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Productividad:

Hacia la adopcion de nuevas tecnologias

La Camara Colombiana de la Construccién (Camacol) presenta el primer Informe de Pro-
ductividad y Riesgos para el sector de Construccién de Edificaciones. Este informe es el
resultado de un proceso de investigacion liderado por Camacol y McKinsey & Co, en el
cual participaron 14 empresas colombianas afiliadas al gremio que representan el 22%
del mercado. Estas empresas unieron esfuerzos para analizar de manera conjunta sus ni-
veles de productividad y establecieron estrategias para mitigar tanto los riesgos propios
de la actividad, como los riesgos externos que se generan por las condiciones institucio-
nales del pais.

Especificamente en el sector de la construccidon, Colombia se encuentra en niveles de
baja productividad, junto a paises como México, Brasil, Republica Checa y Arabia Saudita.
Entre los hallazgos del estudio destacan el hecho de que los constructores colombianos
estan por debajo del indice internacional en la implementacidon de nuevas tecnologias,
gue la llegada de constructores internacionales con nivel tecnoldgico mas alto reduce los
margenes de accién de los nacionales y, ademas, que hacen falta acciones a nivel empre-
sarial para aumentar la implementaciéon de nuevas tecnologias que permitan elevar el
nivel de productividad de las organizaciones.

En linea con lo anterior, el estudio concluyé que Colombia se encuentra por debajo del
promedio en la implementaciéon de mejores practicas, con un resultado del 61%, lo que
se traduce en una brecha de 6% respecto a los referentes internacionales que registraron
un 67%. No obstante, esta brecha es mucho mayor cuando hablamos solo de tecnologia,
va que el rango internacional estd en 48% y el de Colombia alcanza apenas 14%. En este
componente se evalian elementos como la implementacién en tiempo real de BIM en
niveles 3D, 4D y 5D; las herramientas de productividad de la fuerza laboral, que rastrea
en tiempo real el estado de los trabajadores, horas trabajadas y desempefio; la automa-
tizacidén avanzada; los flujos de trabajo digitalizado de proyectos; entre otros.

Este primer diagndstico sobre la productividad de nuestro sector, responde a un compro-
miso del Gremio por incentivar la generacidon de informacién relevante para la toma de
decisiones y formulacién de estrategias efectivas que permitan no solamente incremen-
tar la productividad y mitigar los riesgos, sino también mejorar de manera significativa el
componente tecnoldgico, cuyo aumento le permitira a la industria del pais posicionarse
como referente a nivel internacional de estdndares y buenas practicas. El respaldo del
Gobierno Nacional y el fortalecimiento institucional serdn determinantes para avanzar en
estos retos que tiene el sector en la actualidad.

SANDRA FORERO RAMIREZ
Presidente Ejecutiva
CAMACOL
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Productividad:
un objetivo comuUn




ses alrededor d .
ma década hahecho que esta tarea seamas
desarrolladas, como para los paises emergentes y en desarro

Colombia no es ajeno a este panorama, la economia nacional en los
ultimos afios ha crecido a tasas promedio del 4%, crecimiento que ha
estado soportado principalmente en el nivel de acumulacién de facto-
res (principalmente de capital) y muy poco justificado en los avances
gue se han tenido en productividad multifactorial, la cual ha presenta-
do un retroceso en los afios recientes si se le compara con el periodo
2002 - 2006.

La baja productividad de la economia colombiana ha sido caracteriza-
da ampliamente. Son multiples los factores que afectan este indica-
dor, pero principalmente se podrian describir cuatro que se convier-
ten en los mayores cuellos de botella: la informalidad (empresarial y
laboral), la baja calidad institucional, los rezagos en infraestructuray la
desarticulacién que existe entre los programas de educacién superior
y las necesidades del sector productivo.

Las medidas para estimular la productividad no deben pensarse solo
como un paquete de medidas macro transversales, sino como un ejer-
cicio integral que involucre acciones a nivel de firma, las cuales tienen
un gran potencial para impulsar la eficiencia y para generar un gran
impacto sobre los niveles agregados de productividad. Teniendo
cuenta este panorama, Camacol se alinea con este objetivo com

1 mbulsando un:
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'Productividad Total
de los Factores:
representa el efecto
del cambio
tecnologico, las
mejoras en la
eficiencia, la
innovacion y nuestra
incapacidad para
medir la contribucion
de todos los demas
insumos. “Total
Economy Database: A
detailed guide to its
sources and
methods”. The
Conference Board.
2017.

Grafico 1.1.

1.1¢Cual es el estado de la productividad global?

La productividad ha sido evaluada con diferentes medidas, las principales se en-
cuentran asociadas a los aportes que se originan en la fuerza laboral, el capital y la
productividad total de los factores. Las dos primeras, son medidas parciales que
hacen referencia a la producciéon que corresponde a cada unidad de factor fisico
utilizado. Por su parte, para tener una medida mas certera de productividad los
investigadores han optado por usar una variable que no depende de la intensidad
del uso de los factores de produccién empleados ni de sus precios, a esta se le de-
nomina Productividad Total de los Factores (PTF). Entre mas alto sea este indicador,
significa que se puede generar una mayor produccion manteniendo el nivel de fac-
tores observables constante.

De acuerdo con informacidn publicada por The Conference Board, durante el afio
2017 el crecimiento de la productividad laboral global fue de 2%, lo que indica un
mejor resultado en comparacién con 2016, cuando fue de 1,4%. Para el aifo 2018,
este mismo organismo proyecta un crecimiento adicional de 2,3% en la productivi-
dad fruto de un tramo del ciclo favorable. Sin embargo, estos resultados se encuen-
tran lejanos de las tasas de productividad promedio de 2,7% experimentadas antes
de la crisis de 2008 (Grafico 1.1.). Ademas, se espera que la productividad laboral
siga siendo impulsada principalmente por las economias desarrolladas.

Respecto a la Productividad Total de los Factores?, que es el residuo de la diferencia
entre la tasa de crecimiento de la produccidn y la tasa ponderada de contribucién
de los factores fisicos, se encuentra que el balance mundial es poco favorable, ya
que en los Ultimos 10 afios este indicador ha tenido un balance negativo. Particu-
larmente, en el afio 2016 se ubicd en -0,3%, lo que significé una pequefia recupe-
racion respecto al afio 2015 cuando fue de -0,6%.

Crecimiento de la productividad laboral (PL) y
Productividad Total de los Factores (TPF) a nivel global, 2000-2018
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Fuente: The Conference Board, elaboracion DEE CAMACOL. *Proyectado



Al desagregar la PTF por grandes regiones geograficas se evidencia el mismo com-
portamiento. Tanto las economias desarrolladas como los mercados emergentes
registraron reducciones en los niveles de productividad en la tUltima década. Como
lo muestra el grafico 1.2., los mayores deterioros se derivaron en las economias
emergentes y en desarrollo, que pasaron de aumentar la eficiencia en la produc-
cion a ritmos del 2,2% anual en 2006 a registrar un -0,8% anual en 2016. Al desa-
gregar este comportamiento, es notable la caida de 5,1 puntos porcentuales (p.p.)
de Chinay de 4,1 p.p. en la regién de América Latina.

Grafico 1.2.

Evolucion de la Productividad Total de los Factores (TPF) por grandes regiones geograficas,
2005-2006 vs 2015-2016
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Fuente: The Conference Board, elaboracion DEE CAMACOL.

De acuerdo con analisis realizados por el Fondo Monetario Internacional, la débil
evolucion de la productividad en el mundo se encuentra explicada por dos razones.
La primera, se basa en la persistencia de algunas secuelas originadas por la crisis
financiera global y la segunda, hace referencia a una serie de factores estructurales
gue mantienen al aparato productivo global “luchando contra la corriente” (Adler,
Duval, Furceri, & etal., 2017), pues no le permiten tener una recuperacion vigoro-
sa. La crisis financiera global dejo golpeados los aparatos productivos de los paises
alrededor del mundo, para las economias avanzadas y de bajos ingresos confluyo
con una desaceleracién en la productividad antes de la crisis, que finalmente pro-
fundizé el problema. Entre tanto, para los mercados emergentes representd la rup-
tura de una senda de crecimiento estable experimentada en el periodo precrisis.

Ahora bien, a las consecuencias persistentes de la crisis se han sumado otra serie
de factores estructurales que han mantenido socavada la productividad. Por el
lado de las economias avanzadas se resalta el debilitamiento del desarrollo de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC); el avance que ha tenido el
envejecimiento poblacional y la lenta acumulacién de capital humano y, ademas,
un menor dinamismo de su participacién en el comercio mundial. Para las econo-
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mias emergentes y en desarrollo se espera una recuperacién mads vigorosa en los
proximos afios que se ha visto truncada por los efectos colaterales provenientes de
las economias mas desarrolladas.

Por ultimo, el Fondo Monetario Internacional - FMI - sefiala que en el corto plazo
las economias desarrolladas se recuperaran de las secuelas de la crisis financiera
global, lo que impulsara el desempefio de la productividad, generando un mejor
ambiente en los mercados internacionales que finalmente se trasladard benefi-
ciando el resto de los paises. Sin embargo, en el mediano plazo las tendencias de la
productividad sefialan un panorama mas incierto, ya que no se visualizan avances
en los motores que lleven a alcanzar las tasas registradas en la década de los no-
venta para las economias avanzadas y las presentadas antes del periodo de crisis
para las economias emergentes y en desarrollo.

1.2 Colombia en el contexto de América Latina y el Caribe

La recuperacion de las economias de la regidn avanza a un ritmo lento, para el afio
2018 se prevé un crecimiento del 1,9% para América Latina y el Caribe, mientras la
economia mundial avanzara a ritmos del 3,9%. En un reciente estudio del Banco
Interamericano de Desarrollo — BID - se sugirid que las economias de la regién re-
guieren generar una ambiciosa agenda para impulsar el crecimiento econémico,
fundamentada en reducir las brechas existentes entre inversion y productividad, lo
anterior, si se quiere llegar a igualar e incluso superar el crecimiento global (Banco
Interamericano de Desarrollo, 2018b).

Los retos frente a este objetivo son grandes ya que los factores que impulsaron el
crecimiento en los afios precedentes como; las tendencias demograficas positivas,
el aumento de los precios de materias primas y los estimulos fiscales disponibles,
se encuentran restringidos. La misma investigacion sugiere que la estabilidad ma-
croecondmica, aunque importante, no serd suficiente para alcanzar las metas de
crecimiento, se requerird de inversiones productivas (especialmente en infraes-
tructura) y atacar los cuellos de botella que limitan el crecimiento, como el disefio
de sistemas impositivos, bajos niveles de ahorro, restricciones crediticias y caren-
cia de mercados competitivos que recompensen la productividad.

Un estudio de la Comisidon Econémica para América Latina y el Caribe - CEPAL- (Ros,
2014) que examina las causas del desempefio diferenciado en términos de creci-
miento de los paises de América Latina, en relacidén con la productividad contras-
tando los resultados de tres enfoques tedricos (teoria cldsica- acumulacidn de fac-
tores, el papel del capital humano y parte del crecimiento enddgeno), encuentra
gue la disimilitud en la tasas de crecimiento de la productividad se debe a los dis-
tintos ritmos de acumulacidn de capital por trabajador, al proceso endégeno del
comportamiento del ciclo econdmico (un subproducto del mismo crecimiento eco-
némico) y a la dinamica interna del proceso de industrializacién. Ademas, advierte
sobre el papel del capital humano dentro de este contexto, como una herramienta
para la difusidn tecnolégica mediante la capacitacidon de la mano de obra y en el
crecimiento de esta en los ultimos afios.



En el grafico 1.3., se reafirma que los paises de América Latina han presentado com-
portamientos diferenciados, por un lado, se encuentran Argentina, Perd y Uruguay,
qgue durante el periodo 2002-2006 registraron un crecimiento de la Productividad
Total de los Factores similar al resto de economias emergentes y que posteriormente
se han debilitado luego de la crisis financiera. Por el otro lado, se encuentran Brasil,
Colombia, México y Chile que en los ultimos 20 aifios han mostrado tasas nulas de
aumento de la productividad o incluso retrocesos significativos.

Evolucion de la Productividad Total de los Factores (TPF) por paises de América Latina,

2002-2006 vs 2012-2016
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Fuente: The Conference Board, elaboracion DEE CAMACOL

La evolucién reciente de los indicadores de productividad de los factores deja un
balance de déficit productivo, que, de acuerdo con el mismo estudio macroecon6-
mico del BID mencionado anteriormente, se encuentra sustentado en la magnitud
y carencia de dinamismo de las empresas de la regidn. Esto es, que dentro del sis-
tema empresarial latinoamericano existen muchas compafias muy pequefas que
no son productivas, las no productivas sobreviven mas de lo que deberian, y las
gue si son productivas no crecen tan rapidamente como podrian ser capaces.

Algunas estadisticas gruesas indican que, en los paises de la regién, el 95% de las
empresas tiene menos de cinco empleados. En contraste en los Estados Unidos,
esa cifra es del 40%. En el ciclo de vida de las empresas se ha podido descubrir que
estas entran en una fase de estancamiento en su crecimiento luego de diez afios de
operaciény en lo que se refiere a la supervivencia en el mercado, se ha encontrado
que la probabilidad de abandonar el mercado es igual para aquellas firmas produc-
tivas como para las que son improductivas. Las causas destacadas en el informe
incluyen imperfecciones del mercado financiero, impuestos desiguales, bajo cum-
plimiento de las regulaciones del mercado laboral, elevados costos de ingreso y
otras barreras para la competencia que terminan afectando por igual a todas las
empresas sin que se tenga en cuenta su productividad en el mercado.
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Después de todo esto, el informe recomienda que para hacer frente a esta proble-
matica y poder impulsar la productividad en la region se requieren medidas ten-
dientes a fortalecer los mercados financieros, lo cuales requieren sistemas legales
gue ofrezcan una adecuada proteccion a los acreedores y también puedan adquirir
mas informacidn sobre los prestatarios. Esto, debido a que la inexistencia de estas
condiciones impiden que las empresas productivas (en su mayoria pequefias y me-
dianas) financien buenas ideas y alcancen el tamafio ideal. De otro lado, menciona
que las autoridades tributarias tienden a centrar la mayoria de su accionar sobre
las empresas con un mayor tamano, por lo que aquellas mds pequefias poseen un
incentivo a no crecer y de esta manera evitar pagar impuestos. Este problema se
exacerba cuando los regimenes impositivos otorgan exenciones especiales a las
empresas pequefias. Por Ultimo, se resalta que las regulaciones del mercado labo-
ral siguen siendo un obstaculo para la formalizacidn ya que dificultan los despidos
y los programas de afiliacidn a seguridad social para los trabajadores hacen que las
contrataciones resulten costosas, especialmente a medida que una empresa crece.

