PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

ESCUELA DE POSGRADO

o

1

4% | CENTRUMPUCP

BUSINESS SCHOOL

-

BUSINESS CONSULTING - CERRO AZUL CONTRATISTAS GENERALES SAC

TESIS PARA OBTENER EL GRADO DE MAGISTER EN
ADMINISTRACION ESTRATEGICA DE EMPRESAS
OTORGADO POR LA

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

PRESENTADA POR:

Luisa Mercedes Maguifia Canchaya

Johan Steeve Marroquin Carmona
Asesor: Jorge Benzaquen de Las Casas

Surco, febrero 2020



Agradecimientos

A Dios, nuestras familias y profesores



Dedicatorias

Dedicado a los que siempre creyeron en nosotros,
Nuestros padres y seres que amamos

A mi abuela Adela.

Dedicado a mis padres de quienes heredo la sed
insaciable de conocimiento y superacion, a quienes
debo lo que soy por su educacion entregada a mi desde
el corazon. Dedicado a mis hijas a quienes entrego la
oportunidad de ser mejor que yo, buscando siempre la
excelencia basada en valores y esfuerzo.



Resumen Ejecutivo

Este andlisis practico busca principalmente dar una mirada profunda a la problematica
de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C, empresa de Peru, una sociedad cuya oficina se
encuentra ubicada en Trujillo, cuyas actividades se orientan a la gestién y supervision de
proyectos, ejecucion y mantenimiento de obras civiles, y en donde se identificd una serie de
factores internos y externos que originan el problema encontrado. A causa de esto se ven
perjudicadas sus actividades econdmicas, y de indole logistico en los proyectos que realiza, lo
que hacen que la empresa no despegue ni logre un mayor posicionamiento en el mercado.
Como problema principal se encontré que la rentabilidad de Cerro Azul Contratistas
Generales S.A.C ha caido en un estancamiento, a pesar que las ventas han crecido un 9.8% y
25.8% en los ultimos periodos, el costo de ventas, que representaba el 61.4% de las ventas en
el 2016 y el 68.84 % en el 2017, ha pasado a 82.1% en el 2018, y esto se debe
fundamentalmente a un poco eficiente manejo de los costos. En otras palabras, sus ganancias
por afio no crecen y esta relacionado directamente con un mal manejo de sus estrategias de
Costos.

Por esta razon, se ha planteado usar una buena estrategia de costos, coherente con la
problematica actual, que debe estar a cargo del area financiera de la empresa. Por otro lado,
se nota una gran demora en la ejecucién de los proyectos, generando a su vez sobre costos,
por lo que se ha realizado una investigacién interna de sus procesos logisticos, financieros y
comerciales para encontrar oportunidades de mejora y eficiencia en toda su cadena. Para
concluir se ha realizado un Gantt que va a la par con el plan para aplicar las nuevas
estrategias y recomendaciones que ayudaran a la gerencia general a iniciar una etapa de
restructuracion interna con la finalidad de expandir su marca y diversificar su riesgo que

actualmente se encuentra centrado en la disminucion de la cartera de proyectos.



Abstract

This practical analysis mainly seeks to take a deep look at the problems of Cerro Azul
Contractors General SAC, a company from Peru, whose office is located in Trujillo. Their
activities are oriented to the management and supervision, execution and maintenance of city
projects, where a series of internal and external factors that originate the problem were found.
Because of this, their economic activities and logistics in their projects seems adversely
affected, which means that the company does not take off or achieve a better position in the
market. As a main problem, it was found that the profitability of Cerro Azul General
Contractors SAC has fallen into a stagnation, despite the fact that sales have grown by 9.8%
and 25.8% in recent periods, cost of sales, which represented 61.4% of sales in 2016 and
68.84% in 2017, has gone to 82.1% in 2018, and this is mainly due to a little efficient cost
management. In other words, your earnings per year do not grow and it is directly related to
mismanagement of your cost strategies.
For this reason, it has been proposed to use a good cost strategy, consistent with the current
problem, which should be in charge of the financial area of the company. On the other hand,
there is a great delay in the execution of the projects, which in turn generates costs, which is
why an internal investigation of their logistical, financial and commercial processes has been
carried out to find opportunities for improvement and efficiency throughout chain. To
conclude, a Gantt has been carried out that goes hand in hand with the plan to apply the new
strategies and recommendations that will help general management to begin a stage of
internal restructuring in order to expand their brand and diversify their current risk. Focused

on decreasing the project portfolio.
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Capituloe 1: Estado Actual de la Empresa

Dentro de esta seccién mostraremos una descripcion de su situacién en la actualidad,
y se presenta un breve analisis tanto a los valores que representan a la empresa, asi como
también su mision y vision corporativa, los cuales ayudaran a marcar los precedentes para
comprender el origen de los problemas, los retos y las oportunidades que enfrenta Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C. Asimismo, la definicion del modelo de negocio, y la
determinacion del problema que existe en la empresa en estudio, seran claves para poder
plantear las alternativas y planes de accion que se buscan proponer en esta consultoria.

1.1. Presentacién de la Empresa

Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C., es una empresa peruana con sede en la
ciudad de Trujillo dedicada a la gestion y supervision de proyectos, ejecucion y
mantenimiento de obras civiles. Desde sus inicios ha ido definiendo y adquiriendo su propio
espacio en el sector de la construccion, asegurando la calidad y garantia de los proyectos;
para el desarrollo de nuestras labores contamos con profesionales calificados como
ingenieros y arquitectos, los cuales garantizan las soluciones técnicas mas adecuadas para
cada cliente, asi como el cumplimiento de las normas vigentes y cumplimiento de los plazos
y costos establecidos.

La empresa, especializada en el rubro de construccion y promocién de proyectos
inmobiliarios a nivel regional, se expande por todas las etapas del desarrollo de proyectos
inmobiliarios, desde la compra del terreno hasta la venta y servicio de post venta de las
unidades inmobiliarias. Actualmente su area de desarrollo de negocio es la del disefio,
edificacion y venta de espacios departamentales multifamiliares dirigidos principalmente al
nivel socioeconémico C, y con menor participacion de los niveles B y D; con una

participacion menor en otros proyectos y obras.



La empresa esta constituida bajo el régimen de sociedad anénima cerrada, cuyos dos
anicos accionistas poseen el 95% Yy el 5% de las acciones respectivamente. Esta composicion
dejando de ser atractiva ante los ojos de algunos inversores y entidades financieras, le ha
otorgado a la organizacién una considerable ventaja relacionada al pragmatismo y la ventaja
de una participacion clara y concreta al momento de tomar las decisiones, dado que no es
necesario esperar la aprobacion de maltiples accionistas para la implementacion de cambios,
mejoras, o0 el emprendimiento de nuevos planes y proyectos.

Todo esto le permitié a Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. crecer rapidamente
en la ultima década, pasando de un nivel de ingresos de 624 mil soles en el afio 2010 a 6.4
millones de soles en el 2018, con una proyeccion inicial de ingresos de 7.8 millones de soles
para el 2019, aunque como veremos mas adelante, esta Ultima esta siendo revisada a la baja
por el retraso de su nuevo proyecto. En los afios 2008 y 2009 la empresa no registrd ingresos
por venta porque el desarrollo y construccion de su primero proyecto se realiz con recursos
propios y se vendid luego de haber sido concluido (ver Tabla 1).

Tabla 1

Evolucién de las Ventas de Cerro Azul C.G.

Ingresos por Crecimiento

G ventas anual (%)
2010 624,197
2011 747,966 19.8
2012 733,805 -1.9
2013 1,535,942 109.3
2014 1,517,846 -1.2
2015 1,909,467 25.8
2016 4,638,266 142.9
2017 5,094,673 9.8
2018 6,407,562 25.8
2019 (proyectado) 7,829,500 68.8

Nota. Data obtenida del registro interno de la empresa



1.2. Modelo de Negocio

Existe diversas acepciones del término modelo de negocio. Algunos consideran que
este debe ser la representacion de la forma ideal de hacer negocios, mientras que otros
afirman que es méas una representacion de la forma en que una empresa trabaja y las
elecciones que contribuyen a explicar como ella crea y captura valor, pero que esto no
significa necesariamente que es la forma correcta (Ricart, J. 2009. pp. 12-25).

Con esta presentacion del modelo de negocios de Cerro Azul Contratistas Generales
S.A.C. lo que buscamos es comprender de forma preliminar la l6gica nuclear de este tipo de
negocio, por lo que estamos partiendo de la premisa de codmo se espera que funcione la
empresa, independientemente de si actualmente se esta cumpliendo cada uno de estos
supuestos. Mas adelante, como parte de la consultoria, se iran evaluando los procesos,
actividades y las decisiones especificas de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. como
parte de su gestion.

El principal publico de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C., es el que realiza
actividades de inversion, gestion y promocion de desarrollo inmobiliario para vivienda media
y residencial en la ciudad de Trujillo. Por lo general estos clientes se enfocan en la
construccion de proyectos para los habitantes del sector socioecondmico C, porque son
sujetos con acceso al crédito y también a los programas de estimulo que impulsa el gobierno
a través del fondo Mi Vivienda, pero algunos productos, de acuerdo con el tamafio y precio
de los departamentos, pueden ser ofrecidos también a los segmentos B y D.

Ademas, los clientes de Cerro azul Contratistas Generales tienen como proyeccion
expandir sus actividades en la ciudad de Lima (ver Figura 1). Por lo tanto, la empresa
participa en el sector economico de la construccién y a la vez en el subsector inmobiliario, los
cuales, mantienen gestiones independientes, distintos participantes y competidores, pero que

generalmente van de la mano en tendencias econdémicas y se sirven mutuamente.
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Figura 1. Modelo principal de negocios. Copyright 2019 por Cerro Azul Contratistas
Generales S.A.C.

Dentro del rubro de construccion, la organizacion ha obtenido un considerable grado
de experiencia y reconocimiento, lo que le ha permitido ofrecer también diversos servicios de
remodelacion, mantenimiento y acabado, que abarcan s6lo una parte de este modelo, no
obstante, la mayoria de las actividades de dicha linea estan incluidas en el modelo principal
de negocio. La principal particularidad de esta linea radica en las actividades de promocion y
busqueda de oportunidades, que generalmente provienen de obras publicas a las que se
postula por licitacion y se requieren algunos conocimientos en la materia para poder realizar
las gestiones y negociacion; y algunas diferencias en las cobranzas y servicios postventa.

Al referirse a las etapas de los proyectos de Cerro Azul Contratistas Generales (ver
Figura 2), se puede ver que la gestion de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C abarca
todo el ciclo del desarrollo de los proyectos inmobiliarios, empezando por el disefio y la

evaluacion del proyecto, dentro del cual detectan las necesidades insatisfechas y las



oportunidades de negocio, se realizan investigaciones de mercado, busqueda de terrenos
disponibles y estudios de prefactibilidad, para los cuales se incluyen las opciones de
financiamiento, la estructuracion de deuda y la busqueda de inversionistas. Estas actividades
conforman lo que de ahora en adelante Ilamaremos primera etapa o Etapa de Disefio, y
demoran aproximadamente 6 meses.

Una vez seleccionada la alternativa en la que se va a invertir, se inicia la Etapa de
Desarrollo del Proyecto o segunda etapa, que se inicia con la compra del terreno y en la que
se incluyen las actividades de arquitectura e ingenieria, de la que se obtienen los planos
finales. Se inician para las actividades de gestoria, que incluyen toda la tramitologia,
habilitacion urbana, delimitacion de linderos y obtencion final de permisos y licencias; y
también se inicia la busqueda de proveedores de materiales y servicios, se presentan los
cronogramas de pago a los entidades financieras e inversionistas, y se empieza con la
preventa de departamentos “en planos”. Esta etapa puede demorar de 6 a 18 meses de
acuerdo al tamafio del proyecto, la complejidad de la habilitacion y tramitacion de licencias, y
de lo que tarde alcanzar la cuota minima del 20% de preventa, que es un requisito para iniciar
la construccion. En estas dos etapas la gestion es netamente inmobiliaria.

En la tercera etapa, que llamaremos Etapa de Construccién y Venta se realizan
basicamente actividades de construccion y actividades comerciales. En ambos casos se cuenta
con mucho personal que trabaja por proyecto o por servicios profesionales que responden
ante colaboradores que si forman parte de la estructura fija de la empresa. Para la
construccion se contratan supervisores de obra, de calidad, de seguridad y salud ocupacional,
obreros de construccion, entre otros; que reportan al gerente de operaciones; mientras que
para la actividad comercial se contratan principalmente asesores de venta que reportan al
gerente Marketing y Desarrollo de negocios. La principal fuerza de marketing y ventas se da

en esta etapa, pues es en la que se deberia colocar aproximadamente el 60% del valor



comercial del proyecto. Asi mismo, en esta etapa podrian requerirse de otros servicios
profesionales como asesorias legales, servicios de soporte informatico, control de inventarios
0 de proteccion de activos, con periodo de duracion de 12 a 24 meses.

Al término de la tercera etapa se considera en muchas instancias un proyecto
concluido, pero atn quedan una etapa final que Illamaremos Etapa de Cierre, en la que se
realiza la independizacion del edificio y se venden las ultimas unidades disponibles,
aproximadamente el 20%. Esta etapa puede tardar 6 meses 0 mas de acuerdo con el ritmo de
colocacion de las unidades, y durante ella existe también un acompafiamiento de la empresa a
los nuevos duefios, la atencion de posibles reclamos y otras actividades que conformen el

servicio de postventa.

Disefio y Evaluacion del proyecto

(aprox. 6 meses) “Desarrolio del proyecto

Deteccion necesidades,

oportunkfaes (de 6 meses 3 18 meses)
Estudio y andlisis de la demanda  COmPra del terreno, de 12 a 24 meses)
|09| (estuddio de mertédo) | Arguitectura e ingenerfa. p— i (6 meses a mas)
Blsqueda de terrenos disponibles  Planos finales, , fies
\viabilidad), R o Pre-venta (60% aprox.) Independizacion .
Gestoria (tramites y licencias), Venta (aprox, 20%)
Estructuracion qe ﬁngnc!amuenlo Bisqueda de porveedores, g :
y busqueda de inversionistas. Serv. Post-Venta,
Estudio de pre-factibilidad. N
Pre-venta en planos (20%). ’
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Adminsitracion y Finanzas Marketing y Ventas Planeamlento

Figura 2. Etapas de los Proyectos de la empresa. Copyright 2019 por Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C.



1.2.1. Modelo Canvas: En Cerro Azul Contratistas Generales, nos orientamos en
determinar nuestro modelo de negocio basandonos en la guia practica de “Alexander
Osterwalder & Yves Pigneur. Donde enfoca que una empresa se crea, proporciona y capta
valor.” Bajo esta premisa, proponemos nuestro modelo de negocio dividido en 9 mddulos
basicos para reflejar logisticamente el proceso que sigue la empresa para generar ingresos,
estos 9 modulos cubren 4 pilares fundamentales que son; cliente, oferta, infraestructura y
viabilidad econdmica que esta reflejado en el Lienzo de Modelo de Negocio brindandonos la
eficiencia y valor que debe seguir la empresa. Este modelo de negocio lo podemos visualizar
como un anteproyecto a la estrategia que sera aplicada a todo el sistema de la empresa
(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Segmento de Mercado: Los clientes como fuente de cualquier negocio, necesitan que
sus necesidades sean satisfechas, es posible aumentar el nivel de satisfaccion de los mismos
agrupandolos en varios segmentos con necesidades y comportamientos comunes. Para la
empresa Cerro Azul tomamos en cuenta esta decision, segmentando nuestros clientes méas
rentables a los que van dirigidos la mayoria de las propuestas de proyectos.

Propuesta de Valor: La propuesta de valor es el factor diferencial entre la
competitividad de las empresas de un mismo rubro, constituyendo una ventaja para los
clientes, Entre nuestras ventajas, podemos ofrecer una amplia experiencia y conocimiento del
area donde desarrollamos las obras, debido a que la empresa es 100% peruana, a diferencia
de otras constructoras que son extranjeras y necesitan mas tiempo para analizar la ubicacion,
asesorias por parte de un grupo de profesionales calificados en proyectos civiles y privados.

