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RESUMEN

TITULO: PLAN DE NEGOCIO PARA LA CREACION DE UNA EMPRESA DE
DISENO INTEGRADO DE EDIFICACIONES EN BUCARAMANGA®.

AUTOR: DAVID RICARDO GUTIERREZ SERRANO?.

PALABRAS CLAVE: PLAN DE NEGOCIO, DISENO, EDIFICACIONES,
CONSTRUCCION, BIM,

DESCRIPCION:

El presente documento aborda los pormenores de la creacion de un plan de negocio para la creacién
de una empresa de disefio integrado en la ciudad de Bucaramanga, Colombia.

Parte del anadlisis de las necesidades del sector de la construccién en dicha ciudad, detectadas por
parte del grupo emprendedor, quienes no solamente identificaron una oportunidad de negocio sino
una oportunidad para mejorar el paradigma operativo del sector, a partir del desarrollo de un modelo
de negocio orientado a la soluciéon de dichas necesidades.

Inicialmente, se introduce al lector a la problematica identificada y se plantea un modelo de negocio
preliminar, que posteriormente sera invalidado y reconstruido con la informacién que suministro la
investigacioén realizada al mercado potencial definido. Posteriormente, a la reconfiguracion de cada
blogue del lienzo de modelo de negocio, se desarrollé el respectivo andlisis técnico, administrativo,
econdmico, financiero y de riesgos, para darle mayor estructura, para posteriormente validar la
viabilidad financiera de su creacion.

Los hallazgos del plan de negocio se condensaron a través de una formulacién estratégica completa,
que incluye la definicion de la filosofia organizacional, la misién y vision de la empresa, sus valores
centrales, y el despliegue estratégico a través de un arbol de estratégica y tactica al estilo TOC.

! Trabajo de aplicacién.
2 Facultad de Fisico-mecanicas. Escuela de estudios industriales y empresariales. Directora: Aura Cecilia
Pedraza Avella, Ph.D.

15



ABSTRACT

TITLE: BUSINESS PLAN FOR THE CREATION OF A BUILDING
INTEGRATED DESIGN COMPANY IN BUCARAMANGA3,

AUTHOR: DAVID RICARDO GUTIERREZ SERRANO?.

KEYWORDS: BUSINESS PLAN, BUILDING DESIGN, CONSTRUCTION, BIM,
BUILDING INFORMATION MODELLING.

DESCRIPTION:

This document shows the details of the construction of a business plan for the creation of a building
integrated design company y the city of Bucaramanga, Colombia.

It starts from the analysis of the Bucaramanga’s construction economic sector needs, detected by the
entrepreneur group, who not only identified a business opportunity, but also a chance to shift the
operative paradigm of the sector. Through de development of a business model orientated to give
solution to those needs.

Initially, the lector is introduced to the identified problem, and a preliminary business model is
proposed, which later will be invalidated and reconstructed using the information supplied by the
market investigation of the defined potential marked. Then, once every block of the business model
canvas was reconfigured, the technic, management, economic, financial and risk analysis were
developed, the financial viability of the emerging company was validated.

The findings made in the process of writing the business plan were consolidated through a complete
strategic formulation, which includes de definition of the organizational philosophy, the mission and
the vision of the company, its main values and the strategic breakdown through a strategic and tactics
tree, according to the strategic development of the theory of constraints TOC.

3 Trabajo de aplicacién.
4 Facultad de Fisico-mecénicas. Escuela de estudios industriales y empresariales. Directora: Aura Cecilia
Pedraza Avella, Ph.D.
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INTRODUCCION

Este documento aborda los aspectos mas relevantes del trabajo de aplicacion para
optar por el titulo de Magister en Gerencia de Negocios MBA de la Universidad

Industrial de Santander.

Trata sobre la elaboracion de un plan de negocio para estudiar la factibilidad y
planear la creacion de una empresa de disefio integrado de edificaciones,
atendiendo ciertas necesidades especificas del sector de la construccién en la

ciudad de Bucaramanga.

De acuerdo al punto de vista del autor y sus eventuales socios, es muy dificil que
estas necesidades puedan ser satisfechas a través de la oferta actual de disefios
para edificaciones, sin la incorporacion de innovaciones significativas en la vision
del negocio, la estrategia, la estructura, la cultura y forma operativa de este tipo de

organizaciones.

Por este motivo, se realizdé un estudio de los referentes tedricos propuestos para
enmarcar la solucién particular de las necesidades identificadas y acotar con criterio
las estrategias y tacticas que se implementaran en la empresa emergente,

evaluando la factibilidad econémica del modelo de negocio resultante.

El documento se encuentra distribuido de la siguiente manera:

Inicialmente se plantean los fendmenos identificados por el grupo emprendedor, y
se realiza la justificacion de la realizacion del estudio del plan de empresa. Mas

adelante se plantean los objetivos del plan de negocio y se analizan los referentes

tedricos necesarios para alcanzar dichos obijetivos.

17



Luego se realiza el analisis del mercado, revisando las caracteristicas del sector
donde la empresa operaria eventualmente, para luego documentar la investigacion
de mercado y realizar el plan de marketing. Con la informacion del mercado
disponible, es posible continuar adelantando los analisis técnico, administrativo, de

riesgos y financiero.

Finalmente, se realiza la formulacion estratégica, alineando, sintetizando y

organizando los hallazgos de los andlisis precedentes.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

1.1. IDEA DE NEGOCIO

La idea de negocio consiste en crear una alternativa de disefio de edificaciones para
que los constructores de Bucaramanga puedan atender su core business (la fase
constructiva) con la tranquilidad de que el producto de la etapa de disefio estara
hecho a la medida de sus requerimientos, sera entregado en los tiempos adecuados
para no frenar los procesos de licenciamiento, ventas y obra, y se encuentra
completamente depurado de cruces, interferencias y demas problemas de
coordinacién entre especialidades, evitando asi retrasos y sobrecostos en la etapa

de construccion.

Bajo el supuesto de que los constructores y empresas constructoras desean
aumentar los beneficios derivados de sus proyectos, la creacion de una empresa
que incorpore las ventajas anteriormente descritas les proporcionara una manera
de incrementar dichos beneficios, a la vez que enfocan su atencion en los procesos

de construccion, favoreciendo la creacion de un mayor valor en la edificacion.

A continuacion se describe la situacion inicial de la idea de negocios a través de

las nueve partes del modelo de negocio canvas de Osterwalder®:

a. Propuesta de valor: La empresa ofrecerd los disefios arquitectonicos,
estructurales, eléctricos, hidraulicos, sanitarios, de gas y de redes contra
incendio para edificaciones, basandose en un enfoque holistico e integrador,
que evitara los retrasos, sobrecostos, pérdida de credibilidad y demas efectos

indeseados de la fragmentacion de dichas especialidades. La coordinacion de

5> OSTERWALDER, Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacion de modelo de negocios. 1 ed. Barcelona: Deusto. 2011. 285
p.
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las mismas ocurrira back office, utilizando practicas de la gerencia de proyectos
que se ajusten en forma adecuada al proceso de disefio, lo cual liberara al
cliente de tener que coordinar los especialistas y velar por la calidad de un

producto que no esta desarrollando por su propia cuenta.

Clientes: Se identifican preliminarmente como clientes potenciales a los
constructores independientes y empresas constructoras pequefias y medianas
(que no cuenten con un departamento de disefio o de arquitectura al interior de

Su estructura organizacional).

Relaciones con los clientes: El cliente tendré la oportunidad de formar parte
de la etapa conceptual, creativa y mas divertida del proyecto para que disfrute
de la experiencia de moldear el entorno, guiado por un arquitecto o disefiador
que conoce el proceso holistico de disefio de la edificacion, mientras que
puertas adentro la empresa se encarga de materializar esas ideas en su forma
funcional e ingenieril. De esta manera, el cliente percibird como suyo el proyecto
pero se mantendra al margen de los traumaticos procesos de interaccion entre

especialidades.

Canales: Eventos del sector de la construccion, voz a voz.

Actividades clave: Ventas, Gestién de proyectos basada en cadena critica
CCPM, Diseiio integrado entre especialidades, Disefio BIM.

Recursos clave: El talento humano es el recurso mas importante que requerira
la empresa, por lo que se considera que se deben definir adecuadamente los
perfiles requeridos, y plantear un modelo de trabajo atractivo para los
profesionales del mercado laboral, que no se concentre Unicamente en

retribuciones de tipo econémico. De igual manera, se identifica como recurso
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clave una plataforma de disefio basada en el paradigma de Building Information

Modelling BIM, ya que facilita la interaccion entre especialidades.

Socios y aliados clave: La principal alianza estratégica de la empresa es la
establecida con la empresa constructora CONSTRUCTORA S.A.S., que juega
un papel importante en la puesta a punto de los procesos y del producto, y
adicionalmente comparte la vision de la problematica del sector y las
perspectivas estratégicas de desarrollo entorno a la integracion en la
construccion. Igualmente, se espera hacer parte de la iniciativa de la Camara
de Comercio de Bucaramanga para crear un cluster de la construccién en la
ciudad. La estructura social de la empresa ya se encuentra definida. El grupo
gestor esta conformado por tres (3) integrantes. El primero, sera el lider del
grupo técnico de disefiadores, arquitectos e ingenieros de edificaciones; el
segundo fue quien gestd la idea en su forma mas primitiva, experto en
construccion sostenible, accionista y gerente general de la empresa
constructora CONSTRUCTORA S.A.S.; por ultimo el autor, quien fungira como
gerente de la empresa una vez creada, desarrollando labores administrativas y
de ventas, y desarrollara el plan de negocio de la misma.

Estructura de costos: Los principales costos asociados a la creacion del
servicio son los servicios profesionales de ingenieria (disefiadores) y el
licenciamiento de software especializado; de igual forma, se estima que los

costos administrativos seran significativos.

Fuente de ingresos: Se espera que las principales fuentes de ingreso sean la

venta de los disefios de edificaciones y la supervision técnica de obras.
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1.2. PROBLEMATICA IDENTIFICADA Y JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE
APLICACION

Para solucionar sus necesidades, la poblacion en general necesita emplazamientos
adecuados para vivir, por donde transportarse, donde estudiar, con qué protegerse,
donde trabajar, donde ir de compras, pasar sus ratos de ocio, sentirse vinculado,
etcétera.

Por este motivo, existen inversionistas que desean desarrollar soluciones de
edificaciones de tipo comercial, ocio, vivienda y demas para los diversos grupos de
interés, buscando lucrarse a partir de sus desarrollos y de la inversién de su capital

para realizarlos.

De manera muy general, estos inversionistas son de dos tipos:

a. El inversionista que cuenta con capital de inversion (dinero, lotes aptos para la
construccion, entre otros) y con la intencion de emprender un proyecto de
naturaleza constructiva, pero sin conocimientos técnicos suficientes para
materializar los proyectos que engendro, por lo que debe encontrar empresas o
personas especializadas en disefio y construccién para encargar la gestién del

proyecto, asi como la administracién y construccion de la solucion.

b. La empresa constructora que conoce Yy desarrolla tradicionalmente las
actividades para llevar a cabo un proyecto de edificacion, cuyos duefios

invierten su propio capital para financiarlo.

Aunque la organizacion de estos grupos y/o empresas varia significativamente, es
posible afirmar (sin temor a alejarse mucho de la realidad) que en el pais solo las
empresas constructoras de mayor tamario intervienen en el desarrollo directo de la
totalidad de sus proyectos (es decir, que gerencian, disefian, construyen y

comercializan la solucion desarrollada); lo mas comun es que deban complementar
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Su equipo gerencial, técnico, operativo o0 comercial con otras personas 0 empresas

especializadas para poder culminarlos adecuadamente.

Esta segregacion de la actividad constructiva ha aumentado drasticamente desde
la crisis del sector de la construccién en Colombia (1998-2001), en donde “muchos
de los trabajadores del sector (de la construccion) quedan desempleados” vy las
constructoras mas voluminosas (que contaban con nédminas para un departamento
de arquitectura, de disefio y demas (y que por tanto contaban con una mayor

proporcién de costos fijos), se vieron mas afectadas que las menos robustas.

De esta manera, cambio la concepcion estructural de las empresas del sector, y
surgieron mas empresas dedicadas exclusivamente a la gerencia de proyectos, al

disefio de edificaciones, o a la materializacion constructiva de las mismas.

Asi mismo, y adentrandose en el campo del disefio de edificaciones, la concepcion
generalista del profesional técnico de edificaciones (ingenieros, arquitectos y
demas) ha cambiado, generando un énfasis en la especializacién por disciplinas;
este cambio de concepcion se refleja en las estructuras de los planes de estudio de
las carreras afines, que actualmente abogan por la profundizacion en alguna de sus

especialidades.

Debido al marco descrito anteriormente, el mercado cuenta actualmente con
profesionales del disefio de edificaciones, especialistas en areas especificas como
disefio arquitectonico, ingenieria estructural, mecanica de ventilacién, calefaccion y
aires acondicionados, ingenieria hidraulica, sanitaria, de redes contra incendios y
distribucion de gas natural, ingenieria eléctrica de edificaciones, y mas
recientemente de disefio bioclimatico y de interacciones sostenibles; todos ellos con
roles importantes en la etapa de disefio de la edificacién, desempefandose a

manera de contratistas de disefio y técnicos consultores. Estos especialistas
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dominan muy bien cada disciplina, pero dificiimente interactan o tienen un

conocimiento basico de las demas.

Para el duefio del proyecto o la gerencia del mismo (en el caso de contratos de
administracion delegada) resulta ser todo un desafio realizar la coordinacién de este
grupo relativamente grande de especialistas, teniendo en cuenta la
interdependencia de sus disefos, el interés particular de cada uno de ellos en
terminar los trabajos de la forma en que mas les convenga a si mismos o a las
empresas que representan, el impacto que los errores o los cambios que se
presenten en cualquier especialidad tienen en los demas disefios, la naturaleza
iterativa del proceso de disefio de una edificacion, el hecho de que cada especialista
cuente con posiciones técnicas dificilmente rebatibles por la gerencia del proyecto
0 por cualquier otro miembro del equipo de disefio (dada su pericia en los temas
puntuales de su rama), y multiples dificultades derivadas de la interaccion entre

especialidades.

Si a los conflictos descritos adicionamos los aspectos de interés inherentes a la
gestién de proyectos (mantener el enfoque en los objetivos del proyecto, gestion de
plazos de entrega, gestion presupuestal, estimaciones, incertidumbre, margenes de
seguridad excesivos, presidencia de reuniones de coordinacion, requisicion y
elaboracion de informes de avance, control de calidad y demas) y el hecho de que
muy seguramente el proyecto de disefio particular comparta recursos humanos y
materiales con otros proyectos de disefio y otros proyectos constructivos
simultdneamente, se vuelve evidente que el constructor dedica gran parte de su
tiempo y de sus esfuerzos a coordinar un grupo de especialistas que se encuentra
mas preocupado por sus intereses particulares, negociando el alcance y el plazo,

que por agregar valor a la edificacion.

Otro aspecto determinante para el constructor es el de los trAmites ante las

empresas prestadoras de servicios publicos, y los tramites para que las respectivas
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curadurias urbanas entreguen una licencia de construccion. Por ser este ultimo
documento un requisito infaltable para el inicio de las obras de edificacién, los
tiempos de procesamiento y aprobacion en las curadurias resultan ser factores
determinantes del éxito del proyecto y foco especial de interés para el inversionista.
El principal insumo para la solicitud de licencia de construccion en las curadurias
urbanas es el disefio arquitectonico. Por este motivo, el constructor presiona al
contratista del disefio arquitectonico para que disefie en plazos casi inalcanzables
(utilizando las practicas actuales de disefio y gestion de proyectos mas difundidas),

trabajos que resultan por lo general con baja calidad.

Debido a la premura, la practica mas comudn es que, una vez contratado el arquitecto
a cargo del disefio del proyecto, este haga entrega de un disefio muy basico, que
cumpla con los requerimientos de las curadurias (que para la solicitud de una
licencia de construccién para obra nueva exigen Unicamente las plantas, fachadas,
localizacion, alzados, planta de cubiertas y cuadro de areas ) muchas veces,
incluso, alejado de los requerimientos del patrocinador del proyecto y de los diversos
grupos de interés. Esta practica estd amparada en la posibilidad de solicitar
modificaciones a la licencia de construccidon; no obstante, por los problemas
administrativos del proyecto y operativos en la fase constructiva, muy rara vez se
solicitan, actualizan y se traducen a un proyecto de disefio a nivel de detalle, con

las consecuencias que esto acarrea para el proceso constructivo.