1.3 Relacion entre competitividad y productividad

La globalizacion de la economia y los avances tecnoldgicos han impuesto grandes
retos sobre las naciones, quienes tienen que ir transformando sus sistemas pro-
ductivos para responder a los cambios y poder competir a nivel internacional con
otros paises. Tener una economia competitiva se ha vuelto uno de los objetivos a
perseguir por los gobiernos. Mantener una ventaja comparativa que permita sos-
tener, y en lo posible mejorar, la posicién en los mercados globales contribuird a
lograr un mayor crecimiento econdmico. La mayoria de las definiciones de compe-
titividad involucran la palabra “productividad” para definirla. Por ejemplo, el Foro
Econdmico Mundial, un ente que se ha encargado de medir la competitividad entre
los paises desde el afio 1979, la define como “el conjunto de instituciones, politicas
y factores que determinan el nivel de productividad de un pais”.

Los conceptos de competitividad y productividad se encuentran altamente relacio-
nados, ya que como se ha mencionado la productividad depende de la manera en
gue se logra hacer mas eficiente los factores para alcanzar una mayor capacidad de
produccion con costos por unidad menores. Mediante este mecanismo se pueden
establecer precios de mercado mas bajos y esto redunda en una unidad productiva
mds competitiva respecto al resto de agentes del mercado.

En el afio 2006, Colombia definié que para el afio 2032 se convertiria en la tercera eco-
nomia mas competitiva de la América Latina, y para lograrlo se creé el Sistema Nacional
de Competitividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacion, y el Consejo Privado de Competi-
tividad (CPC), instancias en las cuales se ha llevado a cabo un importante seguimiento
de los principales indicadores globales en la materia, se han formulado mediciones in-
ternas (Indice de Competitividad Departamental e indice de Competitividad de Ciuda-
des) y se ha realizado un gran esfuerzo por plantear propuestas en aras de fortalecer
aquellos aspectos que limitan el mejoramiento de la competitividad del pais.

En particular, el indice Global de Competitividad (IGC) 2017 elaborado por el Foro
Econdmico Mundial mide la capacidad de una naciéon para lograr crecimiento econé-



mico sostenido en el largo plazo, tiendo en cuenta los recursos fisicos y humanos con
los que cuenta, ademas de la capacidad para mejorar las condiciones de vida de sus
habitantes. En su ultima medicion, Colombia obtuvo la posicion 66 entre 137 paises.
Entre los doce pilares analizados en el ICG, los de desarrollo del mercado financiero,
tamafio del mercado y ambiente macroecondmico fueron los que mejor desempefio
presentaron. Colombia ocupa el quinto lugar en la regidn detras de Chile (puesto 33),
Costa Rica (puesto 47), Panama (puesto 50) y México (puesto 51).

Sin embargo, un andlisis detallado de los pilares y conceptos que componen el IGC
devela que las debilidades del pais se encuentran principalmente en: la calidad de
las instituciones (posicién 117), las deficiencias en la salud (posicién 88), la educa-
cion primaria y en la carencia de infraestructura adecuada (posicion 87). Ademas,
la eficiencia de los mercados de bienes y laboral es baja a pesar de los avances que
se han dado en materia de aumento de empleo formal.

Otro de los hechos a destacar es el poco avance que se ha tenido en el pilar de in-
novacién, que sin duda es uno de motores de la generacion de valor dentro de las
cadenas productivas. La innovacién genera aumentos en la productividad y que,
como se ha visto, es uno de los determinantes del nivel de competitividad en las
empresas y en la economia en general. En este rubro Colombia ocupd el nimero
73, con lo cual se posiciona como novena en la regidn, principalmente por un bajo
desempefio en el indicador de capacidad para innovar, gastos de las empresas en
innovacién y desarrollo y adquisicion gubernamental de productos de tecnologia
avanzada.

De la misma manera, es relevante analizar la forma en la que el pais ha evoluciona-
do en los Ultimos afios en las diferentes mediciones del IGC. En comparacidn con el
afio 2006, Colombia solo ha avanzado 3 posiciones, y con evidencia de mejor des-
empefio en el pilar de desarrollo del mercado financiero, al subir 45 posiciones en
el ranking. En contraste, los pilares de instituciones, salud y educacién y eficiencia
en el mercado de bienes se han registrado retrocesos de 38, 24 y 17 puestos, res-
pectivamente (Gréfico 1.4.).

Grafico 1.4.

Evolucion de Colombia en los pilares del indice Global de Competitividad, 2006-2017
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Teniendo en cuenta el panorama de estas mediciones, el Informe Nacional de Compe-
titividad 2017-2018 pone sobre la mesa aquellas tareas, en principio de corto plazo,
para mitigar aquellas deficiencias que han llevado al deterioro de la mayoria de las di-
mensiones relacionadas con la competitividad del pais. En estas se intentan abordar
diferentes aspectos del sistema productivo y de la eficiencia del Estado. Pero el Conse-
jo Privado de Competitividad - CPC- no duda en enfatizar que el mayor reto para las
autoridades de politica sera encontrar las vias adecuadas para retomar el crecimiento
econdmico, a partir de una agenda orientada a incrementar la productividad del pais.

En esa misma direccidn han surgido otras iniciativas de diferentes entes, particular-
mente desde el sector privado. De esta manera el Consejo Gremial Nacional reunié
y presentd las propuestas de politica que responden a las prioridades y necesida-
des que el sector privado considera relevantes para generar un ambiente propicio

para el buen funcionamiento del sector em-

Grafico 1.5. presarial y por ende para reactivar el creci-

miento econdmico. Asi se elabord la Agenda
Composicion del crecimiento del PIB Colombia empresarial 2018-2022 en la cual, asociado

al tema de productividad, se destacan los si-
guientes mensajes; i) replantear la estructura

W Aumento B Disminucién B Totol tributaria ya que la existente es compleja e
5.0% ineficiente y es una fuente de incertidumbre
4,5% 0.0% AL5% para los empresarios, ii) reducir los sobrecos-
4,0% 2.0% - tos que persisten en la contratacion laboral
3,5% con el fin de propiciar la formalizacidn, iii)
0% identificar con ayuda de los gremios, las com-
2002-2006 25% petencias y habilidades necesarias en cada
i'zi sector productivo, iv) e impulsar el comercio
1:0% internacional mediante la racionalizacién de
0,55 tramites y procesos, entre otras.
0,0%
Empleo PIB Como se puede observar en el grafico 1.5., la
Capital fisico PTF economia colombiana en los ultimos afos ha
crecido a tasas promedio del 4%. Estos resul-
tados han estado soportados a través del ca-
B Aumente M Disminucion M Total nal de acumulacién de factores, especial-
45% mente en el crecimiento de la inversién que
4.0% 1,2% B e en los dos periodos de comparacién gano
3,5% 0.3% - cerca de 1 p.p. en su aporte al producto na-
a0% | o cional. Respecto a la contribucién del factor
2012-2016 25% trabajo dentro del crecimiento de la produc-
2.0% cién, se evidencia una desaceleracion que
15% puede estar explicada por el menor impacto
1,0% del bono demografico y por las distorsiones
0,5% del mercado laboral.
0,0%
Empleo PIB Por altimo, la Productividad Total de los Fac-
Copiial fisio bl tores promedio durante 2012-2016 ha pre-

sentado un retroceso, frente al periodo
Fuente: The Conference Board, elaboracion DEE CAMACOL.
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2002-2006 cuando alcanzo tasas positivas. Pero en realidad cuando se analiza una
ventana de tiempo mas amplia, es evidente que la economia local no ha podido
hacer de la productividad uno de sus motores de crecimiento, incluso la producti-
vidad promedio desde el afio 1990 ha restado un 0,6% al balance total de la pro-
duccion agregada (Grafico 1.6.).

Dentro de todos estos elementos analizados, es relevante tener en cuenta que la
productividad y la competitividad pueden entenderse desde un nivel micro (firma)
hasta un nivel macro (regién geografica). Esto ademas de agregar elementos de
analisis, describe la complejidad para encontrar acciones que tengan efectos reales
para impulsarlas y mantenerlas en el tiempo como generadoras de crecimiento.

1.4 ¢{Como mejorar la productividad del pais?

La economia colombiana en los ultimos afios ha tenido grandes avances en los in-
dicadores sociales y econédmicos. Los cambios en los niveles de pobreza son una
muestra de ello. Desde el afio 2008, la pobreza monetaria se ha reducido en 15,1
puntos porcentuales, llegando a 26,9% en 2017 y la pobreza extrema ha seguido la
misma direccién al caer 9 p.p. en el mismo periodo. En cuanto a la pobreza multi-
dimensional, que abarca cinco aspectos determinantes en la calidad de vida, se
registra que en 2017 fue de 17%, esto es, 13,4 p.p. menos respecto a 2010. Al des-
agregar este ultimo indicador para 2017 se encuentra que la mayor deficiencia estd
en la falta de un trabajo formal (72,7%). Le siguen un bajo logro educativo (43,4%),
rezago escolar (29,3%) y desempleo de larga duracién (12%).

Gran parte de estos avances tuvieron su factor critico en el auge que de los precios
de las materias primas durante este periodo. En el caso colombiano, principalmen-
te impulsados por la extraccién de petréleo que permitié que la economia colom-
biana creciera a ritmos favorables, lo que aumentd los niveles de ingreso por habi-

™
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N
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tante y propicié una mayor inversidn por parte del gobierno central. Sin embargo,
la caida en el precio de estos bienes hacia mediados de 2014 puso las finanzas
publicas y en general a la economia del pais en una zona de alto estrés que pudo
ser sorteada de manera adecuada por las medidas de politica econdmica.

Aunque los precios de estos bienes se han recuperado, lo experimentado puso en
evidencia la necesidad que tiene la economia nacional de encontrar o reforzar las
fuentes de crecimiento para sostener los resultados previos. En el primer semestre
del 2018, la economia nacional empieza a mostrar algunas sefales de reactivacion,
pero para lograr sus objetivos sociales se estima que debera lograr tasas de creci-
miento cercanas o mayores al 4,5% (Banco de la Republica, 2017), lo que no parece
factible en las condiciones actuales.

La baja productividad de la economia colombiana ha sido caracterizada amplia-
mente. Son multiples los factores que afectan este indicador, pero principalmente
se podrian describir cuatro que se convierten en los mayores cuellos de botella: Ia
informalidad (empresarial y laboral), la baja calidad institucional, los rezagos en
infraestructura y las condiciones de la mano de obra que se encuentran altamente
influenciadas por un sistema educativo deficiente.

1.4.1 Informalidad

El sector informal de la economia continda aquejando el funcionamiento del apa-
rato productivo nacional. Este se deriva del alto grado de informalidad empresarial,
el cual se estima varia entre el 40% y 75%, en donde se evidencia que las empresas
parecen no tener incentivos para crecer y formalizarse. Un estudio realizado por
(Hamann & Mejia, 2011) muestra que bajo un modelo de equilibrio parcial donde
los emprendedores escogen pertenecer al sistema formal o informal de acuerdo
con un analisis de costos y beneficios, se encuentra que el costo de operar una
empresa (impuesto a las utilidades, costos salariales o costo de iniciar una empre-
sa) y el marco de regulacion del sector formal son barreras criticas de la economia
colombiana hacia la formalizacion.

Un sector informal del tamafio que presenta la economia colombiana es muy per-
judicial para la productividad, pues las firmas informales no tienen dentro de sus
procesos la mejora de la eficiencia de sus recursos y su poco acceso al mercado de
crédito desencadena en que no logran obtener los recursos suficientes para crecer,
ademads las condiciones de los trabajadores no son adecuadas, desmejorando la
calidad del empleo. La relacién entre informalidad y baja productividad puede des-
cribirse como una situacion en la que la existencia de una de ellas se convierte en
un obstaculo para la otra. Ademads, no se puede dejar de mencionar que los costos
gue genera la informalidad sobre la economia no son nada despreciables, si se
tienen en cuenta aspectos asociados al recaudo y de gastos extra que debe hacer
el Estado al mantenerse inmerso en este tipo de sistemas (Diagrama 1.1.- (Consejo
Privado de Competitividad, 2017)).

Como lo mencionan algunas iniciativas del Departamento Nacional de Planeacién
— DNP-, el proceso de formalizacidon debe ser integral, abordando todas las dimen-
siones en las que una empresa debe operar de forma adecuada, esto es, cumplien-



Diagrama 1.1.

Descripcion de los costos de la informalidad

La evasion de IVA se estima
entre 2%y 3,6% del PIB
($10,5y $31 billones)
Fuente: DIAN-FMI

Se estima en 17% del
PIB la evasion en renta.

Fuente: Comision de
Expertos Tributarios.

Se dejan de recaudar $4 billones por la
permanencia de informales con
capacidad de pago en el régimen
subsidiado. Fuente: Giraldo, 2015.

$24 billones dejan de percibir el sistema pensional
por cuenta de trabajadores informales. Fuente: CPC.

Firmas informales producen
2.5 veces menos que sus
pares formales. Fuente:
Hamman y Mejia (2011)

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2017).

do las normas de entrada (nombre, registro, marca), las de adquisicion de insumos
(contratacion de mano de obra, uso del suelo, titulos de propiedad), de produccién
(normas sanitarias, reglamentos técnicos, calidad del producto) y claro est3, las
relacionadas con la dimensiodn tributaria (contabilidad, declaracién y pago) (Mejia,
2017).

1.4.2 Calidad institucional

Ocupar el puesto 117 entre 133 paises denota la importancia de abordar de mane-
ra contundente el buen funcionamiento de las instituciones y de lo necesario que
es promover la confianza entre los ciudadanos. En el caso de la institucionalidad,
las mediciones de competitividad han evidenciado que los mdviles que afectan con
mayor fuerza este pilar se encuentran relacionados con los costos del terrorismo,
la existencia de crimen organizado, la ineficiencia estatal, la baja credibilidad que
tienen las instituciones que ejercen la justicia, la corrupcion en el manejo de fon-
dos publicos y la desconfianza en los politicos?.

Transparencia Internacional, una ONG que ha asumido la labor de realizar el segui-
miento de la evolucidon y comportamiento de la corrupcién, ha posicionado en su
Indice de Percepcidon de la Corrupcién 20173 a Colombia en el puesto nimero 96 en-

2Estos son algunos de
los indicadores
incluidos en el pilar de
instituciones del IGC
del Foro Economico
Mundial en los que
Colombia tiene el
desempeno mas bajo.

