVID, Fred. Op. Cit., p. 23

2 COLLINS, James y PORRAS, Jerry. Op. Cit., p. 23.
53 KAPLAN, Roberty NORTON, David. Op. Cit., p. 21.
> CATMULL, Edwin. Op. Cit., p. 23.
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4.3.3.2. Descripcién vivida

Al traducir la vision organizacional de palabras a imagenes, se plantea la siguiente
descripcion vivida, considerando las contribuciones de los miembros del equipo
directivo de Fénix Construcciones que proyectan como sera llegar a la Mega de la
organizacion en el afio 2025.

“Seremos respetados y admirados por nuestro modelo de excelencia,
logrando trascender generaciones, siendo motor de desarrollo, riqueza y
bienestar colectivos.

En nuestra agenda estaran presentes reconocimientos como: El Premio
Colombiano de la Calidad, invitaciones honorificas al congreso internacional
del concreto, llegando a convertirnos en caso de estudio exitoso de una
universidad de prestigio nacional.

Nuestros colaboradores encontraran en Fénix un espacio donde disfrutan
trabajar en un ambiente de cordialidad y respeto, que promueve la
generacion de lideres altamente capaces e innovadores.

Nos ubicaremos dentro de las 10 empresas constructoras mas importantes
del pais y nuestra solidez econ6mica nos permitird contar con total respaldo
financiero”

4.4. MODELO DE NEGOCIO AJUSTADO

A la luz de las sesiones de trabajo realizadas con el equipo directivo de Fénix
Construcciones, donde a partir de una contextualizacion de los diferentes bloques
que conforman el Lienzo Canvas, propuesto por Osterwalder y Pigneur®, del
andlisis e interpretacion de las estrategias de la compafia y filosofia
organizacional, y de las contribuciones realizadas, se establece el modelo de
negocio de Fénix Construcciones S.A. como herramienta orientadora en la
generacion de ventaja competitiva frente a las tendencias del sector a nivel
nacional e internacional

Las sesiones fueron realizadas con la colaboracion de los miembros del Equipo
Directivo y varios accionistas, en una dinamica de pequefios grupos en los cuales
se buscaban concesos parciales alrededor del nuevo modelo de negocio que
representard de la manera mas fiel las estrategias planteadas y la nueva filosofia
organizacional, lo cual permiti6 finalmente superando las mdultiples discusiones
iniciales, llegar a un consenso general que se representa en el siguiente esquema:

> OSTERWALDER, Alexander y PIGNEUR, Yves. Op. Cit., p. 23.
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Figura 43. Modelo de negocio ajustado Fénix Construcciones S.A.
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Fuente: Autor
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5. PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La planificacion estratégica de Fénix Construcciones S.A. se plantea una vez se
ha realizado el desarrollo estratégico de la organizacion, el cual se fundamenta en
la definicion de estrategias para el corto, mediano y largo plazo, la redefinicién de
las directrices estratégicas de la compafia (Misidn, Vision y Valores
organizacionales) y la esquematizacion de su modelo de negocio. A partir de este
desarrollo, se determinan los objetivos estratégsicos de la organizacion para las
diferentes perspectivas del Balanced Scorecard™® (Financiera, Clientes, Procesos
y Aprendizaje), estableciendo el mapa estratégico de la compafia, el cual esta
fundamentado en las relaciones de causalidad de los mismos.

Se plantean ademas los indicadores que soportaran la medicion de estos objetivos
y las iniciativas estratégicas que permitiran cumplir las metas planteadas para el
horizonte de diez (10) afios y lograr la alineacion de las areas y procesos de la
compaifia.

Para ello, se realiz6 un trabajo colectivo y participativo con el equipo directivo de
Fénix Construcciones, que a la luz de una contextualizacion sobre el modelo de
gestion Balanced Scorecard (BSC) realizaron contribuciones que llevaron al
desarrollo de los siguientes elementos:

5.1. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para la definicion de los objetivos estratégicos de Fénix Construcciones S.A. se
toma como base el modelo de gestion Balanced Scorecard (BSC) o Tablero de
Mando Integral, desarrollado por los profesores Robert Kaplan y David Norton®’, el
cual permite gerenciar la implementacién de un plan estratégico, traduciéndolo en
acciones concretas y parametros de medicion. En esta via, los objetivos
estratégicos de la organizacion se plantean considerando las cuatro (4)
perspectivas propuestas en la arquitectura basica del BSC (Financiera, Clientes,
Procesos y Aprendizaje), y con base en los analisis de las diferentes perspectivas
del Balanced Scorecard, que respondieron a preguntas como: ¢Cuales son los
intereses financieros de la organizacion y sus accionistas?, ¢ COmo desea ser vista
por el cliente y el mercado?, ¢En cuales procesos se debe concentrar para lograr
su propuesta de valor? y ¢Qué acciones se deben realizar para mantener el
talento humano competente y motivado?:

> KAPLAN, Robert y NORTON, David. Op. Cit., p. 21.
> KAPLAN, Robert y NORTON, David. Op. Cit., p. 21.
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Tabla 5. Descriptores de los objetivos estratégicos de Fénix Construcciones S.A. en las
perspectivas Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje.