Las dificultades en la gerencia del proyecto en fase de disefio, la engorrosa
coordinaciéon de los multiples especialistas y la carrera por el permiso constructivo
de las curadurias urbanas y las empresas prestadoras de servicios publicos
impactan fuertemente en la calidad de las edificaciones construidas, y por ende en
los intereses de los usuarios finales de dichas soluciones; por no mencionar los
sobrecostos operativos por la improvisacion a nivel constructivo (debida a disefios
incompletos y/o deficientes, cruces no previstos de elementos estructurales,

tuberias, ductos, etcétera, y a la falta de especificaciones claras), errores
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presupuestales por cantidades de obra mal calculadas, y sobrecostos
administrativos (debidos a la coordinacién deficiente de los especialistas, cuando
esta dedicacion gerencial podria agregar mayor valor a la solucidn constructiva en
actividades que no han sido tercerizadas ya, incurriendo en los costos que esto

implica).

En este sentido, se identifica una serie de problemas y efectos indeseables en el
sector del disefio de edificaciones, cuya solucion puede traducirse en un deseo del
sector constructor de edificaciones de facilitar los procesos de la etapa de disefio, y
se plantea su solucion a través de la creacion de una empresa de disefio integral de
edificaciones, que se ocupe de realizar coordinacion back office  entre
especialidades, implemente paradigmas innovadores de disefio, incluya buenas
practicas para la gestion de proyectos y tecnologias que faciliten el trabajo
colaborativo y el modelamiento eficiente de soluciones constructivas, cumpliendo
con los tiempos requeridos por el proyecto (incluyendo los tiempos para la
aprobacion de licencias de construccién) sin comprometer la calidad de los disefios,

su constructibilidad y la precision del presupuesto.

Para poder continuar en el proceso de delimitacion, definicién y creacién de dicha
empresa, se propone la realizacién de su plan de negocio, a manera de trabajo de
aplicacién como requisito para obtener el titulo de Magister en gerencia de negocios
MBA, de la Escuela de estudios industriales y empresariales de la Universidad
Industrial de Santander.
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2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Formular un plan de negocio para evaluar la viabilidad de la creacion de una
empresa de disefio de edificaciones que opere en la ciudad de Bucaramanga, con

una vision integradora entre especialidades como elemento diferenciador.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Realizar un estudio del mercado entre las empresas constructoras de
Bucaramanga, encaminado a validar la problematica identificada, definir los
atributos del producto y proporcionar informacion para especializar la oferta.

- Formular el plan de mercadeo, seleccionando el mercado objetivo, definiendo
los sistemas y medios para acceder a él y estableciendo la politica de ventas y

de precios.

- Desarrollar el analisis técnico para la empresa, definiendo el procedimiento de
disefio integrado de edificaciones y los recursos materiales y tecnolégicos

necesarios.
- Formular el analisis administrativo determinando el organigrama y el manual de
funciones, planificando la fuerza laboral, y estableciendo un sistema de gestién

del desempefio alineado con la estrategia empresarial.

- Realizar el analisis de riesgo, identificando las variables y los factores que estan

sometidos a una probabilidad importante de cambio.
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Desarrollar la evaluacién financiera del proyecto, calculando costos, definiendo
fuentesy elaborando sus estados financieros iniciales y proyectados para pasar

a evaluar su factibilidad.
Proponer el direccionamiento estratégico de la empresa, determinando el

modelo de negocio, haciendo una propuesta estructural y estableciendo un

mecanismo de control estratégico.
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3. MARCO TEORICO

3.1. PLAN DE NEGOCIOS

El plan de negocios es una de las etapas del proceso de creacion de una empresa.
Estas etapas son la de idea, idea de empresa, oportunidad de empresa, plan de

empresa, arranque, y crecimiento y desarrollo.

La idea de llevar a cabo un plan de empresa, y en general, de avanzar de una etapa
a otra, es reducir el riesgo de la creacion de la misma, y esto solo se logra mejorando
en forma integral la informacion, el conocimiento y el manejo que se tiene de todas

las variables del proceso .

Segun Varela (2008), un plan de negocios deberia contemplar:

Andlisis de mercado. Es el punto de partida para todo el proyecto. Su objetivo
central es determinar la existencia real de clientes para los productos o servicios
que se van a producir y la caracterizacion de los mismos, la identificacion de los
canales de distribucién que se van a usar, la identificacion de ventajas y desventajas
competitivas, el entorno econdémico y social donde la compafia actuard, los
mecanismos de promocion y las estrategias y tacticas de mercadeo con el propésito
de elaborar una proyeccion de ventas valida. Comprende:

- Andlisis del sector y de la compafia.
- Andlisis del mercado propiamente dicho.

- Elaboracion del plan de mercadeo.

Andlisis técnico. Su objetivo central es determinar si es posible elaborar el

producto o servicio con la calidad, cantidad y costo requeridos. Para ello, es
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necesario identificar tecnologias, maquinarias, equipos, insumos, materias primas,
suministros, consumos unitarios, procesos, ordenamiento de procesos, recursos

humanos en cantidad y calidad, proveedores, etcétera.

Andlisis administrativo. El objetivo central de este andlisis es definir las
caracteristicas necesarias para el grupo empresarial y para el personal de la
empresa, las estructuras y estilos de direccion, los mecanismos de control, las
politicas de administracion de personal y de participacion del grupo empresarial en
la gestion y en los resultados, v, claro estd, la posibilidad de contar con todos estos

elementos.

Andlisis legal y social. Trata de definir la posibilidad legal y social para que la
empresa se establezca y opere; definir el tipo de sociedad y las obligaciones
tributarias, comerciales y laborales que de ella se derivan; analizar las implicaciones
gue sobre la comunidad tiene el proyecto; determinar las regulaciones locales y los

permisos requeridos.

Andlisis econdmico. Tiene como objetivo la determinacion de las caracteristicas
econ6micas del proyecto, y por ello es necesario identificar los siguientes

componentes:

- Inversién en activos fijos.

- Inversién en capital de trabajo.

- Presupuesto de ingresos

- Presupuesto de materias primas, servicios e insumos.
- Presupuesto de personal

- Presupuesto de otros gastos

- Deducciones tributarias.

- Andlisis de costos.
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Analisis de valores personales. Busca determinar la adecuacion de la posicion
personal del grupo empresarial en aspectos éticos, morales y de gusto personal, en
relacion con la actividad en si misma o con las condiciones operativas que exige la

empresa.

Andlisis financiero. Su objetivo central es determinar las necesidades de recursos
financieros. Las fuentes y las condiciones de ellas, y las posibilidades de tener
acceso a dichas fuentes. Asi mismo, debe determinar, en caso que se use
financiacion, los gastos financieros y los pagos de capital propios del préstamo. El
otro proposito, es el andlisis de la liquidez de la organizacién y la elaboracién de

proyecciones financieras. Incluye:

- Flujo de caja.
- Estado de resultados.
- Balance general.

- Estrategias financieras.

Andlisis de riesgo. Su objetivo es identificar las variables y los factores que estan
sometidos a una probabilidad importante de cambio, y estimar la magnitud potencial
de dichos cambios mas las acciones correctivas que se podrian tomar en caso de

darse esas variaciones.

Evaluacion integral del proyecto. Tiene como objetivo central determinar los
principales indicadores de factibilidad del proyecto; hacer un analisis sobre los
efectos que, segun estos indicadores, tienen los cambios en las variables del
proyecto; identificar variables y supuestos criticos para la factibilidad, y, en definitiva,

dar una vision especifica de la posibilidad del mismo.
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3.2. MODELO DE NEGOCIOS

Un modelo de negocios describe los fundamentos de cdmo una organizacion crea,

entrega y captura valor.

Es necesario crear un modelo de negocios de facil comprension; que facilite su
descripcion y su discusién. El desafio radica en que el concepto debe ser sencillo,
relevante e intuitivamente comprensible, sin caer en sobre simplificar la complejidad

con que las empresas funcionan.

Osterwalder y Pigneur (2011) proponen la descripcion de cualquier modelo de
negocios a través de nueve (9) bloques que muestran la légica de como una
compafiia pretende hacer dinero; estos nueve blogues cubren las cuatro (4) areas
mas importantes de un negocio: Los clientes, la oferta, su infraestructura y viabilidad

financiera.

Los bloques se organizan en un lienzo o canvas de modelo de negocio, como el que

se ilustra en la Figura 1.

Figura 1. Lienzo o Canvas de modelo de negocio.

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships

>
N

Costs Key Revenue
Resources Channels
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A continuacién se define cada uno de los blogues que componen el canvas de

modelo de negocio:

Segmentos de clientes. El bloque de segmentos de clientes define los diferentes

grupos de personas u organizaciones que la empresa pretende alcanzar.

Los clientes son el corazén de cualquier modelo de negocio. Sin clientes de los
cuales se pueda obtener algun beneficio, ninguna compariia puede sobrevivir por
mucho tiempo. En aras de satisfacer mejor a sus clientes, la compafiia debe
agruparlos en distintos segmentos con necesidades comunes, comportamiento
similar y otros atributos. Un modelo de negocios puede definir uno o varios, grandes
0 pequefios segmentos de clientes. Asi mismo, la organizacion debe tomar una
decision concienzuda sobre qué segmentos servir y qué segmentos ignorar. Una
vez esta decision se ha tomado, un modelo de negocio puede ser cuidadosamente
disefiado alrededor de un solido conocimiento de necesidades especificas de

dichos clientes.

Distintos grupos de clientes representan segmentos diferentes si:
- Sus necesidades requieren y justifican ofertas distintas.

- Son alcanzados a través de canales de distribucion diferentes.
- Requieren diferentes tipos de relaciones.

- Desean pagar por diferentes aspectos de la oferta.

Propuesta de valor. Describe el paquete de productos y/o servicios que crean valor

para un segmento de clientes especifico.

La propuesta de valor es la raz6n por la cual un cliente se inclina por una compainiia

0 por otra. Soluciona un problema, o satisface una necesidad de un cliente. Cada
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propuesta de valor consta de un paquete seleccionado de productos y/o servicios

que atienda los requerimientos de un segmento especifico.

En este sentido, la propuesta de valor es un agregado de beneficios que la

organizacion ofrece a sus clientes.

Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y representar una oferta
nueva o disruptiva; otras pueden ser similares a las existentes en el mercado, pero

agregandoles nuevas caracteristicas y atributos.

Canales. El blogue de canales describe como una compafiia se comunica y alcanza
sus segmentos de clientes para entregarles una propuesta de valor.

Comunicacion, distribucion y canales de ventas comprenden la interface con los
clientes. Los canales son un punto de encuentro importante y juegan un rol

significativo en la experiencia del cliente.

Los canales tienen varias funciones, incluyendo:

- Crear conciencia entre los clientes acerca de una empresa y sus productos y
servicios.

- Ayudan a los clientes a evaluar una propuesta de valor.

- Permiten que los clientes adquieran productos y servicios especificos.

- Entregar los productos y/o servicios a los clientes.

- Proveer soporte post compra a los clientes.

Relaciones con los clientes. Describe los tipos de relaciones que una compaiiia

establece con segmentos especificos de clientes.
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Una compaiiia deberia clarificar el tipo de relaciones que quiere establecer con cada
segmento de sus clientes. Dichas relaciones pueden variar desde personales a

automatizadas.

Las relaciones con los clientes pueden ser motivadas por:

- Adquisicion de clientes.
- Retencién de clientes.

- Aumento en las ventas.

Las relaciones con los clientes requeridas por un modelo de negocios influencian

profundamente la experiencia general del cliente.

Fuentes de ingreso. El blogue de fuentes de ingreso representa la caja que una

compafia genera a partir de cada uno de sus segmentos de cliente.

Si los clientes son el corazén de un modelo de negocios, las fuentes de ingreso son
sus arterias. La companiia debe preguntarse a si misma “; Qué valor esta dispuesto
a pagar cada segmento de cliente?” Responder exitosamente esta pregunta permite
a la firma generar una o mas fuentes de ingreso para cada segmento de clientes.
Cada fuente de ingreso puede tener diversos mecanismos de definicién de precio,
como por ejemplo precios ajustados a lista, negociacion, dependiente del mercado,

dependiente del volumen, etcétera.

Un modelo de negocio puede involucrar dos diferentes tipos de fuente de ingreso:

- Losingresos de transaccion, resultantes de los pagos de clientes que lo son por
una Unica oportunidad.

- Ingresos recurrentes, resultantes de pagos, ya sea por entregar la propuesta de

valor o por proveer servicio posventa.
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Recursos clave. El bloque de recursos clave describe los activos més importantes

gue se requieren para hacer funcionar el modelo de negocios.

Cada modelo de negocios requiere unos recursos clave. Estos recursos permiten a
la empresa crear y ofrecer la propuesta de valor, llegar a los mercados, sostener
relaciones con los segmentos de clientes y obtener ingresos. Se requieren distintos
tipos de recursos clave dependiendo del modelo de negocio. Pueden ser fisicos,
financieros, intelectuales o humanos. Pueden ser propios, arrendados o pertenecer

a los aliados clave.

Actividades clave. El bloque de actividades clave describe las cosas mas
importantes que una compafiia debe hacer para que su modelo de negocio

funcione.

Cada modelo de negocios requiere un numero de actividades clave. Estas son las
acciones mas importantes que una compafiia debe emprender para operar

exitosamente.

Al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer la propuesta de
valor, llegar a los mercados, sostener relaciones con los segmentos de clientes y

obtener ingresos.

Aliados clave. Este bloque describe la red de proveedores y aliados que hacen

posible que el modelo de negocio funcione.
Las compafias forjan alianzas por muchas razones, y dichas alianzas se estan

convirtiendo en la piedra angular para muchos modelos de negocio, ya sea para

mejorarlos, reducir el riesgo, o adquirir recursos.
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Se puede distinguir entre cuatro (4) tipos de alianza:

- Alianzas estratégicas entre no competidores.
- Alianzas estratégicas entre competidores.
- Esfuerzos aunados para desarrollar nuevos negocios.

- Relaciones comprador-proveedor para asegurar entregas confiables.

Estructura de costos. Describe todos los costos en los que se incurre para operar
un modelo de negocios. Crear y entregar valor, sostener relaciones con los clientes

y generar ingresos genera costos.

Estos costos se pueden calcular de forma relativamente sencilla después de definir
los recursos, aliados y actividades clave. No obstante, algunos modelos de negocios

son mas sensibles a los costos que otros.

3.3. BUILDING INFORMATION MODELLING (BIM)

Building Information Modelling (BIM) es el proceso de generar y manejar informacion
acerca de un edificio durante todo su ciclo de vida. Esta informacién se crea y
maneja en una base de datos inteligente y tridimensional, que se mantiene
actualizada en tiempo real con cada cambio que se efectia en el proyecto. Este
entorno de disefio tridimensional permite evaluar y pre visualizar las soluciones y
sus implicaciones en distintas areas de manera simultdnea (Eloi Coloma Picé,
2008).

Cada componente del modelo es generado desde una libreria de productos y tiene
informacion acerca de su posicion, material, especificaciones, resistencia contra
fuego, costos, fabricante, modelo, observaciones particulares y cualquier

requerimiento especial que se le desee incorporar.
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Figura 2. Caracteristicas de un modelo paramétrico BIM.

BASADO EN OBJECTOS = |- Parametricos. Diserios seqgln caracteristicas,

- Abundancia de componentes y comportamientos
pre-configurades,

- Contenedores de informacidn multidisciplinar.

SOBRE UN MODELO GLOBAL | [ == | - Automatizacién de los cambios en la documentacién.

- Automatizacion de les relaciones entre los objetos.

- Coordinacién multiusuario y multidisciplinar.

EDITABLE DIRECTAMENTE ["x-_, - Prescinden de la representacion.

- Se editan los parametros de los objetos.

COMPATIBLE CON LITERALES [_"‘“.::— - Informacién no objetivable.

- Informacion complementaria.

Fuente: Coloma Picé (2008).

A partir del afio 2002, los modelos BIM se generan a través de diferentes programas

que trabajan bajo la plataforma Autodesk, y en general de otros proveedores.

La aplicacion de la tecnologia BIM favorece el disefio con el enfoque integrador,
como se pretende.

38



4. ANALISIS DEL MERCADO

4.1. ANALISIS DEL SECTOR

La actividad constructora en Colombia hace parte del sector secundario de la
economia de acuerdo con la clasificacion clasica que se hace de los sectores
productivos. Sin embargo, es comun que las actividades econdémicas se diferencien
aun mas dependiendo de su especializacion®. Esto da origen a nuevas
clasificaciones, como la de las ramas econdmicas que utiliza el DANE para informar

las cuentas nacionales en sus entregas trimestrales, a saber:

- Agricultura ganaderia, caza, silvicultura y pesca.

- Explotacion de minas y canteras

- Industrias manufactureras

- Suministro de electricidad, gas y agua.

- Construccion.

- Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles.

- Transporte almacenamiento y comunicaciones.

- Establecimientos financieros, seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las
empresas.

- Actividades de servicios sociales, comunales y personales’.

De acuerdo con esta taxonomia, la construccion seria una de las ramas econdmicas
colombianas, diferenciandola de las otras actividades de tipo secundario o

industrial.