3 Elindice, que clasifica
180 paises y territorios
segun las percepciones
de expertosy
empresarios sobre el
nivel de corrupcion en
el sector publico,
emplea una escala de
ceroal00, en la cval
cero equivale a muy
corrupto y 100 a muy
transparente. https:/
www.transparency.
org/news/feature/
corruption_
perceptions_index_2017
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“Instalacion de la
mision para reducir
los gastos de logistica
en el pais. DNP (2016).

https:/www.dnp.gov.
co/Paginas/
DNP-instala-
misi%C3%B3n-para-
reducir-los-gastos-
de-log%C3%ADstica-
en-el-pa%C3%ADs.
aspx

tre 180 paises. Con este resultado, el pais descendid 6 puestos respecto a la publica-
cion del indice de 2016. El resultado se sustenta en la afectacion que sufre la gestion
publica en las tres ramas del poder. La entidad hace constantes llamados a los orga-
nismos de control de cada pais para que puedan combatir esta problematica defi-
niendo politicas explicitas contra estos hechos.

De acuerdo con lo expuesto por James Robinson, profesor de la Universidad de
Chicago, el progreso de las naciones se debe sobre todo a la capacidad de instalar
una economia inclusiva que genere y fomente la institucionalidad, ya que esto de-
termina las reglas que definen los incentivos de las personas y los mecanismos por
los que la economia prospera.

1.4.3 Infraestructura

La inversion en infraestructura en los Ultimos afios ha sido de cerca de 2,8 p.p. del
PIB anualmente; y bajo estas apropiaciones se han logrado implementar importan-
tes proyectos como las vias de tercera y cuarta generacion, sin embargo, debe aln
mejorarse la calidad y cantidad de vias terrestres. El rezago es mayor si se analiza
el posicionamiento en vias férreas, en puertos, fluvial y aeropuertos.

El proceso logistico es un factor fundamental para el desarrollo y la competitividad
del pais, pues permite incrementar la conectividad entre las ciudades y aumentar
la eficiencia en el transporte de bienes. Para fortalecer este aspecto, en el afio
2016 el DNP lanzd la iniciativa de la Misién de Logistica y Comercio Exterior, que
busca identificar las estrategias de politica para la reduccién de tiempos y costos en
logistica en el pais. La agenda contempla acciones tendientes a mejorar el desem-
pefio de cada modo de transporte, asi como promover las conexiones eficientes
entre ellos y facilitar las operaciones de comercio exterior.

Se estima que los costos de logistica para las empresas representan el 14,97% de
las ventas, es decir, casi 15 pesos de cada 100 del valor de un producto se van en
gastos de logistica. La iniciativa tiene como objetivo reducir este porcentaje al 12%
en el afno 2030. El costo logistico en Colombia esta por encima de varios paises de
América y de Europa. Mientras que, en EE. UU., apenas representa 8,7% de las
ventas, en Europa se eleva al 11,9%, en América Latina el promedio es de 14,7%.
Todos, por debajo de los costos logisticos que tiene Colombia®.

14.4 Educacion y empleabilidad

Es persistente el lamado que se ha hecho respecto a la existencia de una gran desar-
ticulacidn entre los programas que ofrecen las instituciones educativas de educacién
superior y las necesidades del mercado laboral. Algunas cifras relevan que, durante
el afio 2016, el 50% de los empleadores presentd alguna dificultad para llenar vacan-
tes (ANDI). Esta falta de articulacion tiene repercusiones sobre el sistema productivo,
pues por un lado las firmas no consiguen perfiles adecuados para ejecutar sus planes
estratégicos, operativos y comerciales, y por el otro, la mano de obra calificada no
alineada no logra ser empleada, aumentando los niveles de desocupacidn.

Uno de los principales aspectos a mejorar es que Colombia presenta un importante
déficit de personas con formacidn técnica, ya que se tiene una idea de que esta no



se valora de la misma manera que la universitaria (solo el 30% del total de alumnos
de instituciones de educacion superior). En ese sentido, fortalecer la educacién
técnica es relevante, pues es alli donde se encuentra una de las principales defi-
ciencias, asi como lo que sefalan los andlisis respecto a que las instituciones edu-
cativas incorporen dentro de sus planes de formacién a las nuevas habilidades que
seran demandadas por el sector productivo en la era de la economia digital.

1.5. Medidas para mejorar el desempeno productivo

Con el fin de seguir avanzando en este aspecto, el Consejo Privado de Competitivi-
dad — CPC- publicé en conjunto con la Universidad de los Andes el reporte “Produc-
tividad: la Clave del Crecimiento para Colombia”, en el que se determinan una serie
de acciones que pueden favorecer el aumento de la productividad total de los fac-
tores en los sectores econédmicos y en las empresas que los conforman. En este
estudio se determina que los caminos adecuados para impulsar la productividad
deben provenir de politicas que impacten favorablemente a las firmas (sectores), y
otra parte se debe generar con politicas transversales al aparato productivo.

Un estudio de (Eslava & Haltiwanger, 2016) muestra que si bien la mayor parte de la
variacion de la productividad en las empresas se encuentra explicada por los esfuerzos
gue puedan hacer las compafiias en mejorar sus procesos internos y fortalecer la de-
manda de sus productos (65%), existe un 35% que depende de los factores externos
gue finalmente terminan impactdndola, dentro de los cuales claramente se encuen-
tran las acciones de politica publica (Grafico 1.7.). Por lo anterior se evidencia que las
acciones tendientes a mejorar la productividad deben abordar estos dos frentes.

En particular, en el reporte del CPC se describe que las medidas transversales son en las
que el gobierno tiene mayor injerencia, sin embargo, se cree que las acciones a nivel de
firma no generan un gran impacto sobre los agregados, lo cual no es cierto y por ello el
papel desde el sector empresarial resulta determinante para lograr los efectos espera-

Grafico 1.7.

Factores que explican la variacion de la produccion en empresas

B Ganancia en procesos internos M Ganancia por demanda de productos M Otros factores externos

100%
90%
80%
70%
60%
50% 26,6%
40%
30%
20% 38.7%
10%
0%

Variacion de la produccion

Fuente: Eslava y Haltiwanger (2016).

El 65,3% por

esfuerzos de la
empresa
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dos sobre la productividad. Es importante recalcar ademas que las acciones de firmas
tendrdn efectos agregados en la medida en que estas se encuentren orientadas a este
logro, para hacerlo deben contar con los incentivos externos necesarios y con la forma-
cién para identificar y ejecutar las practicas que mejoraran la eficiencia dentro de sus
procesos, esto especialmente cuando se refiere a las empresas de menor tamano.

Un estudio de la OECD (Koske, Wanner, Bitetti, & Barbiero, 2015), donde se realiza
un andlisis comparativo entre firmas, encuentra que aquellas que logran un mayor
nivel de productividad son aquellas que logran incorporar facilmente nuevas tec-
nologias, asi como las que pertenecen a sectores donde se cuenta con adecuados
mecanismos para difundir las mejores practicas y gran capacidad para adquirir
nuevo conocimiento, especialmente en lo referente a la competitividad global.

Una creciente rama de la literatura ha atribuido una gran parte de las diferencias
en productividad a la mala asignacion de factores entre las unidades productivas
en los paises en desarrollo (Syverson, 2011). Ademds, se muestra que dadas las
restricciones que tienen los paises sobre sus factores de produccién, es preciso
realizar una buena asignacién de estos, de manera tal que aquellos sectores vy fir-
mas mas productivas puedan tener las cantidades de recursos para aumentar su
eficiencia en la produccién y esto finalmente se trasladara en incrementos sobre el
rendimiento del aparato productivo agregado.

En linea con lo anterior, uno de los articulos de Eslava, Garcia, et.al (2018) mencio-
na que hay dos fuentes detrds de cambios en la productividad agregada. La prime-
ra, se encuentra relacionada con los esfuerzos que pueden implementar las firmas
en su interior con el fin de mejorar su funcionamiento, de manera que, si la produc-
tividad de las empresas es alta, también lo es la productividad agregada de la eco-
nomia. Este componente se calcula como el promedio simple de la productividad a
través de unidades productivas. En segunda medida, la productividad agregada
también es mas alta mientras mayor sea la eficiencia en la asignaciéon de recursos.

El Consejo Privado de Competitividad, derivado de los estudios de productividad
sectorial, pone en discusidon una serie de acciones que considera relevantes para
fortalecer la eficiencia en las firmas y la asignacion de los recursos sectoriales. Es-
tas deben considerarse como un instrumento para que el gobierno pueda orientar
sus medidas de politica productiva a fortalecer estos aspectos micro. Dentro de la
productividad de las empresas se tienen algunas acciones como regulaciones que
estimulen la competencia y motiven la innovacién. Por el lado sectorial, se encuen-
tra que se ganard una mayor eficiencia en la asignacion en la medida en que la re-
gulacidn facilite el proceso de entrada y salida de empresas (Diagrama 1.2.).

Con todo lo expuesto hasta este punto, se destacan dos grandes elementos, el pri-
mero es la importancia de empezar a tomar medidas concretas para mejorar la
productividad del pais ya que las fuentes de crecimiento se han agotado y este
factor es fundamental para cumplir los objetivos en materia social y de desarrollo,
todo esto enmarcado dentro de un esquema de sustentabilidad.

El segundo punto es que este proceso debe repensarse no solo como un paquete
de medidas macro transversales, sino como un ejercicio integral que involucre ac-



Diagrama 1.2.

Elementos que favorecen la productividad en un sector econémico

PRODUCTIVIDAD TOTAL DE LOS FACTORES (PARA UN SECTOR)

PRODUCTIVIDAD INTERNA EFICIENCIA EN LA ASIGNACION
(de las empresas en el sector) (entre empresas del sector)

Favorecida por:

Regulaciones que estimulen la competencia y Regulacion que facilita salida de empresas
motiven la innovacion improductivas

Adopcion de buenas practicas tecnologicas y

. Remocion de distorsiones a la rentabilidad
gerenciales

Acceso a financiacion Cultura de innovacion y emprendimiento

Cultura de crecimiento empresarial Facilidad de recreacion de empresas

Reduccion de barreras a la entrada de nuevas

Capital humano pertinente y competitivo empresas

Flexibilidad del mercado laboral

Competencia intensa

Fuente: Consejo Privado de Competitividad (2018)

ciones a nivel de firma, las cuales tienen un gran potencial para impulsar la eficien-
cia y para generar un gran impacto sobre los niveles agregados de productividad.

Teniendo en cuenta este panorama, Camacol se alinea con este objetivo comun,
trazando e impulsando una serie de iniciativas para mejorar la productividad del
sector construccion de edificaciones. El primer paso, es realizar un diagndstico del
estado actual de la productividad en las diferentes dimensiones, hasta llegar al
analisis a través de las compaiiias, y con base en esta informacion, proporcionar
una serie de estrategias que se puedan promover entre los empresarios procesos
gue incrementen la eficiencia y que logren derivar en un fortalecimiento producti-
vo de este importante sector dentro la economia nacional. Complementariamente,
mediante el mapeo integral de riesgos, se realiza una clasificacion y priorizacion de
aspectos externos que en la actualidad impactan el desempefio de la actividad
edificadora y a los agentes que la integran, y sobre los cuales la gestion gremial
ejecutara acciones estratégicas para atenuarlos.

En este sentido el trabajo articulado del sector privado y publico sera fundamental,
ya que los esfuerzos que se realicen desde cada parte seran muy valiosos, y redun-
daran en el fortalecimiento del sistema productivo y en el mejoramiento de la cali-
dad de vida de la poblacion.
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Un primer balance
sobre el sector de
la construccion:

el estudio sobre |a
productividad y los
riesgos sectoriales
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tor no solo se
mente presenta uno de los niveles de
rado con sus pares internacionales. (McKinsey, 2017).

Dada esta realidad la Cdmara Colombiana de la Construccién decidio
asociarse con la consultora Mckinsey en el desarrollo del Estudio de
Productividad y Riesgos del Sector de la Construccion de Edificacio-
nes. Para la realizacién del estudio se contd con el apoyo de 14 impor-
tantes constructoras a nivel nacional, las cuales representan cerca del
22% del mercado.

El diagndstico realizado por Mckinsey encontré que hay una brecha
importante en la adopcién de tecnologia por parte del sector, sin em-
bargo, se destaca el hecho de que actualmente se adelantan iniciati-
vas para promover la adopcion de esta.

Los resultados a nivel de empresa no arrojaron una lider contundente
en los frentes de estudio (las empresas participantes en el estudio re-
presentan cerca del 22% del mercado). Por el contrario, se evidencid
que estas tienden a especializarse en areas especificas, lo que incide
de manera diferenciada en sus niveles de productividad.

En el estudio se evaluaron siete médulos adicionales al tema de adop-
cién tecnoldgica: i) capacitacién; ii) disefio e ingenieria iii) colabora-
cién y contratacion; iv) ejecucion, v) gestion de la cadena de suminis-
tro; vi) ventas; y vii) seguridad de trabajadores. Al reallzar una
evaluacién sobre las buenas practicas, se evidencia que la a

el pais es inferior
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2.1Diagnosticointernacional sobrela productividad en el sector dela construccion

A nivel global se ha evidenciado un patrén de baja productividad en el sector de la
construccion. Al observar las cifras en el periodo comprendido entre 1995 y 2015, se
evidencia que la tasa compuesta de crecimiento del valor agregado por trabajador en
el sector fue de apenas 1,0%, mientras que el de la economia en general fue de 2,7%,
la brecha es alin mas grande si se compara con la industria manufacturera, donde el
crecimiento alcanzo una tasa del orden del 3,6% anual en este mismo periodo (Gra-
fico 2.1.). Cabe resaltar que a nivel regional e incluso dentro de las empresas que
conforman el sector se encuentra bastante heterogeneidad.

Asi como en términos agregados la productividad del sector se ha rezagado frente al
resto, también se encuentran grandes empresas altamente competitivas, sin embar-
go, la lenta trayectoria de la productividad agregada en el sector termina limitando la
capacidad de empresas medianas y grandes. Ademas, la cadena de valor de la activi-
dad tiene la particularidad de soportarse en un esquema de subcontratacién de pro-
cesos, con lo cual las empresas constructoras grandes y medianas tienen una rela-
cion estrecha con firmas contratistas de menor tamaiio, lo que hace que la actividad
econdmica del sector sea dispersa (McKinsey, 2017).