Canales de Distribucidon: Hemos evaluado la preferencia actual de mercado en
cuanto a canales de distribucion del servicio, el mas dptimo, y el que brinda mas
confiabilidad, son las visitas comerciales mediante las redes de contacto personales, y canales

virtuales.



Relaciones Publicas: Nuestras relaciones publicas se basan en asesorias
profesionales, en donde se crea una comunidad que comparte la misma vision en los
proyectos propuestos. De esta manera convertimos a cada cliente que recibe una asesoria en
parte del equipo de retroalimentacion, para estar en constante mejora.

Fuente de Ingresos: Los contratos de Obra y licitaciones son la fuente de ingresos de
la compafiia, una vez se empieza con la obra, los valores se van acreditando para el avance
del proyecto.

Recursos Claves: Entre los activos mas importantes que representan el motor del
negocio, la compafiia ofrece un grupo de profesionales que comparten la misma vision de la
compafiia, empefiados a cumplir con la mision de la empresa en beneficio de los clientes,
también se cuenta con una mano de obra base, en constante innovacion y capacitacion para
minimizar el riesgo de este trabajo y reforzar la calidad de los proyectos.

Actividades Claves: Entre las acciones mas importantes a emprender para que el
negocio funcione, estan las asesorias para la mejora en la infraestructura del proyecto, y la
actualizacion en las nuevas tendencias de la arquitectura sostenible.

Asociaciones Claves: Los proveedores son nuestros principales aliados en el negocio,
ya que ellos nos dan los materiales para avanzar con la obra. La clave de esta alianza esta
centrada en la calidad del material y en la confiabilidad del crédito para cumplir con el
proyecto.

Estructura de costes: La creacion y la entrega de valor como el mantenimiento de las
relaciones con los clientes o la generacion de ingresos tienen un costo.

La compania Cerro Azul Contratistas Generales SAC, cuenta con transparencia y
comprension de los costos para poder determinar los procesos de una manera optima y

encontrar oportunidades de minimizar costos.



En relacion a lo antes expuesto presentamos nuestro modelo Canvas, bajo el lienzo de

Osterwalder & Pigneur.
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Figura 3. Modelo de Negocio — Fuente Cerro Azul Contratistas Generales SAC Copyright
2019 por Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.

1.3. Mision, Vision y Valores
1.3.1. Misién y Vision actuales

La actual misién, vision y valores de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C, los
cuales se describen a continuacion:

Vision. “Liderar el sector inmobiliario a nivel nacional en gestion y construccion de
obras y proyectos”

Mision. “Brindar un servicio de calidad con soluciones confiables, eficientes y
economicas, cumpliendo las exigencias de calidad y las normativas de regulacién nacionales,
de tal manera podemos obtener la maxima satisfaccion de nuestros clientes”.

1.3.1. Analisis de la Mision y Vision

A través del estudio vertical de la visién de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.

(ver Tabla 2), se identificd que la misién cumple con las condiciones de ideologia,

comprensibilidad, horizonte de tiempo y alcance geogréafico, pero que refleja las ambiciones
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que la empresa tenia varios afos atras, cuando fue planteada. En casi una década, el mercado
se ha transformado. Los clientes, las necesidades, asi como las condiciones de competencia
han cambiado en gran medida, por lo que consideramos indispensable que la empresa
replantee su vision de futuro de manera ambiciosa y realista para las circunstancias actuales,
aportando de manera clara la direccion a donde desea llegar la organizacion y creando sentido
de urgencia cumplir con las exigencias y necesidades actuales del mercado o los segmentos
de mercado a los que desea atender.

Tabla 2

Estudio de la Vision, contenido de la metodologia, y su cumplimiento

Caracteristicas Cumplimiento
“Ideologia principal” Si
“Vision proyectada” No
“Concreta y entendible” Si
“Dentro de unas expectativas realistas” No
“Tiene fechas limites” Si
“Alcance por localizaciones” Si

“De conocimiento general” No
“Propone una necesidad emergente” No
“Panorama de la direccion de la organizacion” No

Nota: Data Obtenida de la informacion interna de la empresa

Si bien en la misién se hace mencion a la mayoria de los componentes planteados por
D" Alessio (2013), en el enunciado no se logra identificar claramente el producto final que son
las viviendas (mercado Business to Consumer) y los servicios de construccion (mercado
Business to Business), ni la filosofia de la empresa que esta basada en la capacidad de
entregar a los habitantes de su regidén una mejora calidad de vida. Los clientes y mercados
estan en cierto modo implicitos, pero siendo un eje tan importante para el negocio,
consideramos que deberia resaltarse al cliente final, que en este caso serian los habitantes y

familias de la provincia de Trujillo, inclusive de la region La Libertad (ver Tabla 3).
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Finalmente, la mision expresa correctamente la importancia de la tecnologia, su preocupacion
de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. por su imagen publica y por sus empleados.
Tabla 3

Estudio de la Mision Actual, contenido de la metodologia, y su cumplimiento

Componentes Cumplimiento
Clientes-consumidores Si
Productos: bienes o servicios Si
Mercados No
Tecnologia Si
Objetivos de la organizacion: supervivencia,
crecimiento, rentabilidad AL
Filosofia de la organizacién Si
Auto concepto de la organizacion No
Preocupacion por la imagen publica Si
Preocupacion por los empleados S

Nota: Data obtenida de informacién interna de la empresa

1.3.1. Valores

Los valores fundamentales planteados por Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. como
pilares de su estrategia son: Calidad, Seguridad, Crecimiento sostenible e Innovacion, los
cuales representan correctamente las ambiciones y la cultura de la organizacion.

Responsabilidad. Se cumple lo que se propone y se asume la consecuencia de las
acciones que ocasionan perjuicio.

Puntualidad. Se respeta los tiempos pactados en los compromisos y obligaciones.

Respeto. Las decisiones y acciones se rigen en el respeto a las normativas actuales,
considerando principalmente al medio ambiente.

Calidad. Los vinculos con el cliente siempre tienen como eje principal el
cumplimiento de sus expectativas y el valor agregado.

Comunicacion. Los puntos de contacto con el cliente serdan como normativa

primordial de la empresa, la relacion mas importante.
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Competitividad. EI capital humano interno se encuentra en constante participacion
hacia el mejoramiento de la empresa, analizando las necesidades actuales del mercado.

Innovacion. Se encuentran en continua mejora, aplicando tecnologia avanzada, de
acuerdo con las exigencias de calidad y la normatividad actual.
1.4. Estructura Organizacional

La estructura organizacional Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. es
relativamente pequefia, contando con diez colaboradores permanentes en planilla a los que
Ilamaremos el back office, pero cuenta ademas con diversas funciones y puestos laborales
realizados por terceros. La version del organigrama de Cerro Azul Contratistas Generales
S.A.C., incluyen todas las areas y puestos de trabajo que existen permanente o temporalmente
en la organizacién. Aungue a simple vista parecer una estructura compleja, es importante
resaltar que muchas funciones y puestos de trabajo son temporales, contratados bajo la
modalidad de proyectos o por servicios profesionales.

Para una mejor compresion se han colocado en fondo guinda a los colaboradores

permanentes, mientras que los recuadros en fondo verde corresponden a colaboradores.
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Gerencia General

Figura 4. Organigrama actual de la empresa Cerro Azul. Copyright 2019 Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C.

1.5. Analisis de la Cadena de Valor

La propuesta de estudio de Porter y su aportacion en este trabajo identifica todo valor
afiadido que genera la entidad frente al mercado actual, analizando tanto sus principales
actividades, asi como también las de apoyo a la misma, resaltando las que promuevan un
valor afiadido que diferencia a la competencia para con Cerro Azul Contratistas Generales

S.A.C desarrollando los siguientes puntos:

Gestion de terrenos: Actualmente, la gestion de terrenos es el primer eslabon de la

cadena de valor de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. y es crucial para el éxito del
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negocio. Aqui se propone la adquisicion de terrenos segun el plan de negocios de Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C, lo que implica que la ubicacion y el tamafio sean adecuados
para la realizacion de futuros proyectos, asi como la correcta habilitacion para proyectos de
viviendas. Los tramites de habilitacion incluyen la inscripcion de los terrenos en los registros
publicos, la confirmacién de la zonificacién vigente de los predios, la gestion de licencias y
permisos, y el acceso a los servicios publicos. Al término de estas actividades, se entregan
terrenos saneados fisica y legalmente, y habilitados para desarrollo de proyectos
inmobiliarios.

Una gran limitante para la generacién de valor en esta actividad es la forma empirica
en la que realiza la identificacion de las oportunidades de negocio y la seleccién de los
terrenos, pues en la practica no existe una etapa de evaluacion formal de la demanda que se
cruce con la disponibilidad de terrenos, y las decisiones se toman basadas en el criterio y la
experiencia de los directivos. Por ese motivo, los terrenos se han venido comprando con
mucha antelacion al inicio de los proyectos, manteniendo capital inmovilizado por largos
periodos.

Desarrollo de Proyectos: En el segundo eslabén de la cadena encontramos las
actividades relacionadas al disefio y desarrollo formal del proyecto. Aqui se realiza en primer
lugar la preevaluacién de un proyecto, comparando y seleccionando las opciones que mejor
se ajusten a las posibilidades y las expectativas de la empresa. Una vez que se ha
seleccionado preliminarmente una 0 mas alternativas, estas son presentadas y sustentadas
ante la Gerencia General, quienes deciden si se aprueba alguna de las alternativas
presentadas. Estas actividades finalizan con la elaboracion de expediente técnico, el cual
incluye (a) el Anteproyecto, que se presenta a la municipalidad competente, y (b) el Proyecto

Municipal, que es el requisito para la obtencion de la licencia municipal del proyecto. Una
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vez entregado el expediente final y la licencia de construccion, el proyecto esta listo para
iniciar su etapa de preventa y construccion.

Esta etapa implica un andlisis mas profundo y detallado de las oportunidades de
negocio, y es determinante para el éxito del proyecto. Uno de los principales problemas
observados en esta etapa es el tiempo que demora la obtencidn de licencias y la habilitacion
urbana, para la cual existen numerosos tramites, requisitos, y controversias, e incluso se
pueden afrontar solicitudes no éticas por parte de empleados de las municipalidades. Cuando
este proceso se extiende mas de lo esperado, los proyectos se retrasan, afectando la liquidez y
el capital de inversién de la empresa.

Construccion: Las actividades de construccion son criticas porque son las que
representan el mayor tiempo, costo, y se puede decir que son las que mayor valor aporta
dentro la cadena de valor Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. Estas actividades son
tercerizadas en su totalidad, por lo que la empresa cuenta solo con personal para direccion y
supervision de los trabajos que realizan los terceros. Las principales actividades de
construccion las realiza una empresa asociada (J&C), mientras que otros terceros no
relacionados realizan servicios de acabados como puertas, ventanas y otros trabajos menores,
por lo que se podria considerarse que hay un riesgo controlado. En ese sentido, la principal
labor de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. en este eslabdn de la cadena es la de
gestionar los recursos de la empresa para garantizar que las actividades de construccion sean
eficaces y eficientes, y en para ello intervienen diversas areas de la empresa.

La gerencia de operaciones vela por que los contratistas cumplan con todos los
estandares laborales y de seguridad ocupacional, asi como de la supervision de los trabajos, el
control de las fechas limites de la obra, el aseguramiento de la calidad y la conformidad de
los trabajos tercerizados, abarcando desde el inicio del estudio de la pre evaluacion de obra 'y

todos sus componentes, hasta los servicios de mantenimiento como reparaciones y arreglos
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de postventa. A esta gestion se le denomina el gerenciamiento del proyecto, a cargo de la
gerencia de operaciones. El apoyo del area administrativa y los servicios legales ayudan a
garantizar la correcta contratacion del personal, en cumplimiento con la normativa laboral y
los lineamientos legales de todos los contratos a terceros.

Por otra parte, la gerencia de logistica debe realizar las licitaciones para la compra de
bienes y servicios, evaluar a los proveedores, negociar los precios y condiciones de dichas
compras y asegurar un adecuado control de los inventarios. La gestion de proveedores es
crucial tanto para la compra de bienes, en donde el proveedor debe garantizar la calidad de
los materiales, como en la contratacion de servicios, en donde el proveedor debe hacerse
responsable de la calidad final del trabajo, que como se menciond, debe ser validada por el
area de operaciones a través un procedimiento de conformidad. Finalmente, la gerencia de
logistica también se hace responsable de la proteccion de los activos a través de la
contratacién y gestion del servicio de vigilancia.

Una vez concluidas las obras, se tramita la obtencion de la declaratoria de fabrica con
la municipalidad competente, para finalmente proceder con el cierre y entrega del proyecto.
Se entregan los departamentos ya vendidos a la junta de propietarios, y las unidades por
vender al departamento de comercializacion de la empresa para pueda venderlos.

Como se menciond anteriormente, en esta etapa estan los procesos mas criticos
porque son lo que determinan los costos de ventas de los productos. Para mantener precios
competitivos y buenas rentabilidades, es necesaria una buena seleccion y desarrollo de los
proveedores y la negociacion de condiciones, asi como un adecuado control de inventarios
para evitar pérdidas de materiales. De igual modo, procesos eficientes de supervision y
control de calidad son indispensables para evitar mermas y reprocesos, que ademas de

generar sobrecostos, representan potenciales reclamos e insatisfaccion de clientes.
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Gestion comercial: La gestion comercial para un proyecto de viviendas, aunque
aparezca como el cuarto eslabon de la cadena, se inicia entre la etapa desarrollo y la de
construccion, una vez gque se cuenta con la licencia de construccion; y termina con la venta
del dltimo departamento disponible del proyecto. En ese caso, la gestion comercial se refiere
especificamente a la venta de los departamentos, y la labor de los asesores de ventas es la de
mostrar las bondades y beneficios del producto, ademas de orientarlos en la obtencién de un
crédito hipotecario. Las ventas se van realizando progresivamente y se pueden dividir hasta
en tres grupos: (a) preventa en planos, es que se realiza luego de obtenida la licencia de
construccion y antes de empezar las obras. Estas ventas ayudan con el financiamiento del
proyecto y se requiere un minimo del 20% de las unidades vendidas para iniciar la
construccion. (b) preventa en construccién, que representa aproximadamente el 60% del total
y se realiza durante toda la etapa de construccion, en casetas ubicadas en el mismo proyecto,
ferias inmobiliarias, entre otros; y (c) venta con entrega inmediata, que son es la venta de las
unidades que quedaron disponibles luego de la finalizacion del proyecto, y que deberian
representar aproximadamente el 20% restante.

Légicamente, las ventas mas convenientes para la empresa son las que se dan en
preventa porque ayudan a la financiacion de los gastos propios del proyecto y reducen los
costos financieros, por lo que en esa etapa se ofrecen descuentos y regalos para incentivar a
los clientes. Cada operacion se cierra con un desembolso, que puede ser un pago por
adelantado por parte del cliente 0 mas comunmente de un banco o financiera. Estos
desembolsos generan un compromiso de la empresa con el cliente, la comision para el
vendedor y generalmente una cuenta por cobrar que se hara efectiva con la entrega del
producto final o progresivamente segln los cronogramas de retencion de las entidades

financieras.
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La actividad de venta de departamentos, aunque requiere ciertas aptitudes y
habilidades, es relativamente sencilla y el personal puede ser capacitado en un corto tiempo,
por lo que se trabaja con personal externo comisionista. Se cree importante agregar que la
pandemia ha generado preocupacion en los ultimos meses, sin embargo, se ha visto una
mejora en las ventas desde junio del afio 2020. La linea de negocios de “servicios” tiene una
gestion distinta, que actualmente es asumida directamente por el gerente general y otros
funcionarios de la empresa, a quienes les llegan ofertas para participar en licitaciones o
concursos para determinadas obras publicas o privadas. Debemos mencionar que para esta
gestion existen requisitos mas especificos, como el conocimiento de las normas vigentes para
la participacion en obras publicas, capacidad para las relaciones publicas y para la busqueda
de oportunidades beneficiosas para el negocio, entre otras.