Perspectiva Objetivo Estratégico Descriptor
Generar 6ptimos niveles de rentabilidad a
F1- Mejorar la rentabilidad | partir de un aumento de la facturacién y
empresarial ventas nuevas, y de la optimizacion de los
COoStos y gastos.
Aumentar el nivel de facturacion de la
F2- Aumentar el nivel de | organizacion, a través de la entrega
facturacion efectiva de proyectos en las diferentes
. . lineas de negocio de la organizacion.
Financiera ;
Incrementar el nivel de ventas de la
F3- Incrementar ventas nuevas organizacién, a través del desarrollo de
nuevos proyectos en las diferentes lineas
de negocio de la organizacion.
Optimizar costos y reducir gastos
o administrativos, sin sacrificar calidad, con
F4- Optimizar costos y gastos . .
el fin de trasladar estos beneficios a la
racionalizacién de los precios de venta.
. . Consolidar la posicion de la organizacién
C1l- Mejorar la posicion en el X .
L dentro del ranking nacional (sector
sector de la construccion de e .
S ; edificaciones), con respecto a las demas
edificaciones en Colombia
empresas del sector.
Incrementar el nivel de fidelizacién de los
C2- Incrementar la fidelizacién de | clientes de Fénix Construcciones, al punto
los clientes de convertirlos en una fortaleza comercial
que permita trascender generaciones.
Clientes Aumentar el nivel de satisfaccion de los
. . - clientes con respecto a la organizacion
C3- Mejorar la satisfaccion de los P 9 y
clientes a los proyectos, superando sus
expectativas, de manera que permita su
fidelizacion.
Mejorar el reconocimiento de la marca
C4- Mejorar el reconocimiento de | Fénix como sinénimo de responsabilidad,
la marca Fénix. respaldo, seriedad, calidad, garantia,
exclusividad, innovacion, estilo y lujo.
Proporcionar a los clientes de Ia
P1- Superar la propuesta de | organizacién, una propuesta de valor que
entrega en calidad y tiempo supere sus expectativas en términos de
calidad y oportunidad (tiempos).
Optimizar el tiempo de elaboracién y
entrega de presupuestos y disefios con
Procesos P2- Optimizar la gestibn de | las especificaciones requeridas,
presupuestos y disefios facilitando y mejorando el flujo de
informacion entre procesos y el desarrollo
de proyectos.
. o Mantener la estrategia de diferenciacion
P3- Mantener la diferenciacion en o
N de la compafiia, basada en la
la conceptualizacion de los T o
L conceptualizacion de disefios de gran
disefios )
impacto.

101




Tabla 5. (Continuacion)

Perspectiva

Objetivo Estratégico

P4- Mantener un banco de tierras
estratégico

\ Descriptor

Disponer de wun banco de tierras
estratégico que permita optimizar la
gestién de disefios y asegure el flujo de

P5- Optimizar el servicio de
garantias y mantenimiento

ingresos de la organizacion para el
horizonte de diez (10) afios
Optimizar el servicio de garantias y

mantenimiento a fin de mejorar los niveles
de satisfaccion de los clientes.

organizacional

Procesos —
Incrementar la generacion de
P6- Incrementar la generacion de | experiencias significativas en el ciclo del
experiencias significativas en el | servicio para los clientes, ganando su
ciclo del servicio corazbn y cabeza, de manera que se
logre su fidelizacion.
. Cumplir con el programa de ventas de la
P7- Cumplir el programa de pir co progra .
organizacién establecido para el horizonte
ventas . =
de diez (10) afios.
Desarrollar las  competencias  del
Al- Desarrollar las competencias | personal, en alineacibn con las
que contribuyan al logro de la | estrategias de la compafiia, para soportar
estrategia. el logro de la vision organizacional en el
horizonte de diez (10) afios.
Mejorar el clima organizacional de la
. . compafiia, en pro de movilizar a toda la
- A2- Mejorar el clima o ) .
Aprendizaje organizacion hacia la estrategia y el logro

de la visién organizacional en el horizonte
de diez (10) afios.

A3- Innovar y optimizar la
plataforma tecnolégica

Innovar y optimizar la plataforma
tecnoldgica de la compafiia que soporte la
operacion de los procesos y la dinamica
de la organizacion en el corto, mediano y
largo plazo.