Tasa de crecimiento compuesta anual de la productividad laboral del sector
construccion, manufactura y de la economia a nivel mundial, 1995-2015

3,6%

2.7%

1,0%

Construccion Total Manufactura

Fuente: McKinsey (2017), elaboracién DEE CAMACOL.

De acuerdo con la investigacion realizada por la firma consultora McKinsey (2017)
entre un gran numero empresas del sector alrededor del mundo®, se evidencia que
son varias las razones que justifican el bajo nivel de productividad en la construccién.
Desde factores externos como elementos de politica sectorial; pasando por condicio-
nes de la dinamica ciclica del sector; hasta llegar a decisiones a nivel interno de las
empresas.



Es importante destacar que el sector se encuentra altamente regulado y, ademas,
sufre severamente por fendmenos como la informalidad vy la ilegalidad. Igualmente,
la dindmica de la construccidn es vulnerable a los cambios econdmicos (factor externo)
lo que les resta incentivos a las empresas para hacer inversiones en tecnologia, fo-
mentando un uso mucho mas intensivo de la mano de obra, y en la mayoria de los
casos con bajos niveles de calificacion.

Ademas, el entorno anteriormente descrito estd acompafiado de una industria alta-
mente fragmentada que dificulta las economias a escala. Dichas economias también
se ven obstaculizadas por una falta de estandarizacidon que ha sido permanente y
recurrente en la industria. La fragmentacion podria no ser necesariamente un obsta-
culo, en la medida en la que se lograra una mayor asociacion entre los agentes inmer-
sos en la cadena del sector, sin embargo, esta no es la generalidad.

Tabla 2.1.

Razones de la baja productividad

Externas Industria Empresa
*  Excesiva regulacion. ¢ Industria fragmentada. e Disefios inadecuados.
* Complejidad de los ¢ Inadecuados arreglos e Bajo capital humano.

royectos.
proy contractuales entre

e Informalidad e ilegalidad. agentes de la cadena.

e Alta dependencia de la e Disefios personalizados.

demanda estatal.

e Ciclo econémico.

Fuente: McKinsey (2017), elaboracién DEE CAMACOL.

El estudio internacional de McKinsey (2017) también identifica siete frentes en los
cuales se puede avanzar para superar los obstaculos en materia de productividad. i)
El primero de ellos hace referencia al frente regulatorio, donde se sugiere generar
una normatividad clara y estdndar para contar con reglas de juego estables; ii) redi-
sefiar los modelos contractuales de tal manera que haya mas colaboracién al interior
de la cadena; iii) repensar los disefios de las construcciones de modo que se propen-
da por la estandarizacién; iv) mejorar la planeacién y sofisticacién en las relaciones
con los proveedores; v) mejorar la ejecuciéon en sitio por medio de mejores herra-
mientas de planificacidn; vi) adoptar nuevas tecnologias como BIM (Building Infor-
mation Modeling por sus siglas en inglés); y vii) capacitar continuamente la mano de
obra, de modo que se logren absorber los constantes cambios tecnolégicos.

e Baja inversion en tecnologia.

5 En total se obtuvieron
210 encuestas, las cuales
fueron llenadas por
CEOQ’s de companias del
sector construcciony
académicos alrededor
del mundo. Como la
seleccion de la muestra
no fue aleatoria se tuvo
el sesgo de tener
respuestas por parte de
companias grandes y
ubicadas en paises
desarrollados, en
especial Estados Unidos.

23



CAPITULD 2

Dentro de este diagndstico general sobre las condiciones de la productividad en el
sector a nivel internacional, Colombia aparece con uno de los resultados mas defi-
cientes. La productividad del sector en el pais no solo es de las mas bajas, comparado
con otros paises, sino que ademas desde 1995 se ha venido contrayendo, entrando
en la categoria de paises rezagados. Algunos paises como Espafa y Francia en afios
recientes han alcanzado un importante nivel de productividad, sin embargo, su tasa
de crecimiento ha sido incipiente. En el caso de paises como China, Turquia y Suda-
frica, pese a no haberse alcanzado altos niveles de productividad, entre los afos
1995 y 2015 se han logrado importantes tasas de crecimiento. Solo unos pocos pai-
ses, dentro de los que se destacan Bélgica, Israel y Holanda, han podido crecer en
productividad y mantener altos niveles en afios recientes (Grafico 2.2.).

Productividad laboral del sector en 2015 y su tasa de crecimiento compuesta anual desde 1995

Sector productivity growth lags behind total economy
@ Sector productivity growth exceeds total economy
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construction investment, 2015 500
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Fuente: Tomado de McKinsey (2017).

Con estos resultados y dada la falta de informacién en el frente de productividad que
se tiene para la construccion en el pais, se vio la necesidad de contar con un diagnds-
tico detallado sobre las condiciones del sector en Colombia, con el fin de contar con
indicadores objetivos que permitan orientar esfuerzos para fortalecer el desempefio
del sector y su aporte a la dindmica econdmica.



2.2. Metodologia del estudio de productividad

Con el propdsito de realizar un primer acercamiento al estado de la productividad en
el sector de la construccidn, la Cdmara Colombiana de la Construccion en asocio con
la firma consultora McKinsey & Co. desarrolld el Estudio de Productividad y Riesgos
del Sector de la Construccién de Edificaciones. Para la realizacion del estudio se con-
té con el apoyo de 14 importantes constructoras a nivel nacional, las cuales repre-
sentan cerca del 22% del mercado (Diagrama 2.1.).

Diagrama 2.1.

Empresas que participaron en el estudio
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Fuente: Elaboracion DEE CAMACOL

El objetivo del estudio fue crear el primer benchmark de productividad entre empre-
sas constructoras para contrastar indicadores en siete frentes; ademads, utilizando el
modelo del estudio internacional de McKinsey (2017) se aplicé una encuesta para
evaluar la adopcion de mejores prdcticas y el nivel de adopcion tecnoldgica en el
sector para mejorar la productividad.

2.2.1 Benchmark de productividad

En el diagrama 2.2. se muestran los siete frentes que conformaron las categorias del
benchmark. Los cuatro primeros se encuentran asociados a variables sobre los esta-
dos financieros de las empresas (rentabilidad, ventas, compras y financiamiento), los
tres restantes corresponden a informacién sobre la productividad laboral, el desem-
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pefio de los proyectos y la seguridad de los trabajadores. La recoleccién de los datos
del benchmark fue realizada sobre un total de 373 proyectos de construccion de vi-
vienda, entre vivienda de interés social (VIS) y diferente de VIS, desarrollados por las
14 empresas participantes en el estudio y entregados entre los afios 2012 a 2016. EL
valor acumulado de estos proyectos ascendio a los $16 billones.

Diagrama 2.2.

Bloques del Benchmark de Productividad

Rentabilidad

Seguridad
trabajadores

y/

6

Desempeio 4
proyectos

5 Financiamiento

Productividad
laboral @

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

En el bloque de rentabilidad se tomaron los datos de los ingresos directamente aso-
ciados a los proyectos; la informacién de costos (excluyendo los costos financieros),
separando los relativos al suelo, y los honorarios pagados por servicios propios y de
terceros. Con esto se calculé el margen de los proyectos, adicionalmente se tomaron
los gastos e ingresos corporativos. En lo que respecta a la categoria de ventas, se
obtuvieron dos indicadores; el tiempo en dias que se tardan las empresas en escritu-



rar el 70% de los proyectos; y los gastos asociados a las ventas, es decir, gastos en
salas de ventas, publicidad, mercadeo, entre otros. En el bloque de compras se inda-
g6 acerca del costo promedio del concreto por metro cubico, el acero por kilogramo,
el ladrillo por metro cuadrado, y las cerdmicas por metro cubico. Adicionalmente, se
tomé informacion de los costos de la mano de obra asociados a estos productos, a la
mano de obra utilizada en el disefio arquitectdnico y en la instalacién de redes eléc-
tricas por metro cuadrado. En lo referente al financiamiento se obtuvo informacién
del WACC (Weighted Average Cost of Capital por sus siglas en inglés).

Respecto a la productividad laboral se examind la duracién promedio de las fases
constructivas de estructura, obra negra y acabados en dias por metro cuadrado, esto
para distintos sistemas constructivos. En lo relativo al desempefio de los proyectos se
obtuvo informacidn del tiempo en dias que en promedio tardaron en ser construi-
dos; las demoras en la construccidn frente al cronograma inicial propuesto; y de so-
brecostos y de las fallas de calidad, para estas ultimas se usé como proxy los costos
del trabajo en la fase de posventas. Por Ultimo, en el bloque de seguridad de trabaja-
dores se recogio informacién del nimero de accidentes por mes.

2.2.2 Encuesta de Mejores Practicas

El modelo de Encuesta de Mejores Practicas fue utilizado por McKinsey (2017) en
el estudio internacional de productividad, este mismo ejercicio fue replicado sobre
las 14 empresas participantes en el estudio para Colombia. De esta manera, se
realizaron cuestionarios a los empresarios sobre el uso de mejores practicas dentro
de sus compaiiias, en ocho mddulos especificos; ventas, cadena de suministro,
contratacién, diseio, ejecucion, seguridad, construccidon de capacidades y adop-
cion de tecnologias (Diagrama 2.3.). La encuesta consistié en identificar acciones
gue se ejecutaban en cada frente de actividad de la empresa con el propdsito de
mejorar el desempefo de cada uno, preguntando a los empresarios si estaban de
acuerdo o en desacuerdo con alguna actividad especifica (si, segun su criterio, las
ponian en practica o no) en una escala de uno a cuatro, donde uno es altamente en
desacuerdo y cuatro altamente de acuerdo.

Diagrama 2.3.

Gestion de la
cadena de
suministro

Médulos Encuesta .
. .. Colaboracion
Mejores Practicas y contratacién

Construccion Diseno e
de capacidades ingenieria

Seguridad Ejecucion
trabajadores presencial

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
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En cada mddulo se preguntd sobre un conjunto bastante amplio de aplicacion de
buenas practicas. Los aspectos centrales en cada uno de ellos se pueden resumir de
la siguiente manera:

VEn la seccién de ventas se indagd por temas de politica de precios, estudios del
cliente y priorizacidn de canales de comercializacién.

%En gestion de la cadena de suministro se evalud si habia sincronizacién de las
compras con la ejecucion del proyecto, si se hacian esfuerzos por perfilar a los
proveedores y seleccionar al que contaba con las mejores cualidades.

%Relativo a la contratacion, se examiné la existencia de relaciones de cooperacién
con los contratistas, si existian esquemas de licitacion para escoger a los mejores
y renovaciones contractuales que mejoraran la relacion con el contratista.

VEn el mddulo de disefio se indagd sobre la presencia de la construccidn modular
y si las empresas usaban las experiencias previas en el desarrollo de nuevas cons-
trucciones.

%En el frente de ejecucion se pregunto si se tenian esquemas de evaluacién me-
diante indicadores estandar de manera periddica, si la planificacion se hacia en
un nivel de seguimiento de cronogramas diarios, y si en la evaluacién de desem-
pefio se tenian comités como doble concepto.

VEn el frente de seguridad de los trabajadores se consulté acerca de la construc-
cion de estadisticas de accidentalidad, de igual manera si se hacia seguimiento al
cumplimiento de las normas de seguridad, también de si existian planes de res-
puesta ante eventuales accidentes.

%En construccion de capacidades se evaluaron acciones de planes de mejora para
los empleados, incentivos de ascenso y la existencia de esquemas que permitie-
ran escoger el mejor talento para la organizacion.

%En el médulo de tecnologia se pregunté sobre el uso de nuevas herramientas o
procesos que elevan la eficiencia en la construccion, entre ellas el uso de la tec-
nologia BIM, la construccién modular, el uso de tecnologia 3D, y ejecucion en el
sitio de construccidn.

De esta manera, la metodologia del estudio mediante el Benchmark de indicadores
para las empresas y la Encuesta de Mejores Practicas redne una gran bateria de mé-
tricas objetivas que permiten caracterizar el sector en varios aspectos relacionados
con la productividad.

2.3 Principales hallazgos del estudio
2.3.1 Espacios para avanzar

El grafico 2.3. muestra el porcentaje de empresas que respondieron en mayor medi-
da en las categorias “de acuerdo” o “muy de acuerdo” con las mejores practicas su-



geridas para cada médulo. Alli se observa el porcentaje de aplicacion de mejores
practicas en el pais frente a los resultados internacionales. Se evidencia entonces
que en promedio las companias nacionales adoptan un menor nivel de mejores
prdcticas disponibles en relacidn con el promedio internacional, 65% frente a 59%,
respectivamente. Es importante mencionar que existe una menor dispersién en la
adopcion de mejores practicas en las compaiiias externas que en las nacionales,
12% versus 15%, respectivamente. Dispersidn que se debe a niveles de adopcién
especialmente bajos en el entorno nacional, particularmente en la adopcidén de
tecnologia.

Balance de mejores practicas, Colombia frente al mundo

s Colombia B |nternacional === Promedio nacional = Promedio internacional
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

Por mddulos, se presenta un rezago en adopcion de mejores practicas en disefio,
tecnologia y capacitaciéon, mdédulos que estdn asociados con practicas relativas al
apoyo de expertos y de proyectos previos a la hora de realizar los disefios. En la
adopcion de tecnologia en la planeacién y desarrollo de la construccion, los te-
mas de BIM, construcciones modulares, impresiones 3D, uso de drones y senso-
res de seguimiento, entre otros; y en los incentivos que brindan las firmas en la
formacion y retencion del mejor talento se evidenciaron rezagos frente al prome-
dio internacional.

Igualmente, hay médulos en los cuales las compaiiias del pais estan por encima del
promedio internacional, en la gestién de la cadena del suministro, contratacion y
ejecucién, aunque su diferencia frente al resto no parece ser muy grande. Dichos
modulos estan asociados a practicas como por ejemplo la sincronizacién de los
requerimientos de materiales de acuerdo con el avance de la construccidn, esta-
blecer relaciones de cooperacidn con los contratistas y hacer seguimientos recu-
rrentes mediante indicadores objetivos al avance de la construccion.

Si bien el balance de estos ultimos parece ser positivo, aln queda espacio para
avanzar en la adopcién de mejores practicas. Especialmente en la contratacién y
colaboracion en donde el balance (60%) da una idea de que falta cerca de un 40%
de mejores practicas por adoptar.
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Frente a los médulos de ventas y de seguridad de trabajadores, puede decirse que
estos presentan el balance mas positivo de todos los evaluados, especialmente en
seguridad de los trabajadores, donde se muestra que casi todas las firmas ponen en
practica acciones como, por ejemplo, hacer un seguimiento a la accidentalidad de los
trabajadores, crear incentivos en el cumplimiento de las normas de seguridad y tener
planes de accion frente eventuales accidentes.