Postventa: Las actividades de postventa incluyen por un lado el asesoramiento y
acompafnamiento a los duefios de la obra al inicio de la etapa, y al final de su junta
administrativa; adicionalmente, la gestion de servicio de atencion al dentro del tiempo que
ofrece la compafiia como garantia. El objetivo es la satisfaccion total de los clientes, con cero
conflictos, que permitan dar una imagen de responsabilidad y optimizar los costos de
postventa presupuestados. La actividad seréa de corta duracion siempre y cuando las
actividades precedentes hayan sido realizadas idoneamente.

Marketing: La gestion de Marketing es una actividad permanente que tiene como
objetivo principal el liderazgo regional de la empresa y la creacion de una propuesta Unica de
ventas. A la vez sirve como actividad de soporte para la gestion comercial, que es especifica
para cada proyecto. En ella se incluyen la publicidad, administracién de marketing digital,
participacion en las plataformas virtuales de busqueda de viviendas, asi como el disefio de las
promociones y activaciones de las campafias de cada proyecto, la comunicacion filtrada a

clientes, prospeccion, participacion en ferias, entre otros.
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Una buena gestion de marketing debe iniciarse con el establecimiento de los
objetivos los de marketing: ¢qué?, ;como?, ;cuando? y ¢donde?; para la posterior definicion
de las estrategias de marketing, de la segmentacion, el targeting y la identificacion del
mercado meta. Asi mismo, un plan estratégico de marketing sera sostenible si se cimienta en
las ventajas competitivas de la empresa y se vale de una buena definicion del marketing mix:
producto, precio, plaza, promocion, procesos, personas y posicionamiento. Actualmente esta
gestion esta bastante desatendida y sera uno de los focos de analisis de esta consultoria

Logistica: La logistica, en algunos enfoques de operaciones es considerada una
actividad primaria porque es la que articula a las actividades productivas, pero en el enfoque
de la cadena de valor que estamos utilizando se considera como una actividad de soporte a la
produccidn, en este caso particular a las actividades centrales de construccion. Hacemos
hincapié en ellos solo para tener en cuenta que a pesar de que no esté en el centro de la de la
cadena de valor, es una actividad critica que merece mucha atencion y que sera importante en
esta consultoria, como parte de la gestion de operaciones.

Como se explico en detalle en la parte de Construccién, esta gestion actualmente
incluye dos importantes grupos de actividades: (a) la proteccién de activos, que tiene gran
relevancia porque evita que se pierdan activos de la empresa, como materiales, maquinarias,
equipos, y otros, que tienen una alta exposicion durante la etapa de construccion y por lo
tanto se administra con servicios contratados especificamente para los proyectos; y (b) la
gestion de compras y contratacion de servicios, que gira en torno a un buen desarrollo de
proveedores y que por lo tanto implica una gestion permanente.

El control de inventarios por ser dependiente de la actividad de construccion se
maneja también por proyecto, pero actualmente se encuentra bajo la gestion del area
administrativa y financiera por ser considerada como una actividad relacionada a la

contabilidad. Sin embargo, a pesar de la importancia de controlar los recursos de la empresa
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como son los materiales de construccion, suministros, repuestos, entre otros, a la fecha no se
cuenta con un kardex ni con un control continuo del ingreso y utilizacion de estos. Por la
naturaleza misma de la actividad, altamente ligada a la operacién, asi como por una exigencia
de control interno, consideramos que esta actividad no debiera estar supervisada por el area
contable, sino que debiera exigirse la generacion de un kardex y la gestion de un almacén de
materiales por parte del area logistica.

Finanzas y Contabilidad: Aqui se incluyen las funciones de contabilidad financiera,
control de costos y tesoreria, para las cuales se cuenta con tres puestos de trabajo
permanentes que reportan al gerente de administracion y finanzas.

Para la funcion contable, la contadora general es la responsable de velar por el
mantenimiento de un registro contable de acuerdo con las normas contables y leyes de indole
tributaria que rigen en el pais, mientras que el asistente contable cumple con las funciones de
registro contable y a la vez con el control de costos. Sin embargo, actualmente el registro de
los costos y gastos son muy generales, no se declaran centros de costos, actividades ni los
proyectos en los que se utiliza los distintos recursos de la empresa, limitando la capacidad de
analizar los costos y el cumplimiento de los presupuestos para un adecuado control de la
gestion y una mejor toma de decisiones.

En tesoreria, la persona asignada se encarga de control los ingresos y salidas de caja,
los pagos y cobros de la operacion corriente, y conciliaciones bancarias. También brinda
soporte al gerente de administracion y finanzas en la elaboracion de cronogramas de pago, el
flujo de caja y la informacion que se presenta a las entidades financieras e inversionistas
privados.

Finalmente, el gerente de administracion y finanzas es el responsable de liderar el

equipo de contabilidad y finanzas, de gestionar los recursos financieros, y conjuntamente con
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el gerente general, de obtener los fondos necesarios para la operacion y la financiacion de los
proyectos en los plazos justos y a los menores costos financieros posibles.

Administracion y Finanza: Las funciones administrativas abarcan por un lado la
administracion de R.R.H.H., que por tener una estructura de trabajadores acotada, recae sobre
un unico puesto de asistente permanente que reporta al gerente de administracion y finanzas;
y por otro lado la atencién de requerimientos de tecnologia e informatica, que son contratados
bajo modalidad de servicios profesionales de acuerdo a requerimiento, principalmente del
area de marketing y ventas en lo relacionado a la paginas web y redes sociales. En lo
relacionado a las tecnologias de informacion es importante mencionar que, a pesar de contar
con un sistema integrado de informacion, este se utiliza s6lo para las operaciones contables
en su version mas bésica.

Las actividades de direccion se refieren a la gestion central de la empresa, reasentadas
por el gerente general y los accionistas, quienes lideren la toma de decisiones y la gestion
estratégica de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. Es necesario que esta area trabaje de
manera eficiente con los recursos que pueden llegar a ser escasos tanto en el &mbito humano
como econémico.

Legal: Los procedimientos legales exigen una alta especializacién, pero los
requerimientos son bastante especificos y puntuales, por lo que no se cuenta con un area legal
permanente, sino con un pequefo staff de dos personas de confianza que atienden los
requerimientos legales de La empresa bajo la modalidad de asesoria y servicios profesionales.

(Ver figura 5)
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Figura 5. Cadena de Valor Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.

Adaptado de: Las cinco fuerzas competitivas que dan forma a la estrategia. (pp.3-

9). HBS No R0O801E-PDF-SPA. [Articles]. Boston, MA: Harvard Business

School
1.6. Analisis Interno de Cerro Azul Contratistas Generales

1.6.1. Analisis Financiero
Para el analisis financiero, se tomaron en cuenta los Gltimos tres periodos: 2016 -

2018. En el analisis del Estado de Resultados se puede advertir como lo mas resaltante, la
gran caida en el resultado neto del ejercicio 2017 y 2018, que disminuy6 en 41.9% desde el
2016 hasta el 2017 y en 77.8% del 2017 al 2018. Es decir, el resultado neto del ejercicio con
respecto a la venta pasé de 8.5% en 2016 a 4.5% en 2017 y a 0.8% en 2018.

Las ventas han tenido un incremento del 9.8% y 25.8% en los ultimos dos periodos, lo
que podria ser considerando como satisfactorio, y dado que la mayoria de estas han sido
financiadas por entidades bancarias, los montos por la venta de los inmuebles han sido en su
mayoria depositados en las cuentas de la empresa segun los cronogramas de dichas entidades,

existiendo un bajo riesgo de cobranza. Sin embargo, el rubro del costo de ventas, que

representaba el 61.4% de las ventas en el 2016 y el 68.84 % en el 2017, ha pasado a 82.1% en
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el 2018. Este costo esta principalmente relacionado a las compras de materiales, el costo de
los terrenos y los servicios prestados para la construccion y habilitacion de proyectos.

El incremento desmedido del costo de ventas ha sido dificil de analizar debido a que
la contabilidad de la empresa es bastante basica y no incluye la utilizacién de centros de
costo, proyectos ni actividades. Dado que en este periodo se gestionaron simultdneamente los
proyectos Residenciales entre otros de sector publico, no ha sido posible asignar directamente
o distribuir adecuadamente los costos a cada uno de los proyectos, y por ende no se puede
evaluar de manera precisa donde se generaron los sobrecostos.

Un rubro también importante son los costos del financiamiento, registrados en la
partida de gastos financieros, los cuales representaron el 11.3% de las ventas en el 2016, el
10.7% en el 2017 y el 7.9% en el 2018. Si bien en este rubro se observa una disminucion
considerable en su participacion relativa con respecto a las ventas, veremos mas adelante que
ello se debe a una variacion en la estructura de financiamiento de la empresa, reduccion del
total de deudas y reduccion de la relacion deuda/capital, congruentemente con una etapa de
transicion hacia nuevos proyectos, intensiva en ventas mas no en capital; y no a una
disminucion del costo efectivo de la deuda.

Los gastos tuvieron una disminucion en cuanto a administracion y ventas refiere,
basicamente por una reduccion en la estructura fija del personal en estas areas dentro de los
ultimos dos afios.

En el andlisis del Estado de Situacion Financiera se observa que los principales rubros
del activo son las existencias, que representaron en total el 57.6%, el 65.6% y el 71.6% del
capital activo de Cerro Azul en los ultimos tres afios. Los principales conceptos son las
existencias que estan en proceso y las que estan terminadas, y que a lo largo de este periodo
estuvieron conformados por los departamentos en construccion, acabado, o listos para la

venta de los proyectos Lomas 1y Lomas 2; y un tercer rubro clasificado como activo no
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corriente, correspondiente a las inversiones preliminares del proyecto Parque San Antonio,
gue se encuentra en etapa de desarrollo.

En términos totales, en el 2017 aumento el valor de las existencias, tanto por la
cantidad de unidades disponibles, dado el avance del proyecto Lomas 2, como por el
incremento del costo de los productos. En el 2018 se observo una disminucion total del valor
de las existencias, pero un incremento relativo en el porcentaje, pues si bien los costos de los
productos siguieron incrementandose, las unidades disponibles se redujeron porque en dicho
afio no se concluyad ni se inici6 la etapa de construccién de ningln proyecto, que es la mas
intensiva en inversion y costos. Ello implica que muchos de los productos vendidos tenian su
origen en los valores de existencias, ya sea total o parcialmente, lo que conllevo a una
reduccion de las existencias, pero a la vez un menor flujo de inversiones, reduciendo asi la
estructura total de la empresa, el tamafio de las operaciones y el valor total de los activos y
pasivos (usos y fondos).

El segundo rubro en relevancia son las cuentas por cobrar, que representan la deuda
que tienen los clientes con la empresa por la adquisicion de departamentos y/o
estacionamientos, el mismo que es cancelado una vez que la entidad financiera le aprueba y
desembolsa su crédito o a través de fondos propios cuando se entregan los inmuebles. Como
se menciono, estos tienen bajo nivel de riesgo y son parte operativa del negocio, siendo las
cuentas por cobrar financiadas a través de entidades financieras las mas liquidas.

Los niveles de efectivo fueron los necesarios para la operacion corriente de la
empresa, fluctuando entre 3.4% y 5.6% del total de activos. Los otros activos corrientes, que
tuvieron participacion en el 2016, corresponden a saldos de IGV acumulados a favor que
fueron utilizados en el 2017. Finalmente, el activo fijo constituido por inmueble, maquinaria
y equipos tiene una baja representatividad en los activos de la empresa, 2.3% en el promedio

trianual.
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Con relacion al pasivo, las partidas principales son las obligaciones financieras y las
deudas mantenidas con inversionistas terceros, accionistas y gerentes a modo de préstamo.
Estos conceptos se mencionan de manera conjunta porque todos ellos tienen costos
financieros, aunque los niveles de interés que cobra cada una de las fuentes de son distintas,
fluctuando desde 9.5% en los principales bancos hasta 13% en cajas municipales e
inversionistas particulares.

Otra partida importante son los ingresos diferidos, que son los ingresos generados por
la venta de departamentos en etapa de preventa y que no han sido entregados. Estas
transacciones no pueden ser consideradas como ingresos de periodo por el principio contable
de devengado, pero si generan una obligacion para la empresa, condicionada a la terminacion
los productos, por lo que son consideradas como un pasivo. Estos importes no configuran una
fuente de financiamiento para la empresa en su totalidad porque la mayoria de estas
transacciones tienen una contrapartida en el rubro cuentas por cobrar, cuando se realizan
desembolsos parciales del valor del inmueble. Las personas naturales por lo general entregan
adelantos de entre el 10% y el 30% del valor del inmueble, mientras que las entidades
financieras realizan desembolsos del 80% a 90% del valor de los créditos, de acuerdo a la
calificacion de riesgo de los clientes. Los desembolsos por estas transacciones son las que se
convierten en una fuente directa de financiamiento muy conveniente porque no cobra
intereses.

El pasivo fue en promedio el 81.4% de los fondos totales de la empresa en los ultimos
tres afios, aunque ha venido decreciendo desde 88.3% en el 2016 hasta 70% en el 2018. La
disminucidén porcentual se da por cambios en la estructura de la deuda/capital, y su
contraparte se explica por el aporte adicional de capital que se dio en el 2017 y por la
reinversion de las utilidades de los Gltimos afios. Asi, el patrimonio, que en el 2016

representaba el 11.7% de los fondos, paso a ser el 30% de ellos en el 2018.
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1.7. Objetivo a futuro (proyeccion de largo espectro)

Actualmente la organizacion no tiene proyecciones a 5, 10, o 20 afios establecidos de
manera formal. Esto se da por la ausencia de un planeamiento y una vision estratégicos, lo
que dificulta la puesta en marcha de planes y estrategias que ayuden cumplir con las metas y
la visidn de la empresa, asi como el manejo de indicadores de gestion y control continuos. De
manera extraoficial, los representantes de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.
mencionan que sus expectativas son alcanzar una venta de 8 millones de soles para los 2021 y
15 millones para el 2025. Se mira con mucho cuidado como el Covid-19 afectara la
rentabilidad del afio 2020, en especial por la estricta cuarentena declarada por el gobierno en

los meses de marzo, abril y mayo del afio en curso.
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Capitulo 11: Analisis del Contexto

En este capitulo, se describe la evaluacion externa, donde se analizan las condiciones
a las que se enfrenta Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. tanto a nivel internacional
como nacional y sectorial, para luego realizar una evaluacion interna de la empresa, centrada
en el andlisis de la cadena de valor y el analisis financiero. Finalmente, producto de estos dos
analisis previos, se presenta un anélisis de los factores que representan las amenazas,
oportunidades, debilidades y fortalezas identificadas para Cerro Azul Contratistas Generales
S.AC.
2.1. Estudio del Contexto Externo de la Compaiiia

2.1.1. Anélisis del entorno PESTE

Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P). Desde el 2016, afio en el que
Pedro Pablo Kuczynky (PPK) asume la Presidencia de la Republica, las fuerzas politicas y
los poderes del estado: ejecutivo y legislativo, han estado en constante enfrentamiento, y de
alli en adelante el gobierno ha sufrido continuos cambios. En el afio 2017, el Congreso de la
Republica sometio al Sr. Kuczynky a un proceso de vacancia constitucional, el cual lo llevo
finalmente a renunciar a la Presidencia de la Republica a fines de marzo del 2018. Tras su
renuncia, asumio la Presidencia de La Republica su vicepresidente, el Sr. Martin Vizcarra,
quien se alejo de la linea de gobierno de PPK y avivo aun mas los enfrentamientos con el
muy desacreditado Congreso de la Republica. Luego del referéndum de diciembre del 2018,
las discusiones sobre las reformas constitucionales planteadas por el ejecutivo comenzaron a
tomar protagonismo en los diferentes espacios politicos, pero sin lograr mayores consensos
con el Congreso. En ese contexto, en julio de este afio, el presidente Vizcarra lanz6é una nueva
propuesta para adelantar las elecciones y recortar el mandato tanto del Ejecutivo como del
Legislativo, la cual no fue bien recibida por los partidos de oposicion, generando ain mayor

tension entre los poderes del Estado.
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La inestabilidad politica y el anuncio del presidente de su propuesta de adelantar
elecciones, aunadas a los efectos de la guerra comercial entre Estados Unidos y China, fueron
debilitando la confianza de los empresarios e inversionistas, y poniendo en riesgo la
recuperacion de la inversion privada en la segunda mitad del 2019, segun prevé el MEF en el
Marco Macroeconémico Multianual 2020-2023 (Semana Econdmica, 2019,27 de agosto).