SBANCO DE LA REPUBLICA, http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetareas/economia/sectores_economicos
" DANE. Producto interno bruto por ramas de actividad econdmica. Cifras revisadas Diciembre 10 de 2015.
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El sector de la construccion ha sido uno de los principales motores e impulsadores
del crecimiento del pais desde el afio 2000. La actividad edificadora es uno de los
sectores mas tradicionales y que mas encadenamientos muestra en la economia
colombiana. Su desarrollo abarca distintos sectores, entre los cuales se encuentran
la extraccion primaria, la elaboracion de bienes industriales relacionados con la

actividad y las actividades de financiamiento, entre otras.

Infortunadamente, a pesar de ser una actividad que impulsa en gran parte la
economia, su productividad relativa en comparacion con los niveles registrados en

los paises desarrollados es alin precaria®.

4.1.1. La construccion vy el PIB. En los ultimos afios, la construcciéon en Colombia

ha exhibido un comportamiento sectorial siempre positivo, que muestra
crecimientos superiores a los de la economia en sus dos principales ramas: La
edificacion y la obra civil, a excepciéon del afio 2015, para el caso de las
edificaciones, debido, entre otros factores, a el reequilibrio que muestra el segmento
residencial® como consecuencia directa de la caida en los

no precios

internacionales del petréleo.

Tabla 1. Variacion del PIB Anual a precios constantes de 2005. Fuente: DANE.

Céalculos del autor.

CRECIMIENTOS CRECIMIENTOS CRECIMIENTOS CRECIMIENTOS
Afio | ANUALES PIB | ANUALES PIB | ANUALES PIB | ANUALES PIB
TOTAL CONSTRUCCION EDIFICACIONES OBRAS CIVILES
2011 | 6,59% 8,24% 4,07% 12,85%
2012 | 4,04% 5,94% 5,88% 5,99%
2013 | 4,94% 11,58% 11,16% 12,06%
2014 | 4,55% 9,86% 7,35% 12,05%
2015 | 3,08% 3,95% 2,13% 5,37%

8 MINISTERIO DE EDUCACION. http://www.mineducacion.gov.co/1759/w3-article-299750.html. 3 febrero de 2016.
® CAMACOL, Tendencias de la construccion. 7° Edicion. Junio 1 de 2016.
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Calculos del autor.

En este sentido, la construccion se ha convertido en los ultimos afios en la rama
econdmica de mayor participacion en el PIB, como es el caso de 2014, cuando “De
la mano del sector de la construccion y a pesar de los efectos causados en las
finanzas nacionales por la caida de los precios del petréleo, la economia colombiana

logré un crecimiento del 4,6 % durante el 2014”10

Figura 3. Crecimiento de los sectores econdomicos de Colombia en el 2014.

economicos de Colombia

(2014, en porcentaje}
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Fuente: El Pais.

Sin embargo, es comunmente conocido que el sector obedece a ciclos de
aceleracion y desaceleracion que dependen principalmente del nivel de saturacion
del mercado y de la facilidad de los hogares para hacerse cargo de las obligaciones
financieras del crédito de vivienda. Esto se debe a la estrecha relacion que guarda
la construccion con el sector financiero en lo referente al crédito hipotecario y a la
articulacion productiva que mantiene con los demas sectores.

10 Diario El Pais: http://www.elpais.com.co/elpais/economia/noticias/sector-construccion-motor-crecimiento-economia. Marzo
18 de 2015.
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Uno de los ejemplos de recesion de la construccion mas significativos fue el de la
burbuja de la construccién entre 1996 y 1998, cuando se descuelgan los precios por
exceso de oferta, aunado a los errores fundamentales en el sistema UPAC,

causando una crisis del sector que sélo entraria a recuperarse hasta 20051,

Como se verd mas adelante, el comportamiento del sector en 2015 y 2016
dependera en gran parte de las medidas que tome el gobierno nacional para
contrarrestar el efecto negativo que el descenso en el precio del petrdleo ha tenido

sobre el presupuesto nacional y en general, sobre la economia del pais.

4.1.2. La construccién y el empleo. Otro de los factores que otorgan importancia
a la construccion en los paises es el hecho de que es una fuente importante de

empleo?!?.

En el periodo entre septiembre y noviembre de 2015, la proporcion de empleados
en el sector de la construccion sobre empleados totales para el pais fue de 6,14%?3,
mientras que CAMACOL reporta que para julio de 2016 dicha proporcion ha
aumentado hasta un 6,4%. La Figura 2 condensa el comportamiento histérico que
ha tenido dicha proporcion.

1 URRUTIA, Miguel y NAMEN, Olga. Historia del crédito hipotecario en Colombia. EN: Ensayos sobre politica econdmica.
2011. Vol. 30. Nim. 67. Edicion especial historia de la banca central. p. 19-23.

12 CAMACOL. Importancia del sector de la construccion para el desarrollo econdmico de los paises y la informalidad que se
presenta en las ciudades. Presentacion de Martha Elena Pinto de De Hart, presidente ejecutivo de CAMACOL. 12 de junio
de 2009.

13 Célculos del autor con base en la informacion del DANE.
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Figura 4. Generacion de empleo del sector de la construccion con relacion al total
Nacional.
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FUENTE: CAMACOL

De igual forma, la generacion de empleo por parte del sector constructor muestra
dos meses consecutivos de tendencia positiva, generando 57 mil nuevos empleos

frente al mismo mes del afio anterior, como lo muestra la grafica:

14 CAMACOL. Informe de actividad edificadora. Septiembre de 2016.
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Figura 5. Generacién de nuevos empleos en el sector de la construccion por
bimestre.
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FUENTE: CAMACOL.

Por su parte, el comportamiento regional de la creacion de empleo se distribuy6
como se muestra a continuacion?®:

Figura 6. Generacion de empleo en las principales ciudades, Julio 2015 vs. Julio
2016.
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FUENTE: CAMACOL.

15 En las trece (13) principales ciudades, segin CAMACOL.
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Dada la naturaleza de sus actividades, el sector constructivo ofrece una alternativa
para la inversion publica llamativa debido a que ofrece la posibilidad de emplear
mano de obra poco calificada, y de esta forma se consolida como un vehiculo para
inyectar capital a los hogares de los estratos mas bajos en los momentos en que la

economia asi lo amerita.

4.1.3. Actualidad econdmica y la construccion en Colombia. El entorno
econdémico internacional de finales de 2015 y principios de 2016 se encuentra
caracterizado por un fenbmeno de gran importancia para nuestro pais: La caida del

precio internacional del petroleo.

Figura 7. Comportamiento del precio internacional del petréleo crudo. [USD/Barril].
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FUENTE: investing.com?6

16 http://es.investing.com/commaodities/crude-oil-streaming-chart. Consultado el 21 de febrero de2016.
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La caida del precio del petrdleo supone grandes desafios para la economia
nacional, ya que reduce significativamente los ingresos del pais, como lo muestran

los informes del DANE para el mes de diciembre de 2015:

“En diciembre de 2015 las ventas externas del pais disminuyeron 32,5%
con relacién al mismo mes de 2014, al pasar de US$3.768,1 millones
FOB a US$2.543,0 millones FOB {(...)

En este mes (Diciembre de 2015) las exportaciones de combustibles y productos de
las industrias extractivas registraron una caida de 46,8%, lo que se explico
principalmente por las menores ventas de petréleo, productos derivados del
petrdleo y productos conexos con -49,3% Yy hulla, coque y briquetas con -38,7%,

gue aportaron en conjunto -44,8 puntos porcentuales a la variacion del grupo™’

No obstante, desde finales de 2014 (cuando ya se habian sentido los primeros
rigores de la caida de los precios) el gobierno ya contaba con un plan para

contrarrestar su efecto en la economia del pais:

“El presidente Juan Manuel Santos aseguré que el pais tiene como
compensar el efecto en la economia de la caida de los precios del petréleo.
“Nuestra forma de contrarrestar eso es inyectandoles mas plata a aquellas
actividades aqui en Colombia que generan mas empleo y que generan mas
demanda. Una de ellas es la construccion, la otra es la infraestructura. Asi es
como vamos a compensar la baja de la demanda por la caida de los precios

del petréleo y por las dificultades a nivel internacional™®”.

Los efectos de los programas del ministerio de vivienda y de las inversiones en

infraestructura no se hicieron esperar, ya que en 2014 la economia colombiana logré

1 DANE, Exportaciones, informacion del mes de Diciembre de 2015.
BPORTAFOLIO, “Caida del petrdleo afecta metas 2015”. Noviembre 30 de 2014.
http://www.portafolio.co/economia/finanzas/caida-precio-petroleo-afecta-metas-2015-53920.
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un crecimiento del 4,6%, cifra ligeramente inferior al crecimiento del 2013 (4,9%).
La construccién se consolidé como el principal motor de la economia con un
crecimiento sectorial del 9,9% con respecto a 2013, esto se debid principalmente a
la dinamica de los programas de vivienda de interés social, tanto gratuitos como

subsidiados?®.

Con el acrecentamiento de las dificultades econdmicas derivadas de los bajos
precios del petréleo en el primer semestre de 2015, el ministerio de hacienda disefid
el “Plan de Austeridad inteligente, PAI"?°, que cuenta con un importante componente
en materia de construccion e infraestructura, tal y como lo muestra la Figura 6., con
el animo de dinamizar la economia nacional, entre otros factores, debido a que “(el
sector de la construccién) es una fuente importante de empleo”??, y a “los intensos
encadenamientos productivos de estos sectores con el resto de industrias”?? por
cuanto se espera que aumente la demanda interna de materias primas y bienes

industriales.

19 EL PAIS, Sector de la construccion, motor del crecimiento de la economia. Marzo 18 de 2015.
http://www.elpais.com.co/elpais/economia/noticias/sector-construccion-motor-crecimiento-economia.

20 MINISTERIO DE HACIENDA, Boletin 105. 28 de julio de 2015.
http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/saladeprensa/HistoricoNoticias/2015/07282015-boletin-105

2L CAMACOL, “Importancia del sector de la construccion para el desarrollo econémico de los paises y la informalidad que
se presenta en las ciudades”. Presentacion de Martha Elena Pinto de De Hart, presidente ejecutivo de CAMACOL. 12 de
junio de 2009.

22 MORILLO, JUAN. “La economia colombiana frente a la caida del petréleo”.
http://lwww.silkbancadeinversion.com/blog-es/categoria-1/la-econom%C3%ADa-colombiana-frente-a-la-ca%C3%ADda-del-
petr%C3%B3leo#sthash.WuoHtDWr.dpbs
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Figura 8. Estructura del Plan de Austeridad Inteligente del gobierno nacional. 2015.
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FUENTE: CAMACOL, 2015.

El programa que hace parte de dicho Plan de Austeridad Inteligente e impacta
directamente en la dindmica del sector de la construcciéon de edificaciones es el Plan

de Impulso para la Productividad y el Empleo, PIPE 2.0.

En palabras del Ministro de Hacienda, Mauricio Cardenas: “Para contrarrestar el
choque externo por bajos precios de petréleo hemos activado PIPE 2.0, con

subsidio a tasa de interés a vivienda media.”?3

PIPE 2.0 esta enfocado a diferentes sectores como Industria-Comercio,
Infraestructura vial, Turismo, Minero-Energético, Educacién, y por supuesto
Vivienda. Con 16,84 billones de pesos, se espera inyectar a la economia con
diversas iniciativas de crecimiento econémico. Ademas se esperan

generar 322.920 nuevos empleos.

En lo referente a vivienda, se reavivaron dos programas con nuevo capital y

nuevos cupos, Mi Casa Ya (Con 30 mil nuevos cupos, 130 mil en total, a

2 http://www.minhacienda.gov.co/HomeMinhacienda/saladeprensa/HistoricoNoticias/2015/07282015-boletin-105
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quienes se les entregara un aporte a la cuota inicial y un subsidio a latasa de
interés, con unainversion adicional de Ochocientos cincuenta mil millones de
pesos ($850.000°000.000) que no aplican para Cundinamarca o Bogota) y el
Subsidio alatasa deinterés (que con lainiciativa PIPE 2.0 tendra 50.000 cupos

adicionales, y unainversion de Un (1) billén de pesos)?*.

La puesta en marcha del Plan de Impulso a la Productividad y el Empleo (PIPE 2.0)
en su segunda version, generara un gran impacto, no solo en el tema habitacional,
sino en las edificaciones con destino educacion, ya que en él se contempla la
construccion/ampliaciéon de méas de 30.000 aulas en 1.500 colegios en diferentes
areas del territorio nacional con inversiones estimadas en 4.5 billones de pesos.
(CAMACOL, 2015).

4.1.4. Previsiones para el sector. De acuerdo a las previsiones de CAMACOL,
con datos de agosto de 2015, a pesar de que se esperaba un menor crecimiento en
la economia debido a la crisis del petréleo, las proyecciones eran entusiastas,
otorgandole al PIB de la construccién de edificaciones un crecimiento proyectado
del 7,1% (CAMACOL, 2015):

“El sector edificador mantiene su acostumbrado ritmo de actividad. La inercia
propia del mercado y los volumenes de actividad que han continuado con su
proceso constructivo sugiere una expansion al cierre del afio del 4.4% anual
con un aporte de 2.7 puntos porcentuales adicionales generado por el
desarrollo de proyectos del programa Casa Ahorro y la continuidad del
FRECH Il con las 30.000 cuberturas a ejecutarse a lo largo de 2015. Es decir
gue, con la udltima informacion disponible, al cierre de 2015 el PIB de
edificaciones se expandira 7.1%” (CAMACOL, 2015).

2 http://www.fincaraiz.com.co/conozca_todo_sobre_pipe_20-noticia-550.aspx
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“En resumen, la reciente coyuntura internacional se sitia en un escenario en el
cual el menor crecimiento econdémico, el desplome en el precio de los
comodities, el incremento en los costos de financiacion a nivel global y la
devaluacion de la tasa de cambio, estan presentes. Como consecuencia de
estos factores, los rubros de demanda externa e interna en Colombia se han
visto erosionados, a lo que se suma el menor dinamismo de la actividad minero
energética, el incremento de la inflacion y el deterioro de las cuentas fiscales.
No obstante, la construccion de edificaciones muestra un desemperio favorable
para el cierre de 2015 con un crecimiento que podria llegar hasta el 7,1% como
consecuencia de los programas de vivienda vigentes. Asi mismo, para el
proximo afo se prevé un crecimiento entre el 5,2% y el 9,7% anual producto de
los efectos plenos de la segunda version del Plan de Impulso a la Productividad
y al Empleo y la entrada en operacion nuevos programas de vivienda como Mi

casa Yaz®”,

Figura 9. Estimacion del PIB de edificaciones. Variacion anual. Datos de agosto de
2015.

e PIE i PR+ Palitca

6%
14%
12%
10%

=4% lzo05 7006 2007 ZOOE 2008 FOM0 0 200 202 2003 20M4 20 2016

FUENTE: CAMACOL, 2015.

BSCAMACOL. “Perspectivas del sector edificador en Colombia”. Diciembre 9 de 2015.
http://166.147.244.95/~fundacrl/camacol/internas/perspectivas-del-sector-edificador-en-colombia-2016-impactos-esperados-
de-la-pol%C3%ADtica.
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Sin embargo, aunque el impacto del programa de Casa ahorro y FRECH Il fue
bastante positivo, el sector edificador en Colombia s6lo crecié un 2,13% en
2015. Este comportamiento se debe, principalmente, a la baja en las ventas de
vivienda, producto de la desconfianza de los compradores por las condiciones

macroecondmicas.

4.1.5. La industria de la construccion de edificaciones en Colombia. En
términos generales, el sector de la construccion en Colombia se divide en las

categorias que se muestran a continuacion:

Figura 10. Clasificacion del mercado de la construccion en Colombia.
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Fuente: Autor.

Debido a la naturaleza de la empresa, el analisis abandonara el subsector de obras

civiles y se enfocara en el de Edificaciones.

El mercado de las edificaciones en Colombia incluye edificios residenciales y no

residenciales.
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5.1.5.1. Edificaciones de tipo residencial. Las edificaciones de tipo residencial
corresponden a las edificaciones construidas para que sus usuarios finales vivan en

ellas.

En el primer trimestre de 2016 las cifras reportadas por el sistema georreferenciado
— Coordenada Urbana revelaron un total de 42.795 unidades vendidas frente a un
agregado de 36.820 unidades habitacionales lanzadas, registrando variaciones
anuales del orden del 2,9% y -6,3% en ventas y lanzamientos respectivamente. Este
comportamiento se justifica en dos elementos clave; un ajuste en los lanzamientos
explicado por las nuevas dinamicas econdmicas del pais y la coyuntura de cambios
de gobierno local; y un nivel de ventas que se dinamiza para los segmentos de
estratos medios ante los diferentes estimulos de politica publica de vivienda que

hoy se encuentran disponibles en el mercado?®.