2.3.2 Tecnologia por adoptar

De los mddulos analizados, el que presenta mayor rezago frente al nivel internacional
es el de tecnologia. El balance en el promedio internacional es de 48%, mientras que
en el pais es de apenas 14%. En sélo una de las tecnologias, BIM, de las que se indagd
en la encuesta, al menos la mitad de las compafiias manifestaron estar de acuerdo o
muy de acuerdo con su implementacién. Las demds presentaron balances por deba-
jo del 30%, varias entre 0 y 10% y dos no tuvieron respuesta sobre su implementa-
cion. Estas ultimas corresponden a tecnologias de inspeccién mediante laser y al uso
de materiales avanzados como acero ligero y concreto auto curable (Diagrama 2.4.).

Diagrama 2.4.

Adopcion de tecnologia en Colombia
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Herramientas de sondeo e inspeccion, tales como Light Imaging, Detection,

And Ranging (LiDAR), escaneo laser 3D, calificacion activada de GPS en

3D en el sitio que puedan adaptarse en el campo, programacion en tiempo | 7% I 62%
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tiempo real, y drones.

Materiales duraderos y ligeros, tales como acero ligero, concreto autocurable
usando bacterias, Concrete Cloth (hormigon disefiado en forma de rollo) 0% 29%
usando agua para su asentamiento.

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).



En este mddulo se preguntd adicionalmente si se esperaba hacer uso de la tecnolo-
gia en los préximos tres afios, en este caso el balance mejora bastante, se ubica en
45%. Las tecnologias en las que hay mas interés por adoptar en los préximos afios
son BIM (85%), la construccion modular (64%) y la impresién 3D en sitio (62%). De
esta manera, se observa que, si bien existe un rezago en la adopcién de tecnologia
en el sector, también hay un interés por comenzar a implementarla en el mediano
plazo.

2.3.3 Un balance: lideres en diferentes areas...

Al evaluar la implementacion de las mejores practicas a través de las firmas analiza-
das, se encuentra que no hay alguna que adopte entre el 75% y 100% de estas en los
maodulos de ventas, compras y ejecucion de manera simultanea, es decir, no hay una
qgue sea de las mejores en cada mddulo de manera recurrente. Se observa que la
mayoria de ellas suelen destacarse en uno de los mddulos, con evidencias de opor-
tunidades de mejora en el resto de los componentes. En otras palabras, no se en-
cuentra en el sector una compafiia del tipo “Toyota”, que sobresalga en todos los
aspectos con una alta implementacion de buenas practicas.

Diagrama 2.5.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
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2.4 Hallazgos especificos

2.41Ventas

De acuerdo con el Benchmark de Productividad, en promedio las empresas estudia-
das venden 0,8 viviendas VIS por dia y 0,2 viviendas No VIS por dia (Grafico 2.4.). Si
bien la velocidad de las ventas es mayor en el segmento VIS, de hecho, la empresa
con mayor velocidad en el segmento VIS supera a la de mayor velocidad en el No VIS
(1,5 frente a 0,6 viviendas por dia), la dispersidon también es mayor, 0,3 frente a 0,1.
Igualmente se encuentra que tres firmas estan por debajo de la media menos una
desviacion estandar en el segmento VIS, mientras que en el No VIS solo una esta por
debajo de esta medida. Luego, si bien las viviendas VIS suelen tener mayores ritmos
de comercializacidon también son susceptibles a que un mayor nimero de ellas ten-
gan valores por debajo de su media, mientras que en el segmento No VIS se nota un
comportamiento mds bajo, pero a su vez mds constante entre compafiias.

Velocidad de ventas por compania

wm=Media e=——=Media+D =====Media-D

16
14
12

—_

0.8

ventas/dia

0,6
0.4
0,2

Ci c2 c3 Cé4 CS c6 C7 c8 c9 Clo Cnh C2 Ci3 Cl4

0,7
0,6
0,5

0.4

0.3 03

ventas/dia

02 0,2

0,1
0,1

Ci c2 C3 Cé4 CS Cé c7 (o} c9 cio cn C2 Ci3 Ci4

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).



En cuanto a la adopcion de mejores prdacticas por compafiia se encuentra un balance
positivo. En promedio adoptan cerca del 83% de las buenas practicas en este item
(Gréfico 2.5.), es decir, en promedio las firmas estan de acuerdo o muy de acuerdo
con el 83% de las practicas evaluadas. Se destaca, igualmente, que cinco compafiias
tienen una tasa de adopcidn por encima del 90%, y solo una tiene un valor menor al
75%. Asi mismo, la dispersién entre ellas es relativamente pequefia, 8%, lo que re-
presenta un poco menos del 10% del valor medio (8% frente a 83%).

Balance de adopcion de mejores practicas en ventas por compaiiia
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

Al observar por cada prdctica sugerida en el frente de ventas, se encuentra que la
gran mayoria de ellas parecen ser acogidas por las empresas; diez de las doce tienen
mas del 75% de respuestas en “de acuerdo” o “muy de acuerdo” (Grafico 2.6.). Solo
dos practicas tuvieron un indicador por debajo del 75%, ambas estan relacionadas
con el precio. La que tiene el indicador mas bajo, 50%, esta relacionada con tener
instrumentos de negociacién distintos al precio, por ejemplo, modificaciones perso-
nalizadas, penalidades por demoras o asignacion de espacios de estacionamiento. La
otra (64%) tiene que ver con el anclaje del precio minimo a la hora de negociar, de tal
forma que éste nunca este por debajo de un precio base.

Si bien parece que hay un balance bastante positivo en el frente comercial de las
compaiiias evaluadas, en relacidon con la adopcién de buenas practicas, particular-
mente en el analisis del cliente y la priorizacidn de canales de comercializacién; tam-
bién parece existir falencias en la fijacion del precio de modo que este nunca este por

debajo de un precio base, asi como en buscar distintos instrumentos de negociacion
adicionales.
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Adopcion de mejores practicas en ventas
B Muy en desacuerdo M Desacuerdo W Deacverdo M Muy de acuerdo

Invertimos en construir una marca fuerte y en diferenciarnos de la oferta
de los competidores.

Contratamos espacios en medios de comunicacion para adaptar el

e o s e gt
nuestros desarrollos en el marco de ferias inmobiliarias y eventos similares.

Priorzamos los canales de comercializacian y los segmentos del mercado.

Identificamos clientes potenciales y elaboramos estrategias personalizadas

para atraerlos. 7 21 n
Establecemos un precio base teniendo en cuenta un analisis de equilibrio

de costos fijos y variables. 14 7 79

Elaboramos una linea de tiempo planificada para el despliegue de la

estrategia comercial. 14 29 57
Elaboramos mensajes separados para tipos diferentes de clientes

potenciales, segun su estilo de vida. 14 36 50
Calculamos el precio de venta sobre la base del precio de mercado mas el

valor adicional proporcionado por las caracteristicas especificas del 14 Vi 29 50
proyecto, y las destacamos de manera eficiente frente a los clientes

Priorizamos a los clientes potenciales con base en su interés y probabilidad

de compra, y dedicamos recursos en funcion de esto mediante los canales n 14 64

de contacto establecidos en la estrategia comercial.
Ejecutamos la estrategia comercial con personal propio en las funciones

donde tenemos ventajas y experiencia, y tercerizamos los demas procesos 7 14 21 57
de la estrategia.

Anclamos las negociaciones usando el precio de venta y solo aceptamos
acuerdos que superen el precio base.

7 29 43 21

Utilizamos estratégicamente concesiones contractuales en lugar de
descuentos de precio para negociar con los clientes, y al momento de 36 14 36 13
ofrecerlas priorizamos aquellas con mas valor para el cliente y menor costo
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

Si se quiere realizar una evaluacién un poco mas acida, se pueden observar practicas
en donde solo la respuesta “muy de acuerdo” tiene una adopcién menor al 60%.
Adicional a las practicas comentadas arriba se puede ver espacios de mejora en ac-
ciones relativas a la planificacion y ejecucidn de la estrategia comercial. Se encontré
que solo el 57% respondié “muy de acuerdo” cuando se indagd acerca de la elabora-
cién de una linea de tiempo de la estrategia comercial, asi como un 57% relativo a si
las estrategias comerciales eran elaboradas por personal propio y el resto de las fun-
ciones se tercerizaba.

2.4.2 Compras

La tasa de adopcién de mejores practicas en el proceso de compras es menor a la de
las ventas, 72% frente a 83%. En este mddulo solo dos empresas tienen una tasa de



adopcidn superior al 90% vy tres de ellas estan por debajo de la media menos una
desviacion estandar, 58%. Igualmente, seis firmas estan por debajo del 75% de adop-
cién. La dispersidon entre compaiiias también es grande, 14%, lo que en relacién con

el valor medio da una variabilidad de cerca del 20% (Grafico 2.7.).

Grafico 2.7.

Balance de adopcion de mejores practicas en compras por compaiiia
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

Al nivel de cada practica se observa que hay un importante camino de adopcién de
dichas practicas. Seis de las catorce practicas tienen una tasa de adopcion inferior al
75% y tres de ellas tienen un indicador inferior o igual al 50% (Grafico 2.8). Las accio-
nes que tienen baja adopcidn estan relacionadas con la generacién de una atmdsfera
competitiva entre los proveedores, el uso de puntos de referencia de combinaciones
Optimas de insumos y la sincronizacidn del pre-ensamblaje con el ensamblaje final.

Llama la atencién que las practicas de menor nivel de adopcién tienen relacion direc-
ta con algunas de las de mayor adopcion, en el sentido en que pertenecen a una
misma tematica. Por ejemplo, si bien el nivel de adopcidn de la sincronizacion del
ensamblaje es bajo, existe un positivo nivel de adopcién en practicas como la de ar-
ticular el plan de compras con la ejecucion del proyecto, o que la entrega de los insu-
mos sea coherente con el desarrollo de las tareas. Estas practicas, tanto las de baja
como alta adopcidn, estan asociadas a armonizar el abastecimiento con el desarrollo
del proyecto. Igualmente, ocurre con practicas asociadas a la generacion de un am-
biente competitivo entre los proveedores; encontrandose que la practica de evaluar
sistemdticamente los contratos con los proveedores tiene una alta tasa de adopcion,
mientras que la de generar un ambiente competitivo entre los proveedores por me-
dio de reuniones, por el contrario, registra una baja adopcion.

Asi pues, parece que hay espacio por avanzar en la sincronizacién de procesos de los
proyectos con el abastecimiento de insumos y en el fortalecimiento de escenarios

Compaiiia 12

Compaiiia 13

Compaiiia 14 - =
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72
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competitivos con los proveedores. Si bien hay buenas practicas puestas en marcha
en estos items, aun falta por hacer uso de otras que pueden fortalecer de manera
mas contundente este frente.

Grafico 2.8.

Adopcion de mejores practicas en compras
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Articulamos nuestro plan de compras con el plan maestro de ejecucion
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secuencia real de tareas, en coordinacion con el almacén, para entregar
los materiales justo a tiempo y minimizar los requerimientos de espacio.
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Usamos herramientas analiticas para contrataciones y adquisiciones.

Analizamos opciones de abastecimiento en todas las categorias de productos
y en los diferentes mercados para clarificar las opciones de donde comprar 21 43 36
cada insumo.

Nos reunimos con los proveedores para identificar de manera conjunta 29 29 43
posibles ahorros en costos para ambas partes.

Analizamos los factores de costo de los productos complejos con el fin de
identificar palancas de ahorro.

Mapeamos las capacidades de los proveedores frente a nuestros
requerimientos y elaboramos un plan con los proveedores para satisfacerlos.
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Reunimos a todos los proveedores (nuevos y existentes) y les informamos
nuestros objetivos de reduccion en costos para generar una atmosfera
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Seleccionamos la mejor combinacion de productos y procesos de produccion
sobre |a base de benchmarks exhaustivos.
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Los proyectos sincronizan el pre-ensamblaje con el ensamblaje final para 35 43 7 1%
minimizar los requerimientos de transporte, manejo y espacio.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

2.4.3 Ejecucion

Al igual que la velocidad de ventas, la velocidad de construccién de las viviendas VIS
es mas alta que la de las viviendas No VIS. Las primeras se construyen a un ritmo de



0,7 viviendas por dia, mientras que las segundas a un rimo de 0,3 (Grafico 2.9.). Las
razones de estas diferencias se encuentran asociadas, particularmente a los sistemas
constructivos y el tipo de producto inmobiliario (en particular, en relacién con los
acabados). Igualmente, la dispersion de las velocidades entre compaiiias es mas
grande en las viviendas VIS, 0,2 frente a 0,1 de las No VIS, y cuatro firmas en el seg-
mento VIS estdn por debajo de la media menos una desviacidn estdndar, mientras
que tres lo estdn en el No VIS. Nuevamente, al igual que en las ventas, si bien las vi-
viendas VIS tienen una mayor velocidad de ejecucién también son mas susceptibles
a velocidades de ejecucién por compaiiia inferiores su media general, algo que ocu-
rre con menos fuerza en la vivienda No VIS.

Velocidad en la construccion por compania
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De acuerdo con el grafico 2.10., las demoras en la construccion de viviendas VIS en
promedio son iguales a las de las viviendas No VIS, 18% mas del tiempo presupues-
tado inicialmente. Sin embargo, este dato es especialmente influenciado por una ci-
fra atipica en el primer segmento, alli se registra una compaiiia que se demord 76%
mas del tiempo presupuestado inicialmente, un dato que estd mas de tres desviacio-
nes tipicas por encima de la media. Sin incluir este dato, la media del VIS seria de
12%, 6 p.p. por debajo del promedio No VIS. De igual manera, la desviacion del seg-
mento VIS seria ligeramente mayor al del No VIS, 12% frente a 10%. Asi pues, es usual
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
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el escenario en que se presentan demoras en la construccién frente al plazo inicial-
mente presupuestado, de hecho, solo una empresa se demoré menos del tiempo
estimado en el segmento VIS, y solo una no tuvo demoras en el No VIS.