Hugo Perea, economista jefe del BBV A Per, afirmé que, si bien el adelanto de
elecciones no es la principal amenaza econdmica, afecta las expectativas de corto plazo e
induce a los inversionistas a ser mas cautelosos. Por su parte, Jaime Reusche, vicepresidente
del grupo Moody’s Investors Service, asegura que los inversionistas locales son los méas
sensibles a acontecimientos politicos y quienes tienen mayor influencia en la actividad

economica de corto plazo (América Economia, 2019, 12 de agosto)
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Figura 6. Relacion entre la confianza empresarial y la inversion Privada
Tomado de: https://semanaeconomica.com/economia-finanzas/macroeconomia/370604-baja-
confianza-empresarial-complica-recuperacion-de-la-inversion-privada-en-el-afio

En el sector construccion, las fuerzas politicas y legales también han tenido un rol
determinante en los ultimos afios. Desde finales del 2016, con el destape de caso Lava Jato,

los multiples casos de corrupcién han involucrado a todos los niveles del gobierno:

expresidentes, gobernadores regionales, la alcaldia y la burocracia estatal; asi como a las
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estructuras gerenciales de importantes empresas del sector privado, menoscabando la
credibilidad ciudadana en los poderes estatales, y mancillando seriamente la imagen del
sector privado ligado a la construccion (America Economia, 2019). Como resultado de ello,
casi todos los presidentes de la Gltima etapa post-militar en el Per( estan siendo juzgados, y
del mismo modo, lideres de las principales empresas peruanas y sus socios extranjeros
afrontan juicios ligados a hechos de corrupciéon en la ejecucion de proyectos publicos. Esta
coyuntura, si bien en su momento generd una contraccion en el sector y una gran
desconfianza de parte de los inversionistas, a la vez abrid oportunidades para que empresas
no implicadas en casos de corrupcion puedan ir tomando mayor relevancia en el &mbito
publico y privado.

Con respecto a gestion publica, el ente central responsable del sector es el Ministerio
de Vivienda, Construccion y Saneamiento (MVCS), que tiene como objetivo “disefiar,
promover y ejecutar la politica sectorial, contribuyendo al desarrollo territorial sostenible del
pais, en beneficio preferentemente de la poblacion de menores recursos”. Este ministerio a la
vez se subdivide en dos viceministerios: el Despacho de Vivienda y Urbanismo y el despacho
de Construcciéon y Saneamiento, los cuales tienen sus propios objetivos, gestores y programas

(Fondo Mivivienda, 2018a).
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Figura 7. Ejecucion de la Politica Sectorial del MVCS
Tomado de: https://municipioaldia.com/wp-content/uploads /1/2019/01/4.-MVCS.pdf
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Otra perspectiva utilizada por la misma entidad para enfocar su gestion se basa en
dividirla en tres lineas de accion, sustentadas por los principales desafios del sector. Los tres
desafios que se consideran son: (a) el limitado acceso a la vivienda, que genera un gran
déficit habitacional y baja calidad de vida; (b) la persistencia de la auto construccion
informal, que crea una alta vulnerabilidad en las viviendas ya existentes; y (c) la ocupacion
de suelo no planificado, que promueve el crecimiento desordenado de las urbes (Fondo
Mivivienda, 2018a). En este sentido, el MV CS busca promover la construccién de viviendas
y facilitar su acceso a las familias de menores recursos, dentro de un marco de planificacién
de suelo urbano y a través de sus tres lineas de accidn: promocién de vivienda, planificacion
urbana y generacion de suelo urbano.

Para efectos del analisis que abarca esta consultoria, nos enfocaremos en la linea de
promocidn de viviendas, que se apoya principalmente en el Fondo MiVivienda, entidad
creada en 1998 y convertida a partir de 2006 en una empresa estatal de derecho privado cuya
mision es “Promover el acceso a la vivienda unica y adecuada, principalmente de las familias
con menores ingresos, a través de la articulacion entre el Estado y los Sectores Inmobiliario y
Financiero, impulsando su desarrollo.”. Este fondo es el principal motor en la promocion de
proyectos sociales y ha incorporado interesantes propuestas como el bono al Buen Pagador, y
el Bono Verde, entre otros que permiten disminuir efectivamente los costos a los clientes
finales. Asi mismo, su Programa Techo Propio, bajo sus tres modalidades: (a) adquisicion de
vivienda nueva, (b) construccion en sitio propio y (c) mejoramiento de vivienda; busca
favorecer a familias de bajos recursos cuyos ingresos mensuales no excedan el valor de S/
3,538 para comprar y S/ 2,627 para construir 0 mejorar.

Finalmente, a nivel gremial estd la Camara Peruana de la Construccién (CAPECO),
quienes fueron los principales promotores de la creacion del Ministerio de Vivienda,

Construccién y Saneamiento y del Fondo Mivivienda. CAPECO es una asociacion civil sin
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fines de lucro, que agrupa y representa a las empresas que forman parte de la actividad
constructora en el Perd (CAPECO, 2019). Esta organizacion continua con sus esfuerzos por
impulsar la competitividad del rubro, promoviendo la capacitacion a través de sus institutos
ICD e ISTP CAPECO, desarrollando Ferias de Construccion a nivel nacional y colaborando
en la resolucién de conflictos a través del Centro de Arbitraje y Conciliacion de la
construccion.

Fuerzas econdmicas y financieras (E). Como resultado del entorno internacional
volatil, producto principalmente de la incertidumbre y las tensiones comerciales ente Estados
Unidos y China, se han ajustado a la baja las proyecciones de crecimiento de la economia
mundial, pasando de 3,4% a 3,2% para el 2019, que es la tasa de crecimiento mas baja desde
el 2009; y de 3,5% a 3,4% en promedio para el periodo 2020-2023. Por su lado, los bancos
centrales y entidades representantes de estado a nivel internacional estan optando por
flexibilizar su posicion de politica monetaria, reduciendo sus tasas de interes de referencia,
manteniendo estimulos monetarios y optando por politicas fiscales expansivas, en un intento
por controlar los riesgos de una mayor desaceleracion global (BCRP, 2019).

En el ambito nacional, el primer semestre del afio 2019, cerr6 como un débil
crecimiento de la economia de 1.7%, influenciado negativamente por la caida del 3.1% en el
PBI primario, particularmente en sector agropecuario, minero y de manufactura primaria; y
disipado parcialmente por un crecimiento del 3.3% en el sector no primario. Pero a pesar de
la desaceleracion del crecimiento econdmico peruano en términos anuales, es importante
mencionar que las expectativas del segundo semestre consideran una optimista aceleracion y
una recuperacion de la economia, que esta supeditada a la disipacion de los choques de
oferta, la mayor demanda interna por inversiones privadas en diversos proyectos de
infraestructura, y a la continuidad en la ejecucion de los grandes proyectos mineros. En ese

sentido, el cumplimiento de las proyecciones de crecimiento anual 2019 del PBI, ajustados
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por el MEF de 4,2% a 3,0% en su reporte de proyecciones macroeconomicas de agosto 2019,
depende de que las condiciones desfavorables y la incertidumbre observadas en el primer
semestre se vayan revirtiendo en los distintos sectores de la economia (BCRP, 2019).

Por su parte, el BCRP, con una tasa de interés fija de 2.75% desde marzo del 2018, la
redujo a 2,50% en agosto 2019, su nivel mas bajo desde julio 2010, también como una
medida de politica monetaria expansiva. La inversion publica se espera que un resultado
creciente en 2.5% real en 2019, enfocados en el mercado de la Reconstruccion, los Juegos
Panamericanos y la Modernizacién de la Refineria de Talara, que, cuyos recursos destinados
significan el 1.7% del PBI. A pesar de las limitaciones mencionadas, se prevé que la
economia peruana continue liderando el crecimiento en la regién, manteniéndose por encima
del promedio de Latinoamericano de 1.4%.

Sector Construccion e Inmobiliario, segun el Reporte de Inflacion: Panorama actual y
proyecciones macroecondémicas 2019-2020, el sector construccion tuvo un débil crecimiento
de 1.8% en el primer trimestre del 2019, producto del lento crecimiento del gasto pablico, y
un crecimiento de 7.5% en el segundo trimestre del 2019, impulsado por las obras antes
mencionadas; asi como la mayor ejecucion de obras en viviendas, edificios, centros
comerciales y mineros, y otras construcciones del sector privado (BCRP, 2019). A pesar de
ello, las expectativas de crecimiento anual del BCRP fueron revisadas a la baja dos veces en
el afo, de 6.5% en marzo a 5.4% en junio y a 4.6% en agosto, mientras que para el 2020 se
espera un crecimiento del 6.0%. El crecimiento fué impulsado principalmente por los grandes
proyectos de infraestructura, entre los cuales destacan la Linea 2 del Metro, el terminal
Portuario General San Martin, la ampliacion del Aeropuerto internacional Jorge Chavez, la
ampliacion del terminal de contenedores Muelle Sur del Callao y el proyecto de irrigacion

Majes Siguas.
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Tabla 4

Variacion Porcentual del PBI por Sectores 2018 - 2020

Peso Prom.
Afio Base 2007 GO GO e 2021-2023
Agropecuario 6.0 7.8 3.8 4.0 4.0
Agricola 3.8 94 3.3 4.0 4.0
Pecuario 2.2 515 45 4.1 4.0
Pesca 0.7 39.7 -17.5 8.4 2.4
Mineria e hidrocarburos 14.4 -1.3 0.9 2.7 4.8
Mineria metalica 12.1 -15 0.5 2.6 55
Hidrocarburos 2.2 0.0 3.1 3.6 0.6
Manufactura 16.5 6.2 -0.9 34 4.0
Primaria 4.1 13.2 -1.7 34 4.2
No primaria 124 3y 1.9 34 3.9
Electricidad y agua 1.7 4.4 4.3 4.8 4.9
Construccion 5.1 5.4 4.6 6.0 5.9
Comercio 10.2 2.6 2.8 3.6 3.8
Servicios 37.1 45 4.4 4.8 5.0
PBI 100.0 4.0 3.0 4.0 45
PBI primario 25.2 3.3 0.1 3.3 4.4
PBI no primario 66.5 4.2 3.9 4.5 4.8

Tomado de “Marco Macroeconémico Mundial 2020-2023, por Misterio de Economia y Finanzas, 2019
(https:/iwww.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2020_2023.pdf).

Ademaés de la inversion publica y la inversion privada en proyectos de infraestructura
y mineria, la actividad constructora de viviendas y oficinas también se incrementaria en los
proximos afios. Segun informacion recopilada, el sector inmobiliario espera un crecimiento
en ventas de 6,7% este afio, principalmente por el incremento en el proyecto del Fondo
Mivivienda; mientras que Colliers International espera que, tras varios afios de recesion, el
mercado de oficinas prime se reactive en el 2020 (CAPECO, 2019).

En su altimo informe econémico de julio 2019, CAPECO explica que, aunque
también ha revisado sus expectativas a la baja, coincidentemente con la planteado por el
BCRP, el segmento afectado negativamente solo seria el de contratistas (-3.2%), mientras que
los promotores inmobiliarios y los proveedores de bienes y servicios crecerian en 6.7% y
5.1% respectivamente. En ese mismo informe, CAPECO sostiene que las dificultades que
atraviesa el sector no serian solo de caracter coyuntural, sino que tienen un componente

estructural.


https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2020_2023.pdf
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En el mercado inmobiliario, la inversién tiene un impulso considerable debido a la
oferta disponible de créditos hipotecarios, segun el esquema continuo del Bono Mivivienda
Verde y un proyecto nuevo llamado Bono Mialquiler. Segun estadisticas de CAPECO, en el
afio 2018 se otorgaron un total de 9 144 creditos, 28.8% mas que el 2017. No obstante,
aunque la recuperacién del afio 2018 marca un cambio de tendencia en relacion con la caida
consecutiva registrada en los ultimos 4 afios, este volumen anual es similar al registrado el
2005, lo que significa que recién se estan recuperando los niveles de colocacion de hace 13
afios. Teniendo en cuenta el desempefio alcanzado en los 5 primeros meses del 2019,
CAPECO prevé que el volumen anual de créditos en el 2019 oscilaria entre 10,417 y 13,461

desembolsos.
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Figura 8 Colocacién de Créditos Hipotecarios MiVivienda 1999-2019*
Tomado de “Informe Econdémico de la Construccion Julio 2019, por CAPECO, 2019
(https://www.capeco.org/descargas/iec/IEC25_0719.pdf ).

Por su parte, el Fondo Mivivienda preveia antes de la Pandemia por el Covid, para el
2019 y 2020 una colocacion de 11 mil y 13 mil créditos Mivivienda respectivamente. La
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), informa que los costos de financiamiento
de los créditos hipotecarios se han mantenido en el primer semestre 2019 por debajo del
promedio registrado entre 2014 y 2018 (7,8% vs 8,5%) y se han reducido los requerimientos

de cuota inicial de 30% a 10% segun el perfil y la modalidad de crédito, lo que impulsaria

aun mas la demanda de hipotecas (MEF 2019).


https://www.capeco.org/descargas/iec/IEC25_0719.pdf
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Figura 9. Colocacion y tasas de Interés de los Créditos Hipotecarios MiVivienda
Tomado de “Marco Macroeconémico Mundial 2020-2023, por Misterio de Economia y

Finanzas, 2019
(https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2020_2023.pdf).

Segun el altimo informe de CAPECO el precio de los insumos de construccion, a
mayo 2019 los precios de los insumos de construccion que mayor variacion acumulada
tuvieron en los doce meses anteriores fueron el acero con 4.1%, la mano de obra con 3.1% y
las losetas con 3.0% (CAPECO, 2019). En el costo de la mano de obra de construccién, es
importante precisar que la variacion acumulada desde el 2009 es mucho mayor que en el
resto de los insumos por la aprobacion anual de pliegos sindicales. El ladrillo y el cemento en
los dltimos doce meses tuvieron variaciones acumuladas de 1.2% y 0% respectivamente. Es
importante indicar que los valores en el mercado de las materias primas para el sector

inmobiliario tienen baja fluctuacion, por esta razon no deberian presentarse incrementos

bruscos y representaria un riesgo controlado para el negocio.
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Figura 10. Evolucion de los precios de los insumos de la Construccion 2015-2019
Tomado de “Informe Econémico de la Construccion Julio 2019, por CAPECO, 2019

(https://www.capeco.org/descargas/iec/IEC25_0719.pdf ).


https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/MMM_2020_2023.pdf
https://www.capeco.org/descargas/iec/IEC25_0719.pdf
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Fuerzas poblacionales, sociales y econdmicas. (S) En relacion a la estructura
poblacional y socioecondmica, el Peru es un pais en constante crecimiento demografico, pero
con una tendencia de crecimiento declinante. Segun el ultimo censo nacional (INEI, 2017), la
poblacion total del Pert alcanzd los 31 millones 237 385 habitantes, creciendo a una tasa
anual promedio de 1% entre el 2007 y el 2017, pero observandose una tendencia negativa en
el ritmo de crecimiento poblacional de los ultimos 56 afos.

Por otro lado, mientras poblacion urbana se incrementd en 3.4 millones de habitantes,
la poblacién rural se redujo en 1.7 millones. En el mismo sentido, se observé que el numero
de habitantes de la Costa y Selva se incrementaron, mientras que el de la sierra disminuyo, lo
que estaria influenciado por la migracién de las familias hacia ciudades mas grandes y
desarrolladas. Las seis regiones con mayor cantidad de habitantes son, en orden descendente:
Lima, Piura, La Libertad, Arequipa, Cajamarca y Junin, las cuales concentra cerca al 55% de

la poblacion total del pais.
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Figura 11. Evolucion de la poblacién y tasa de crecimiento promedio anual 1940-2017
Tomado de Censo 2017, por INEI
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.p
df).