Fuente: Autor

5.2. MAPA ESTRATEGICO

Atendiendo a las relaciones de causalidad de los objetivos estratégicos de la
organizacion, el mapa estratégico ayuda a entender la coherencia entre los
mismos, permitiendo visualizar de manera sencilla y grafica la estrategia
empresarial de la comparfiia en sus diferentes perspectivas (financiera, clientes,
procesos y aprendizaje). En este sentido, en la Figura 44 se presenta el mapa
estratégico de Fénix Construcciones S.A., el cual fue construido a partir de un
trabajo colectivo y participativo con el equipo directivo de la compaiiia.
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Figura 44. Mapa estratégico Fénix Construcciones S.A. (2015-2025)
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Fuente: Autor
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5.3. INDICADORES ESTRATEGICOS

Definidos los objetivos estratégicos de la compafiia, se establecen los indicadores
al mismo nivel que permitirdn realizar las mediciones necesarias para confirmar el
cumplimiento del mencionado objetivo y de la estrategia empresarial de la
compaiiia (Ver Tabla 6). Es asi que con la participacion de los diferentes lideres
de proceso de la organizacion, a partir de una contextualizacion sobre los
elementos basicos que deben tenerse en cuenta para la definicion de indicadores
como mecanismos de medicion del desempefio de la organizacion frente a sus
estrategias y objetivos, se construye de forma conjunta el Tablero de Control
Estratégico de la compafiia y se presentan los resultados de una primera medicion
de los indicadores estratégicos, correspondiente al primer semestre de 2015,
como se relaciona a continuacion.

5.3.1. Tablero de Control Estratégico

El Tablero de Control Estratégico de la compafia incluye las hojas de vida de los
indicadores estratégicos establecidos para monitorear el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la compafiia, junto con las metas anuales definidas para
el horizonte del tiempo de la visién (10 afos), tomando como base los datos
histéricos de los ultimos 3 afios (2012, 2013 y 2014), y considerando las
proyecciones establecidas por la Presidencia para la consecucion de la Vision...
véase Anexo H...

Con el fin de mejorar el registro de informacion, sistematizacion y visualizacion del
Tablero de Control Estratégico de la companiia, se propone el desarrollo de una
aplicacion compatible con el sistema de informacion de la organizacion (Intrafénix)
gue permita obtener y consolidar datos de entrada, calcular y mostrar de forma
sistematica los resultados de los indicadores estratégicos para que soporten y
faciliten la toma de decisiones basada en datos. Para ello, se analizaron dos
alternativas de software presentes en el mercado, presentados por las firmas
Pensemos S.A y Especialistas en Sistemas de Gestion Estratégica, que aunque
no fueron elegidas dada su complejidad para hacerlas compatibles con Intrafénix,
plantearon las bases para el desarrollo de la aplicacion por parte del equipo de
Sistemas y TIC’S de la compaiiia.
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Tabla 6. Indicadores asociados a los objetivos estratégicos de Fénix Construcciones S.A.

PERSPECTIVA

(o]]]

escriptor

mula de Célculo

Sentido

2015-2025

Fuente de informaci

Presentacion

F1-1: Rentabilidad sobre las ventas -

Direccién Contable y

de la marca

respaldo, seriedad, calidad, garantfa,
exclusividad, innovacion, estilo y Iujo.

de vivienda

Maxima calificacién)*100

satisfaccion (Preventa)