En cuanto a los sobrecostos, la lectura tanto en el segmento VIS como en el No VIS es
bastante similar, con un resultado favorable o de baja incidencia. Las empresas usan
cerca del 100% del presupuesto inicialmente estimado (aunque en el segmento VIS
parece existir un ahorro de costos en un 1%). No obstante, la dispersion en el seg-
mento No VIS es mayor a la del VIS, 8% frente a 5%. Asimismo, en el segmento No VIS
hay siete compafiias que presentan sobrecostos, mientras que en el segmento VIS
son cinco. De las firmas que presentaron eficiencias, la mayoria de ellas lo hicieron en
menos de 5%, y dos de las firmas lograron reducir costos en mas de un 10%.

Grafico 2.10.

Demoras y sobrecostos en la construccion por compaiia
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Los sobrecostos asociados con fallas de calidad en la construccion, medidas a través
del proxy de costos de posventas sobre costos del proyecto, parecen ser inferiores en
las viviendas VIS dado que en estas los costos de posventas representan el 0,4% de
los costos totales del proyecto, mientras que en el No VIS el indicador es de 0,7%
(Grafico 2.11.). La dispersidon en ambos segmentos es la misma, 0,4%. Si se toma un
parametro de referencia de 0,5%, se encuentra que en el segmento VIS hay cuatro
compafiias que estan por encima de este referente, mientras en el segmento No VIS
hay siete compaifiias.

Grafico 2.11.

Fallas en la calidad de la construccion por compania
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

La adopcidon de mejores practicas muestra que en promedio las compafiias adoptan
el 77% de las mejores practicas evaluadas en el médulo de ejecucidn (Grafico 2.12.).
Este valor medio estd acompafiado de una alta dispersion (17%), el cual representa
cerca del 22% del promedio. Esta dispersion se ve reflejada en que, asi como hay
cinco empresas que tienen una tasa de adopcion superior al 90%, igualmente, hay
seis que estan por debajo de una tasa de adopcion del 75%, cuatro de ellas por deba-
jo del 60%, y una que sdlo adopta cerca de un tercio de mejores practicas.
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En la implementacion de mejores practicas para la ejecucion de proyectos, cinco de
las catorce compaiiias evaluadas tuvieron una tasa de respuesta de “muy de acuer-
do” o “de acuerdo” inferiores al 75%. Entre estas practicas hay unas relacionadas con
el seguimiento al desempefio de los trabajadores en la obra (incluyendo a los contra-
tistas) por medio de indicadores, la implementacion de estandares de calidad para la
fuerza laboral y en el uso del doble concepto para evaluar el desempefio en el campo
de trabajo. A pesar de que en promedio hay una buena adopcién de practicas rela-
cionadas con la planeacién, parecen existir deficiencias en la medicién del desempe-

Aoy productividad de la fuerza laboral, lo que puede resultar en demorasy sobrecos-
tos en la construccion.



Adopcion de mejores practicas en ejecucion

B Muyen desacuerdo M Desacuerdo M Deacverdo  HMuy de acuerdo

El uso de recursos y equipos se planifica para optimizar la entrega de acuerdo con la 50 50
ruta critica, buscando reducir proactivamente las restricciones y retrasos.

Nuestras reuniones de proyectos son estructuradas, eficientes, basadas en hechos y
realizadas de manera colaborativa, con un claro entendimiento de los objetivos 7
definidos.
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Usamos herramientas de planeacion estandares de la industria y podemos
efectivamente convertir planes maestros en cronogramas de actividades diarias para
los maestros y trabajadores.
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Nuestro equipo hace consistentemente revisiones semanales del desempefio entre
el gerente y los supervisores del sitio, asi como reuniones diarias de desempefio 7
entre el maestro y el equipo para discutir el avance.
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Para los proyectos en riesgo, se establece un comité estratégico para responder a
crisis en temas que incluyen el rediseno fundamental de la estructura financiera, 7 14 43 36
organizacion, planes de proyectos, entre otros.

Se ordenan procesos con el uso de herramientas LEAN a lo largo del ciclo de vida de
los proyectos. 14 7 57 21

Hemos estandarizado listas de verificacion para el inicio y cierre de los proyectos,
podemos incluir en el personal a un gerente de proyecto dedicado de principio a fin
para asegurar que se cumplan todos los entregables contractuales.
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Manejamos proactivamente los permisos y aprobaciones para garantizar actividades
fluidas en el sitio, invertimos en relacionamiento con los Stakeholders para asegurar 7 14 " Vi
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Aplicamos una resolucion estructurada de problemas con base en técnicas (LEAN)
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
2.4.4 Rentabilidad

Los resultados operacionales de los proyectos evaluados para las empresas partici-
pantes en el estudio son financieramente saludables. El margen operacional tiene un
promedio de 15%, donde la mayoria fluctia entre 10% y 20%. Un elemento positivo
es que el nimero de empresas que tiene margenes superiores a 20% es el doble de
las que tiene un margen inferior a 10% (cuatro frente a dos).

De igual manera, en todas las compafiias se presenta una eficiencia en los costos
corporativos, considerando como eficiente el escenario donde los ingresos por hono-
rarios son superiores a los costos corporativos. En promedio, la relacion ingresos so-
bre costos es de 69%, donde la compafiia que presenta el valor mas alto es de 91%.
Asi mismo, hay dos empresas que tienen una relacion inferior al 50%, es decir que los
costos corporativos representan menos de la mitad de los ingresos por honorarios.
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Grafico 2.14.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

2.4.5 Diseno e ingenieria

El disefio y la ingenieria es uno de los temas en los que se presenta un mayor rezago
frente a las tendencias internacionales. Asi, la adopcion de buenas practicas en este
reglon es de 63% en el pais frente a un 74% a de referencia en la media internacional.
Al observar con mas detalle, se evidencia que en cuatro de las seis practicas evalua-
das hay una tasa de adopcién inferior al 75% (Grafico 2.15.). Dichas practicas estan
relacionadas con la adopcién de conceptos modulares en la construccion; la existen-
cia de un proceso claro y de gestidn en el desarrollo de los disefios; y con la colabo-
raciéon entre el sector y las firmas de ingenieria en la socializacion de experiencias de
disefo previos. De esta forma, falta avanzar hacia los conceptos modulares en cons-
truccién, en la cooperacion dentro del sector y en la implementacion de procesos de
gestion y revisidon de los disefios, mas allad de que se estén poniendo en practica ac-
ciones como involucrar a expertos en el desarrollo de los disefios, o el uso de expe-
riencias previas de proyectos desarrollados.



Adopcion de mejores practicas en diseno

B Muy en desacuerdo Desacuerdo M Deacverdo M Muy de acuerdo

Usamos la gestion documental y datos de proyectos anteriores para evitar re-
procesos y revisiones innecesarias.

Involucramos a todos los expertos para llegar a un estimado preciso de tiempos y

costos, involucramos a expertos externos en areas en las que necesitamos una 64
segunda opinion.
Tenemos un proceso claro de gestion y revision de cambios en el disefio, lo que 50

garantiza un disefio preciso y eficiente.

Compartimos de manera transparente con los Stakeholders las oportunidades de
ahorro de costos debido a nuevos enfoques, materiales y disefios.

Dictamos talleres entre constructores y firmas de ingenieria para optimizar los 42
diserios utilizando la gestion documental de disefios anteriores.

Hemos aplicado conceptos modulares de construccion, adaptando nuestro disefo,
planeacion y cadena de suministro para incorporarlos.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

2.4.6 Contratacion

Frente a la media internacional, el sector de la construccion en Colombia presenta un
mejor indicador en cuanto a la adopcion de mejores practicas en contratacién y cola-
boracién, 60% frente a 47%. No obstante, hay factores que deben tenerse en cuenta.
Al observar por practicas especificas se encuentra que, de las seis evaluadas, cinco
presentan una tasa de adopcidn inferior al 75% (Grafico 2.16.). Este nivel (5/6) nos
dice entonces que, a pesar de la mejora relativa frente a la media internacional, exis-
te aun un amplio espacio para mejorar y lograr que la gran mayoria de las practicas
lleguen a niveles de adopcién por encima del 75%.

La practica con la tasa de adopcidn mds baja muestra que no hay una colaboracién
entre el sector y los contratistas, las demas, evidencian que a pesar de que se tiene
como norte elegir a los mejores contratistas, no se implementan las acciones necesa-
rias para que esto se dé de manera efectiva como una practica perdurable y con los
incentivos necesarios de largo plazo. Por ejemplo, instrumentos como la licitaciéon
por rondas multiples no parece usarse con la incidencia suficiente, al igual que la re-
novacion contractual, fundamental para la generacién de incentivos de colaboracién.

De esta manera, hay espacio para avanzar en el perfeccionamiento de los mecanis-
mos de seleccidn de contratistas y la generacién de ambientes que permitan redirec-
cionar los incentivos hacia una estructura colaborativa donde prime un “gana-gana”
entre el sector y sus contratistas.
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Grafico 2.16.

Adopcion de mejores practicas en contratacion
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Los desarrolladores adoptan un enfoque de mejor valor para la seleccion de
contratistas, incluyendo factores como trayectoria, calidad de disefio, métricas de 7 7 43
productividad, entre otros.

Solidas asociaciones entre constructores y contratistas resultan en relaciones
"gana-gana’", los sobrecostos y retrasos presupuestales se detectan y analizan de 36 43
manera conjunta.

Se identifican subcontratistas que intervienen en la ruta critica para el desarrollo de
los proyectos, y se desarrollan planes con riesgos e incentivos compartidos para 29 14 29
lograr una entrega productiva y oportuna.

Regularmente implementamos estructuras contractuales nuevas, lo que aumenta 28 1% 36
la colaboracion y alinea los incentivos.

Se utilizan procesos de licitaciones con rondas multiples de seleccion para explorar
de manera efectiva las alternativas.

Los contratistas, subcontratistas y proveedores, de manera colaborativa, usan 'y 21 36 14
comparten informacion acerca del proyecto.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

2.4.7 Capacitacion

En el mddulo de capacitacion, el sector también registra un rezago frente a la media
internacional. El balance de buenas prdacticas en este item es de 69% mientras que a
nivel internacional es de 81%. Cuando se observa en detalle por practicas evaluadas,
se encuentra que cinco de las ocho tienen una tasa de adopcion inferior a 75% (Gra-
fico 2.17).

Los resultados encontrados evidencian un esfuerzo por parte del sector de atraer y
posicionar al mejor talento en los cargos adecuados, sin embargo, practicas asocia-
das con la retencién de mano de obra por medio de incentivos como el ascenso no
son puestas en marcha, lo que a largo plazo puede llevar a pérdidas de talento y de
conocimiento. Igualmente, hay baja adopcion en practicas de capacitacion, y baja
disposicion por parte de los gerentes de proyectos a la innovacion en procesos y uso
de tecnologia.

Asi pues, no es suficiente con elegir el mejor talento, sino que también es necesario
crear los incentivos para retenerlo. De igual forma, es importante potenciar la mano de
obray generar espacios de innovacion. Las capacidades que se adquieren en el trabajo
expanden y refuerzan el capital humano, lo cual, a nivel de firma, debe ser valorado
como un activo que fortalece el desarrollo y la eficiencia en futuros proyectos.



Grafico 2.17.

Adopcion de mejores practicas en capacitacion
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para su cargo, asi como feedback de su trabajo, a fin de garantizar la entrega exitosa de 14
todos los aspectos del proyecto.

Los trabajadores con un nivel basico de habilidades de construccion reciben capacitacion

formal o entrenamiento sobre practicas necesarias para convertirse en trabajadores
calificados.

Nuestra compafiia tiene una sélida cultura de desempefio con incentivos (compensacion
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Tenemos planes de carrera claramente definidos y divulgados, entre los que se incluyen
rutas de acenso y criterios de rotacion. 36 36
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

2.4.8 Seguridad laboral

La seguridad laboral fue el médulo con mejor balance, 91%. Si se observa el porcentaje
de trabajadores accidentados frente al total, se encuentra que en promedio hay una
incidencia de accidentes de 6,6% (niUmero de accidentes por mes / nimero de trabaja-
dores por mes) (Grafico 2.18.). En tres de las catorce empresas evaluadas el valor es
cercano a 1%, mientras que ocho registran un indicador por debajo de la media.

Grafico 2.18.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
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A nivel de cada practica, se evidencia que solo en dos de las catorce empresas eva-
luadas se registré una adopciéon menor al 75% (Grafico 2.19.). Con este resultado se
puede leer que las empresas hacen un seguimiento adecuado a los indicadores de
seguridad y a su cumplimiento, no obstante, a pesar del buen balance, es necesario
crear mecanismos contractuales con los contratistas de tal modo que estos se invo-
lucren con los incentivos de mantener buenos estdndares de seguridad. Por otro
lado, hay evidencia de que se requieren fortalecer los servicios de respuesta ante
eventuales accidentes.

Grafico 2.19.

Adopcion de mejores practicas en seguridad

B Muy en desacuerdo M Desacuerdo M De acuerdo Muy de acuerdo

Contamos con un funcionario en la organizacion dedicado a temas de salud y
seguridad ocupacional.

Monitoreamos sistematicamente el cumplimiento de las normas de salud y
seguridad ocupacional.

Participamos activamente en la investigacion de accidentes laborales.
Mantenemos reuniones periddicas sobre seguridad, inclusive con los contratistas.
Llevamos a cabo inspecciones de seguridad periddicas y auditorias de seguridad.

Promovemos programas de salud y seguridad en el lugar de trabajo.

Comunicamos con claridad nuestros mensajes sobre la seguridad, incluso para
trabajadores que no saben leer y escribir.

(A}

Monitoreamos las estadisticas de seguridad.

Promovemos una cultura de seguridad adoptando un enfoque de “tolerancia cero”
en lo referido a la seguridad en el trabajo.

Proveemos servicios de respuesta a emergencia en las obras, incluidas
enfermeras o técnicos en emergencias.

Incluimos incentivos contractuales para los contratistas con el fin de garantizar la
seguridad en el trabajo.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

De acuerdo con los resultados de la Encuesta de Mejores Practicas, los mdédulos de
ventas y seguridad tuvieron el mejor desempeiio, aunque no se deben descuidar prac-
ticas que busquen instrumentos de negociacidon mas alla del precio, en el primero, y
generacion de incentivos en los contratistas para que también participen en la seguri-
dad de los trabajadores, en el segundo. En cuanto a compras y ejecucién se requiere
una mayor adopcion de medidas que fortalezcan las buenas practicas que ya se han
venido implementando. Finalmente, los mddulos de disefio e ingenieria, contratacion
y colaboracién y capacitacién se caracterizaron por tener mas de la mitad de las practi-
cas evaluadas en cada grupo con tasas de adopciodn inferiores al 75%. Lo que en los dos
primeros fue reflejo, en buena parte, de la falta colaboracidn dentro de la cadena, en
el tercero fue la falta de incentivos que promuevan la retencidn de talento.
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La gestion de
riesgos en la
industria de la
construccion de
edificaciones




pa de creaci
logrado por otros sectores como el banc
y los hedge funds.