Del total de habitantes censados, el 49.2% fueron hombres y el 50.8% mujeres, con

una edad promedio de 32 afios. Con respecto a la edad de la poblacién, es importante


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.pdf
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mencionar que esta se viene incrementando por las menores tasas de natalidad y la mayor
expectativa de vida, lo que a la vez esta modificando la forma de la piramide poblacional,
incrementando la poblacion en edad activa, y reduciendo la razon de dependencia
demogréfica y el tamafio de las familias. Asi, la proporcion de personas de 15 a 64 afios,
quienes constituyen la fuerza potencial de trabajo se ha incrementado de 58,4% en 1993 a
63,1% en 2007 y a 65,2% 2017; mientras que el 42% de la poblacion esta conformado por
personas de entre 25 a 55 afios, grupo que podrian ser considerado como sujetos de crédito
(APEIM, 2018). Por otro lado, el 39.5% de los hogares tienen de 3 a 4 miembros y el 34.6%
estan conformados por 1 0 2 miembros, con un promedio general de 3.5 miembros del hogar.

Respecto a la distribucion de hogares del Pert urbano segun estrato socioeconémico,
segun el APEIM 2018 (Data ENAHO 2017), el 15.7% pertenece al NSE A/B, el 32.9% al
NSE C, el 31.9% al NSE D y 19.5% al NSE E. Los ingresos mensuales promedio y los gastos
mensuales promedio, clasificados seguin grupo de gasto se muestran en la figura 12, y algo
que es importante resaltar, es que, tanto en el NSE C como el NSE D, y atin més en el NSE B
existen excedentes de ingreso que podrian ser canalizados a la compra de una vivienda a
través de créditos.

Sobre el déficit habitacional y tendencias sociales; el déficit habitacional es uno de los
principales problemas sociales en el Perd. Segun algunos informes del MV CS, el déficit
habitacional actual en el Peru se estima en 1 millon 119 mil viviendas, de las cuales 260 mil
viviendas corresponden a un déficit cuantitativo y 859 mil a un déficit cualitativo o viviendas
de mala calidad. Otras fuentes, también del MVCS, estiman un déficit nacional de 1 millon
861 mil viviendas, 390 mil de déficit cuantitativo y 1 millén 471 mil de déficit cualitativo. El
gobierno cuenta con diversos programas habitacionales a través de los cuales, como se

menciond en el apartado politico, buscan impulsar la construccion y mejoramiento de
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viviendas, teniendo como objetivo global la reduccién de esta brecha a un ritmo aproximado

de 70,000 viviendas al afio.
Tabla 5

Ingresos y Gastos Familiares Mensuales por NSE

Total NSEAB NSEC

Promedios (soles) (soles)  (soles)

NSE C1
(soles)

NSE C2
(soles)

NSE D
(soles)

NSE E
(soles)

Grupo 1: Alimentos - gasto
promedio

Grupo 2: Vestido y calzado -
gasto promedio

1,044 1,431 1,190

165 291 184

Grupo 3: Alquiler de
vivienda, combustible, 318 669 347
electricidad y conservacion de

la vivienda - gasto promedio

Grupo 4: Muebles, enseres y

mantenimiento de la vivienda 160 371 155
- gasto promedio

Grupo 5: Cuidado,
conservacion de la salud y
servicios médicos - gasto
promedio

Grupo 6: Transportes y
comunicaciones - gasto 307 801 332
promedio

Grupo 7: Esparcimiento,
diversion, servicios culturales
y de ensefianza - gasto
promedio

Grupo 8: Otros bienes y
servicios - gasto promedio
Promedio general de gasto
familiar mensual

Promedio general de ingreso
familiar mensual

190 400 217

325 854 363

184 328 210
2,693 5,145 2,998

3,629 7,779 3,975

1,238

195

377

168

233

378

412

225
3,226

4,282

1,113

167

300

135

191

258

283

187
2,634

3,487

933

130

225

109

130

169

169

141
2,006

2,512

670

90

138

83

76

97

91

97
1,342

1,555

Nota. Tomado de “Niveles Socioeconémicos 2018, por APEIM, 2018 (http://www.apeim.com.pe/wp-

content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2018.pdf).

El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), indico que, en el pais

existen 10 millones 102,849 viviendas particulares, lo que significa un incremento de 33.5%

con respecto al 2007, cifra bajo la que indica un aumento de mas de 2 millones de viviendas

en 10 afios. Del numero de viviendas que existen en el pais, el 76% son propias, 16.3%

alquiladas y 7.7% son viviendas prestadas por el centro de trabajo, por otro hogar o

institucion, entre otras (INEI 2018).


http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2018.pdf
http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2018.pdf
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Estos indicadores demuestran que culturalmente, el habitante peruano promedio
aspira a ser propietario de una vivienda, considerando generalmente la opcion del alquiler
como algo transitorio, lo que es una ventaja para el sector inmobiliario de venta de viviendas.
También se muestra que existe una tendencia al crecimiento vertical de las viviendas, por la
mayor presencia de edificios multifamiliares y condominios. Las viviendas tipo departamento
en edificio fueron, después de las viviendas catalogadas como casa independiente, las que
experimentaron mayor crecimiento en los Gltimos diez afios. En el censo 2017, se
contabilizaron 820 mil 605 lo que representa un aumento de 116,6%, respecto al registrado en

el aflo 2007 (ver Figura 12) (INEI 2018).
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Figura 12. Evolucién del numero de viviendas en departamento en edificio 1993-2017
Tomado de Censo 2017, por INEI
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.p
df).

Otro comportamiento observado es que los desarrollos inmobiliarios se estan
empezando a alejar de las zonas centrales de la ciudad e incrementandose en las periferias.

Esto se genera en un escenario de continuo incremento de los precios del suelo en las zonas

centricas, alejandose del alcance de la clase media y media-baja.


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/libro.pdf
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En esa misma linea, el cambio generacional y la incursién de los Millenials como los
nuevos “clientes estrella”, ha modificado significativamente el comportamiento del mercado.
Esta nueva generacion, social y culturalmente se siente menos atraida por la posesion de
bienes de lujo, predominando su valoracién por las experiencias, viajes, la practicidad, asi
como el tiempo y el dinero del que puedan disponer para utilizarlo en sus propios intereses y
los de su familia. Este tipo de cliente aun quiere tener una vivienda propia, pero en cierta
forma, por los aspectos ya mencionados, ha reducido su disposicion a pagar y puede
sacrificar la ubicacion y el tamarfio de las viviendas, a cambio de espacios sociales
compartidos y un menor precio.

Ricardo Cabrera en su articulo de América Economia, sostiene que la recuperacion
del desempefio del mercado inmobiliario el afio 2018 se debe basicamente al cambio de los
formatos de departamentos, que estan pasando de ser grandes e impagables, a ser agradables
y funcionales departamentos desde los 40 m2, que buscan satisfacer la demanda de jovenes
que ingresan al mundo laboral, asi como parejas jovenes que no requieren de grandes
espacios para vivir y que empiezan llevan una vida mas hacia afuera del hogar.

La Libertad, region donde se encuentra el principal mercado de la empresa Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C., es la segunda region mas poblada del pais. A junio 2014,
alcanzd una poblacion de 1 millén 837 mil habitantes, con un crecimiento anual promedio de
0.4% y una estructura poblacional muy similar al promedio del Per( urbano.

Se debe mencionar que se han producido cambios en la demanda de viviendas
producto de la cuarentena ordenada por el gobierno, para mitigar la pandemia del Covid-19,
lo cual produjo la paralizacion de obras de construccion a nivel nacional, generando un alto
grado de desempleo. En paises como el Perd, el sector construccion representa un alto
porcentaje del gasto en inversion publica del estado. Sin embargo, se percibe que, en el mes

de junio, se ha producido una mejora en este sector, logrando un 76 por ciento de las ventas
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de nuevos inmuebles comparandolo con el mes de febrero del 2020, que fue el Ultimo mes
antes de que el gobierno ordenara la cuarentena obligatoria, ademas se reanudaron las obras
de mas de 50 proyectos (Andina, 2020)

Fuerzas de indole cientifico y de tecnologia (T). La digitalizacion de procesos y
actividades es una tendencia mundial, pero el pais aln no ha logrado alcanzar niveles
aceptables en comparacion a los demas paises. La carencia desarrollo tecnolégico y la falta
de apoyo gubernamental en la utilizacion de esas nuevas tecnologias o que permiten la
investigacion, son factores que merman la capacidad de innovacion en términos generales
para todo el pais. Otro factor perjudicial relacionado son las limitaciones del sistema
educativo y la poca disponibilidad de ingenieros y cientificos altamente calificados, lo que si
se sume a un limitado acceso a la tecnologia puede ser peligroso en términos de
competitividad global.

Todo esto ha generado que el pais se mantenga con un atraso considerable en su
desarrollo y promocién de tecnologias. Sin embargo, la globalizacion y la alta integracion del
Per( con el mundo, asi como la participacion de grandes compafiias y corporaciones en las
principales actividades y sectores econémicos estan ayudando a gradualmente reducir esta
brecha.

Respecto a la construccion de viviendas residenciales, las tecnologias se han
desarrollado a pasos agigantados, permitiendo elevar cada vez mas el nimero de pisos
admitidos y desarrollando sistemas antisismicos que ofrecen mayor seguridad en un pais de
eminente riesgo sismico. Adicionalmente, tecnologias como los drones permitiran mayor
rapidez, precision y mejores estandares de calidad; las impresiones 3D que reducen costos en
su integracion con las tecnologias de construccion; los modelados de informacion de

construccion o Building Information Modeling- BIM; las aplicaciones y soluciones para
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dispositivos moviles, que permitiran acceder a la informacion en menor tiempo; y la realidad
virtual que permite llegar a mejorar el proceso de venta a los clientes.

Evidentemente, la tecnologia revoluciona cualquier industria y el sector construccion
no es la excepcion. En el mercado peruano, grandes constructoras y estudios de arquitectos
estan implementando ya en sus procesos de desarrollo de proyectos de infraestructura, el
estandar BIM. Mientras que, por otro lado, se han incorporado nuevas tecnologias en la
ejecucion de obras como el encofrado Ulma, y con respecto al tema ambiental las nuevas
edificaciones cuentan con cajas ecoldgicas.

Estas tecnologias, aungue en principio puedan parecer costosas, deben ir volviéndose
mas accesibles, ya que son Utiles para mejorar la productividad del sector, incrementar la
eficiencia y brindar respuestas mas agiles. Va a ser muy importante que empresas de distintos
volimenes puedan acceder a ellas para que puedan seguir compitiendo, por lo que se espera
que el rol del gobierno siga siendo activo en su promocion.

Fuerzas medioambientales (E). El incremento en la actividad industrial y de la
poblacion esta teniendo efectos nocivos sobre la contaminacion, el clima y los sistemas
ambientales de todo el mundo, afectando directamente a tanto a las generaciones actuales
como a las futuras por el riesgo que implica en la sostenibilidad ambiental. La mayor
conciencia sobre estos fendmenos ha llevado a que las politicas publicas y privadas se
orienten a controlar la contaminacion, la afectacion de los ecosistemas, y a promover las
buenas practicas ambientales.

El crecimiento de la poblacién conlleva a mayores necesidades de edificaciones, por
lo que es imprescindible que el desarrollo del sector construccion vaya de la mano con el
cuidado del medio ambiente y el uso racional de los recursos como el suelo, la energia, el
agua, entre otros, buscar mejoras en la administracién de recursos y las practicas industriales.

En esta linea, el desarrollo de proyectos que prioricen las construcciones verticales y que
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reduzcan la ocupacion de areas agricolas y de reservas naturales, requieren un trabajo
coordinado entre las autoridades nacionales y locales y los desarrolladores inmobiliarios.

Ademas de construir edificaciones seguras ante desastres naturales, estas deben ser
eficientes en el uso de recursos, tanto durante la construccion de los proyectos inmobiliarios
como durante la vida util de la vivienda. A fin de estar alineado con esta tendencia, en el
sector construccion se estan promoviendo las viviendas eco-amigables. El ministerio de
MCVS ha implementado a través del Fondo Mivivienda, el Bono Verde, que impulsa y
promueve el incremento de la construccion viviendas verdes. Este bono consiste en un
beneficio econémico en favor del cliente final, de 3 a 4% sobre el valor de vivienda, siempre
y cuando esta cumpla con criterios especificos en los disefios, materiales y acabados: sistema
de iluminacién LED; sistemas de cocina y temperado de agua a gas natural; bafios, griferias y
duchas con sistema de bajo consumo, entre otros. El avance hasta ahora sido exitoso y cada
Vez se incorporan mas empresas este sistema.

Por su parte, la acreditacion LEED (Leadership in Energy and Environmental Design)
por sus significado en inglés, se presenta mucho mas rigurosa, demandando que un edificio
para ser considerado como sostenible deba cumplir con diversos estandares, principalmente los
relacionados a la eficiencia en el uso de recursos, el uso de energias renovables, el uso de
materiales adecuados empleados en la construccion, la calidad de los espacios (ventilacion e
iluminacion), y la innovacion en los procesos empleados durante el disefio y la construccion.
Todo esto es un reto que exige a las empresas a cambiar los métodos tradicionales de
construccion y emplear métodos modernos de construccion con mayor sostenibilidad.

2.1.2. Andlisis competitivo (5 fuerzas de Porter)

Poder de negociacién de los proveedores Los proveedores de insumos para la

construccion, mano de obra, calificada y no calificada, y servicios diversos son pilar

fundamental para el desarrollo de las operaciones en la empresa.
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El centro de lima cuenta con una gran cantidad de proveedores e insumos para el
mercado de constructoras, por lo que estos podrian no ejercer poder de negociacion a la hora
de ofrecer sus productos. Sin embargo, aunque Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. es
reconocida por cumplir con sus compromisos y esto le ha permitido mantener una correcta
relacion con sus proveedores, los términos de financiacion directa de proveedores no vienen
siendo siempre lo mejores, por lo que debe renegociarlos, hacer contratos de mayor alcance,
ir en busca de nuevos proveedores o0 buscar nuevos mecanismos de financiacion.

Con respecto a la mano de obra y a los servicios, la inmigracion representa una
oportunidad debido a que genera mayor capital humano al momento de ejecutar los
proyectos, ademas de contar con personal capacitado y especializado para la realizacion de
servicios especificos de gestoria, arquitectura, ingenieria, estudios de suelos, entre otros. Asi
mismo, en el mercado local existen empresas y personal independiente que brinda este tipo
de servicios, como estudios abogados, arquitectos, ingenieros civiles, etc. Se puede decir que
el poder negociacion es bajo, pero se va incrementando gradualmente cuanto mas
especializada sea la mano de obra o el servicio que se presta. Sin embargo, un punto a tener
en cuenta también es el nivel de informalidad que existen en algunos tipos de servicios de
calificacion media como los de soldadura, carpinteria, entre otros.

Para los principales servicios constructivos, que son los de mayor volumen y costo,
Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. se apoya en una empresa vinculada de
construccion, J&C Mining and Construction Contratistas Generales S.A.C., lo que neutraliza
considerablemente el riesgo de este importante rubro. En promedio, podriamos decir que el
poder de negociacion de los proveedores de servicios y de mano de obra es de bajo ha
moderado.

Finalmente, se puede considerar al estado como un proveedor de la empresa, ya que, a

través de las municipalidades e instituciones pablicas, otorgan los permisos, habilitacion
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urbana, licencias de construccion y otros servicios trascendentales para el desarrollo del
negocio. Al ser un proveedor unico e irremplazable, tiene un alto poder de negociacién, lo
que sumado a grandes trabas burocraticas y la presencia de algunos colaboradores corruptos
representa el principal riesgo para la empresa desde el punto de vista de los proveedores.