Por tratarse de productos de un alto costo, las ventas de unidades residenciales en
Colombia guardan una estrecha relacion con el sector del crédito hipotecario, y
dependen en gran manera de la percepcion del estado de la economia. Por este
motivo, en las figuras 9 y 10, se analiza el comportamiento de dichas variables:

26 CAMACOL. Tendencias de la construccion. 72 Ed. Junio 1 2016.
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Figura 11. Desembolsos hipotecarios por segmento. Variacion 12 meses

2016.
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FUENTE: CAMACOL (2016).

Figura 12. Indice de confianza del consumidor.
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FUENTE: CAMACOL (2016).
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Figura 11 muestra una variacion anual positiva del 6,2% en el desembolso de
créditos hipotecarios, sin embargo, la confianza del consumidor en la oportunidad

para la compra de vivienda no es favorable.

Se han registrado mediciones directas de las variaciones absolutas en la oferta
(lanzamientos) y la demanda (ventas) de las edificaciones de tipo residencial, y se

muestran en las siguientes figuras:

Figura 13. Distribuciéon temporal de ventas y lanzamientos de unidades
residenciales en Colombia. TOTAL MERCADO.
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FUENTE: CAMACOL (2016).

Es posible apreciar una tendencia incremental para las ventas, mientras que cae el
namero de unidades lanzadas. No obstante, aunque la dinamica de las edificaciones
residenciales haya sido como se ilustrd, su comportamiento no es homogéneo, sino
gue depende del segmento de usuarios finales a los que vayan dirigidas las
unidades construidas. En este sentido, las edificaciones residenciales se pueden
clasificar de acuerdo al precio de venta de sus unidades, tal y como lo muestra la

siguiente tabla:

54



Tabla 2. Segmentos dentro del mercado de edificaciones residenciales.

SEGMENTO INTERVALO DE PRECIO DE VENTA
Vivienda de interés prioritario VIP 0-70 SMMLV
Vivienda de interés social VIS 70-135 SMMLV
Vivienda NO VIS 135-235 SMMLV
235-335 SMMLV
>335 SMMLV

Fuente: Autor.

Teniendo en cuenta esta clasificacion para las edificaciones, es posible estudiar el

comportamiento diferenciado de cada uno de los segmentos:

Figura 14. Distribuciébn temporal de ventas y lanzamientos de unidades
residenciales en Colombia. VIS (0-70 SMMLYV). Primer trimestre.
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FUENTE: (CAMACOL 2016).
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Figura 15. Distribucion temporal
residenciales en Colombia. VIS (70-135 SMMLYV). Primer trimestre.
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Figura 17. Distribucion temporal
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Las figuras permiten reconocer que el segmento de Vivienda de Interés Prioritario

VIP pierde drasticamente su relevancia al registrar decrementos del 63,3% y del

45,6% en lanzamientos y ventas, respectivamente.

Figura 18. Oferta disponible por rango de precios [unidades]. Primer trimestre.
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FUENTE: (CAMACOL 2016).
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En la Figura 18, se muestra la oferta disponible de acuerdo al segmento objetivo.
Esta informacion nos da una idea del comportamiento de los inventarios de producto
en proceso en el sector, con el ingrediente adicional de que, de acuerdo con la figura

de las preventas, dicho inventario puede ser liquidado antes de su finalizacion.

Ya en el ambito regional (Santander), los lanzamientos y las ventas se comportan
como lo exhiben las figuras 17 y 18. La figura 19, por su parte, muestra la rotacion

de inventarios para el departamento, en un comparativo de primer trimestre.

Figura 19. Ventas [unidades] por region. Primer trimestre.
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FUENTE: (CAMACOL 2016).

Figura 20. Lanzamientos [unidades] por region. Primer trimestre.
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FUENTE: (CAMACOL 2016).
Figura 21. Rotacion de inventario promedio [meses] por region. Primer trimestre.
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FUENTE: (CAMACOL 2016).

De acuerdo a esta informacion, las ventas en los segmentos que son objeto de la
politica del Gobierno Nacional presentaron crecimientos sobresalientes. En el caso
de Mi Casa Ya (70 a 135 smmlv), las unidades de vivienda comercializadas
crecieron a ritmos del 10% anual, mientras que con el FRECH contra-ciclico (135 a
335 smmlv), el estimulo del subsidio generd un incremento en ventas del 18,6%2".

Para el caso del departamento de Santander, de acuerdo con la informacién
histérica, el mercado exhibe sintomas positivos en la dinamica de la oferta y la
demanda. Sin embargo, las directrices del gobierno local y el cambio de la normativa
urbanistica han frenado en los primeros cinco (5) meses de 2016 el nimero de
metros cuadrados licenciados en un -48,08% con respecto al mismo periodo de

201528, dada la entrada en vigencia del nuevo POT. Este es un aspecto de vital

importancia.

Déficit de vivienda. El déficit de vivienda hace referencia a hogares que habitan en

viviendas particulares que presentan carencias habitacionales, tanto por déficit

27T CAMACOL. Tendencias de la construccion. 72 Ed. Junio 1 2016.
28 CAMACOL. Construccion en cifras. 12 de agosto de 2016.
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cuantitativo como cualitativo y por tanto requieren una nueva Vvivienda o

mejoramiento o ampliacion de la vivienda en la cual viven?°,

En el segmento de las edificaciones de tipo residencial, el déficit de vivienda
constituye un indicador de la demanda insatisfecha ya que hace una comparacién
entre el numero de hogares y el nUmero de viviendas apropiadas existentes (en

términos cuantitativos y cualitativos).

Las ultimas estimaciones del déficit habitacional corresponden a los datos arrojados
por el Censo de 2005, (DANE, 2008) y las publicadas por el ministerio de vivienda
en 2014, segln datos de 2012.%°

Por este motivo, y con el animo de contar con una estimacién del déficit de vivienda
en la actualidad, se proyectd el déficit habitacional nacional a 2016, como lo muestra

la tabla a continuacion:

Tabla 3. Distribucion estimada del déficit de vivienda desde 2013 hasta 2016

Afo 2.005 2.012 2013~ 2014* 2015* 2016

Poblacion [Hab] 42.888.592| 46.581.823| 47.121.089| 47.661.787 48.203.405| 48747708

Total Hogares Cabecera™ [Und]| 8.210.347| 9.996.144| 10.113.221] 9.895.913| 10.331.548| 10.551.340
Nuevas viviendas™ [Und] 146.592 156.389 163.152 178.978
Hogares en déficit [Und] 2.216.863) 1.647.093] 1.519.792| 1.330.747[ 1.226.217| 1.073.289

% Déficit 27.00% 16,48% 16,03% 13,45% 11.87% 10,17%

* Afios estimados y/o provectados.
= feymiende gue la proporcion Hogares de Cabecera/Total Hogares permanece constante
*** De acuerdo a los datos de CAMACOL ajustados y proyectados a 2016,

FUENTE: DANE, CAMACOL. Célculos y proyecciones del autor.

29 DANE. CENSO GENERAL 2005. Ficha Metodoldgica Déficit de vivienda. Febrero de 2008.
30 http://www.minvivienda.gov.co/sala-de-prensa/noticias/2014/abril/d%C3%A9ficit-habitacional-en-colombia-cay% C3%B3-
46-3-gracias-a-los-programas-de-vivienda-que-adelanta-el-gobierno-nacional
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Como se observa en la tabla, se estima que para 2016 el 10,17% de los hogares
colombianos permanezcan en déficit habitacional, lo que supone que la demanda

de vivienda sera significativa para este afio y los posteriores.

5.1.5.2. Edificaciones de tipo no residencial. Este grupo reune las edificaciones con
un uso diferente al habitacional, como lo son las oficinas, locales comerciales,

bodegas, edificios institucionales y demas.

La demanda de proyectos no residenciales tiene que ver con las tendencias de
crecimiento de los demas sectores de la economia, ya que dichos proyectos estan
encaminados a solucionar necesidades particulares derivadas de inversiones en
estos sectores (como aumento de planta administrativa, construccion de bodegas
para almacenamiento de insumos o0 inventarios, construccion de plantas
industriales, etcétera). Por este motivo, para tener alguna idea de la demanda de
este tipo de edificaciones vale la pena tener en cuenta su comportamiento histérico
y las perspectivas de crecimiento economico en las demas ramas econdémicas

colombianas.

A continuacion se muestra el comportamiento del subsector en sus indicadores de

interés:
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Figura 22. Area licenciada destinos no residenciales, comportamiento regional [m2
por 100.000 hab].
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FUENTE: (CAMACOL 2016).
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Figura 23. Area licenciada destinos no residenciales [m2 por 100.000 hab].
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FUENTE: (CAMACOL 2016).

El ciclo de la actividad no residencial puede traer una moderacién, con mayor
evidencia hacia 2017, pues los volumenes de area iniciada del tltimo afio mantienen
un amplio stock de obras en proceso. Sin embargo, los destinos diferentes a
vivienda presentan una recomposicion importante entre segmentos: el de oficinas

se contrae, mientras que el comercio y las bodegas dan sefiales de crecimiento.

Particularmente, en el mercado de oficinas el ajuste a nivel regional describe
tendencias diferentes, los mas profundos vendran de los mercados de Bogota y la
Costa Caribe. En cuanto al comercio, las potencialidades muestran oportunidades
para crecer en los mercados regionales, pues factores como el dinamismo comercial
y el fortalecimiento de la clase media marcan esta tendencia, sin embargo el ciclo
econdémico actual y la coyuntura macroeconémica pueden retardar este proceso.
Finalmente, es importante mencionar que en vista de que la atraccién de inversiéon
extranjera a sectores productivos se articula con el volumen de construccién no
residencial, estos flujos de largo plazo podrian sostener el dinamismo del segmento

de bodegas®.

31 CAMACOL. Tendencias de la construccién. 72 Ed. Junio 1 2016.
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4.1.6. Relacién entre el mercado de la construccién y el mercado del disefio
de edificaciones. Estudiar el sector de la construccidn no es suficiente para
establecer el analisis del entorno de una empresa que preste servicios al mismo. En
este numeral se hacen algunas consideraciones para relacionar el comportamiento

del mercado de la construccion de edificaciones con el del disefo.

5.1.6.4. Un modelo de produccion de edificaciones para vivienda en Colombia. Para
poder tener una unidad de vivienda lista para la venta es necesario seguir el proceso

que serpa descrito a continuacion:

Inicialmente las empresas constructoras se proponen realizar un proyecto de
vivienda partiendo de una necesidad de un sector geogréfico (en el mejor de los
casos) o de la oportunidad de adquisiciébn de un lote que esté en condiciones

urbanisticas aptas para su construccién y comercializacion.

Posteriormente, una vez comprobados algunos aspectos iniciales de orden de
magnitud presupuestal, se inicia la etapa de Concepcién y disefio. Es en este
punto en que la empresa constructora acude a los profesionales del disefio de
edificaciones para definir los criterios basicos, como la tipologia de proyecto y se
entregan los requerimientos iniciales para que los profesionales de las diferentes

disciplinas elaboren los disefios.

Una vez se haya disefiado la edificacion, se tenga un alto grado de certeza en
cuanto a su aprobacion por parte de las autoridades competentes, y se haya
constituido una fiducia para el manejo de los ingresos del proyecto, es posible
realizar el Lanzamiento del proyecto, que da inicio a la fase de preventas. En la
fase de preventa, se considera que el proyecto entra a hacer parte de la oferta

disponible de vivienda.
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Paralelamente a las preventas, el disefio arquitectonico y estructural comienzan el
proceso de Licenciamiento en la oficina de planeacion municipal, curaduria urbana
o la autoridad competente que haga sus veces en el municipio en cuestion. Las
empresas constructoras mas conservadoras no inician la etapa de preventas hasta
tanto no cuenten con la licencia de construccion; sin embargo, para asegurar flujo
de caja prontamente, lo mas usual es que las empresas utilicen el mecanismo

descrito.

Cuando en la fase de preventa se llega al punto de equilibrio financiero, y sélo en la
medida en que la licencia de construccién ya haya sido expedida, es que se da la
Iniciacién de la ejecucion del proyecto, o el inicio de la obra. Durante la etapa de
obra, dependiendo de las estrategias comerciales empleadas por las constructoras,
se manejan plazos para la adquisicion con diversos descuentos del inmueble en
cuestion. El inicio de la fase de Ventas se considera como el punto en el que las
unidades se comercializan a precio full. No obstante, los indicadores nacionales no

realizan la diferenciacién entre una venta y una preventa.

Solo cuando el proyecto de vivienda se encuentra totalmente terminado y es
entregado al propietario o a la junta directiva de la propiedad horizontal se considera

gue la obra esta concluida y el proyecto llego a su fin, en la etapa constructiva.

4.1.7. Los indicadores de la demanda del disefio de edificaciones. De acuerdo
con este modelo de produccién, se ha definido para efectos del desarrollo de este
trabajo de aplicacién, dos indicadores que dan una idea del dinamismo de la

demanda de disefios de edificaciones.
- Lanzamientos [und]: El ndmero de unidades lanzadas es una medida de la

terminacién de las labores de disefio arquitectdnico y estructural, en un periodo

de tiempo. Temporalmente es mas fiable que el indicador del area licenciada,
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pero es imposible de comparar con la unidad de costos de los disefos, ya que

los valores de referencia se calculan con base al nUmero de metros cuadrados.

- Arealicenciada [m2]: El registro de nimero de metros cuadrados licenciados
que hace el DANE en su censo de edificaciones ofrece una mirada retrospectiva
a la tendencia de la demanda. Sin embargo, por las demoras inherentes a los
tramites en las curadurias urbanas la informacion que proporciona incluye un
desfase temporal de algunos meses entre la conclusion del disefio y la
expedicion de la licencia (momento de medicion del indicador). La ventaja que
ofrece es que conserva las mismas unidades que la unidad de costo de los

disefios (el metro cuadrado).

El comportamiento histérico de dichos indicadores es como se muestra en las

siguientes figuras:

Figura 24. Area licenciada por segmento. Total nacional. [m2].
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FUENTE: (DANE, 2016).
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Figura 25. Area licenciada por segmento en Santander [m2].
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FUENTE: (DANE, 2016).
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Figura 26. Unidades de vivienda lanzadas [und].
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FUENTE: (CAMACOL, 2016).

Los lanzamientos en Santander pueden ser consultados en la

Figura 20.

Se debe resaltar que el incremento abrupto de area licenciada en Santander se
debe al incremento en la ejecucion del tramite por parte de los constructores debido
alaentradaen vigenciadel nuevo Plan de Ordenamiento Territorial de la ciudad
de Bucaramanga y su area metropolitana. De esta manera, podria decirse que “se
adelanté” demanda futura, debido a que el nuevo POT castiga fuertemente el area
vendible de los lotes urbanos de la capital santandereana, por nuevas
consideraciones urbanisticas. Se asume que el comportamiento en este afio sigue

una tendencia similar a la tendencia nacional.

Realizando un comparativo entre el area licenciada de los cinco primeros meses de

2016 con el mismo intervalo en 2015, el licenciamiento muestra una caida del -
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48,03%%32. Esta caida ha tenido gran eco mediatico, pero puede ser explicada por el
fenomeno antes descrito.

4.1.8. Indicadores de factores asociados a la demanda del disefio de
edificaciones. Del andlisis del modelo, también se hace evidente que el constructor
maneja un sistema productivo tipo push. Sin embargo, el esquema de trabajo para
el disefio de edificaciones es sobre pedido (pull), dada la intangibilidad del producto

y la incapacidad para realizar algun tipo de almacenaje.

En este sentido, la proyeccion tendencial de la demanda a partir del comportamiento
historico del area licenciada y los lanzamientos no es suficiente. ES necesario
analizar el comportamiento de los drivers de la demanda con el &nimo de anticiparse
a los comportamientos evidentes en los datos historicos. Por ello se resaltan los

siguientes:

- Ventas de inmuebles (Del sector y de los clientes, particularmente).

- Indice de confianza del Consumidor

- Variacion del indice de precios al productor IPP (Materiales de construccion)
- Variacion del indice de costos de construccion de vivienda ICCV

- Tasa de interés para la construccion de vivienda

- Tasa de interés para la adquisicion de vivienda.

- Variacién del indice de precios del suelo (IPS)
Los mismos deberian ser constantemente monitoreados.
A partir de los valores historicos de licenciamiento, y con las perspectivas de

crecimiento para el sector, es posible realizar estimaciones de la demanda nacional

de disefios de edificaciones. Lo mismo puede realizarse a partir de informacion

$2Calculos del autor de acuerdo a la informacion del DANE, recopilada por CAMACOL (2016).
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histérica para el departamento de Santander, departamento en el cual operaria

inicialmente la empresa objeto del plan de negocios.

4.2. DOCUMENTO DE LA INVESTIGACION DE MERCADO

El documento del estudio de mercado recopila las reflexiones iniciales del autor, el
disefio de la investigacion de mercado, resume su aplicacion y muestra los
resultados. Dicha secuencia se ilustra siguiendo los pasos del proceso de la

investigacion de mercados?3:

Definicion del problema.