Generar 6ptimos niveles de rentabilidad a|r g = (Utilidad Neta / Ingresos Totales)*100 Maximizar Trimestral Anual Estado de Resultados Financiera
F1 - Mejorar la rentabilidad|partir de un aumento de la facturacion yj
empresarial ventas nuevas, y de la optimizacion de los — & I i . -
F1-2:  Rentabilida sobre el Estado de Resultados Direccién Contable
COstos y gastos. P o = (Utilidad Neta / Patrimonio)*100 Maximizar Trimestral Anual ! receion L-c y
patrimonio - ROE Balance General Financiera
Aumentar el nivel de facturacion de la| = ((Y(Precio de venta neto de inmueble segln
F2 - Aumentar el nivel de|organizacién, a través de la entrega] ) . escrituras  plblicas) +  Facturacion  por| - - Registros Intrafénix Vicepresidencia
. . " F2-1: Ingresos operacionales . . " Maximizar Diaria Mensual :
facturacion efectiva de proyectos en las diferentes contratacion + Facturacion por venta de predios) Presupuesto de Ingresos Comercial
lineas de negocio de la organizacion. / Presupuesto de Ingresos)*100
4 : Incrementar el nivel de ventas de la . P o . -
Financiera R p = (Y(Precio de venta neto del inmueble segtin Registros Intrafénix . .
organizacion, a través del desarrollo de . L o Vicepresidencia
F3 - Incrementar ventas nuevas § n F3-1: Ventas nuevas ordenes de compra + precio venta lotes + valor| Maximizar Diaria Mensual Presupuesto de X
nuevos proyectos en las diferentes lineas 3 - Comercial
9 Py contratado) / Presupuesto total de ingresos)*100 Ordenes de Compra
de negocio de la organizacion.
N . . = (Gastos administrativos / Inversién realizada L . Direcci6n de Control
F4-1: Eficiencia administrativa ( " Minimizar Catorcenal Trimestral Estado de Resultados o
en obra)*100 Técnico
Optimizar costos y reducir gastos = (¥((Valor Ejecutado de cada Proyecto dentro
F4 - Optimizar costos y gastos administrativos, sin sacrificar ca.llt.iad, con dgl p?r’,odo a evaluar/Valor Presupuesto en|
el fin de trasladar estos beneficios a la| Ejecucion de Proyecto) * Presupuesto de Venta Estado de Resultad Direccion de Control
racionalizacion de los precios de venta.  [F4-2: Eficiencia operacional Total por Proyecto) - ¥ (Valor Ejecutado de cadal Maximizar Catorcenal Trimestral staco de Resullados ecclon de Lontro
o Balance General Técnico
Proyecto dentro del Periodo a evaluar)) /
> (Valor Ejecutado de cada Proyecto dentro del
Periodo a evaluar))*100
C1 - Mejorar la posicién en el ((j:ontsollde(\jr lla pos;flun i Ié o;gj;amzauton = Posicién de Ao il el Revista Di Ranki
sector de la construccién de|“C o G€! ranking nacion (e 'l c1-1: Posicionamiento nacional - Posicion de la organizacion en €lranking A€ 1a) i 7o Anual Anual (IS DIRE® (RENTAT) Presidencia
N . edificaciones), con respecto a las deméas Revista Dinero 5.000 empresas)
edificaciones en Colombia
empresas del sector.
. = (N° de recompras / N° unidades vendidas) - . Informes de ventas Vicepresidencia
Incrementar el nivel de fidelizacion de los|C2"1: Recompras *100 Maximizar Mensual Trimestral Intrafénix Comercial
2 - Incrementar la fidelizacion|clientes de Fénix Construcciones, al punto|
de los clientes de convertirlos en una fortaleza comerciall
que permita trascender generaciones. — (Ne . o : y .
C2-2: Referidos efectivos (N° de ventas por referido / N° de ventas Nshifier Mensual Trimestral Informes de refejlc_iosy \ﬁcepresmgnma
totales) *100 ventas Intrafénix Comercial
C3-1: Aceptacién y satisfaccién|= (Promedio aritmético de las calificaciones /| - - Encuesta de Direcciones
s el Maximizar Diaria Mensual : " 7
etapa preventa Méxima calificacién) *100 satisfaccion (Preventa) Comerciales
Clientes
" " = (Promedio aritmético de las calificaciones /| - - Encuesta de Vicepresidencia
i i i6 C3-2: Satisfaccion en entregas ,(, ey Maximizar Diaria Mensual : ) ;
AIL.|mtentar el nivel ltje slausfacc!on _d/e los 9 Méaxima calificacion)*100 satisfaccion (Entrega) Comercial
C3 - Mejorar a satisfaccién de|ClIENteS con respecto a la organizacion y
los clientes los proyectos, superando sus
: expectativas, de manera que permita su|C3-3: Satisfaccion con el servicio de|= (Promedio aritmético de las calificaciones /| - I Encuesta de M P
L y L L, Maximizar Diaria Mensual . ” " Vicepresidencia Técnica
fidelizacion. garantias Maxima calificacién)*100 satisfaccion (Garantias)
Encuesta de
. " . = (Promedio aritmético de las calificaciones /| - - satisfaccion (un afio Vicepresidencia
C3-4: Satisfaccion real del cliente (, e Maximizar Diaria Mensual X
Maxima calificacién)*100 después de haber Comercial
entregado el inmueble)
Mejorar el reconocimiento de la marca C4-1: Reconocimiento de la Marcal
C4 - Mejorar el reconocimiento[Fénix como sinénimo de responsabilidad, . " = (Promedio aritmético de las calificaciones /| - L Encuesta de Vicepresidencia
entre los potenciales compradores Maximizar Diaria Mensual

Comercial
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Tabla 6. (Continuacién)

Objetivo Estratégico

Descriptor

Indicador

Férmula de Cal

eriodicidad de

iodicidad de

Fuente de informacion

Responsable de

seguimiento

med

Presentacion

de diez (10) afios.