Poder de negociacion de los compradores. Para comprender el poder de negociacion
que tiene los clientes, es necesario separarlos segun las lineas de negocio de le empresa en:
(a) que la compafiia sea competitiva a la hora de participar en la licitacion, (b) que la empresa
tenga experiencia y ofrezca garantias, (C) que tenga una buena reputacion, y (d) que ofrezca
los mejores precios y condiciones frente a sus competidores. Estos clientes también tienen un
considerable poder de negociacidn, pero en su caso se ve limitado por la escasa presencia de
empresas proveedoras que otorguen las suficientes garantias, que no estén involucradas en
casos de corrupcion y malas practicas, y que ademas tengan la capacidad financiera para
aceptar las condiciones de pago que ofrece, pues en el caso del estado, aunque la probabilidad
de impago es muy pequefia, los lazos de pago suelen ser bastante largos. Por lo tanto, en este
mercado se puede decir que actualmente el poder de negociacién esta repartido entre
proveedor y clientes, pues Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. también puede rechazar
los negocios que no le convengan.

Amenaza de los sustitutos. Ultimamente, se ha presentado varias ofertas
departamentales por parte de las constructoras, un ejemplo de ellas es la Constructora Los
Portales, entre otras compafiias regionales, quienes han desarrollado y promovido viviendas,
ventas de espacios en condominios y casas semiterminadas a bajos precios cuya aceptacion
ha sido reconocida en el mercado.

Trujillo es una de las principales ciudades del pais y una de las pocas provincias de
Per( gue superan el millon de habitantes. La amenaza de los productos sustitutos

mencionados puede ser considerada como importante para el corto y mediano plazo, debido a
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que los clientes pueden elegir entre una amplia oferta de casas, terrenos, departamentos y
viviendas sociales.

Amenaza de los entrantes. Aislando los periodos de crisis del sector construccion, en
los dltimos diez afios tanto el sector constructor como el subsector inmobiliario han
demostrado apreciables tasas de crecimiento, lo que aunado al déficit habitacional y de
infraestructura en el pais resulta bastante atractivo para el ingreso de empresas extranjeras
con amplia experiencia y respaldo financiero. El pais ha recibido una inversion considerable
de capital chileno junto a otros paises de la region, pero es importante mencionar también que
la entrada de dichas organizaciones se dio en un contexto muy particular por las
repercusiones del caso Lava Jato, que impedia la operacion de muchas de las empresas
tradicionalmente ya establecidas en el sector, y dio espacio a nuevos participantes.

Por otro lado, debemos discriminar en el analisis a las empresas que ejecutan grandes
obras de ingenieria e infraestructura, y que no compiten directamente con Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C. Sin embargo, muchas de las grandes empresas constructoras
manejan varias lineas de negocios en paralelo, por lo que serian potenciales competidores
directos de la empresa, aun cuando no hubiesen incursionado todavia en el subsector
inmobiliario de viviendas.

En la region La Libertad, y particularmente en Trujillo, también se observé el ingreso
de importantes empresas que ya estaban presentes a nivel nacional pero que decidieron
incursionar en la provincia gracias a las estables condiciones de crecimiento econémico y
poblacional, y la consecuente existencia de una demanda insatisfecha de viviendas.

A pesar de esta etapa de masivo ingreso de nueva competencia, se puede considerar
que en condiciones normales el sector inmobiliario, y particularmente en provincias, tiene
diversas barreras de entrada para las nuevas empresas: (a) la red de grandes competidores y

con amplia espalda financiera, (b) los grandes requerimiento de capital para iniciar
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operaciones, (c) el deficit de servicios publicos en las regiones; (d) los costos de inversion
incrementales producto de la falta de planificacion urbana en el desarrollo y crecimiento de
las ciudades; (e) el sistema legislativo y tributario que permite la informalidad en el sector, y
(F) las barreras de salida, como la especializacion de los activos, obligaciones financieras,
pago de impuestos, entre otros. Por todo esto, el riesgo de ingreso de nuevos inversionistas en
el sector es moderado.

Rivalidad de los competidores. La ciudad de Trujillo al ser el principal centro
urbanistico de la region La Libertad, resulta atractivo para el desarrollo de empresas
constructoras e inmobiliarias. En ese escenario de crecimiento del sector y de la region,
muchas empresas invierten y ofrecen productos competitivos y acordes a la necesidad del
consumidor trujillano. Dentro de estas podemos mencionar a importantes actores como Los
Portales, Centenario, Clasem - EOM Grupo, Ksalinda, La Torre Perd, entre otros. Se ha
incluido en los apéndices una lista detallada de los proyectos actualmente vigentes en la
ciudad de Trujillo (Apéndice D).

Al incremento de la competencia se agregan otras variables, como la baja
diferenciacion de los departamentos en edificios multifamiliares, pues si bien hay atributos y
prestaciones que tienen amplia valoracion para los clientes, estos son facilmente sustituibles e
imitables por la competencia. Esto genera una intensa competencia por precio y calidad, y
conlleva a la existencia de una fuerte rivalidad entre los competidores del sector. Se propone
el modelo de Porter de las cinco fuerzas que participan en la industria de la construccion en la
ciudad de Trujillo (Figura 14).

2.1.3. Conclusiones

Del analisis externo de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. se puede concluir

que, actualmente hay ambiente complicado, pero a la espera de que el estado pueda apoyar al

sector inmobiliario, producto de la pandemia del Covid 19, y fomentar la inversion, donde el
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sector publico asume un rol de promotor activo para la construccién de viviendas sociales,
especialmente las que son dirigidas a los sectores socioeconémicos mas desatendidos. El
entorno politico y econdmico juegan en este momento un papel algo ambiguo, pues por un
lado existe una gran incertidumbre que incrementa la aversion al riesgo de los inversionistas,
especialmente en un negocio como la construccion, con mucha controversia, altos
requerimientos de capital y un elevado riesgo financiero. Pero, por otro lado, las expectativas
de crecimiento del sector continGan optimistas creyendo que se pueda superar toda esta crisis
producto de este virus tan letal. Se espera la iniciacion de grandes proyectos de
infraestructura, como por la expansion de la demanda de viviendas impulsada por el alto
déficit habitacional, la mayor estabilidad laboral y las menores tasas de interés ofrece el
sistema financiero, asi como las nuevas modalidades de financiamiento y los distintos bonos
ofrecidos para la compra de una primera vivienda.

Los factores culturales son también un punto a favor para la inversion inmobiliaria en
el Peru, pues a diferencia de paises méas desarrollados, existe atin una considerable valoracion
por la propiedad de una vivienda, asi como una tasa de crecimiento de la poblacién y una
importante migracion hacia los principales centros urbanos. Aunque, es importante
mencionar que en estos puntos se viene observando una desaceleracion y un cambio de
tendencia, por lo que se vuelve imprescindible para Cerro Azul Contratistas Generales
S.A.C., una adaptacion agil de sus estrategias para atender a un mercado cambiante. Las
tendencias orientadas al crecimiento en las periferias, la disminucion del tamafio de los
departamentos, el requerimiento de areas sociales compartidas y las exigencias de
sostenibilidad ambiental deben ser atendidas y comunicadas claramente para atraer a los
potenciales clientes, que actualmente se configuran como uno de los vértices mas fuertes de
micro entorno de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C., con mucha informacion y un alto

poder de negocion.
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La competencia en el sector es intensa, con competidores de todo tamafio y una fuerte
pugna de precios y calidad/prestaciones ofrecidas; pero los impedimentos de salida y entrada
aun permiten a las empresas consolidadas conservar una ventaja competitiva importante. En
ese sentido, es mandatorio para Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. fortalecer sus
relaciones con proveedores, en donde puede ejercer ventaja y establecer una comunicacion
estrecha con sus clientes para poder mantenerse en un entorno que va sumando cada mas

mayor competitividad.
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Figura 13. Modelo de las cinco fuerzas de Porter aplicado a Cerro Azul Contratistas
Generales S.A.C. Adaptado de “Las cinco fuerzas que le dan forma a la estrategia”, Porter,
2008.
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2.2. Anélisis AMOFHIT

2.2.1. Administracion

Cerro Azul Contratistas Generales SAC, es una empresa contratista especializada en
ejecutar obras civiles enfocada en proyectos de infraestructura y desarrollo de proyectos
inmobiliarios, la empresa ejecuta sus actividades dentro del sector privado. La gerencia de la
empresa esta a cargo de su gerente general y accionista mayoritario el Sr Hugo Pretell
Angulo, ingeniero civil de profesion con amplia experiencia en el sector construccion.

La organizacién muestra un direccion gerencial vertical, las principales decision de la
empresa estan basando en la experiencia que ha acumulado el Gerente General durante toda
su actividad empresarial, empleando su criterio para la resolucién de los conflictos y/o
problemas que se presentan durante la ejecucion de sus proyectos, las decisiones que toma la
gerencia general estan orientadas a asegurar la buena calidad en ejecucion de sus proyectos
asi como a la mejora de la rentabilidad de la empresa en el futuro.

Podemos concluir que en base a la toma de decisiones de una sola persona se puede
implementar un sistema de decisiones colaborativo, donde se integre a los jefes de proyecto
en la toma de decisiones, con la finalidad de mitigar los riesgos y analizar las distintas
alternativas que se puede tener en cada proyecto.

2.2.2. Marketing y Ventas.

La gestion de Marketing es una actividad permanente que tiene como objetivo
principal el posicionamiento de la empresa en la region y la creacién de una propuesta Unica
de ventas. A la vez sirve como actividad de soporte para la gestion comercial, que es
especifica para cada proyecto. En ella se incluyen la publicidad, administracion de pagina
web y redes sociales, participacion en las plataformas virtuales de busqueda de viviendas, asi
como el disefio de las promociones y activaciones de las campafias de cada proyecto, la

comunicacion a potenciales clientes identificados, visitas, participacion en ferias, entre otros.
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Una buena gestion de marketing debe iniciarse con el establecimiento de los objetivos
los de marketing: ¢qué?, ;como?, ;cuando? y ¢donde?; para la posterior definicion de las
estrategias de marketing, de la segmentacion, el targeting y la identificacion del mercado
meta. Asi mismo, un plan estratégico de marketing sera sostenible si se cimienta en las
ventajas competitivas de la empresa y se vale de una buena definicion del marketing mix:
producto, precio, plaza, promocion, procesos, personas y posicionamiento. Actualmente esta
gestion esta bastante desatendida debido que la empresa no cuenta con un plan de martketing,
la comunicacion y publicidad de sus proyectos lo realizan mediante referencias personales
y/o a través de redes sociales o en péginas web relacionadas al sector construccion e
inmobiliario. Debemos tener en cuenta la crisis econdmica producida por la cuarentena,
debido al Covid -19, es necesario que el area de marketing y ventas tome en cuenta este tema
Y genere nuevas acciones necesarias para mitigar la posible baja en el sector.

2.2.3. Operaciones y logistica.

La logistica, en algunos enfoques de operaciones es considerada una actividad
primaria porque es la que articula a las actividades productivas, pero en el enfoque de la
cadena de valor que estamos utilizando se considera como una actividad de soporte a la
produccion, en este caso particular a las actividades centrales de construccion. Hacemos
hincapié en ellos solo para tener en cuenta que a pesar de que no esté en el centro de la de la
cadena de valor, es una actividad critica que merece mucha atencion y que sera importante en
esta consultoria, como parte de la gestion de operaciones.

Como se explico en detalle en la parte de Construccidn, esta gestion actualmente
incluye dos importantes grupos de actividades: (a) la proteccion de activos, que tiene gran
relevancia porque evita que se pierdan activos de la empresa, como materiales, maquinarias,
equipos, y otros, que tienen una alta exposicion durante la etapa de construccién y por lo

tanto se administra con servicios contratados especificamente para los proyectos; y (b) la
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gestion de compras y contratacion de servicios, que gira en torno a un buen desarrollo de
proveedores y que por lo tanto implica una gestion permanente.

El control de inventarios por ser dependiente de la actividad de construccion se
maneja también por proyecto, pero actualmente se encuentra bajo la gestion del area
administrativa y financiera por ser considerada como una actividad relacionada a la
contabilidad. Sin embargo, a pesar de la importancia de controlar los recursos de la empresa
como son los materiales de construccion, suministros, repuestos, entre otros, a la fecha no se
cuenta con un kardex ni con un control continuo del ingreso y utilizacion de estos. Por la
naturaleza misma de la actividad, altamente ligada a la operacién, asi como por una exigencia
de control interno, consideramos que esta actividad no debiera estar supervisada por el area
contable, sino que debiera exigirse la generacion de un kardex y la gestion de un almacén de
materiales por parte del area de logistica.

2.2.4. Finanzas y Contabilidad

Para el andlisis financiero y contable, se tomaron en cuenta los ultimos tres periodos:
2016 -2018. Siendo el analisis de las principales cuentas de los estados financieros se hace
notoria la desmejora de los resultados financieros de los Ultimos afios, a continuacion, se
realiza un andlisis de las principales ratios de liquidez, gestion, solvencia y rentabilidad para
comprender mas profundamente la situacion que esta atravesando la empresa.

Para este analisis es importante mencionar que en el caso de las existencias no es
posible clasificar con exactitud, como sefialan las normas de contabilidad, los productos que
seran vendidos dentro de los proximos doce meses y los que no, pues coexisten proyectos que
se esperan concluir dentro de los doce meses, con otros que no tienen definidas las fechas
especificas para su desarrollo y construccion (reservas territoriales). En ese mismo sentido,
aunque las obligaciones financieras se proyectan a ser pagadas en el plazo de un afio, mucho

depende de la liquidez de la empresa, que puede conllevar ampliar dichos plazos. Por lo
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tanto, para una mejor comparacion y calculo de los cocientes de liquidez, se han considerado
todas las existencias como activos corrientes, las de proyectos futuros inclusive, y todos los
pasivos como de corto plazo.

Tabla 6

Ratios financieros de liquidez

Ratios de Liguidez 2016 2017 2018 Promedio
Liquidez general 1.11 1.20 1.38 1.21
Prueba acida 0.37 0.34 0.31 0.34
Prueba defensiva 0.04 0.07 0.08 0.06

Liquidez general (sin

Parque S.A) 1.11 1.12 0.97 1.08

Nota: Data obtemida de informacion interna de la empresa.

Del primer grupo de ratios se puede concluir que en los ultimos tres afios la empresa
ha mantenido unos razonables niveles de liquidez general, pero un menor nivel de liquidez
acida, y defensiva. Es necesario hacer hincapié en que estas ratios no reflejan exactamente la
liquidez de La empresa en el dia a dia, pues los periodos de recuperacién de los componentes
del activo son diversos y estan sujetos a condiciones que se van definiendo en el tiempo y que
son dificiles de estimar por anticipado.

Podria decirse que, en términos generales, las existencias son activos poco liquidos
porque tienen periodos de rotacion bastante largos. Aunque parte importante de estos valores
ya estan comprometidos por las ventas anticipadas o ingresos diferidos, la parte que ain no
ha sido comercializada no tiene plazos conocidos, lo que se vuelve ain mas incierto por la
ausencia de formalizacion de metas de venta. Las cuentas por cobrar son mas liquidas porque
corresponden a transacciones ya realizadas y tienen plazos estipulados. La prueba acida seria
por tanto un mejor indicador de la capacidad de pago a corto plazo, pues su mayor fuente de

liquidez se basa en las cuentas por cobrar; mientras que la ratio defensiva, basado en el
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efectivo disponible, es importante para la operacién diaria de La empresa porque sus plazos
de pago a proveedores son bastante cortos.

Las obligaciones financieras, consideradas como de corto plazo para este efecto, en la
realidad se van negociando continuamente, pero mientras estas mas se aplacen, se van
incrementando los costos financieros. Para este escenario en particular, en el que se estan
vendiendo las Gltimas unidades de inmuebles de los proyectos Lomas 1 y Lomas 2, y no se
tiene un horizonte claro para el proyecto Parque San Antonio, hemos calculado una ratio de
liquidez general especial, omitiendo el valor en existencias del proyecto Parque San Antonio.
Alli, una razén de liquidez general cercana a 1 se podria interpretar como que la empresa
seria capaz de cumplir con sus obligaciones financieras en el corto plazo si es que logra
vender las unidades en inventario, y es capaz de mantener independientemente sus
operaciones corrientes; manteniendo solventado el valor de su proximo proyecto con el
patrimonio de la empresa.