Desarrollo del planteamiento del problema.
Formulacion del disefio de investigacion.
Trabajo de campo o recopilaciéon de datos.

Preparacion y analisis de datos.

o a0k~ w0 N PE

Preparacioén y presentacion de los informes.

4.2.1. Definicion del problema. El grupo emprendedor, entre quienes se cuenta el
autor, ha identificado una oportunidad de negocio en el sector del disefio de
edificaciones, ya que desde cada una de sus perspectivas, sus integrantes
concuerdan en que como esta concebido actualmente, el proceso de disefio de
edificaciones fraccionado por especialidades supone conflictos que comprometen
el alcance, tiempo y costo de los proyectos, tanto en fase de disefio como en la fase

constructiva.

Es de esta forma como a través de un enfoque holistico e integrador pretenden

solucionar dichos conflictos, ofreciendo un servicio de mayor calidad a los

33 MALHOTRA, Investigacion de Mercados. Un enfoque préactico. 2da ed. 1997. México. Pg: 10-11.
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constructores 0 empresas constructoras de Bucaramanga, y suponen que Su

mercado potencial identificara el mayor valor entregado y acogera dicha propuesta.

5.2.1.1. Proposito del estudio. En este sentido, el propdsito de realizar el presente
estudio de mercado es el de validar las necesidades del mercado identificadas por
el grupo emprendedor, y verificar el acogimiento de la propuesta de valor en su
estado inicial a través de un test de concepto, con el animo de validarla o
reconfigurarla, y enfocarla o redirigirla a uno o varios segmentos en patrticular; de

tal forma que se pueda completar el modelo de negocio.

Asi mismo, el estudio debe dar respuesta a los problemas de decision gerencial que
el grupo emprendedor enfrenta al definir el direccionamiento estratégico de la

empresa.

5.2.1.2. Antecedentes de informacion relevante. Con el animo de comprender el
mercado al cual va dirigida la propuesta de valor de la empresa, es necesario contar

inicialmente con:

- Un analisis de la rama econémica de la construccion, rama a la cual sus
servicios estan asociados y orientados, que incluya indices generales del
comportamiento actual y proyectada de la demanda de edificaciones y de
disefios de edificaciones. Esto en aras de obtener una vision actualizada de la
realidad econdmica del sector, indagar acerca de la conveniencia de entrar a
operar en dicha rama en este preciso momento histérico, y poder realizar las
demas actividades requeridas para caracterizar el entorno en el cual la empresa
operaria describiendo sus amenazas y oportunidades. La informacién sectorial
nacional y regional se encuentra en los informes del DANE y en los estudios
econémicos de CAMACOL, disponibles en las péaginas web de estas

instituciones. Sin embargo, el nivel de procesamiento de esta informacion es
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muy poco para los efectos de esta investigacion, por lo que debe refinarse y

extrapolarse al disefio de edificaciones, concretamente*.

- Una base de datos de las empresas constructoras y constructores que
estén activas y que operen en el area de estudio, para definir la poblacion de
interés para la investigacion. Esta informacion esté disponible a través de la
base de datos de “Compite 360” que es “un sistema de consulta en Internet
qgue contiene informacion comercial, financiera, juridica y econdmica de
empresas en Colombia legalmente constituidas en las diferentes camaras de
comercio™®. Esta informacién tiene un costo, que de acuerdo al presupuesto del
proyecto serd asumido por la Universidad Industrial de Santander.
Adicionalmente, esta informacion requiere ser filtrada segun le convenga a los

propadsitos del estudio.

Aungue se encontraron estudios de mercado previos que involucran el sector, las
investigaciones tenian propositos muy diferentes o sus analisis sectoriales estaban

desactualizados.

5.2.1.3. Necesidades adicionales de informacion. Si bien se cuenta con
informacion que sera de gran importancia para garantizar que el grupo emprendedor
inicie el entendimiento de la realidad del mercado que pretende atender, aun existen
necesidades de informacion para poder definir el modelo de negocios de la empresa

en su componente de Segmentos de cliente, entre las que encontramos:

- Toda la informacién de caracterizacion necesaria para identificar los segmentos

de mercado.

34 El analisis, refinamiento y relacién del sector de la construccion propiamente dicho y la actividad de disefio de
edificaciones, corresponden a lo tratado en el capitulo I. de este documento.
35 http://www.compite360.com/website/Quienes-somos
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- Lainformacién de contacto con los posibles clientes.

- Las ventas de los posibles clientes en el ejercicio inmediatamente anterior, para
determinar su estatus de actividad.

- Los factores que los posibles clientes consideran claves en los disefios de las
edificaciones.

- La forma en que los posibles clientes suplen actualmente la necesidad de
disefios para sus proyectos de edificacion.

- La forma en que los posibles clientes compran y los criterios de seleccion

utilizados.

Por este motivo se define la necesidad de continuar con la siguiente etapa del
proceso de investigacion de mercados, el desarrollo del enfoque o planteamiento

del problema, con el animo de ofrecer mayor estructura a la investigacion.

5.2.1.4. Problema de decision gerencial. El problema que enfrenta el grupo

emprendedor puede resumirse como sigue:

“¢Cual deberia ser el modelo de negocio para la empresa de disefio

integrado de edificaciones cuya factibilidad esta siendo evaluada?”

Como parte del plan de negocio, el estudio de mercados debe suplir las necesidades
de informacién identificadas, para que de esta forma sea posible cumplir el propésito
de la investigacion y poder realizar el analisis técnico, administrativo, de riesgos, la

evaluacion financiera y el direccionamiento estratégico.

Bajo el supuesto de que el negocio se planea para satisfacer las necesidades del
consumidor, al definir junto con éste los atributos que el servicio que prestara la
empresa deberia incorporar, resulta sencillo desarrollar los entregables del analisis

técnico y del analisis administrativo.
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De igual forma, al conocer el mercado, caracterizar sus segmentos y conocer sus
criterios de calidad y la sensibilidad al precio, se cuentan con los insumos suficientes
para responder las preguntas claves del direccionamiento estratégico.

Finalmente, la investigacion de mercado deberia proveer de informacién suficiente
para realizar un estimativo inicial de la demanda de un producto que el mismo
mercado ayudoé a configurar, y asi poder revisar el panorama financiero probable,
cruzando los ingresos estimados con la estructura de costos, valorada a partir de
las actividades claves y la estructura organizacional definida en los pasos

anteriores.

Adicionalmente, la definicion puntual del modelo de negocio es la base para la
condensacion de:
1. La descripcion exacta del servicio que ofrecera la empresa para maximizar su
probabilidad de acogimiento.
La eleccion de la estrategia competitiva que se va a emplear.
3. La evaluacién de la factibilidad econémica de la creacion de una empresa que

preste los servicios definidos en las condiciones propuestas.
4.2.2. Planteamiento del problema
5.2.2.1. Problemade lainvestigacién de mercado y sus componentes. Para dar
respuesta al interrogante de decisién gerencial, es necesaria la informacion que

suministra la solucién del problema de la investigacién de mercado:

“Proporcionar la informaciéon necesaria para poder definir cada una de los

bloques del lienzo de modelo de negocio”’.
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En este orden de ideas, dicho problema de investigacibn de mercado esti

constituido por cinco (5) componentes3637;

Segmentos de clientes. Describe el grupo de personas u organizaciones a la cual

la empresa espera alcanzar y servir.

- Objetivo. Enfocar los esfuerzos de ventas en los segmentos que prometan
mayor aceptacion del servicio ofrecido o mayor rentabilidad.

- Pregunta para el Estudio de mercado. ¢A qué segmentos conviene
dirigirnos? ¢ Se trata de un mercado masivo, nicho de mercado, segmentos de

mercado, un mercado diversificado o multilateral?

Propuesta de valor. El blogque de proposiciones de valor describe el paquete de

productos y servicios que crean valor para un segmento de clientes especifico.

Objetivo. Definir los atributos del producto para maximizar su aceptacion por
parte de cada uno de los segmentos de clientes.

- Preguntas para el estudio de mercado. ¢Qué necesidades tiene el cliente en
cuanto al disefio de edificaciones? ¢En qué grado se cumplen? ¢De qué
manera se satisfacen actualmente? ¢ Como piensan que pueden incrementar el

valor de su producto desde el proceso de disefio?

Relaciones con los clientes. Describe los tipos de relaciones que una empresa

establece con cada uno de sus segmentos de mercado.

- Objetivo. Seleccionar y adoptar las estrategias de marketing mas efectivas para

dichos segmentos.

% OSTERWALDER, Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacion de modelo de negocios. 1 ed. Barcelona: Deusto. 2011. 285
p.

37 Los dltimos cuatro (4) blogues del lienzo para modelo de negocios se definen a partir de las respuestas encontradas para
los primeros seis (6), en el andlisis técnico, administrativo, financiero, de riesgos, etcétera.
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- Pregunta para el Estudio de mercado. ¢(Cémo es posible convertirlos en
clientes? (Motivacion inicial de las relaciones) ¢ Cuéles son las fuentes de riesgo
percibido mas significativas para el servicio que ofreceré? (Sabiendo esto, es
posible escoger entre las estrategias de reduccion de riesgo percibido al
momento de hacer la compra y aumentar la probabilidad de adquisicién del
servicio). ¢ Qué tipo de relaciones esperan que se tenga con ellos? ¢qué clase
de persona esperarian que los atienda? (Personas) ¢Qué procedimientos de
prestacion del servicio prefieren? ¢Como nos enlazamos con sus propias
rutinas? (Procesos) ¢Como es posible fidelizarlos, después de adquiridos?

(Servicio al consumidor).

Canales. Son la interfaz con el cliente. Definen los puntos de contacto con él. De
igual forma, describe cémo la empresa se comunica y alcanza sus segmentos de

mercado para entregar una propuesta de valor.

- Objetivo. Definir la forma en que los clientes perciben, evalian y compran
nuestros servicios, asi como la forma en que se les debe entregar el servicio y
la posventa asociada.

- Pregunta para el estudio de mercado. Percepcion: ¢(Como elevamos la
percepcion de nuestros clientes acerca de nuestros servicios? (Percepcion).
¢,Como ayudamos a nuestros clientes a evaluar la propuesta de valor?
(Evaluacion). ¢Como permitimos que nuestros clientes compren de manera
especifica nuestros productos y servicios? (Compra). ¢(Como entregamos la
propuesta de valor a nuestros clientes? (Entrega). ¢, Como proveemos soporte

post-venta a nuestros clientes? (Posventa).

Fuentes de ingresos. El blogue de fuentes de ingreso representa el dinero que la

empresa genera de cada segmento de mercado.
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- Objetivo. Definir detalladamente los medios a través de los cuales la empresa
obtendra retribucion de los segmentos de clientes, por la prestacion del servicio.
- Preguntas para el estudio de mercado. ¢ Qué precios pagan actualmente por
los disefios tradicionales? ¢Desean comprar el paquete completo, los disefios
individualizados, el modelo de la edificacion ya disefiada, la coordinacién y el
modelo de la edificacion? ¢Qué precio estaria dispuesto a pagar por nuestra
propuesta de valor, en cada una de sus formas?;Como estan pagando

actualmente?¢ Como prefieren pagar?

4.2.3. Formulacion del disefio de investigacion

5.2.3.1. Hipotesis de investigacion. Como se ha dicho, el propdsito de la
realizacion de la investigacion de mercado es validar las necesidades identificadas
por el grupo emprendedor, y verificar el acogimiento de la propuesta de valor en su
estado inicial a través de un test de concepto, con el dnimo de validarla o
reconfigurarla, y enfocarla o redirigirla a uno o varios segmentos en patrticular; de

tal forma que se pueda completar el modelo de negocio.
Al realizar la definicion de la oportunidad de negocio en el plan de proyecto, se
formulé un modelo de negocio preliminar, Unicamente a partir de la informacion
disponible en el momento. Este modelo preliminar sera el que estara sujeto a la
validacion del mercado a través un test de concepto.
En este orden de ideas, la hipétesis de investigacion seria:
“El modelo de negocio preliminar de la empresa de disefio integrado de
edificaciones y todos sus componentes, responden a cabalidad a las

necesidades del mercado relevante”.

Para recordar el modelo de negocio preliminar, ver 1.1.
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5.2.3.2. Seleccion del tipo y tamafio de la muestra. Estudiando la base de datos
de empresas edificadoras en Bucaramanga de compite 360, se encontré que el
potencial para la generacion de demanda de disefios de edificaciones en la ciudad
esta concentrada en tan solo veinte (20) actores principales (que representan el
80% de las ventas y/o la utilidad del sector).

En la medida en que se indago el mercado de manera cualitativa, se encontré que
eran estos actores principales los que, contando con un procedimiento de disefio
tradicional y habiendo experimentado los inconvenientes de su forma operativa
actual manifestaban interés evolucionar dichos procedimientos enfocandose en el
factor diferenciador de la propuesta de valor (disefio integrado basado en una
filosofia BIM).

Por este motivo se tomé la decision de realizar un censo de dichas veinte (20)
empresas que representan el mayor potencial de mercado para la empresa de

disefio integrado.

5.2.3.3. Seleccién de la técnica de investigacion de mercado. Un censo es una
técnica es de tipo cuantitativo. No obstante, para la delimitacién de los esfuerzos de
investigaciéon se obtuvo apoyo de entrevistas con expertos y el conocimiento

sectorial del grupo emprendedor (ambos recursos de indole cualitativa).

Como la persona objeto del censo debe tener pleno dominio sobre los diferentes
temas que se abordan en el mismo, se definié que dicha persona debia ser quien
tuviera la potestad de seleccionar y contratar los disefiadores para los proyectos de
edificacion. Este perfil coincide en muchos casos con el director de proyectos de la
empresa constructora e incluso con su duefio.

Por este motivo, y fruto del analisis cualitativo previo, que hizo evidente la

imposibilidad de que personas con dicho perfil accedieran a una reunion de larga
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duracion, se opto por cambiar las entrevistas en profundidad por un censo via correo

electronico, obteniendo una excelente acogida por parte de la muestra.

5.2.3.4. Disefo de las preguntas de la encuesta. En consonancia con el objetivo
de validar o refutar la hipotesis de investigacién, y de acuerdo con las reflexiones
plasmadas en los pasos previos del proceso de investigacion de mercados, las
preguntas de la encuesta se plantearon de manera que la informacion que se
obtenga del censo responda a las preguntas de los cinco (5) primeros bloques del
lienzo de modelo de negocios, descritas en la seccion Formulacion del disefio de

investigacion.

En el jError! No se encuentra el origen de la referencia. se presentan las
preguntas del estudio de mercado agrupadas segun el bloque al cuél aportaran

informacion.

4.2.4. Recopilacion, preparacion y analisis de datos. La encuesta se desarrollo
via correo electronico de acuerdo con lo previsto. Se encontraron algunas
dificultades para que los encuestados respondieran, pero a través de la gestion
telefénica desarrollada pudo recopilarse la totalidad de la informacion. Sin embargo,
en ocasiones algunos de los participantes se abstenian de responder algunas
preguntas, y por la arquitectura de los formularios que se utilizaron (Google Forms),

no era posible evitar que esto sucediera.

Una vez recopilados, los datos se transcribieron, editaron, codificaron y verificaron.
Las respuestas abiertas se reorganizaron para que pudieran mostrarse de manera

similar a las cerradas, facilitando asi el andlisis.
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4.2.5. Preparacion y presentacion del informe.

5.2.5.1. Andlisis de las respuestas al censo. La informacion recopilada fue
organizada, tabulada y graficada para analizar tendencias y poder sacar
conclusiones que permitan validar la hipotesis de la investigacion, o proporcionar
argumentos para refutarla. Los resultados se presentan en el Anexo 1.

A continuacion, se hace un recuento de las principales conclusiones para cada una

de las preguntas del censo:

1. (Pregunta 1) En su gran mayoria, las empresas censadas desarrollan sus
propios proyectos de edificacion; es decir, sus principales fuentes son el capital

social de la empresa y el crédito constructor.

2. (Pregunta 2) Vemos también que el 77,3% de las empresas censadas
construyen en la actualidad proyectos del segmento No VIS, este hallazgo
coincide en cierta medida con las tendencias nacionales encontradas, excepto
en su distribucion, ya que de acuerdo con el censo la mayor parte de los
proyectos se encuentran en el panel de precios superiores a los 335 SMMLYV.

3. (Pregunta 3) Se hace evidente la diferencia relativa en el tamafio de las
empresas que componen la poblacion censada. Se encuentra un dato muy
superior de numero de proyectos anuales, lo que hace evidente que hay un
competidor con capacidad operativa muy superior a la de los demas. Las
empresas que siguen mas de cerca al lider son otras seis (6) que desarrollan
de tres (3) a cinco (5) proyectos simultdneos anuales. La importancia de estos
siete actores y sus respuestas individuales adquiere gran relevancia en
términos de su peso relativo. La demanda de disefio de edificaciones se

encuentra muy concentrada.
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4. (Pregunta 4) El mercado identifica el segmento de la vivienda No VIS como el
enfoque de sus proyectos en el futuro cercano. Queda un vacio importante al
desconocer el significado de los encuestados que marcaron la opcion “Otro”, ya

gue ninguno especificd de qué tipo de destino se trataba.