P1-1: Porcentaje de ejecucion de las =Z(Porcenta1_e de n_eljecucmn de cada obra) / N imizar Mensual Mensual Programacion en Project. Gerenc_la de
obras de obras en ejecucion de las obras Operaciones
Calificaciones realizadas
por la Coordinacion de
- . Calidad en el momento
Proporcionar a los clientes de Ila
p1 P L I de pre entrega del
- Superar la propuesta de|organizacion, una propuesta de valor que = ((tems que superan la revision .
3 3 X e 3 p inmueble, Encuesta de
entrega en calidad y tiempo supere sus expectativas en términos de Preentrega/Cantidad de items a evaluar en la e
calidad y oportunidad (tiempos). revision pre entrega)*20+(items que superan la S EaEEhd
P1-2: Desempefio de calidad revisién Entrega/Cantidad de items a evaluar en| Maximizar Diaria Mensual ° Ie a(}ifi eaai’en degay oe ?acian ©
la revision entrega)*40+(ltems que superan la a caiiic c‘(? © peraciones
L . . Coordinacion de
revision Postventa/Cantidad de items a evaluar o
o " Garantias en la
en la revision posventa)*40) h -
prestacion de servicios
de garantias (revision
integral del inmueble)
Optimizar el tiempo de elaboracion Y|
- 4 entrega de presupuestos y disefios con las X . L s ; . 4
72 = Gy ‘Ia ~gestlon i especificaciones requeridas, facilitando y| P,2'1; CpEEe:) G (3 ecgacs S (X 66 Eilierhls HEeim i 4 [ Maximizar Semanal Mensual Cronograma de disefio | Gerencia de Planeacion
presupuestos y disefios 0 0 p e disefios total de Entregables Programado)*100
mejorando el flujo de informacion entre
procesos y el desarrollo de proyectos.
[Pl P3 - Mantener la diferenciacion Mantener la estrategia de diferenciacion de
o -I ene ?a“::i?nacg la compariia, basada en la| P3-1: Nivel de diferenciacion = (Promedio aritmético de las calificaciones / T Diari o Encuesta de Vicepresidencia
ziseﬁ:s conceptu clol e(:onceptua]izacién de disefios de gran| ~ ¢l de diierenciaciol Méaxima calificacién)*100 a ana sua satisfaccion (Preventa) Comercial
impacto.
Disponer de un banco de tierras
estratégico que permita optimizar la = (Fecha limite de compra de predio - Fecha|
P4 - Mantener un banco de B o X X - - . 5 P “a o . " pa
tierras estratégico gestion de disefios y asegure el flujo de[P4-1: Banco de tierras estratégico |real de compra) * porcentaje de ponderacion de| Minimizar Mensual Trimestral Gerencia de Planeacion
ingresos de la organizacion para el los proyectos a lanzar en el afio
horizonte de diez (10) afios
P5-1: Optimizacién del servicio de|= (N° de solicitudes cerradas oportunamente /| - i i -'Radlcacmnes Coordinacién de
5 o L -~ N Maximizar Mensual Mensual con solucién (Verde) de o
Optimizar el servicio de garantias y|darantias N° de solicitudes recibidas) * 100 Garantias
P5 - Optimizar el servicio de - ’ ) ) cada proyecto
o L mantenimiento a fin de mejorar los niveles
garantias y mantenimiento N - "
de satisfaccion de los clientes. X .
L . o . Intrafénix - Radicaciones L
P5-2: Optimizacion del servicio de[= (N° de solicitudes cerradas oportunamente) / o i Coordinacién de
L N - o Maximizar Mensual Mensual con solucién (Verde) de B
mantenimiento (N° de solicitudes recibidas) * 100 Garantias
cada proyecto
Incrementar la generacion de experiencias’ L 0 ree et S Encuestas de
. I N . = (Promedio aritmético de las calificaciones de| . 3
P6 - Incrementar la generacién|significativas en el ciclo del servicio para| " P N satisfaccion (Preventa, . .
o L N . . . satisfaccion del cliente en cada uno de los 4 - . Vicepresidencia
de experiencias significativas en|los clientes, ganando su corazén y|P6-1: Relacionamiento con el cliente L " i Maximizar Mensual Trimestral Eventos, Entregay un X
y - cuadrantes de servicio / Maxima calificacion) ~ B comercial
el ciclo del servicio cabeza, de manera que se logre su 4100 afio después de haber
fidelizacion. entregado el inmueble)
" Cumplir con el programa de ventas de la L " . .
P77 = Gl @ PREgEne 6 organizacion, establecido para el horizonte|P7-1: Cumplimiento de ventas - s RS b Vs Maximizar Diaria Mensual Registros Intrafénix \ﬁcepre5|d(_en(:|a
ventas programadas)*100 Comercial
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Tabla 6. (Continuacion)