En el andlisis de las ratios de gestion operativa es especialmente relevante observar la
baja rotacion de activos y la baja rotacion de existencias. Esto se da por el largo ciclo de vida
de los proyectos, lo que implica que los plazos para recuperar la inversion son bastante altos.
Si bien se observa una disminucién en el 2018, esta se da circunstancialmente por las etapas
en las que se encuentran los proyectos vigentes; en este caso, en el 2018 los dos proyectos
vigentes estaban en las etapas finales, por lo que los ratos de gestion y de recuperacion de la
inversion se acortan. En ese sentido, para las ratios de gestion resulta mas atil observar el
promedio de los tres afos, que son una representacion de la realidad de La empresa en el
tiempo. Aqui vemos que la rotacion promedio de inventarios es de 549 y los dias promedio
de cobro son 140, o que significa que el ciclo operativo de la empresa, es decir lo que tarda

en vender y cobrar son 689 dias en promedio.
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Ratios de Gestion Operativa
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Ratios de Gestion 2016 2017 2018 Promeldio
Rotacion de Activos

(veces) 0.50 046 0.91 0.59
Total de Existencias

(MM de soles) 5.34 7.31 5.07 17.71
Rotacion de

Inventarios (dias) 674 751 347 549
Dias de cobro 208 174 64 140
Dias de pago a

proveedores 31 30 13 23
Ciclo operativo (dias) 882 924 411 689
Ciclo de caja (dias) 851 895 398 666

Nota: Data obtenida de la informacion interna de la empresa

Por el contrario, sus plazos de pago a proveedores son muy cortos, manteniendo

condiciones de compra poco favorables para la empresa, siendo en su mayoria al contado o

con plazos de cortos por lo que se llega a pagar importantes tasas de interés. Esto se evidencia

en los bajos niveles de las cuentas por pagar que mantienen y en el consecuente periodo de

pago, que es de 23 dias en promedio. Finalmente, el ciclo de caja promedio de La empresa es

de 666 dias, lo que se puede interpretar como el plazo que la empresa demora en promedio

para convertir una inversion en efectivo.
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Tabla &

Ratios Financieros de Endeudamiento y Solvencia

Ratios de Solvencis v Bodendameento 016 01 2018 Promedio

Grado de Endeudamiento

(Passvo'Activo) 48 3% 81 4% 'O 0% 80 8%

Multiplicador del Patcimonk

(Apalancamiento) 456 5 | A4 520

Grado de Propiedad (Patrimomo’ Activa) 11 7% 18 6% 10 %% 19 2%
Deudn sin imtereses Activo 6 1% 8 9 23 2% 0%
Deudn con intereses’ Activo 2. 2% A2 A% 46 T 42 5%

Conto de In Denda (neluve dends

coranstiag ) 10 8% 1I51% 15 3% 13.4%

Cobesturn puston fGinsncieros (veces) 208 1.50 113 1

Nota: Data obtenida de la informacién interna de la empresa

En el analisis de las ratios de endeudamiento se observa que la empresa tiene un alto
grado de endeudamiento, con un promedio superior al 80% del total de los activos, lo que
también se refleja en el multiplicador del patrimonio o nivel de apalancamiento, que en los
altimos tres afios fue 5.2 veces en promedio. Este alto endeudamiento puede ser visto como
de alto riesgo en cualquier evaluacion crediticia, pero refleja el modelo de financiamiento que
vienen utilizando la empresa, y que es utilizado también por muchas empresas inmobiliario-
constructoras.

En el promedio trianual se observa la siguiente composicion de los fondos de la
empresa: el 19.2% fue capital; el 42.8% fue deuda financiera, incluidos bancos, cajas
municipales, inversionistas privados y préstamos directos de los accionistas de la empresa
(sin emision de capital); y el 38% fueron pasivos no financieros, que incluyen todos los tipos
de cuentas por pagar y los ingresos diferidos, producto de las operaciones cerradas en
preventa. Si bien el financiamiento por desembolsos adelantados por ventas futuras
representa una muy excelente fuente de financiamiento porque no cobra intereses, es
necesario tener cuidado con la interpretacion de la cuenta “ingresos diferidos”, pues en ella se

registra el valor total de las transacciones no devengadas en el periodo, las cuales no
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necesariamente configuran en su totalidad una fuente de efectivo ingreso de efectivo de la
empresa, por la contrapartida que involucran en las cuentas por cobrar.

Por ejemplo, una persona natural que realiza la separacion de un departamento con un
adelanto del 20%, genera una transaccion y una obligacion de la empresa por el valor total
del inmueble, pero el desembolso s6lo sera solo por el valor del adelanto, generandose un
saldo por cobrar del 80% del valor. Las ventas financiadas por crédito hipotecario generan
mayores desembolsos. Pero en ese sentido, la participacion de este tipo de financiamiento se
estaria sobredimensionando si es que se considera que toda la cuenta “ingresos diferidos” es
una fuente de financiamiento directo.

Como obligaciones financieras, La empresa mantiene lineas de crédito con el Banco
de Crédito y la caja Huancayo, que suman entre ellas el 80% de la deuda financiera de la
empresa. Su cartera de inversionistas privados sostiene el 14.7% y los préstamos de
accionistas y gerentes el 5.3%. El costo promedio efectivo de la deuda con intereses fue
13.4%, un costo muy elevado si consideramos que la responsabilidad y el riesgo que asumen
tanto las entidades financieras como los inversionistas privados son menores que los que
asume el accionista (ver Tabla 13).

Tabla 9

Anédlisis Dupont y Ratios de Rentabilidad

" Ratios de Rentbilidad

2016 2017 2018 Promedio
(Anihisis Dupont)
“Rotacién de activos 0.50 046 091 059
Muluplicador del Patnimomo
(Apalascamsento) 8.56 537 333 320
Muasrgen neto 8. 5% 4.5% 0. 8% 4 2%
ROE (Ut. NetaPatnmonio) 36.5% 11.1% 2 4% 12.8%
Conto de 1a Deuda Financiera 10 8% 15.1% 15 3% 13 4%
ROA (Ut Operatva’Actavo)
descucnto de Lunsp 8.2% 5 1% 3.7% 6.3%

Nota: Data obtenida de la informacion interna de la empresa.
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Finalmente, para el analisis de la rentabilidad de esta considerando el método de
DuPont, que relaciona la rotacion de los activos con el apalancamiento y el margen neto de
utilidad para calcular y explicar la rentabilidad del accionista. Como se observé en los
analisis previos, la rotacion de los activos es baja, pero el gran nivel de apalancamiento eleva
de manera contundente la rentabilidad del patrimonio. Es decir, que el apalancamiento
funciona para el accionista, como un multiplicador del margen neto, por lo que este Gltimo
serd muy determinante para la obtencion de una mayor o menor rentabilidad.

En los Gltimos tres afios, las utilidades netas han tenido una caida estrepitosa, pasando
de un margen neto de 8.5% a 0.8% en dos afos. Esta caida, como se explicd anteriormente, se
da por el incremento desmedido del costo de ventas, el cual sera el foco de analisis de esta
consultoria. Observemos, ademas, como la rentabilidad del accionista (ROE) va
disminuyendo mientras que el costo de la deuda va incrementandose, llegando a un punto en
el cual el costo financiero, 13.4% promedio, es mayor que retorno del patrimonio, 12.8%
promedio, lo que escapa a toda légica de negocio y se podria interpretar como que la empresa
ha estado trabajando Gnicamente en favor de los inversionistas y entidades financieras, sin
generar valor para los accionistas.

Por su parte, la disminucion del retorno de los activos (ROA) no fue tan grande por la
reduccidn del valor de los activos de la empresa; como también se mencion6 anteriormente,
producto de la reduccion de los inventarios y las cuentas por cobrar, lo que se da por un
efecto estacionalidad de los proyectos y es ajeno a una gestion de la empresa. En ese sentido,
aunque no sea evidente a simple vista, el promedio del ROA ha sido igualmente afectado por
la reduccion de las utilidades.

Se debe considerar que, en los meses de marzo, abril y mayo del 2020, se produjo un
estancamiento de los ingresos, a causa de la Pandemia del Corona virus, por lo que se debe

evaluar al finalizar este afio, que tanto afecto, la paralizacion de obras, el margen de utilidad
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de la empresa. A su vez se considera necesario tomar medidas de gestion, basados en el
andlisis de los resultados economicos obtenidos durante todo el afio, y asi adoptar los mejores
mecanismos en pos de obtener una adecuada rentabilidad en los proximos afios.

2.2.5. Recursos Humanos (H)

Cerro Azul no cuenta con una area especifica de recursos humanos, actualmente el
reclutamiento de personal para los proyectos de ejecucion se realizan mediante avisos en
periddicos locales y en paginas web del sector construccion, cada proyecto que se ejecuta se
encarga directamente del control de su personal, las tareas son enviadas por el personal de
obra y remitidos al area contable quien se encarga del céalculo de las remuneraciones, asi
como los impuestos inherentes a estas labores, el area contable es la responsable de mantener
la relacion con las entidades gubernamentales como el Ministerio de trabajo, Sunafil,
Sencico, Conafovicer, ONP, asi como como con las AFPs. La empresa no cuenta con
procesos especificos para la seleccion y capacitacion de su personal, esta labor esta a cargo de
la oficina técnica de la obra, al no contar con planes de capacitacion y fidelizacion de su
personal existe una alta rotacion de sus obreros, se propone implementar planes de
capacitacion para el crecimiento profesional de su personal, implementar indicadores de
desempefio con objetivos claros e incentivos determinados a quien logre y cumpla con los
indicadores de desempefio establecidos.

2.2.6. Sistema de informacién y comunicaciones

Actualmente Cerro Azul no cuenta con algun sistema de gestion para el control de sus
proyectos, utiliza las herramientas convencionales como Microsoft Office, Microsoft Project,
softwares que les permite realizar los informes y reportes de cada proyecto con lo cual
realizan la toma de decisiones de manera quincenal.

Para la elaboracion y desarrollo de sus proyectos si cuenta con el programa Autocad

con el que pueden ejecutar el control de la obra basado en los planos del proyecto en
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ejecucion. Analizando la magnitud de los proyectos que desarrolla la empresa, se recomienda
tener un plan de implementacion de sistema de informacion basadas en sistemas de ERP,

tales como S10, y sistemas de comunicacion Icloud para el control de su informacion.

2.3. Matriz FODA
A manera de resumen el estudio interior y exterior de Cerro Azul Contratistas
Generales S.A.C., se presenta una matriz FODA, en la que se muestran las Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas (ver Tabla 14).
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Tabla 10

Matriz FODA

FORTALEZAS-F DEBILIDADES-D

1. Ubicacion en una de los principales centros urbanos del pais. 1.Desactualizacion del Planeamiento estratégico (mision, vision, lineas de negocio,
estrategias, objetivos de largo y corto plazo)

2. Experiencia en proye(.:'Eos de infraestructura inmobiliaria de mediana 2. Falta de estandarizacion de procesos intemos y extermos.
envergadura en la region.
3. Falta de un plan de marketing y ventas (segmentacion, targeting, investigacion de

3. Capacidad de endeudamiento y de generar obtencion de fondos (caja). mercados)

4. Alianza estratégica con empresas constructora relacionadas. . ) . L
. / i6n de | . q ., ndal 4, Falta de profesionales expertos en areas importantes, como: gestion de contratos de
5. Buena imagen/reputacion de la empresa (sin casos de corrupcion, escandalos, proyectos inmobiliarios.

reclamos no atendidos, empresa responsable)
5. Falta de estandarizacion de perfiles de puestos (Manual de Perfiles y Puestos)

6. Falta de un Plan de Operaciones (actividades y metas relacionadas al plan de
produccion, aprovisionamiento, costos operativos, almacenamiento y logistica de
distribucidn, servicio post venta, sistemas de planificacion y control)

7. Falta implementar buenas practicas en gestion de proveedores e inventarios

OPORTUNIDADES- O AMENAZAS
1. Alto déficit habitacional, incremento de la clase media, poder adquisitivo, acceso a 1. Incremento de exigencias de los clientes, clientes mas informados, mas detallistas,
los créditos. mas exigentes, preocupados por ambiental.

2. Alto grado de competitividad de la industria inmobiliaria (empresas grandes

2. Crecimiento del subsector inmobiliario, principalmente del crédito mi vivienda. . . T
incursionan en provincias)

3. Tendencias del mercado: departamentos mas pequefios, periferias, mas personas
sujetas de crédito.

4. Politicas favorables del gobierno a la promocidn de viviendas: techo propio, bono 5. Corrupcion y alta dependencia de instituciones estatales que otorgan los permisos, el
verde, renta joven. acceso a servicios (municipalidades, sedapal, entre otros)

5. Mayor capacidad de contar con la cuota inicial, debido a ley de disponer con 25%

para financiamiento de crédito hipotecarios.

4. Inestabilidad politica en el pais.

Nota: Data obtenida de la informacion interna de la impresa
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Capitulo 111: Problemas Clave

Luego de haber realizado el estudio exhaustivo de la situacion interior y exterior de la
empresa, en este capitulo se realiza un diagnoéstico empresarial y el busca las soluciones a los
desafios principales que la organizacion enfrenta, los cuales se describiran brevemente y a
partir de ello se podrén determinar las causas y disefiar las estrategias de solucion integrales
que le permitan a Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. alcanzar sus objetivos y metas.
3.1. Método para investigacion de la empresa Cerro Azul

Para realizar la determinacion de la problematica y el hallazgo de respuestas como
posibles soluciones, se empled el concepto de Pensamiento de Disefio, que como menciona
Steinbeck (2011), es una metodologia que nos permite observar los retos, las necesidades y
los problemas de manera innovadora, manteniendo como eje central a las personas, y por
tanto proponer solucionar factibles y comercialmente viables. Se tuvieron en cuenta tres
componentes: (a) los retos y oportunidades que enfrenta la industria, sobre las que se detalld
en el analisis interno y externo de la empresa; (b) las perspectivas y experiencia de los
gerentes y accionista de la empresa, mencionados en las entrevistas con los trabajadores y
ejecutivos de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.; y (c) las mejoras préacticas del sector,
que el grupo de trabajo pudo recoger de diversos documentos e investigaciones académicas.

Para esto se mantuvo permanente conversacion con el personal de Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C., y se desarrollaron tres conferencias virtuales en la que
participaron el gerente general y el principal accionista de la empresa, asi como el resto de los
integrantes de equipo de trabajo del presente documento, en las cual se discutieron las
distintas perspectivas que tiene Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. como cliente de
esta consultoria, sobre los problemas que actualmente enfrenta la empresa. La primera
entrevista, sirvio principalmente para escuchar de parte de los representantes de la

organizacion sobre la creacion y desarrollo de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.
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desde su fundacidn, asi como las perspectivas y expectativas que tienen sobre la empresa para
los proximos afios.

En la segunda entrevista, realizada al gerente general de Cerro Azul Contratistas Generales
S.A.C., el Sr. Hugo Antonio Pretell Angulo, y que se puede revisar en el Apéndice C, se
habl6 sobre los problemas y retos que enfrenta la empresa, asi como las causas a las que los
representantes de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. le atribuyen la existencia de estos
problemas. Finalmente, en la tercera reunion se presento el analisis FODA, el resumen de las
mejores practicas del sector y el diagndstico de los problemas identificados y las propuestas
generales que se desarrollaran como parte de la consultoria, para validar los hallazgos y el

interés de la empresa en las propuestas que se desarrollaran.

Inputs Resultados deseados

Retosy

Oportunidades % & Soluciones
X X tonovadoras
» s rentables para:

Experiencia de . @
Gerentesy Metodologiadel

accionistas ® Design Thinking

@ @
Mejores practicas . ... .

detl sector

Figura 14. Marco de trabajo con Desing Thinking
Adaptado de “Design thinking” como estrategia de creatividad en la distancia, 2011.

3.2. Diagnoéstico de la Empresa

Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C., es una empresa de mediana experiencia,
con 3 afios consecutivos de funcionamiento, varios proyectos terminados, y una serie de
servicios de construccion, acabado y mantenimiento realizados exitosamente. La empresa ha
estado enfocada en sus objetivos de crecimiento, logrando alcanzar desde su la venta de su
primer proyecto hasta el Gltimo periodo cerrado, un crecimiento superior a 100% con una
facturacion promedio superior a los cuatro millones de soles en el periodo 2016-2018. Pero si

bien la empresa ha mantenido utilidades en todo este periodo, en los Gltimos tres afios la
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rentabilidad se ha visto seriamente comprometida, llegando a su minimo en el 2018 con un
margen neto menor a 2%.