El andlisis de riesgos realizado en el estudio de Mckinsey, tuvo como
objetivo contar un mapeo integral de riesgos y desarrollar estrategias
de gestién, para garantizar que los riesgos mas relevantes para las
compafias y para la industria hagan parte de un plan de mitigacion
sectorial.

Los resultados arrojaron un total de diez riesgos priorizados de un to-
tal de 30 clasificados y mas de 40 identificados. En las evidencias de
este ejercicio de priorizacidn se encontrd que cinco de los riesgos es-
tan clasificados como riesgos externos; dos estan asociados a la dina-
mica de la industria; y tres corresponden a riesgos internos o a nivel
de compaiiia.

Los hallazgos muestran que, para el sector la eficiencia institucional
continuda siendo el reto. Factores externos a la actividad tienen altos
niveles de afectacion e incidencia en el sector: i. La baja calidad de Ia
planeacidn de largo plazo, ii. Retrasos en la entrega de permisos y tra-
mites para la construccion, iii. Incertidumbre en cuanto a la normativi-
dad, legislacidn, tributacién y continuidad de politicas.

Esta linea de trabajo constituye la esencia de la estructura de las pro-
puestas sectoriales que seran impulsadas por el sector para que sean
adoptadas en los planes nacionales de desarrollo de los proxi

afios. Este estudio fue fundamenta ini iori
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3.1¢Cual es la posicion del sector en materia de riesgos?

La gestion de riesgos es el proceso de identificar, planificar y organizar la presencia de
factores tanto internos como externos a las actividades de las empresas que influyen
en los objetivos de corto, mediano y largo plazo. Para ello es indispensable direccio-
nar y controlar de manera eficiente los recursos fisicos y humanos de las organizacio-
nes, con el fin de reducir al minimo los riesgos y la incertidumbre asociados a las di-
ferentes actividades econdmicas.

Si se compara con otros sectores econdmicos, la construccién se encuentra en una
etapa temprana de sofisticacion en la gestidn del riesgo, donde apenas se cumple con
los estandares y regulaciones de la actividad (etapa de transparencia inicial), y ade-
mas se cuenta con registros y procedimientos estandarizados. Asi, la evidencia inter-
nacional revela que el sector aun no logra alcanzar la etapa de creacién de valor me-
diante la gestion actual de riesgos a un nivel como el logrado por otros sectores como
el bancario, firmas de capital privado y los hedge funds (Diagrama 3.1).

Diagrama 3.1.
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UEEETEEES + Industria cambiante/ entorno  « Elriesgoesel « Desagregacion de
+ Amplias fuentes de riesgo regulatorio elemento central del riesgos por medio de
negocio mercados
« Registro integral de riesgose ~ * Mapa de calor de riesgo con
informes de riesgos a nivel base en evaluaciones « Valor combinado y « Competencia
superior consensuadas métricas de riesgo principal en poseer/
e Procedimientos - Capacidad de riesgo declarada . |ncentivos comerciales manejar el riesgo
estandarizados para garantizar . Técnicas de externalizacion del ajustados al riesgo - Fuerte cultura de riesgo

comportamiento cumplido riesgo

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

En Colombia, el tamano de la actividad edificadora ha cambiado. En los tltimos 15 afios
la construccidn de vivienda se multiplicé por 6, con lo cual, la participacién del valor
agregado dentro del PIB total se ha triplicado. En efecto, el nimero de proyectos pues-
tos a disposicion de los hogares en el mercado es un 122% mayor respecto al afio 2008,
y con este nuevo volumen de actividad, el desarrollo de los mercados regionales se ha
fortalecido, llegando actualmente a representar que un 43% de la construccion de vi-
vienda en el pais se efectia en mercados regionales nuevos y en municipios aledafios
a las capitales del pais, mientras que en el afio 2007 este porcentaje solo alcanzaba el



25%. Esta nueva dindmica que ha alcanzado la actividad edificadora en mercados
emergentes y municipios intermedios no ha estado acompafiada de un desarrollo ins-
titucional fuerte que pueda responder a las necesidades de gestidon que requiere el
crecimiento del sector. Asi, la ineficiencia y la poca capacidad administrativa han distor-
sionado el mercado llevando a que los empresarios del sector de la construccion estén
expuestos a un elevado nivel de incertidumbre y enfrenten altos riesgos para la estruc-
turacidn,construccion y comercializacidn de los proyectos.

El analisis de riesgos realizado en el estudio de Mckinsey, tuvo como objetivo contar
un mapeo integral de riesgos y desarollar estrategias de gestidn, para garantizar que
los riesgos mas relevantes para las compafiias y para la industria hagan parte de un
plan de mitigacidn sectorial. De otro lado, con este analisis se abre la posibilidad de
gue las compaifiias revisen su desempefio relativo en gestién de riesgos frente a las
mejores practicas establecidas internacionalmente.

3.2 Metodologia para el analisis de riesgos asociados al sector

El enfoque metodoldgico desarrollado por la firma consultora Mckinsey & Co. para
el andlisis de riesgos en el sector de la construccion de edificaciones se desarrolld
en 3 etapas:

3.2.1 Mapeo de riesgos.

Dentro de la encuesta de mejores prdcticas que se utilizd para la seccién de produc-
tividad, se definié un componente de riesgos, con el que se pretendian identificar las
acciones a nivel micro que emprendian las empresas para el manejo y control de sus
riesgos. Este instrumento de evaluacion estuvo acompafiado de entrevistas directas
con los presidentes de cada compafiia participante, las cuales sirvieron de apoyo
para tener un registro y entendimiento exhaustivo de los riesgos (Diagrama 3.2).

Diagrama 3.2.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
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3.2.2 Clasificacion y priorizacion de riesgos.

Con la informacidn del punto anterior y utilizando la taxonomia de clasificacién de
riesgos denominada TEMPO, al cual recoge los componentes técnico, ejecucion,
mercado, politico y social, y organizacional para clasificar los riesgos segun los frentes
de la actividad con los que tienen mayor relacién, se realizaron talleres especializa-
dos con expertos para llegar a una priorizacion mas refinada de los riesgos mas rele-
vantes para el sector. La clasificacién final de los riesgos se analizé6 mediante la pro-
babilidad de ocurrencia y el impacto esperado sobre el proyecto (Diagrama 3.3).

Diagrama 3.3.

Taxonomia TEMPO, ejemplos
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« Disponibilidad y productividad laboral
0 + Procesos, procedimientos y sistemas
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I D N T

COMBINAMOS LOS APRENDIZAJES DE LAS ENTREVISTAS DE LAS 14 EMPRESAS CON LA INVESTIGACION DE
CAMACOL Y MCKINSEY PARA CREAR UN REGISTRO EXHAUSTIVO DE LOS RIESGOS

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
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3.2.3 Definicion de estrategias de mitigacion.

Con base en la informacion obtenida en las dos etapas anteriores, se definieron las
causas raiz para cada uno de los riesgos priorizados. Posteriormente, con estos insu-
mos se realizaron dos talleres especializados adicionales con los presidentes de las
14 compaiiias participantes del estudio; y en estas mesas de trabajo se propusieron
estrategias y herramientas para el manejo de riesgos en cada una de las categorias
de la taxonomia TEMPO (Diagrama 3.4).

Diagrama 3.4.

Formato para la deteccion de causas raiz y estrategias para la
mitigacion de riesgos

MITIGACION DEL

MITIGACION DE LA
PRODUCTIVIDAD
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

3.3 Lecciones aprendidas

3.3.1 Encuesta de mejores practicas: existe una gran oportunidad para mejorar la
gestion de riesgos a nivel empresarial

Los resultados obtenidos a través de la encuesta de mejores practicas revelan que en
promedio las empresas implementan tan solo el 56% de las acciones potenciales en
el manejo de riesgos. Aunque el 92% de empresas identifica y desarrolla estrategias
de mitigacion para los riesgos de ejecucién, la incidencia para los riesgos técnicos,
politicos y sociales se encuentra por debajo del 65%. Ademas, solo el 46% asigna un
impacto cuantitativo a los riesgos que identifica, y un 38% realiza un registro exhaus-
tivo de ellos.

La tasa mas baja de adopacién se encuentra en la documentacién del conocimiento
sobre la gestidn de riesgos, donde Unicamente el 23% de las empresas la implemen-
tan. Ademds, solo el 31% de las empresas cuentan una estrategia definida con crono-
gramas especificos o departamento encargado de la gestidn del riesgo. En contraste,
se evidencia que los riesgos con criticidad alta son rapidamente atendidos por los li-
deres de la compafiia y se cuenta con protolos eficientes de resolucidon inmediata
(Diagrama 3.5).
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Diagrama 3.5.
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+ Nuestra empresa identificay desarrolla estrategias de mitigacion para riesgos de ejecucion 9%
(seguridad, costos de equipamiento, costos y tiempo de construccion, costos de operacion, etc).
Los riesgos criticos llegan rapidamente a la atencion de los lideres cuando se requieren decisiones. 85%
+ Nuestra empresa identifica y desarrolla estrategias de mitigacion para riesgos organziacionales 779%
(disponibilidad de mano de obra, aprendizaje, habilidades de liderazgo y capacidades).
« Nuestra compania establece su apetito de riesgo y define niveles de tolerancia. 77%
Nuestra compania es efectiva a la hora de identificar riesgos rapidamente y responder. 69%
« Nuestra compania identifica y desarrolla estrategias de mitigacion para riesgos de mercado. 69%
« Nuestra compania identifica y desarrolla estrategias de mitigacion para riesgos tecnolgicos. 62%
« Nuestra compania identifica y desarrolla estrategias de mitigacion para riesgos politicos y sociales. 56%
+ Nuestra compaia asigna un impacto determinado a los riesgos iQentiﬁcados, medido a traveés de 46%
una combinacion de calculos numéricos y porcentajes/ priorizacion de consecuencias.
« Nuestra compania tiene un registro de riesgos exhaustivo. 38%
« Nuestra compania cuenta con un proceso claro de seguimiento para las estrategias de mitigacion. 38%
+ Nuestra compaiia cuenta con estrategias de mitigacion de riesgos, priorizados en refacion con la 3%
persona responsable y actividades con un plazo especifico.
« Nuestra compania cuenta con un departamento o division dedicada para gestion de riesgos. 31%
« Los conocimientos sobre la gestion de riesgos clave se documentan en una base de datos para 23%

mejorar la gestion de riesgos en el futuro.

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

3.3.2 Taxonomia TEMPO: existe un amplio concenso sobre los riesgos priorizados.

La taxonomia TEMPO es la metodologia sugerida para crear un registro detallado de
riesgos. De esta manera, se realizé un primer taller para discutir los riesgos encontra-
dos en las entrevistas con los equipos directivos de las compafiias y establecer su
priorizacién (Diagrama 3.6).

Diagrama 3.6.

Metodologia taller de riesgos

LES PRESENTAMOS LOS PRINCIPALES RIESGOS
SINTETIZADOS DE LAS ENTREVISTAS

Presentacion de caso de innovacion en indonesia en el sector construccion
Ejercicio de"exposicion tipo galeria” con asistencia de mas de 25 lideres de las 14 empresas
Grupos de 4-6 personas de acuerdo a la metodologia TEMPO

Discusion de los riesgos y su relevancia por compania, moderado por un experto de la
firma consultora

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).



Posterior a la discusidn sobre los riesgos priorizados, se definié el nivel de impacto y
la probabilidad de ocurrencia de acuerdo con las siguientes categorias (Tabla 3.1):

Tabla 3.1.

Categorias de impacto y probabilidad de riesgos

0BJETIVO DE LA VOTACION

IMPACTO VALOR DEL PROYECTO
>75%

75%-50%

50%-25%

Muy alto impacto
Alto impacto
Impacto significativo
25%-15%
5%-15%
Bajo impacto 2-5%

Impacto minimo 1-2%
PROBABILIDAD

Muy alta probabilidad >90%
Alta probabilidad 75%-90%
Probabilidad significativa 60%-75%
45%-60%
30%-45%
15%-30%
0%-15%

Impacto promedio

Impacto moderado

Probabilidad promedio
Probabilidad moderada
Probabilidad baja
Probabilidad minima

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

Los resultados arrojaron un total de diez riesgos priorizados de un total de 30 clasifica-
dos y mas de 40 identificados. En las evidencias de este ejercicio de priorizacion se
encontré que cinco de los riesgos estan clasificados como riesgos externos; dos estan
asociados a la dindmica de la industria; y tres corresponden a riesgos internos o a nivel
de compaiiia (Tabla 3.2).

Tabla 3.2.

Resultados priorizacion de riesgos

Retrasos en la entrega de permisos y tramites para la construccion por parte de las autoridades estatales y
prestadores de servicios publicos.

Riesgos de legislacion: baja calidad en la planificacion urbana de largo plazo (POT) e incertidumbre en cuanto
a lainterpretacion de la normatividad, legislacion tributacion y continuidad de politica para garantizar los
derechos adquiridos.

RIESGOS EXTERNOS

Dificultad de los hogares y constructores para acceder a fuentes de financiacion debido a menor capacidad
de endeudamiento y politicas restrictivas del sector financiero.

Bajos incentivos legales y contractuales en el mercado de los arriendos para que las constructoras
incursionen en ese nicho.

Comunidades con mayor voz y poder de bloguear un proyecto de vivienda o la entrega final.

Mano de obra informal, sin nivel de estudios, inestable, carente de profesionalismo y una falta de disponibili-
RIESGOS A NIVEL dad de mano de obra calificada en algunas partes del pais.

DE INDUSTRIA Falta de estandarizacion en toda la cadena de valor que afecta la calidad , aumenta costos de supervision y
post-venta.

Muchos procesos durante la obra por falta de planeacion y sincronizacion de los ejecutores.

RIESGOS A NIVEL
DE COMPANIA

Falta de gobierno corporativo y gestion de riesgos solida de las empresas y proveedores del sector.

Falta de innovacion. Se construye de forma muy similar que hace 40 afos, muy artesanal y con pocas nuevas
tecnologias.

Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).
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Los hallazgos muestran que, para el sector, la eficiencia institucional continua siendo
un gran reto. Como se observé en el primer capitulo de este documento, en el pais
se sigue percibiendo un deterioro importante en la estructura institucional, no en
vano el indice de Competitividad Global muestra un retroceso importante en este
frente (el cambio en la posicién del pilar de instituciones fue de 38 puestos entre
2006y 2017).