Responsable de

PERSPECTIVA etivo Estratégic escriptor Indicador Férmula de Célculo Fuente de informacion )
seguimiento Presentacion
Desarrollar las competencias del personal,
e . DeslielE q e allne’amén G £S5 CHEEES 6l 15 Al-1: Evaluacion de competencias y|= (Nimero de trabajadores competentes/| L . Evaluacmq ee Direccién de Talento
competencias que contribuyan|compaiiia, para soportar el logro de la 5 X . Maximizar Bimensual. Anual competencias y
3 ofys P H resultados Nimero total de trabajadores evaluados) *100 Humano
al logro de la estrategia. visién organizacional en el horizonte de| resultados
diez (10) afios.
Mejorar el conjunto de percepciones
compartidas por los empleados de la
. . __lorganizacién respecto a las diferentes L . B B 5
A2 -  Mejorar el clima 9 g pecto. . A o = (Promedio aritmético de todas las encuestas /| L . Encuesta Clima Direccién de Talento
L caracteristicas y condiciones del ambiente|A2-1: Clima organizacional . I Maximizar Anual Bianual M
organizacional . Maxima calificacién) *100 Organizacional Humano
o entorno laboral que influyen en su
o comportamiento, satisfaccion y|
abiend zals productividad
= ((No. de usuarios que utilizan la aplicacién tipo
A3-10 productividad  de | A/ Total de usuarios con permiso de utilizar la| Coordinacién de
. . . o aplicacion tipo A) *80) + ((No. de usuarios que| Maximizar Mensual Trimestral Aplicaciones Desarrollo y Soporte de
Innovar y optimizar la plataformalaplicaciones informéticas I~ TN iy Lo
A - utilizan la aplicacién tipo B / Total de usuarios Aplicaciones
. tecnoldgica de la compariia que soporte la| o an Pyt (T .
A3 - Innovar y optimizar laf i S con permiso de utilizar la aplicacion tipo B) *20)
o operacion de los procesos y la dinamical
plataforma tecnolégica P y
de la organizacion en el corto, mediano yj
largo plazo. i} i .
. " .. _|= (X(Calificacion de los nuevos servicios:
A3-2:  Innovacién de  Servicios N . N A .
o . tecnoldgicos implementados en el periodoj - . - - Direccién de Sistemas y
Tecnoldgicos (diferentes . P Maximizar Trimestral Anual Servicios Tecnolégicos y
B Ao actual) / Total de servcios tecnolégicos TIC'S
aplicaciones Intrafénix) k ;
implementados en el periodo actual)*100

Fuente: Autor
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5.3.2. Resultados primera medicion

Basados en el Tablero de Control Estratégico definido en el punto anterior, se
realiza una primera medicion a corte de 30 de Noviembre de 2015 de los
indicadores establecidos, la cual se relaciona en el Anexo | y se visualiza de forma
general en la Figura 45, considerando la disponibilidad de informacion.

Figura 45. Visualizacién resultados Tablero de Control Estratégico de Fénix Construcciones S.A. en

Intrafénix

T T S T

F1 - Mejorar la rentabilidad empresarial
@ F1 - i Rentabilidad sobre las ventas (ROS)
@ Fi - 2 Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE)
F2 - Aumentar el nivel de facturacion
. F2 - 1 Ingresos operacionales
F3 - Incrementar ventas nuevas

@ F3 - 1 Nuevas ventas

FINANCIERA

F4 - optlnlzar costos y gastos
@ F4 - 1 Eficiencia administrativa
@ r4 - 2 Eficiencia operacional
C1 - Mejorar la posicién en el sector de la construccién de edificaciones en Colombia
@ c1 - 1 Posicionamiento nacional
€2 - Incrementar la fidelizacion de los clientes
@ C2 - 1 Recompras
@ C2 - 2 Referidos efectivos
€3 - Mejorar la satisfaccion de los clientes
@ C3 - 1 Aceptacién y satisfaccion etapa preventa

@ C3 - 2 Satisfaccidn en entregas

CLIENTES

@ C3 - 3 Satisfaccién con el servicio de garantias
C3 - 4 Satisfaccién real del cliente
€4 - Mejorar el reconocimiento de la marca Fenix
C4 - 1 Reconocimiento de la marca entre los potenciales compradores de
vivienda
P1 - Superar la propuesta de entrega en calidad y tiempo
P1 - 1 Porcentaje efecucién de las obras
P1 - 2 Calidad del producto entregado
P2 - Opt la gestion de y disefios

P2 - 1 Oportunidad en la entrega de presupuestos y disefos

P3 - Mantener la enla de disefios

@ 3 - 1 Nivel de diferenciacion
P4 - Mantener un banco de tierras estratégico
P4 - 1 Banco de tierras estratégico