5. (Pregunta 5) El objetivo la pregunta No. 5 es el de conocer las actividades o
disciplinas que, sin un trabajo de comunicacién y de sensibilizacion particular,
es dificil que las empresas censadas subcontraten. De igual forma, muestra las
actividades a las que las empresas consideran de alto impacto en el valor de su
producto. Estas actividades son:

- Cuantificacion y presupuesto

- Tramites ante la curaduria urbana.

- Estudio de predios.

- Tramites ante las empresas de servicios publicos

- Coordinacién entre especialidades.

Este ultimo punto llama particularmente la atencion para los propdsitos del estudio,
ya que, como se dijo, el constructor lo considera una parte muy importante para el
valor de su producto, y como tal es dificil que entregue totalmente el control de dicha
actividad. ElI argumento de venta del modelo de negocio debe enfocarse en la

comunicacién de las ventajas de contratar este servicio con la empresa en estudio.

También puede dar una indicacion de cuéales son las actividades para las que se
encuentran menos preparados, o no les es rentable estar preparados técnicamente,
como el Disefio de telecomunicaciones, el estudio geotécnico, redes de ventilacién
mecanica y el modelo digital de la edificacion.

6. (Pregunta 6) En un 86,4% el encuestado mismo o uno de sus colaboradores

vinculado directamente con la empresa es quien realiza la actividad de
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coordinacion entre especialidades. Esto apoya la observacion de la pregunta
anterior en cuanto a la importancia de dicha actividad. También muestra la

persona a la cual se deben enfocar las campanas de marketing particularmente.

(Pregunta 7) El objetivo de esta pregunta es ofrecer al estudio un precio de
mercado aproximado para los disefios arquitecténicos. El precio de un disefio
arquitectonico es muy variable; depende del tipo de proyecto, del renombre del
arquitecto, de la complejidad estética, del area total del disefio y el uso que se
dé a cada uno de los espacios que componen el objeto arquitecténico. Cruzando
la informacién de esta pregunta con la No. 2 (tipo de proyecto que actualmente
construyen) es posible entender a que el tipo del proyecto para el cual valoran
los honorarios arquitecténicos los encuestados, es el del segmento No Vis No.
2 y 3. Con base al perfil de cada constructora censada es posible determinar
una relaciéon del costo con el area. Por otra parte, el costo de los disefios
estructurales, y de redes se puede obtener a partir de una relacion de
proporcionalidad a través de coeficientes. El dato de $1500 y $30000 pueden
ser eliminados del andlisis, el primero porque proviene de una empresa que
disefia los proyectos con profesionales de némina, y el segundo por tratarse de
un precio para la ciudad de Bogota. Esta pregunta fue la menos respondida, con

una frecuencia acumulada de trece (13) observaciones.

(Pregunta 8) Las respuestas a la pregunta No. 8 muestra importantes barreras
de ingreso al mercado, ya que un 22,7% de los censados se confiesa fiel a sus
proveedores de disefio de edificaciones. Por otra parte, aquellos que no lo son
contactan prestadores del servicio por recomendaciones de colegas o
conocidos. Se debe encontrar la estrategia para contar con visibilidad en el
canal de voz a voz. En dicho bloque del lienzo de modelo de negocios, se refuta
la hipétesis de investigacién ya que unicamente el 4,6% de los censados

contacta con sus disefiadores a través de eventos del sector de la construccion.
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10.

No obstante, se considera que por la novedad del producto es una manera de
ingresar al plano de recordacion del cliente potencial.

(Pregunta 9) La pregunta No. 9 indaga en los aspectos que el cliente pondera a
la hora de seleccionar disefiadores para sus proyectos. La intencion es tomar
esta informacién para evaluar si dichos factores hacen parte de las fortalezas o
de las debilidades de la empresa, y buscar mitigar las debilidades y fortalecer a
un mas las fortalezas previas. La tendencia de las frecuencias no esta
concentrada, como era de esperarse, por la tendencia de cualquier consumidor
a querer tender todos los atributos en un solo producto. La opcién de mas alta
frecuencia fue la “eficiencia en costos de los disefios”. Esta variable no puede
ser medida al momento de la seccién del disefiador ya que depende del
producto final del disefio, por lo que se considera que al momento de ponderar
la oferta de disefios es una variable subjetiva. Es alentador reconocer que la
propuesta de valor estd enfocada en esta precisa variable. EI cumplimiento de
la normativa, la velocidad de respuesta y el renombre de los disefiadores

superan al precio de los disefios como factor relevante de seleccion.

(Pregunta 10) Esta pregunta muestra dos aspectos principales: Primero, el
criterio del constructor para definir los aspectos que merecen su interés es el
impacto del factor en el presupuesto y en las ventas. Segundo, El mercado
otorga una mayor importancia al disefio arquitecténico que a los disefios
técnicos, seguramente debido a que la arquitectura es el factor que diferencia
ante los ojos del cliente final un proyecto de otro. En este sentido, marginar por
completo al constructor de la etapa de disefio seria una tarea titanica. Se debe
pensar en que el servicio de disefio sera una co creacion entre el grupo de
disefio y el constructor, y se debe definir cabalmente en el plan operativo un
procedimiento de disefio que involucre las interacciones necesarias con el

mismo.
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11.

12.

13.

(Pregunta 11) Esta pregunta era originalmente abierta, pero se sintetizé de
acuerdo con los aportes que ofreci6 la poblacion censada. Su objetivo es definir
los factores que debe incluir el servicio de posventa de disefio. Aunque el
diagrama de frecuencias otorga una mayor importancia a la oportuna realizacion
de modificaciones, el grupo emprendedor considera preliminarmente que los
cuatro aspectos deben ser tenidos en cuenta para proyectar el servicio de

posventa.

(Preguntas 12,13 y 14) La pregunta No. 12 muestra que actualmente en
concepto de disefio BIM es popular en el sector, pero el nivel de desinformacion
es grande. Las empresas que respondieron que actualmente usan BIM en la
mayoria 0 en algunos de sus proyectos, realmente no estan aplicando
adecuadamente la filosofia y no estan sacando provecho a sus verdaderos
beneficios®®. El grado de interés en BIM que demuestra esta pregunta, el hecho
de que la aplicacion de esta filosofia es cada vez mas generalizada a nivel
mundial y lo innovador de este servicio obliga al grupo emprendedor a pensar
que esta debe ser “la bandera” de su campafia de marketing, por encima de la

coordinacion interdisciplinar.

(Pregunta 15) Con las respuestas de la pregunta No. 15, se valida la
problematica identificada por parte del grupo emprendedor de los problemas
que suponen para el constructora realizar la coordinacién entre especialidades.
Aparecen otros elementos importantes que considera desafiantes, como la
realizacion del presupuesto, la confeccion del modelo digital de edificacion BIM
y los trdmites ante las empresas de servicios publicos, que serian parte del

paquete ofrecido por la empresa.

38 Esto se conoce porque se indagd con quienes dieron estas respuestas, y consideraban que BIM es exclusivamente la
obtencién de un modelo virtual de edificacion para sus proyectos.
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14.

15.

16.

17.

(Pregunta 16) Con las respuestas a la pregunta No. 16, se valida la identificacion
del impacto que tiene la deficiente coordinacion entre especialidades del disefio
a nivel operativo. Los “Disefos técnicos deficientes” no son deficientes per sé,
sino que son sefialados como tal por su baja constructibilidad debido también a
la incompatibilidad de disciplinas. Nuevamente aparecen las demoras en los
trAmites ante las empresas de servicios publicos, que se consolidan como otro

de los factores de gran relevancia para comunicar la propuesta de valor.

(Preguntas 17-27) Las respuestas a estas preguntas validan la percepcion de
los beneficios potenciales de la propuesta de valor. Es interesante la percepcion
gue marca la pregunta No. 27, ya que al tercerizar los servicios de disefio se le
esta pidiendo directamente a los constructores que ceda gran parte del control
que tienen del producto final al menos en la etapa. Es probable que haya sido
entendida desde la perspectiva del control de obra empleando la filosofia BIM.

(Pregunta 28) Un 90,8% de la poblacién censada contrataria a la empresa de
acuerdo con la descripcion presentada. Entre los servicios mas solicitados se
encuentra el modelo BIM (con un 68,2%), disefio de redes en general (54,5%-
63,6%), disefio estructural (59,1%) y coordinacion entre especialidades con un
50%. Este comportamiento valida la nueva necesidad de modelos BIM y
coordinaciéon entre especialidades, asi como lo supuesto por el grupo
emprendedor en cuanto a las actividades que sus clientes subcontratarian mas

facilmente.

(Preguntas 29 y 30) Las preguntas No. 29 y no. 30 investigan las condiciones
preferidas de prestacion del servicio al cliente. Este punto es particularmente
importante en las empresas de servicios, ya que el clima en el que se entregue
la propuesta de valor influye directamente en la calificacién del servicio. Las
empresas constructoras censadas prefieren que un representante de cada

especialidad se reuna presencialmente en sus oficinas de manera periodica.
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18.

19.

20.

Esta forma coincide con la manera en que tradicionalmente se llevan a cabo los
comités de disefio, asi que mas que una preferencia puede tratarse de la forma
en que acostumbran hacerlo. Es posible que esta modalidad de atencidén genere
conflictos con el aspecto operativo de la empresa de disefio, sin embargo es un

punto de partida para desarrollar una estrategia de canal.

(Pregunta 31) Dada la participacion en la pregunta No 31 y las respuestas

entregadas, esta pregunta carece de relevancia préactica.

(Pregunta 32) La distribucion de la respuesta es muy homogénea. Cruzando
sus resultados con la pregunta No. 15, resulta llamativo que aunque identifiquen
conflictos en el proceso de disefio, haya una tendencia inercial a la posibilidad
de generar alguna modificacion al mismo. También se puede concluir que es
dificil que empresas que tienen en operacion al interior de su nomina e
instalaciones alguna disciplina de disefio cedan dicha disciplina a la empresa
de disefio integrado de edificaciones. Por consiguiente, debe estudiarse la
posibilidad de realizar ofertas modulares de los servicios de diseiio de
edificaciones, que se ajusten a esta situacion particular, y que sacrifiquen de

forma minima los beneficios de la integracion de las disciplinas.

(Pregunta 33) Una vez mas, se hace énfasis en que el renombre de los
disefiadores es un aspecto determinante a la hora de realizar la contratacion del

equipo de disefio de un proyecto.

5.2.5.2. Conclusion de lainvestigacion de mercado. La hipétesis de investigacion

de mercado “El modelo de negocio preliminar de la empresa de disefio integrado de

edificaciones y todos sus componentes, responden a cabalidad a las necesidades

de

los constructores de Bucaramanga” fue RECHAZADA, lo que implica la

necesidad de replantear la estructura de la mayoria de los bloques del lienzo de

modelo de negocios para la empresa en estudio, de acuerdo con las

consideraciones hechas en el numeral anterior.
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4.3. ANALISIS DE LA COMPETENCIA

4.3.1. Consideraciones iniciales sobre el servicio. Para efectos del analisis
posterior, dado que la idea de negocio es altamente innovadora, el servicio que
prestaria la empresa en estudio se considera Unico en su género en la ciudad de
Bucaramanga, ya que no existe ninguna otra empresa que ofrezca una propuesta

de valor similar.

Aungue no existe competencia directa, en el sentido estricto, la mayor fuente de
amenaza proviene de los proveedores de disefios disciplinarios tradicionales para

edificaciones, que se consideran servicios sustitutos.

4.3.2. Proveedores de servicios sustitutos. Enfocando el analisis en la poblacion
censada en el proceso de investigacion de mercado, se identifican dos principales
tipos de proveedores de servicios sustitutos y se detallan las debilidades y fortalezas
relativas a cada uno de ellos:

a. Los departamentos de disefio de las empresas constructoras. Segun
CAMACOL-SENA® el 17% de las empresas constructoras de su muestra a nivel
nacional cuentan con actividades de disefio dentro de sus procesos misionales

o de apoyo a su core business Figura 27. Sus fortalezas relativas son:

- La propuesta de valor innovadora que aprovecha la oportunidad que ofrece el
mundialmente creciente cambio de paradigma de disefio de edificaciones,

migrando a la filosofia BIM.

3% CAMACOL-SENA. Proyecto de investigacion del sector de la construccion en Colombia. 2014. Pg. 62.
http://lwww.camacol.co/sites/default/files/proyecto-de-investigacion-del-sector-de-la-construccion-de-edificaciones-en-
Colombia.pdf
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- Elinterés manifestado por las constructoras de la regidon en las aplicaciones en
disefio de dicha filosofia, asi como el valor agregado que ofrece dicha
alternativa.

- Por tratarse de una subcontratacion, la contratacion de la propuesta de valor de
la empresa en estudio ofrece la versatilidad que muchas organizaciones buscan

en su afan de mantenerse esbeltas (costos fijos bajos).

Sus debilidades relativas son:

- Los costos de realizar los disefios de cada especialidad con profesionales de
noémina son mucho mas bajos que a través de contratacion externa.

- Las empresas que cuentan con vinculacién directa de profesionales de alguna

disciplina del disefio de edificaciones dificilmente entregara control sobre dicha

disciplina a una empresa externa.

Figura 27. Actividades del sector de la construccion al interior de las organizaciones.
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Vivienda y
Gerencia de urbanizacidn
proyecto (29%) v Ventas (61%) (83%)
Disefio (17%) v Promodsn Comercial (59%) oo de obra
no de
Interventoria Proyectne (I9x) VIS [56%) (17%)
(15%)
ki VIP [41%) v Equipos (12%)
Estudios de (12%)
factibilidad (10%) ' Adminkstracs Obras civiles (37%) +  Mantenimiento
cetudios T inmuebles (12%] (7%)
(5%) v Avaluos (2%) Industrial (32%)
«  Obras piblicas
. (12%)

Fuente: CAMACOL-SENA.

Aungque se considere gue existe una relacion entre el tamafio de la empresa
constructora y la posesion de un departamento de disefio por la busqueda de
economias de escala, el estudio de mercado arroj6 que dicha relaciébn no es
necesariamente directa.

Los disefiadores arquitecténicos, estructurales y de redes técnicas
independientes, o empresas de disefio disciplinario. Esta categoria comprende
los profesionales del disefio de edificaciones que ofrecen sus servicios como
contratistas independientes de las empresas constructoras.

Las actividades de disefio de edificaciones en sus multiples disciplinas se
encuentran agregadas en la siguiente actividad, segun la clasificacion uniforme de

actividades econdmicas Cl1U4°, del DANE#!,

40 Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (Por sus siglas).
“1 DANE, Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades econémicas. Revision 4 (Adaptada para
Colombia). http://www.dane.gov.cof/files/nomenclaturas/ClIU_Rev4ac.pdf
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Actividades de arquitectura e ingenieria y otras actividades conexas de
consultoria técnica. Esta clase incluye*la prestacion de servicios de
arquitectura, servicios de ingenieria, servicios de dibujo de planos, servicios de
inspeccion de edificios y servicios de prospeccion, de cartografia y servicios

similares. Se incluyen las siguientes actividades:

Las actividades de consultoria de arquitectura. Disefio de edificios y dibujo

de planos de construccion, planificacion urbana y arquitectura paisajista.

El disefio de ingenieria (es decir, aplicacion de las leyes fisicas y de los
principios de ingenieria al disefio de maquinas, materiales, instrumentos,
estructuras, procesos y sistemas) y actividades de consultoria relativas a:
maquinaria, procesos y plantas industriales; proyectos de ingenieria civil,
hidraulica y de trafico, proyectos de ordenacion hidrica; elaboracion y
realizacion de proyectos de ingenieria eléctrica y electronica ingenieria de
minas, ingenieria quimica, mecénica, industrial y de sistemas, e ingenieria
especializada en sistemas de seguridad y actividades de gestion de proyectos

relacionadas con la construccion.

La elaboracion de proyectos de ingenieria especializada en sistemas de
acondicionamiento de aire, refrigeracién, saneamiento, control de la
contaminacion acondicionamiento acustico, etcétera.

Los estudios geofisicos, geoldgicos y sismograficos.

Los servicios geodésicos: actividades de agrimensura, estudios hidrologicos,

estudios de subsuelo, actividades cartograficas y de informacién espacial.

42 CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA. http://linea.cch.org.co/descripcionciiu/
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El andlisis de los datos de COMPITE 360 arroj6 setecientas sesenta y dos (762)
empresas inscritas al registro mercantil con este cédigo CIIU. Sin embargo, sélo una
fraccion de este total es considerado como que realiza actividades similares a los

servicios que prestaria la empresa en estudio (416).