En esta misma linea, si se organizan los 10 riesgos priorizados de acuerdo al impacto
que tienen en el desarrollo de la actividad, se encuentra que el frente de planificacion
territorial tiene la mayor afectacion y la mayor incidencia para el sector (Tabla 3.3).

Tabla 3.3.

Priorizacion de riesgos externos por nivel de impacto

MAX. IMPACTO MAX. PROBABILIDAD

(100%) (160%)

Baja calidad en la planeacion urbana de largo plazo (POT's,

88Y
servicios publicos). &

96%

Retrasos en la entregas de permisos y tramites para la

0,
construccion debido a ineficiencias. e

S4%

tributacion y continuidad de politicas.

91% 94%

Ineficiencias y retrasos de los prestadores de servicios publicos.

86% 77%

Fragmentacion (desarticulacion) de las regulaciones.
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Fuente: Tomado de CAMACOL & McKinsey (2017).

En efecto, la ausencia de informacién de calidad continta siendo fuente de subjetivi-
dad para la toma de decisiones que definen el crecimiento y el desarrollo de las ciu-
dades. Es importante reconocer que la hoja de ruta para definir inversiones en pro-
yectos de edificaciones es la planificacion del territorio, y alli persiste un enorme
rezago en la mayor parte de las ciudades del pais. Con una actividad que se intensifi-
ca y crece regionalmente, la calidad de la informacién es fundamental, sin embargo,
el 60% de los municipios en el pais han definido inadecuadamente su perimetro ur-
bano; en el 62% no existe plano cartografico; en el 21% de los POT el plano no esta
geo-referenciado; y el 97% no tiene estudios de amenaza de riesgo (Departamento
Nacional de Planeacion, 2016).

Uno de los principales elementos para mitigar este riesgo se encuentra en fortalecer
de manera contundente la capacidad administrativa, técnica y la transparencia de los
procesos en los gobiernos locales. Las estadisticas de gobierno del Dane, en el caso
de las Corporaciones Autonomas Regionales (CAR), muestran que: en un 45% de los
casos la seleccion de funcionarios por mérito no ha sido efectiva; en un 39% el forta-
lecimiento de control interno tampoco; y en un 40% la racionalizacién de tramites no
opera de manera eficiente. De otro lado el 18% de los funcionaros considera que no
existen procedimientos para garantizar la idoneidad técnica de los servidores, ade-
mas, solo un 16% cree que lo mas importante para los ciudadanos es garantizar el



cumplimiento de los tiempos y condiciones de respuesta institucional. Las conse-
cuencias de esta situacion institucional en el pais, terminan traducidas en ineficien-
cias, incertidembre y sobrecostos.

Diagrama 3.7.

Estado de los Planes de Ordenamiento Territorial por municipios

886 POT
NO VIGENTES|
81% del pais

Fuente: Tomado de Departamento Nacional de Planeacién (2016).

El segundo riesgo del top 5 a nivel de impacto, es referente al tema de permisos y tra-
mites. Esto se traduce en un marco de incertidumbre nocivo para las inversiones, el
desarrollo urbano formal y la sostenibilidad del sector. La evidencia y practica muesta
que la existencia de extensos periodos en procedimientos y tramites vitales para la
ejecucion de proyectos es un riesgo cuya incidencia y su impacto viene aumentando de
manera continua. Dentro de estos procesos hay ejemplos de criticidad como el de la
adopcién de Planes Parciales, el cual puede tardar hasta 120 meses. Otros, como el
esquema basico de implementacion, el concepto ambiental de obra, y el plan de medi-
das ambientales pueden llegar a superar tiempos mayores a un afio (Grafico 3.1).

Ejemplos de tiempos asociados a procedimientos/tramites al desarrollo de proyectos de construccion
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Fuente: Camacol Valle, elaboracién DEE Camacol
Nota: Duracidn posible hace referencia a evidencias de maximos para algunas regiones
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Con este diagndstico sobre las razones que justifican la priorizacién de riesgos de los
empresarios, el trabajo entre Camacol y McKinsey finalizd con algunas propuestas
gue ayudaran a mitigar de manera mas enfocada los principales riesgos del sector.

3.4 Propuestas para una gestion de riesgos mas efectiva

Segln McKinsey, en otros paises tanto los gremios de la construccion como las em-
presas constructoras participan ampliamente en el desarrollo de mecanismos e insu-
mos para el disefio regulatorio. Algunos casos relevantes al respecto son Chile y Esta-
dos Unidos, donde se cuenta con centros de investigacién para el disefio de mejores
practicas en lo referente a la normatividad de la industria. La National Association of
Home Builders (NAHB) en Estados Unidos cuenta con un libro de politicas sectoriales
gue establece la posicién del Gremio en asuntos de politica publica. El gremio de
constructores en Chile (Camara Chilena de la Construccion), prioriza las politicas a
impulsar a través de una encuesta anual a sus miembros. Ambos paises cuentan con
comités permanentes para trabajar en temas legislativos. En el caso de la Camara
Chilena de la Construccién, esta cuenta con la Comision Asesora de Legislacidon y la
NAHB tiene el Political Action Committee.

Como resultado del trabajo realizado en los talleres de riesgo, se obtuvieron algunos
lineamientos para estructurar propuestas a nivel gremial que ayudaran a mitigar la
incidencia de los principales riesgos para la actividad del sector. A continuacién, se
esbozan algunos de los elementos que se tuvieron en cuenta para el disefio de las
acciones que se adelantaran desde el Gremio.

3.4.1 Seguridad juridica y gobernanza: elementos fundamentales para fortalecer las
instituciones y disminuir las ineficiencias en la asignacion de permisos y tramites

La regulacidn es un instrumento fundamental para corregir fallas en los mercados,
sin embargo, su mala implementacion genera complejidades a través de tramites y
requisitos que terminan en elevados costos administrativos tanto para el Estado
como para consumidores y empresas. En América Latina, la situacién reportada al
afio 2013 era la siguiente: México era el Unico pais de la region que tenia un nivel de
complejidad regulatoria inferior al promedio de la Organizacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econdmico. No sorprende entonces que los paises de la region tengan
un pobre desempefio en los indicadores del Doing Business, que mide la facilidad de
hacer negocios en un pais en temas como la obtencién de licencias para crear una
empresa, los permisos de construccion y los registros de propiedad, entre otros. En
este ranking, en 2017, de los 189 paises del mundo solo un pais de la regidn estaba
entre los 50 mejores y solo nueve figuraban entre el puesto 51 y el 100 (Banco Inte-
ramericano de Desarrollo, 2018a).

De esta manera, tanto en Colombia como en los demds paises de América Latina,
existe una importante tarea en materia de simplificacién normativa y disminucién de
tramites. En lo que respecta al sector, reducir el tiempo en la asignacidn de permisos
de construccién por parte de los gobiernos locales, es un objetivo comun pero desa-
fiante para los paises.



Un caso exitoso como el de Georgia, logré grandes mejoras en la gestion de tramites
a través de 4 principios clave para simplificar los procesos regulatorios.

»” Silencio es consentimiento: consentimiento concedido al solicitante si no hay
respuesta dentro del plazo establecido.

V Gobierno unificado: el solicitante no necesita presentar un documento que haya
sido emitido por otra agencia gubernamental, para esto se requiere un alto nivel
de digitalizacion.

V Ex ante ex post: andlisis y evaluacién regular de impacto de las regulaciones.

VAdoptar las mejores practicas de otros paises: aplicar y replicar regulaciones
gue hayan sido exitosas en otros paises de acuerdo con las necesidades locales.

De otro lado, la ciudad de Calgary en Canada es un interesante ejemplo de que se
puede llegar a una racionalizacién de tramites contundente. Esta ciudad, logré con-
solidar todas las licencias y permisos de construccidon en uno solo, esto no quiere
decir que se flexibilicen los requerimientos para realizar la actividad, pero si se garan-
tiza una decisién mas rapida y eficiente. En este caso, se observa que el 80% de las
respuestas por parte de las autoridades se da dentro de un promedio de 3 semanas.

Dentro de las acciones que se definieron en los talleres de riesgos para mitigar la
probabilidad de ocurrencia de los retrasos en la entrega de permisos y tramites en el
pais, se encuentran: impulsar la digitalizacién de los tramites con los gobiernos loca-
les con el fin de generar mas transparencia y definir a nivel de empresa un cargo que
desarrolle funciones exclusivas para tramites y permisos. Para disminuir el impacto
de este riesgo, se sugiere ademas documentar las demoras para incluir esos tiempos
adicionales en la planeacién de los proyectos futuros.

De otro lado, como se evidencié en la seccion anterior, el desarrollo de proyectos de
construccidén se ve influenciado por variables exdgenas al mercado; las actuaciones
administrativas, los fallos judiciales, las disposiciones regulatorias en materia técnica
y ambiental, entre otras, que terminan afectando el clima de inversidn sectorial. La
razén de que el estudio de McKinsey encontrara que uno de los riesgos de mayor
impacto para el sector se encuentra relacionado con la incertidumbre normativa, se
sustenta en el hecho de que la promocidn de proyectos y la generacién de oferta de
vivienda formal dependen prioritariamente de la seguridad juridica. De esta manera,
las acciones que son prioritarias a nivel gremial y que hacen parte de este frente son
las siguientes:

V Seguridad juridica en licencias urbanisticas y en la adopcién de instrumentos de
planificacién

V Provisidn efectiva de servicios publicos domiciliarios

V Racionalizacidn de tramites asociados al desarrollo de proyectos de construccion

3.4.2 Informacion del territorio y planificacion: instrumentos que potencializan la
inversion del sector en las ciudades

Los Planes de Ordenamiento Territorial (POT) son instrumentos a través de los cuales
los municipios desarrollan su ordenamiento y definen el modelo de ocupacion del
territorio, proyectando la manera en la que se llevara a cabo su crecimiento en el
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largo plazo. Asi, las entidades territoriales cuentan con estos planes como los princi-
pales instrumentos para administrar el ordenamiento y el desarrollo espacial de sus
jurisdicciones (Departamento Nacional de Planeacion, 2016).

En respuesta a los rapidos fendmenos de urbanizacidon que comenzaron a presentar-
se desde 1940, se inicid en el pais, con Karl Brunner (1933-1948) y Le Corbusier
(1947-1951), la discusion sobre la necesidad de considerar el diseiio de planes urba-
nos especificos para algunas ciudades y la creacion de la institucionalidad en la admi-
nistracién publica responsable de estas temdticas. Desde entonces, el pais ha avan-
zado en la construccidon de un marco normativo para regular la planificacion y la
construccion en las ciudades. La Ley 388 de 1997 y sus reglamentos constituyen la
génesis que abrid paso a la formulacidn de la primera generacion de POT en el pais
(Departamento Nacional de Planeacién, 2016). Sin embargo, la baja capacidad técni-
cay la poca informacidn de la que disponen los municipios ha impedido que se dise-
fien POT acordes con las necesidades reales de las ciudades, de esta manera, no
existe actualmente una hoja de ruta definida que permita planificar las inversiones
en edificaciones y dotaciones que requieren las ciudades para fortalecer su entorno
urbano. Estas circunstancias redundan en un alto nivel de incertidumbre para las
actividades econdémicas y el desarrollo de proyectos.

En aras de transformar positivamente el contexto de urbanizacion por el que atravie-
sa el pais y aprovechar los beneficios de las aglomeraciones urbanas, dentro de las
acciones sugeridas por Camacol para fortalecer los mecanismos de planificacién de
largo plazo se encuentran las siguientes:

V Creacion del Viceministerio de Ciudades
V Creacion del Consejo Nacional de Ciudades

V Creacién del Fondo Nacional para la Financiacion de Estudios Técnicos del
Territorio

V Informacion territorial de calidad

V Fortalecimiento del control urbano

3.4.3 Promover la existencia permanente de mecanismos que mejoren los niveles
de accesibilidad a la vivienda, genera certidumbre y estabilidad para el sector

Contar con herramientas que promuevan y garanticen la accesibilidad a la vivienda
formal para los hogares colombianos, es una condicién necesaria para garantizar una
oferta sostenible de vivienda en el segmento social. Pese a los grandes avances y a la
consolidacion de los programas de vivienda en los ultimos afios, aun no se logra su-
perar los altos niveles de incertidumbre que genera la asignacidon periddica y no per-
manente de los recursos dirigidos a la politica de vivienda. Estas circunstancias con-
traen la generacion de oferta y limitan la capacidad de acceso por parte de los
hogares. Adicionalmente, es importante ampliar la gama de posibilidades bajo las
cuales los hogares pueden adquirir una vivienda, esto diversifica y amplia las pers-
pectivas de inversidn en el sector de la construccidn, para esto se proponen las si-
guientes acciones:



VArticuIacién efectiva y continuidad de las coberturas a la tasa de interés y el
subsidio familiar de vivienda.

V Profundizacion en la financiaciéon de vivienda
V Promocidn de la construccién para arrendar

V Incentivos al ahorro e inversion en vivienda nueva

3.4.4 La formacion de la mano de obra y la promocion de adopcion de nuevas tec-
nologias son fundamentales para incrementar la productividad de las empresas

El estudio realziado con Mckinsey, identificé que las principales causas de los reza-
gos en productividad al interior de las empresas tienen que ver con la limitada digi-
talizacién; la baja implementacidn de nuevas tecnologias; ineficiencias en la articula-
cuién con la cadena de suministro y la formacion del capital humano. Reducir las
brechas de productividad relacionadas con la falta de innovacién, capital humano
para la adopcién tecnoldgica y digitalizacion en la actividad constructiva, requiere
grandes esfuerzos de politica publica, de formacion y capital humano, y de articula-
cién de la cadena de provisidn de insumos y servicios. En ese sentido, la estrategia
integral de incremento de la productividad sectorial tiene 3 frentes, sobre los cuales
se propone desarrollar:

V Modelo de mejoramiento productivo de la cadena de valor de la construccion
V Plan de formacidn integral del trabajador de la construccién

V Promocion de estandares de construccion sostenible

Esta linea de trabajo constituye la esencia de la estructura de las propuestas sectoria-
les que serdn impulsadas por el sector para que sean adoptadas en los planes nacio-
nales de desarrollo de los préoximos afios. Este estudio fue fundamental para definir
y priorizar las acciones que tendran mayor incidencia para incrementar la productivi-
dad y gestionar los riesgos que se derivan de la actividad del sector.
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