5 - Opt el servicio de y

PROCESOS

@ P5 - 1 Optimizacién del servicio de garantias
P5 - 2 Optimizacion del servicio de mantenimiento

P6 - Incrementar la de en el ciclo del servicio

@ 6 - 1 Relacionamiento con el cliente
7 - Cumplir el programa de ventas

@ P7 - 1 Cumplimiento de Ventas
P8 - Cumplir el plan de lanzamiento de proyectos

@ P8 - 1 cumplimiento del portafolio de nuevos lanzamientos

A1 - Desarrollar las competencias que contribuyan al logro de |a estrategia.
@ A1 -1 Evaluacién de competencias y resultados

A2 - Mejorar el dlima organizacional
@ A2 - 1 Clima organizacional

A3 - Innovar y optimizar la plataforma tecnologica

APRENDIZAJE

A3 - 1 Productividad de los desarrollos realizados

A3 - 2 Innovacién de servicios tecnolégicos (diferentes a Intrafenix)
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5.4. INICIATIVAS ESTRATEGICAS

A partir de la declaracion de vision y de la definicibn del mapa estratégico de la
organizacién, y con la participacion del equipo directivo de Fénix Construcciones,
previa contextualizacion sobre la importancia y los elementos a tener en cuenta en
la definiciobn de iniciativas estratégicas, se establecen las principales iniciativas
que permitirdn cerrar las brechas de desempefio identificadas para el logro de la
estrategia y mejorar los indicadores financieros de la organizacion, principalmente
el margen neto.

Para ello, se definen dos grandes categorias:

e |Iniciativas principales: aquellas que tendran mayor impacto en la
organizaciéon y permitiran llevar a cabo las estrategias planteadas: Lean
Construction, Building Information Modeling — BIM y Customer Relationship
Management — CRM. Las dos primeras iniciativas mencionadas tiene como
objetivo influir directamente en el costo de produccion, debido a que en el
andlisis financiero de determindé que éste era superior al sectorial, lo cual
generaba una incidencia negativa en los margenes relacionados con la utilidad
bruta y neta; y la Ultima iniciativa se enfoca en la estrategia de relacionamiento
con el cliente

En lo que respecta a la estrategia CRM se convierte en la base para dar
cumplimiento a la estrategia denominada en este taller Relacionamiento con el
Cliente, la cual es determinante para poder dar cumplimiento a su nueva vision
en lo que refiere a trascender generaciones, con una forma de favorecer su
crecimiento y sostenibilidad.

e Iniciativas complementarias: son aquellas cuyo impacto no es tan alto como
el de las iniciativas principales, pero son necesarias para alcanzar los objetivos
propuestos en el horizonte de la vision.

Estas iniciativas complementarias buscan actuar sobre las debilidades mas
relevantes que se evidenciaron en el andlisis interno de la Matriz DOFA, como
son: el incumplimiento en tiempos de entrega por cuenta de la falta de
planeacién integral de los proyectos y la falta de sincronizacion de los
esfuerzos de las diferentes areas generada en buena medida por deficiencias
en las comunicaciones internas.
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La iniciativa denominada adopcion de mejores practicas a nivel de sistemas
constructivos, busca aprovechar una oportunidad detectada en el andlisis
externo, que plantea la posibilidad de incorporar nuevos sistemas constructivos
mas eficientes, con el fin de disminuir los costos de construccion, reducir los
tiempos de ejecucion de los proyectos y de esta manera generar un impacto
positivo a nivel financiero, pues los costos antes mencionados son los que mas
estan afectando la utilidad de la empresa y ademas lograr una mayor
satisfaccion por parte de los clientes al recibir su inmueble a tiempo y con
mayores estandares de calidad, todo esto logrando un impacto favorable en la
sostenibilidad financiera de la empresa.

Figura 46. Iniciativas estratégicas Fénix Construcciones S.A. 2015-2025
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Fuente: Autor

El planteamiento general de cada una de estas iniciativas estratégicas asi como
su plan de implementacién, se presenta en el Anexo J (Portafolio de iniciativas).
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6. CONCLUSIONES

Las proyecciones del sector de la construccion para los préximos afios lo siguen
posicionando como uno de los principales jalonadores de la economia colombiana,
por cuenta de las grandes obras de infraestructura y programas de vivienda que
adelanta el Gobierno Nacional y los gobiernos locales. No obstante, la dinamica
del subsector de edificaciones se ha visto afectada por las leves alzas que han
tenido las tasa de interés de los créditos de vivienda en los ultimos meses, la
intermitencia en subsidios de vivienda denominados Frech, la revaluacion del délar
gue encarece buena parte de los insumos, la coyuntura del sector petrolero y la
disminucion del indice de Confianza del Consumidor.