No obstante, por tratarse de actividades asociadas al ejercicio de profesiones
liberales, para desarrollar actividades de disefio arquitectonico e ingenieril de
edificaciones no es necesario obtener un nimero de registro mercantil, ya que no
son consideradas actos mercantiles*?, sino que basta con contar con una matricula
profesional vigente y no incurrir en actividades que vayan en contra de los cédigos

de ética profesionales de cada disciplina.

Por su parte, y de acuerdo con su experiencia, el grupo emprendedor considera que
esta es la manera en que los disefiadores independientes de cada una de las
especialidades que forman parte de la propuesta de valor de la empresa en estudio

prestan sus servicios profesionales.

En este sentido, la cuantificacion certera de los potenciales proveedores del disefio
de edificaciones en Bucaramanga se vuelve practicamente incalculable a partir de
informacién secundaria**, y por consiguiente escapa al alcance del presente trabajo
de aplicacion, segun la descripcion del entregable en el Plan de proyecto:
“1.1. Analisis del sector de la empresa: Documento del analisis a partir de
informacion secundaria del sector del disefio y la construccion de

edificaciones en la ciudad de Bucaramanga?6”.

43 CODIGO COLOMBIANO DE COMERCIO, Art. 20-23.

4 Este aspecto presenta una importante oportunidad de investigacion posterior, que entre otras sera vital para el control
estratégico de la empresa en estudio.

45 Entregable 1.1 Andlisis del sector de la empresa: “Documento del anélisis a partir de informacion secundaria del sector
del disefio y la construccién de edificaciones en la ciudad de Bucaramanga ”.

46 (Nota citada del Plan de Proyecto) “El objetivo no es hacer una revision formal, detallada o sistematica de literatura, sino
ofrecer un panorama inicial para planear el estudio de mercado”.
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A pesar de lo anteriormente expuesto, es posible anticiparse a las fortalezas y
debilidades relativas de la empresa en estudio frente a este grupo de proveedores

de sustitutos. Sus fortalezas relativas son:

- Por incluir al interior de su proceso de disefio la interaccion con las demas
disciplinas del disefio de edificaciones, la empresa en estudio ofreceria disefios
con un mayor grado de coordinacion y con menos interferencias.

- El producto de la empresa en estudio dota al constructor de mayor certeza a la
hora de realizar cuantificacion y presupuesto.

- El producto de la empresa en estudio ofrece mayor certeza al realizar los
cronogramas de obra, por reducir la incertidumbre en la planeacién y la
improvisacion en la fase de ejecucion del proyecto.

- Inicialmente se piensa que los precios estarian al mismo nivel del mercado,

aunque se ofrezca un mayor valor.

Y sus debilidades relativas serian:

- Los proveedores de disefios tradicionales de arquitectura e ingenieria llevan
una amplia carrera en el mercado que los posiciona como proveedores
confiables y reconocidos.

- El mercado de constructores no identifica un beneficio inmediato para realizar
la sustitucion de su modo operativo tradicional; tendrian que probar el servicio

de la empresa en estudio para decidirse por esta propuesta de valor.

El sector de servicios de disefio y consultoria técnica en edificaciones no ha sido
estudiado a profundidad, ni existen estadisticas concretas al respecto. Sin embargo
es posible hacerse una idea basado en la continua interaccion del grupo
emprendedor con las empresas del sector de la construccion en Bucaramanga, que

posibilita la sintesis previamente presentada.

92



4.4. DOCUMENTO DEL PLAN DE MARKETING

Una empresa solo tiene sentido cuando existen personas con real interés en
acceder a los bienes o servicios que ella ofrece*’. Por este motivo, es importante
anotar que por tratarse de una nueva empresa, el enfoque principal de la estrategia
de marketing debe ser la consecucién de clientes con pedido que permitan
generar ventas efectivas en los primeros afios de funcionamiento.

Servicios como el que se plantea ofrecer son considerados productos dilema?®, es
decir, que cuentan con una cuota de mercado débil en un mercado con potencial de
crecimiento elevado. En este caso la estrategia adoptada seré la de desarrollar la

demanda?®.

Como documento interno, el plan de marketing define la estrategia y la direccidon
en la que se deben enfocar los esfuerzos para generar ventas®, y por consiguiente,
alcanzar el desarrollo de la demanda pretendido.

Estd compuesto esencialmente por:

- Seleccién de segmento(s) objetivo(s).
- Definicion del mix de marketing:

o Estrategias de producto

o Estrategias de precio

o Estrategias de comunicacion

o Estrategias de distribuciéon

Para la definicibn de estos componentes, se ha tomado la informacién recopilada
en la investigacion de mercado y ha sido organizada de acuerdo al componente del

plan de marketing al que estaba orientado.

47 varela, Rodrigo. Innovacién empresarial. 3era Ed. 2008. Pg. 208.

48 O Interrogante, de acuerdo con la matriz del Boston Consulting Group.
4 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta ed. ESIC. Pg. 182.
%0 Molina y Torres, El plan de empresa. Ed. Alfaomega. 1998.
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A continuacién, se define cada uno de los componentes y se enuncian las

conclusiones del estudio de mercado que justifican las estrategias adoptadas.

4.4.1. Seleccion del mercado objetivo. El target o mercado objetivo es, quizas, el
componente mas importante de la misién de una empresa®!. A continuacién se
sintetizan los criterios empleados para definir el segmento al cual se dirigira la oferta
de valor (Grande, 2012).

5.4.1.1. Definicién del mercado relevante. El mercado relevante para la empresa
se definié como el sector edificador de la ciudad de Bucaramanga, atendiendo los

siguientes criterios:

- Tamafio del mercado: Como lo muestra el andlisis del entorno realizado,
Bucaramanga y, en general, Santander, representa una de las regiones que
mas aporta al PIB del sector constructor en Colombia, tiene una dinamica de
ventas muy interesante y ha experimentado un aumento significativo en los
drivers de la demanda de disefio de edificaciones, ademas de que el estudio de
mercado muestra un interés casi global por la filosofia BIM y por los modelos

digitales de edificacion.

- Intensidad de la competencia: (Porter, 1985) Resulta mucho mas interesante
actuar en el mercado de la ciudad de Bucaramanga que en la ciudad de Bogota

debido a la inexistencia de competidores directos en el primero.

- Conveniencia para el grupo emprendedor: Debido a que el grupo

emprendedor ejerce otras labores en el sector de la construccion en la ciudad

*1 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4 ed. Ed. ESIC. 2012. Pg. 114.
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de Bucaramanga, resulta conveniente que el centro de operaciones de la

empresa esté alli.

Por otra parte, este mercado esta bastante fraccionado, dada la multiplicidad de
constructoras que se encuentran en operacion en la ciudad (213). No obstante,
revisando la base de datos de la Camara de Comercio de Bucaramanga (Compite
360) se pudo observar que, el 80% de las utilidades obtenidas en el afio
inmediatamente anterior por el mercado relevante (que es un indicador de la
capacidad para generar nuevas inversiones en proyectos) estan concentradas en
Unicamente veinte (20) empresas, por lo que aplicando la regla de Pareto, para
efectos practicos se considera que estas empresas constituyen el mercado
relevante de la empresa, en aras de garantizar la eficiencia y enfoque de las

actividades de marketing.

5.4.1.2. Segmentaciéon del mercado relevante. Para poder realizar una adecuada
segmentacion del mercado relevante, ademas de la identificacion de tendencias en
la investigacion de mercado, deben tenerse en cuenta las siguientes

consideraciones:

- Los consumidores de los segmentos deben desear productos diferentes, y esas

preferencias deben ser identificadas y asociadas a distintos grupos de clientes.

Para este caso, la preferencia que marca la decision es el deseo de incluir BIM en
los procesos actuales de las constructoras. Se estima que el motivo por el cual el
cliente va a querer adquirir disefios integrados asociados a un modelo digital de
informacion de la edificacion como elemento diferenciador, es porque identifica el
potencial de BIM como herramienta de disefio y de gestion del ciclo de vida de la
edificacidn, asi como los beneficios de la integracién entre especialidades, y dada
esta situaciéon estan dispuestos a preferir a un proveedor de disefios que esté en la

posibilidad de entregarle un producto en estas condiciones a uno que no.

95



- Los segmentos deben tener una dimension suficiente que garanticen una

rentabilidad.

- Cada segmento debe poder ser tratado a través de un programa de marketing

especifico.

- Deben ser accesibles, a través de medios, soportes publicitarios o de la propia

fuerza de venta de la organizacion.

- Debe mostrar una estabilidad razonable a lo largo del tiempo.

De acuerdo con esto, se han identificado tres segmentos, a saber:

- Segmento A: Constituido por empresas constructoras de edificaciones
residenciales No VIS con capital propio, apalancadas con préstamos bancarios,
interesadas en BIM, que actualmente realizan la gestiébn de sus proyectos de
disefio (trdmites, coordinacion, y presupuesto de obra) y que realizan

directamente los disefios arquitectonicos de sus proyectos.

- Segmento B: Constituido por empresas constructoras de edificaciones
residenciales No VIS con capital propio, apalancadas con préstamos bancarios,
interesadas en BIM, que actualmente realizan la gestién de sus proyectos de
disefio (tramites, coordinacion, y presupuesto de obra) y que NO realizan

directamente los disefios arquitectonicos de sus proyectos.

- Segmento C: Constituido por empresas constructoras del mercado relevante,
gue construyen edificaciones residenciales No VIS con capital propio,
apalancadas con préstamos bancarios, que NO estan interesadas en

contratar diseno BIM.
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La no tercerizacion del disefio arquitectonico se toma como el elemento crucial para
realizar la segmentacion debido a que define dos tipos de forma operativa diferentes

a la hora de realizar la fase de disefio de los proyectos de edificacion:

- La constructora del segmento A, por el hecho de contar con profesionales de
nomina de disefio, se mostrara en principio inercial y sera reacia a adquirir el
paquete de disefios integrados completo, aun mostrandole las ventajas de este
enfoque, debido al aparente ahorro en términos de honorarios de disefio al
realizar ella misma el proyecto arquitecténico y a que es dificil prescindir de
dichos profesionales en un momento dado, o sustituir su quehacer en el corto
plazo. No obstante, esta empresa esta interesada en la aplicacion de la filosofia
BIM, en el desarrollo de los modelos de informacién y en la compilacién y

correccioén de interferencias.

- La constructora del segmento B, ya terceriza el disefio arquitectonico, que es el
corazon del disefio de edificaciones, por ende puede suponerse que terceriza
los demas disefios disciplinarios. En estas condiciones es mas factible
convencerlos de adquirir el paquete completo de disefio integrado mas el
modelo BIM, teniendo en cuenta el plus que se esta ofreciendo.

- La constructora del segmento C no esté interesada en la contratacion de disefio
integrado o modelos BIM, por lo que aunque no constituyen el foco de la
empresa, habra una comunicacion dirigida a ellos orientada a aumentar dicho

interés.

De las veinte (20) constructoras que constituyen el mercado relevante de la
empresa, existen ocho (8) en el segmento A, cinco (5) en el B y seis (6) en el C.
Cada una de ellas es muy distinta en su forma operativa y en la cantidad de

proyectos anuales que desarrolla. No obstante, al tratarse de relativamente pocas
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empresas, sus atributos particulares fueron estudiados en la investigacion de
mercados, por lo que se cuenta con informacion detallada que sirve como insumo

para la generacion de estrategias comerciales particulares.

5.4.1.3. Estrategia de segmentacion. De acuerdo con los segmentos detectados,
se considera que con un mercado relevante de Unicamente veinte (20) empresas,
ignorar cualquiera de los tres segmentos identificados va contra la estrategia de
generar ventas. Sin embargo, un producto Unico no puede atender las necesidades
de todo el mercado relevante. Es por ello que la empresa utilizara una estrategia
de marketing diferenciado, en la que se adaptan los programas de marketing a

cada segmento.

En la practica, aunque los segmentos Ay B tienen una diferencia radical, comparten
muchos de sus rasgos e intereses, por lo que ademas de los componentes
distintivos, también habran estrategias comunes para ambos segmentos,

principalmente en la comunicacion.

4.4.2. Definicion del mix de marketing

5.4.2.1. Producto. Teniendo en cuenta que el problema de decision gerencial que
la investigacion de mercado pretendia resolver era “; Cual deberia ser el modelo de
negocio para la empresa de disefio integrado de edificaciones cuya factibilidad esta
siendo evaluada?”, la estructura de la encuesta se disefidé de tal manera que las

respuestas a la encuesta definieran cada uno de los bloques del modelo de negocio.
El blogue que tiene que ver directamente con la definicion de las caracteristicas del

producto es el de Propuesta de Valor, cuya definicion de atributos se realizé a partir

de la informacion que proporciond la respuesta a las preguntas 15-28.
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Las conclusiones que ofrece el estudio de mercados respecto al tipo de producto
gue espera el segmento analizado son:

- Los constructores identifican la misma problematica que el grupo emprendedor
en lo concerniente a la desalineacion de los disefios disciplinarios, por lo
que el producto debe incorporar la solucién a esta situacion indeseable.

- Los constructores identifican el potencial del concepto de empresa para

solucionar dicha situacion®? al esperar mejorias en los indicadores del proyecto.

- El principal desafio para el constructor a la hora de llevar a cabo el disefio de
sus proyectos es la Coordinacion entre especialidades, seguido por el
Modelo BIM. Este hecho abre la puerta para que pueda ser persuadido de

contratar con la empresa dicha actividad.

- De todos los componentes de la propuesta de valor presentada en el test de
concepto, la que recibié mayor intencion de compra fue el Modelo digital de
informacion de la edificacién BIM. También aparece en el listado la

Coordinacion entre especialidades.

- Los disefios técnicos de las redes también cuentan con una amplia intencién
de compra. (Hidraulicas, sanitarias, red contra incendio, redes eléctricas,

telecomunicaciones, ventilacion mecanica, etcétera).

- La cuantificacion y presupuesto de obra recibe una atencién importante del
constructor, y es identificada como otra actividad fuente de inconveniente o

desafio.

52 Preguntas 16-27.
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Adicionalmente, se realizaron algunas consideraciones adicionales a la informacion

del estudio de mercado:

- De acuerdo a lo anterior, se ratifica la necesidad de un producto que incluya la

coordinacion entre especialidades unida a una solucion BIM.

- Se presume que el alto interés de compra de disefios de redes se debe a que
son los que representan menor riesgo financiero percibido, que es el temor a
pagar una cantidad de dinero elevada por el servicio®3, ya que son los de mas
bajo precio (comparativamente con el disefio arquitectdnico y estructural) y los
gue proyectan elementos de la edificacion de bajo impacto comparativo en el
presupuesto. No obstante, el constructor parece no darse cuenta de la
importancia de este componente en términos de la relacion de la edificacién con
el usuario final, ya que estos sistemas son operados por el mismo a diario y

constituyen gran parte de la percepcion de calidad de su cliente.

- Aungue la cuantificacion y presupuesto es identificada como una actividad
critica para el proyecto, también lo es en términos de su importancia, y es dificil
convencer al constructor de que la contrate. Esto es evidente en la pregunta 28.

- Aunque el constructor es capaz de pronosticar las ventajas que traeria el
modelo de la empresa en términos de su propuesta de valor, desconoce
realmente los factores que posibilitan la generacion de dichas ventajas con el
enfoque integrador y no confia inicamente en lo que aparenta ser el modelo de
trabajo para decidirse a comprar. Es necesario utilizar una comunicacion

apropiada del servicio.

%8 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. Pg. 144
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- La principal ventaja procedimental para el disefio de edificaciones con enfoque
integrador proviene de la potestad de realizar todos los disefios juntos. No
obstante, las respuestas evidencian que los constructores son celosos a la hora
de contratar el disefio arquitectonico (que es el que genera mayor impacto en el
grado de optimizacion de la solucion de edificacion) y es necesario persuadirlos

de este hecho.

- Con el animo de dar cumplimiento a las estrategias de comunicacion al generar
la percepcion de solidez en la marca, la empresa debe adquirir experiencia en
el disefio de edificaciones, por lo que no es posible desaprovechar la
oportunidad de prestar los servicios de disefio por separado. En este sentido la
empresa DEBE incluir una oferta modular de producto, que a través de la

politica de precios incentive la adquisicion del paguete completo.

Teniendo en cuenta el estudio de mercado y los analisis anteriores, se debe realizar
un refinamiento de la propuesta de valor de la empresa, que quedaria como se

indica a continuacion:

“La empresa ofrece soluciones holisticas e integradas para los
proyectos edificadores de sus clientes, que garantizan coherencia
interdisciplinar, inexistencia de cruces entre elementos de las
diferentes disciplinas, optimizacion de materiales e insumos, una
dramatica disminucion de laimprovisacion en obra e interacciones mas

saludables entre los interesados en el proyecto”.
Ademas de lo antes mencionado, se da por hecho, es estrictamente necesario y se

entienden como las condiciones minimas de prestacion del servicio que el producto

ofrecido por la empresa deba:
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Cumplir con los requerimientos del Reglamento Colombiano de Construccion
Sismo resistente NSR-10, y cualquier norma técnica que lo modifique, sustituya
o amplie.