En el andlisis financiero se explica, a través de la evaluacion de las cuentas contables
y las ratios financieras, las limitaciones operacionales y de gestion que ha enfrentado la
empresa, pues a pesar de haber tenido un considerable crecimiento de los ingresos por ventas
de 10% y 20% en los ultimos dos afos, el resultado neto ha caido consecutivamente en 35% y
55% anual. El mayor impacto en este resultado se explica por el excesivo incremento del
costo de ventas, que paso de ser el 40% de las ventas en 2016 al 85% en 2018, el que esta
asociado a una serie de elementos especificos que se iran analizando en detalle en el quinto
capitulo, donde se realiza un analisis de causa-raiz.

3.2.1. Factores Clave del deterioro de resultados en Cerro Azul CG

En las entrevistas e indagaciones preliminares que se realizaron, se pudo identificar
una lista de problemas y causas a las que se atribuyen de manera empirica el deterioro de los
resultados financieros de la empresa. En este capitulo nos centrarnos en los factores claves
generales, para mas adelante ahondar en las cusas especificas.

e El primer factor clave, es la ausencia de planeamiento estratégico, disefio
estratégico de las operaciones e implementacion de mecanismos de control
interno. A medida que la empresa fue creciendo, se hicieron esfuerzos para
estandarizar las funciones de los trabajadores de la organizacion, pero estos no
han sido adecuados ni suficientes en comparacion con el nivel crecimiento ni
con los cambios observados en las tendencias del mercado inmobiliario.

e El segundo factor clave, es que los dos altimos proyectos de Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C. han tenido un ciclo de vida mayor al promedio

de mercado, entre uno y dos afios.
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El tercer factor clave, también va ligado al mayor tamafio de los proyectos,
pues el amplio crecimiento en las operaciones de Cerro Azul Contratistas
Generales S.A.C. vino acompafiado de otros retos relativos a la operacion, la
logistica, y la mayor complejidad en la tramitacion de las licencias. No
podemos dejar de lado pues, la importancia de las areas de direccion operativa,
las cuales también cumplen funciones elementales para que las estrategias
puedan ejecutarse exitosamente.

El cuarto factor clave, esta referido a una compleja estructuracion del
financiamiento que ha conllevado a elevados costos de la deuda. En muchos
casos, por las limitaciones de informacion contable, y costos, que no presentan
el suficiente detalle, ni la estructura adecuada para facilitar la toma de

decisiones de gestion financiera.

3.2.2. Las Mejores précticas del mercado Inmobiliario

Considerando que Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. ha crecido
vertiginosamente, adaptandose progresivamente y generando su propia curva de aprendizaje,
se considerd conveniente utilizar la herramienta del benchmarking como ventaja competitiva
de mercado, aprender de ellas, imitarlas, adaptarlas y adoptarlas, a fin de mejorar el
funcionamiento de la propia organizacion, su estructura productiva y sus politicas internas
para lograr ventajas competitivas (Boxwell, 2008). Las mejores practicas identificadas
fueron: (a) Planeamiento estratégico, (b) Planificacion estratégica del marketing, (c) Gestidn
de la demanda y estudios de mercado, (d) Planeamiento y gestion de operaciones, (d) Gestion

del abastecimiento, (e) Gestion de la calidad, (f) Gestion de procesos; y (g) Control de

Planeamiento estratégico. En este punto, Cerro Azul Contratistas Generales

S.A.C., debe identificar el mercado sobre el que desea competir, y definir una
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estrategia (hacia donde quiero ir y quiero ser) para mantenerse dinamico en el
sector que compite. (Como se constituye el sector? ;Qué caracteristicas tienes
sus clientes y demas actores externos? Este analisis, da lugar a supuestos
claves acerca de eventos futuros, asi como la consideracion de escenarios
alternativos.

El andlisis interno, parte de su evaluacién del desempefio, considerando cierta
evaluacion del potencial en factores, como: administracion y gerencia,
marketing y ventas, operaciones, finanzas, recursos humanos, tecnologia y
comunicacion.

Gestion de la demanda y estudios de mercado. En este punto, se debe aplicar
un analisis mixto de los estudios a los clientes con la informacion que posee la
compafiia a un tiempo determinado. El analisis de la competencia consiste en
el analisis de las estrategias, ventajas, fortalezas, debilidades y demas
caracteristicas de los actuales y potenciales competidores, con el fin de que, en
base a dicho analisis, poder tomar decisiones o disefiar estrategias que
permitan competir de la mejor manera posible con ellos. De esta forma, Cerro
Azul Contratistas Generales S.A.C., podra estar prevenido ante los nuevos
movimientos o acciones realizadas por sus competidores, sino también
aprovechar sus falencias o debilidades, bloquear o hacer frente a sus virtudes o
fortalezas, y tomar como referencia sus productos o servicios, Yy las estrategias
que les estén dando 6ptimos resultados.

Planeamiento y gestion de operaciones. En este punto, se deben desarrollar
actividades enfocadas a: disefio del producto o servicio, disefio de procesos y

planificacién de la capacidad, layout de la planta o proyecto, planificacion de
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la capacidad instalada, planeamiento de materiales, manteamiento de equipos,
entre otros.

Gestidn del abastecimiento. Durante la ejecucion de un proyecto de
construccion, la mayor parte de los materiales son enviados directamente por
los proveedores a la ubicacion de la obra. En ese sentido, Cerro Azul
Contratistas Generales S.A.C. debera centrar sus esfuerzos en el control y la
responsabilidad de los materiales y equipos que recaen en el administrador de
obra, posicion que se crea cada vez que un proyecto se inicia. Este
administrador tiene el control de todos los materiales y equipos de la obra, y es
quien se encarga de la provisién programada de los materiales con el objetivo
de mantener la continuidad de la obra, sin afectarse por sobre inventario.
Gestidn de la calidad. Es importante que se cuente con un mejoramiento
creciente de la calidad, de acuerdo al tipo de proyecto de obra. En su mayoria
en la parte constructora segun el nivel de complejidad, no es suficiente con
una inspeccién individual. De ser el caso, hay que acudir a contratar a terceras
personas, como: Laboratorios de control de calidad, que permitan realizar las
comprobaciones técnicas necesarias 0 empresas de supervision especializada.
Gestion de procesos. La gestion de procesos introduce una metodologia de
trabajo enfocada en la determinacion de las responsabilidades, recursos y
actividades que le permitan a la organizacion obtener buenos resultados. La
propuesta tiene como objetivo interrelacionar, controlar y mejorar las
actividades realizadas en las diferentes areas de Cerro Azul Contratistas
Generales S.A.C. En este sentido, la implementacion de esta metodologia de
gestion por procesos, requiere el soporte de todos los niveles y miembros de la

organizacion.
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3.3. Problema Central

El problema central de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C., es la alta duracion
de los proyectos y la baja rentabilidad, que se origina por dos factores: El incremento del
costo de ventas, y la desviacion del ciclo del proyecto (ver Figura 15). Si bien hasta ahora, la
empresa ha estado enfocada en su crecimiento, no ha identificado oportunidades de mejora,
sacrificando la rentabilidad de la empresa, y de los accionistas.

IMPLICANCIAS DIRECTAS PROBLEMA CENTRAL
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Figura 15. Diagndstico de los problemas de Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.
Copyright 2019 por Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C.
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Capitulo I'V: Revision de la Literatura

Esta consultoria tiene como objetivo, identificar el problema principal que afecta a
Cerro Azul Contratistas Generales S.A.C. en los ultimos afios. En ese contexto, y habiendo
identificado el problema de baja rentabilidad, se propone la basqueda y definicion de
conceptos que enmarcan el causal primordial de la problemética como: (a) rentabilidad y la
generacion de valor, planeacion estratégica, control, marketing, operaciones, procesos,
calidad; y costos.
4.1. Mapa de la Literatura

El desarrollo del mapa de Literatura, permite tener una idea general de los conceptos
tedricos que se desarrollan en la presente consultoria.
4.2. Revision de la Literatura

4.2.1. La Rentabilidad y la generacién de valor

Zamora (2010), en su obra “Rentabilidad y Ventaja Comparativa”, menciond que: “la
rentabilidad, se mide comparando la utilidad y la inversion que se necesita para llegar a ella,
pues cuantifica la labor eficiente del gerente de un negocio, demostrada por la utilidad de lo
que se vendid y como se utilizo las inversiones, representada como la tendencia de las
utilidades”. Por otro lado, Da Costa sefiala que “La rentabilidad es el redito que obtiene un
determinado negocio. Se puede decir que una empresa se maneja con eficiencia cuando no
sOlo evita las pérdidas, también cuando obtiene ganancias, una utilidad superior a lo que la
empresa gasta”. (P. 374).

Kotler (2003) sefial6 sobre la rentabilidad tiene como objetivo ayudar a las
organizaciones a alcanzar metas. Los negocios del sector privado, tienen como razén
principal las utilidades; en el caso de las organizaciones publicas y sin fines de lucro, es

sobrevivir y obtener recursos suficientes para realizar sus actividades.
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En su concepcion mas simple y tradicional, el objetivo principal de una empresa y de
su gerencia es maximizar las utilidades y el patrimonio de los accionistas, pero hoy en dia las
empresas estan obligadas también a administrarse eficiente y eficazmente, no s6lo como
condicidn para sobrevivir, sino por la necesidad de aumentar el valor de la compafiia para que
esta sea competitiva. No basta con generar utilidades, sino que el beneficio debe ser mayor
que el costo de capital de los recursos usados y compensar ademas el costo de oportunidad y
las expectativas de los accionistas (Ramirez, Carbal & Zambrano, n.d.).

En el &mbito del management, la generacion de valor es un tema importante, de
relevancia estratégica, y de vigente actualidad, para los gerentes de empresas y de cualquier
tipo de organizacion, sea en marcha o en proceso de formacién (Garcia, 2012:25). El analisis
de los recursos y capacidades determinan los factores para poder competir competitivamente
en el mercado, con lo cual se creara valor. Un recurso es un insumo productivo o un activo
competitivo que una empresa tiene, como por ejemplo una marca 0 una maquinaria que
produce en el menor tiempo posible un determinado producto. (Thompson y otros, 2012:95).

Vera (2000) propuso que cuando se busca una estrategia para incrementar el valor de
un accionista no basta solo con la medicién del desempefio financiero, sino que debe
incorporarse una concepcion de gerencia basada en el valor (VBM). Uno de los modelos que
cita Vera es el de Slater y Olson (1996: 48-52), quienes definen a la VBM como un sistema y
proponen un modelo de implementacion compuesto por 5 etapas: (1) analisis de la creacion
de valor, (2) compromiso de la gerencia y fijacion de metas ambiciosas, (3) adiestramiento en
VBM y amplia disponibilidad de informacion, (4) delegacion y entrenamiento centrado en las
tareas, y (5) reparticion de los beneficios alcanzados.

En este contexto, los accionistas o duefios de la empresa reciben el valor cuando
tienen una empresa sana y solida que crece y genera rentabilidad. La utilizacién de las

alternativas financieras y econémicas de acuerdo a las decisiones de gestion de los activos y
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pasivos de la empresa debera de determinar una posible rentabilidad o pérdida para los
accionistas o propietarios de la empresa. Las empresas deben ser flexibles para responder
rapidamente a los cambios de la competencia y el mercado. Deben compararse
continuamente con las mejores para optimizar sus practicas (Porter, 2009a:69).

Una ventaja competitiva genera una rentabilidad superior en comparacién a la
competencia. Esta rentabilidad depende de tres factores: (a) el valor que los clientes asignan a
los productos o servicios, (b) el precio que una empresa fija por sus productos, y (c) los
costos de crear tales productos o servicios. (Hill & Jones, 2011a:77).

Para analizar la gestion estratégica es primordial primero entender el concepto de
estrategia y como este se aplica a la dinamica empresarial de hoy en dia. Porter (2008a) la
menciona como la capacidad para ser diferente. Ella debe sustentarse por un lado en el
posicionamiento de la empresa, previa identificacién de un nicho o segmento de mercado;
pero también en las actividades, que deben ser disefiadas para satisfacer una necesidad
especifica de manera mas eficiente, creando mayor valor para el cliente.

Esto significa que una empresa puede generar posiciones competitivas viables sélo si
puede dar un valor mayor, entregar un valor equivalente a un menor costo, o alguna
combinacion de ambas. En el sector inmobiliario se da una combinacion de ambas, pues si
bien el desarrollo del producto y las prestaciones que este ofrece puede ser un factor
determinante para el cliente al momento de elegir entre dos opciones de similar precio, el
factor de costos es un factor primordial y excluyente para su decision. En este sentido, es muy
importante recalcar que las diferencias en términos de costos se originan en las diversas
actividades necesarias para crear, producir, vender y entregar sus productos o servicios; y que
la ventaja de costos dependera directamente de la eficacia en la realizacion de dichas

actividades.
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Pero no debemos confundir conceptos como los de ser estratégico y actuar
eficazmente, pues, aunque la busqueda de la productividad, calidad y velocidad puede traer
excelentes resultados, no serian suficientes para crear una rentabilidad sustentable en el
tiempo. Debemos comprender entonces, que la ventaja competitiva nace del sistema
completo de actividades, y que el reto mas dificil es el de la integracion de las decisiones y
las acciones independientes, o lo que se denomina “el calce de la estrategia”. Mientras que la
eficacia operacional apunta a la excelencia en las actividades individuales, la estrategia busca
la combinacion mas 6ptima de dichas actividades. Un buen calce creard una cadena de valor
mucho mas fuerte.

Finalmente, el concepto de continuidad estratégica es importante para comprender
que la generacién de una estrategia no implica una vision estatica de la competencia; y que,
por el contrario, el esfuerzo debe ser continuo para lograr mantener y expandir el
posicionamiento de la empresa, fortalecer el calce de sus actividades, y fomentar el
mejoramiento continuo de la organizacion. Entendemos entonces que una empresa si puede
cambiar sus estrategias, y que de hecho generalmente el surgimiento de nuevas posiciones
estratégicas se origina en cambios del sector como los que enfrenta actualmente el sector
inmobiliario, cambios en la demanda, incorporacion de nuevos competidores, etc. Pero las
nuevas estrategias deben ser profundamente meditadas y siempre fundamentada en el disefio
estratégico de las actividades.

4.2.2. Control de Gestion

El término gestion se define como las decisiones ejecutivas que debe tomar la
gerencia para desarrollar las actividades que conducen a los objetivos planeados (Dextre &
Del Pozo, 2012). El control se define como: “Aquella funcion que pretende asegurar la
consecucion de los objetivos y planes prefijados en la fase de planificacion”. (Pérez-Carballo,

2006, p. 21).
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Un sistema de gestion seria el conjunto integrado de procesos y herramientas que
utiliza una empresa para desarrollar su estrategia, traducirla en acciones operacionales,
monitoreando y mejorando la eficacia de ambas (de Kaplan &Norton, Harvard Business
Review, enero 2008). Por lo tanto, el control de gestion debe actuar sobre:

e Los objetivos y planes para comprobar su consistencia y corregir las
desviaciones.
e El rendimiento de la organizacion en la consecucion de los objetivos.
e Lagestidn, en la ejecucion de los planes, para determinar si es apropiada.
4.2.3. Gestion de Marketing

El marketing es frecuentemente definido como “el arte de vender productos”, pero
Kotler (2002), citando a Peter Ducker sugiere que el marketing logra que la actividad de
vender sea superflua gracias a un profundo conocimiento y compresién de los clientes, y la
capacidad de desarrollar los productos o servicios de tal manera que ellos se ajusten
perfectamente a los clientes y se vendan solos. Dicho de varias maneras, el marketing se
encarga de ubicar una necesidad social y el desarrollo de la misma para encentrar una
solucidn rentable, es decir, de convertir necesidades en oportunidades de negocios rentables,
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