La definicion de diferentes modelos operativos y de negocios, basados en la
optimizacién y diversificacion de las empresas a lo largo de la cadena de valor,
tanto hacia atras, por medio de la promocion, gestion y financiacion de proyectos,
como hacia adelante, en el area de los servicios asociados, ha llevado a que el
mercado de la construccion sea cada vez mas exigente, dinamico, competitivo y
global, exigiendo que las empresas se reinventen y adapten sus estrategias y
modelos de negocio para generar una ventaja competitiva que les permita
mantener su posicion en el mercado y .mejorar de forma sostenible sus niveles de
productividad y crecimiento.

Pese a que Fénix Construcciones S.A. se posiciona en el mercado como una
constructora de renombre, cuya propuesta de valor se caracteriza por disefios y
conceptos innovadores, estrategias comerciales de impacto y versatilidad en el
desarrollo de proyectos de gran formato y con altos niveles de ingenieria, presenta
algunas falencias a nivel de planeacién, control, comunicacién, gestion de
contratistas y proveedores, que repercuten en su propuesta de valor al cliente en
términos de oportunidad y calidad, principalmente.

Con base en el andlisis de la situacién actual y la proyecciéon a 10 afios de Fénix
Construcciones S.A., la estrategia empresarial de la compafia apunta hacia (3)
focos principalmente (crecimiento, productividad y relacionamiento con el cliente),
bajo los cuales se propone un incremento de la participacion en los mercados
actuales, desarrollo de productos, desarrollo de mercados (apertura de nuevos
mercados directamente 0 en asociacion), mejoramiento de la efectividad
organizacional de la compafiia basado en el cumplimiento de tiempos de entrega,
optimizacion de costos y mejora de estandares de calidad, y la generacion de
valor para el cliente a partir de la redefinicién de su experiencia con la compafiia.
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La filosofia organizacional de Fénix Construcciones que resulta de este trabajo de
aplicacion no soOlo esta alineada con las estrategias de la organizacion, su
propuesta de valor, modelo de negocio y su proyeccion de futuro, sino que
ademas corresponde al sentir, pensar y actuar de la compafiia y de las personas
gue la conforman, donde se refleja su esencia y caracter organizacional.

La planeacion centrada en la estrategia, y basada en la medicion como una gran
herramienta de la gerencia, sienta las bases para alcanzar su crecimiento
sostenible. El desarrollo del tablero estratégico de la compafiia como una utilidad
del sistema de informacion Intrafénix, constituye una herramienta de valor para la
toma de decisiones, ya que el registro sistematico y la visualizacion en tiempo real
de los datos asociados a los indicadores permite monitorear permanentemente el
cumplimiento de la estrategia y tomar las decisiones que haya lugar de forma
oportuna, asertiva y basadas en informacion.

Finalmente, la nueva filosofia organizacional, las iniciativas estratégicas derivadas
de este proceso y la estructuracion del tablero estratégico constituyen un aporte
directo a la generacién de una ventaja competitiva para la compafila en un
mercado cada vez mas dinamico, competitivo y global.
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7. RECOMENDACIONES

Para la definicibn de la estrategia empresarial de Fénix Construcciones, su
filosofia organizacional, su modelo de negocio, sus objetivos, indicadores e
iniciativas estratégicas, fue determinante la participacién y contribucién del equipo
directivo de la compaiiia. Por lo tanto, se recomienda que para la implementacion
efectiva de lo planteado en este documento, se siga contando con el compromiso
de este equipo en la generacion de procesos de cambio, espacios y mecanismos
de gestién, comunicacion y participacion que incluyan a toda la organizacion y que
permitan la ejecucion de acciones concretas y enfocadas hacia el logro de la
estrategia.

Es fundamental adelantar las acciones necesarias para alinear la gestion de los
procesos y actividades operativas de la organizacion con la orientacion estratégica
definida en este documento. Para ello, se recomienda la definicion de indicadores
tacticos y operativos por cada area de la organizacion y la configuracion de un
sistema de incentivos y de evaluacion de desempefio que consulte de manera
directa los resultados de estos indicadores y el cumplimiento de los objetivos.

Se recomienda la revisién y fortalecimiento de la estructura de procesos y la
estructura organizacional de la compafia, garantizando que éstas soporten de
manera efectiva el cumplimiento de la estrategia empresarial.

Finalmente, el liderazgo y acompafiamiento de la alta direccidbn seran
determinantes para alcanzar los objetivos propuestos. Se han planteado las
bases para el crecimiento y consolidacion de la nueva companiia y para logarlo es
preciso que la gestion del talento humano realmente permita la alineacion
necesaria para alcanzarlo.
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