Cumplir con las Normas Técnicas Colombianas NTC para los componentes de
los diferentes sistemas de la edificacion.

Cumplir con las limitaciones urbanas, legales, presupuestarias, y con los
criterios de calidad que se hayan acordado con el cliente.

Cumplir con el plazo de ejecucion establecido de manera conjunta y
contractualmente con el cliente.

No exceder el costo de los honorarios bajo los cuales se comprometio a realizar

los disenfos.

De acuerdo con todas las consideraciones previas, se define el portafolio de

productos para la empresa, que consistentemente con su estrategia de marketing

diferenciado esta integrado por tres (3) productos, resumidos en la Tabla 4 y

descritos a continuacion.

Tabla 4. Oferta modular de productos.

PRODUCTO ENTREGABLE DESCRIPCION
Cada uno de los disefios teméticos y estudios requeridos para
Disefio de todas las especialidades requeridas |materializar la edificacion
Calculo de cantidades de obra, anélisis de precios unitarios y
1. DISENO INTEGRADO Cuantificacion y presupuesto presupuesto.
Gestidn de la interaccidn entre los disefios temdticos. Decisiones
Coordinacidn entre especialidades holisticas.
Generacion del modelo digital de informacion de la edificacion
Modelo digital BIM (3D, 4D, 5D).
Gestion de la interaccién entre los disefios teméticos de otros
2. COORDINACION Y Coordinacidn entre especialidades consultores. Decisiones holisticas.
MODELADO Generacion del modelo digital de informacicn de la edificacidn a
Modelo digital BIM partir de los disefios de terceros.
3. DISENO TRADICIONAL Disefio de la especialidad requerida Disefio tradicional CAD por especialidad.

a.

Disefio integrado: Corresponde al disefio holistico de la edificacion. Como

componentes minimos, incluye el disefio arquitectonico, estructural de redes
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hidrosanitarias y de red contra incendios, de gas y eléctricas, la coordinacion entre
especialidades y el modelo digital BIM. Como componentes deseables, incluiria:

- Coordinacién entre especialidades.

- Estudio de predios.

- Levantamiento topogréfico.

- Estudio geotécnico.

- Tramites ante curaduria urbanay E.S.P.

- Disefio arquitecténico.

- Disefio estructural.

- Disefio hidrosanitario y de red contra incendios.
- Disefio eléctrico y de telecomunicaciones.
- Disefio de ventilacion mecanica.

- Cuantificacion y presupuesto.

- Modelo BIM.

Es el producto cuya comercializacion generaria mayores beneficios, tanto para el
cliente como para la empresa, ya que al contar con menos restricciones y depender
en su fase de disefio principalmente de factores internos, es posible generar una
solucién méas acorde con los objetivos comerciales, funcionales y estéticos de la
edificacion, ademas de contar con mayor facilidad de coordinacion (toda ocurriria
al interior de la empresa) de decision, y sobre todo, de modelado BIM, ya que podria
disefiarse simultaneamente al modelado, reduciendo tiempo, esfuerzo, aumentando
draméticamente la calidad y optimizando el presupuesto.

El cliente recibira de manera fisica:

a. DVD con el Modelo BIM y una copia digital del paquete de disefio.
Planos detallados, coordinados, aprobados y aptos para construccion de las
diferentes especialidades,

c. Memorias de céalculo.
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d. Libro de especificaciones “Manual de construccidn y operacion”.

e. Impresion 3D a escala del modelo de edificacion.

Los beneficios de adquirir este producto son>*:

f. La realizacion de todos los disefios del proyecto edificador y su respectiva
aprobacion en las curadurias y E.S.P. respectivas. (Beneficio basico).

g. Modelo digital de informacion de la edificacion BIM, Planos con un mayor nivel
de detalle, manual de construccién y operacion, optimizacién, armonia,
reduccion de tiempos, aumento de la calidad de los disefios en paquete,
disminucién de costos operativos, mayor facilidad en el trabajo de disefio (para

la empresa prestadora del servicio). (Beneficio complementario).

b. Coordinacion y modelado: Este producto va orientado a las empresas del
segmento considerado que cuentan dentro de su estructura organizativa con
profesionales de nomina o contratistas de mucha confianza, pero que estan
interesados en BIM y en sus aplicaciones en disefio y cuantificacion, o quieren
construir utilizando la filosofia BIM. Es importante manejar este producto ya que las
empresas que tienen esta forma organizativa son mas robustas y en general
manejan un mayor nimero de proyectos, de acuerdo con el estudio de mercado.
Ademas, puede ser una manera de comenzar a trabajar con dichos clientes, generar
confianza, y mostrarles mas de cerca las ventajas de adquirir DISENO
INTEGRADO.

El modelado es inseparable con la coordinacién entre especialidades, ya que en la
medida en que se modela y se detecten inconsistencias se debe contar con la
autonomia para solucionarlas, sin perjuicio de la opinion de los disefiadores

tradicionales que hicieron parte del proceso.

5 De acuerdo con los planteamientos de Molina & Torres (1998).
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El cliente recibird de manera fisica:

h.

DVD con el Modelo BIM y una copia digital del paquete de disefio.

Los beneficios de adquirir este producto son:

Desarrollar el modelo de informacion digital de la edificacion BIM para los
proyectos del cliente disefiados por terceros. (Beneficio basico).

La posibilidad de integrar los disefios realizados siguiendo la metodologia
tradicional, depurar cruces e interferencias, complementar la informacion hasta
nivel de detalle constructivo, integrar proyectos previamente disefiados a la
filosofia BIM para tener mejores resultados en la fase operativa. (Beneficio

complementario).

Disefios tradicionales: Este producto incluye el disefio de cualquier
especialidad de la manera tradicional. Esta orientado a aprovechar
oportunidades aisladas que se presenten, principalmente en el disefo
estructural y de redes (ya que son los de mas facil decision de compra), a
generar confianza con clientes potenciales de los otros dos productos del
portafolio, enterarse de los nuevos lanzamientos de proyectos, ser elegible para
el disefio bajo una de las otras modalidades, hacer parte de la lista de
proveedores de estos clientes, ser invitado a cotizar y aumentar la experiencia
de la empresa, (que es un factor clave para una consultora, como lo mostré la

investigacién de mercados).

El cliente recibira de manera fisica:

K.

DVD con una copia digital del paquete de disefio.
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|.  Planos detallados, coordinados, aprobados y aptos para construcciéon de las
diferentes especialidades,
m. Memorias de célculo.

n. Libro de especificaciones

El beneficio de adquirir este producto es La realizacion de el/los disefio(s) del
proyecto edificador que sean requeridos por el cliente para complementar el
ramillete de especialidades para su proyecto, y su respectiva aprobacion ante la

respectiva autoridad competente. (Beneficio basico).

5.4.2.2. Precio. En el portafolio de productos definido en el numeral anterior, los
productos a y b (los de mayor importancia) incorporan un atributo que el mercado
hasta ahora solamente estd empezando a conocer. Esta es la caracteristica
diferenciadora y el corazén de la propuesta de valor de la empresa. Es conocido
que, en ausencia de otra informacion, los consumidores asocian la calidad del
producto con el precio®®, por lo que se vuelve crucial la adecuada definicion de esta
variable del mix de marketing. Para este efecto se realizan las siguientes
consideraciones:

- Una persona que se considera compradora experta (como en el caso de los
constructores al adquirir servicios asociados a su actividad) elegira productos
baratos, mientras que los inexpertos (como en el caso de los mismos
constructores al enfrentarse a la decision de adquirir la coordinacién externa

entre especialidades y el modelo BIM) tienden a adquirir productos caros®®.

- Por otra parte, cuando los servicios no tienen ninguna base tangible (como en
el caso del servicio ofrecido por la empresa), los precios deben fijarse a partir

de los valores aceptables para el mercado. Es mas dificil obtener economias de

%5 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicién. Ed. ESIC. 2012. Pg. 240.
% Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. 2012. Pg. 240.
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escala (debido al alto grado de personalizacion) y poder estimar la curva de

experiencia.

- Asi mismo, es importante saber que la estructura del mercado condiciona la
libertad de la empresa para fiar los precios: En mercados oligopsonicos (de
pocos, pero grandes clientes, como el mercado relevante del proyecto
empresarial) éstos tienen un gran poder de influencia sobre la empresa. No es
de extrafiar que los precios se vean afectados por este poder de negociacion,
con lo cual no puede hablarse propiamente de fijacibn de precios, sino de

precios acordados o negociados®”.

- De igual forma, cuanto mayor sea el grado de personalizacion o de adaptacién
de los servicios a las necesidades de los consumidores, menos proclives seran
los consumidores a cambiar de proveedor de servicio por causa del precio. Esto
es, si los consumidores se encontraran satisfechos con sus proveedores
manifestaran una fidelidad muy resistente a la tentacién de pagar unos precios

mas bajos®®.

Para la definicion de la Estrategia de precios para el portafolio de productos, el
primer criterio que se debe tener en cuenta es que no se debe perder congruencia
entre la segmentacion, el portafolio de productos y los precios. De esta manera, no
es posible fijar una politica general de precios para todos los productos, sino que

atendiendo las diferencias entre los mismos, se deben valorar de forma aislada.

Antes de analizar la asignacion de precios para cada producto, debe tenerse en
cuenta que debido a las condiciones del grado de personalizacién del servicio, el
alto grado de importancia e impacto en la calidad del producto del cliente, y a que

el valor percibido del servicio se pretende comunicar a través de los beneficios

57 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. 2012. Pg. 243.
% Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. 2012. Pg. 247.
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complementarios; se debe evitar a toda costa ser relacionado con un producto de
baja calidad, por lo que queda descartada la estrategia de precios bajos o de

precios de penetracion para cualquier producto del portafolio.

a. Precios para el Disefo integrado. El disefio integrado es un producto de alta
personalizacion: Cada proyecto es diferente, y asi mismo lo seran sus disefios
y su modelo BIM. Por este motivo, de acuerdo con las consideraciones hechas
se deduce que la variable precio no hara que los clientes cambien de proveedor
y escojan al proyecto de empresa por sobre sus proveedores actuales (bien
sean internos o externos); mucho menos si, como es el caso del segmento A,

deben alterar su forma operativa para decidirse a externalizar.

La politica de precios del DISENO INTEGRADO va enfocada al segmento B. En
dicho segmento se busca desplazar a los sustitutos (conjunto descentralizado de
disefios tradicionales) consiguiendo que el ente decisorio de la contratacion del

servicio de disefo:

0. ldentifique el alto valor del servicio ofrecido (en contraste con sus sustitutos).

p. Se vea tentado a escoger el DISENO INTEGRADO atendiendo a este mayor
valor percibido, y no debido a un precio mas bajo, que iria en desmedro de la
imagen de servicio de calidad.

g. Vea saciado el poder de negociacion del que dispone por operar en un

oligopsonio.

Como se menciond, por el hecho de carecer de una base tangible, el producto debe
fijarse a partir de los aceptables para el mercado. De acuerdo con esto, se opta por
seguir una estrategia de paridad, asignando a cada uno de los disefios que hacen
parte del paquete de DISENO INTEGRADO un valor promedio del mercado, mas
un incremento debido al plus que entrega la empresa (Modelo BIM, coordinacion

entre especialidades).
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La intencion que se persigue es que el cliente identifique el valor agregado, debido
al incremento en los costos de disefio (comparativamente con sus sustitutos) lo
asocie con un servicio de calidad, y que finalmente, haciendo uso de su poder de
negociacion, solicite un descuento en el servicio que en principio la empresa estaria

dispuesta a asumir.

b. Precios para la Coordinacion y modelado. Este producto esta dirigido al
segmento A, compuesto por empresas robustas que disefian al menos la
arquitectura de sus proyectos por su propia cuenta. Sin embargo, como lo
demuestra la investigacion de mercados estan interesadas en las aplicaciones
de BIM en el disefio de sus proyectos, y este segmento demuestra interés en

su aplicacion en obra, de igual forma.

Para la empresa no es atractivo competir con la nédmina de disefiadores con la que
cuenta este grupo de constructoras, por consiguiente, un objetivo mas adecuado es
proveerles Unicamente el modelo BIM depurado y adecuadamente coordinado.

A diferencia de como ocurre al proveer el servicio de DISENO INTEGRADO (que
consiste en ofrecer un servicio tradicional con un giro y un plus novedoso), proveer

exclusivamente el modelo BIM es ofrecer un servicio novedoso puro.

De acuerdo con las consideraciones hechas anteriormente y a que resulta mas
barato para el segmento A seguir disefiando al interior de su empresa y contratar la
COORDINACION Y MODELADO que adquirir DISENO INTEGRADO, la estrategia
de precio que se implementara para el producto seré la de precio de descreme, es
decir, se ofrecera el producto a un precio elevado, que permita que el cliente traiga
a consideracion la alternativa de adquirir DISENO INTEGRADO, sin exceder el
umbral de precio aceptable, siempre admitiendo la posibilidad de negociar las

propuestas.
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c. Precios para los Disefios tradicionales. Se ofrecerdn los disefos
tradicionales a los precios promedios del mercado, es decir, seguird una
estrategia de precios de paridad. El objetivo de la empresa con este producto
es Unicamente el de generar experiencia y entrar al panorama de constructoras
que, por el momento, no estén dispuestas a adquirir ningun otro de los dos

productos més innovadores del portafolio.

En la investigacion de mercados se consulté al mercado relevante acerca de los
precios que actualmente pagan por los sustitutos®?, con el &nimo de poder estimar
los ingresos de la empresa y realizar la evaluacion financiera. Para realizar la
proyeccion de los ingresos de la evaluacion financiera, se completaron las
respuestas faltantes de los encuestados con datos supuestos a partir de las

respuestas de constructoras de similares condiciones.

5.4.2.3. Comunicacion. Los consumidores de servicios encuentran mas
dificultades para identificarlos y seleccionarlos que los compradores de bienes.
Estas dificultades se refieren a la comprension de los servicios en si, al

conocimiento de la oferta y a la evaluacién del producto. Se deben a®°:

- La intangibilidad de los mismos. La percepcion de calidad de los servicios es
menos consistente, ya que existen menos soportes tangibles.

- El conjunto evocado u oferta de servicios que conocen los consumidores y las
listas de proveedores potenciales son mas dificiles de obtener: No hay tanta
publicidad sobre proveedores de servicios o0 los consumidores no saben
encontrarla.

- Mientras los bienes tienen mas caracteristicas de busqueda, los servicios las

tienen de experiencia o de credo, por lo que es mas dificil para los consumidores

%9 Se consulto el costo por m2 del disefio arquitectonico, del que porcentualmente es posible calcular el precio que pagan
por los demas disefios.
% Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. 2012. Pg. 262-264
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inexpertos de servicios recoger informacién para hacer comparaciones y tomar

decisiones.

Debido a estos factores, los consumidores perciben mas riesgo al adquirir servicios
que bienes. En este sentido, los esfuerzos de comunicacion de una empresa
deberian estar orientados a proporcionar informacién que no perciben los clientes
para educarles y conseguir que adquieran experiencia. La comunicacion acertada
en las empresas de servicios deberia permitir convertir las caracteristicas de

experiencia en caracteristicas de blisqueda®?.

Para realizar el disefio del programa de comunicacion se siguieron estos pasos:

a. Fijacién del objetivo de la comunicacion por segmento. Debido a la
existencia de diferentes segmentos en el mercado relevante, se definid
anteriormente una estrategia de marketing diferenciado, por lo que la
comunicacién debe hacerse de manera distintiva con cada segmento. Ya se
establecié que el primer objetivo del plan de marketing de toda empresa de
servicios nueva debe ser generar ventas efectivas. Para que la comunicacion

aporte a la generacién de ventas, se establecieron tres objetivos generales:

a. Informar a cada segmento de la existencia de los servicios que presta la
empresa y de sus atributos mas relevantes.
b. Despertar el interés por ellos y persuadirlos para que los adquieran.

c. Conseguir posicionamiento del servicio en el mercado.

Particularmente para cada segmento, estos objetivos se entienden de la
manera en que se expresan en la
Tabla 5.

o1 [dem.
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Tabla 5. Objetivos de comunicacion por segmento.

Segmento | Debe educarse al segmento en términos de las ventajas que tiene utilizar BIM como
A filosofia de construccion, de manera que se vuelva necesario modelar sus
proyectos para poder aprovechar todas las ventajas que ofrece a nivel operativo.
Debe educarse al cliente en términos de las ventajas que tiene modelar los
proyectos en términos de depuracion de cruces, interferencias y reduccién de la
incertidumbre y del riesgo de sobrecostos operativos.

Debe presentarse la marca de la empresa y de sus directivos como aquellos
guienes cuentan con el conocimiento y la experiencia suficiente para desmitificar
BIM y ponerlo en accién.

Segmento | Debe educarse al cliente en términos de las ventajas que ofrece el hecho de
B manejar con un enfoque integrador las disciplinas que usualmente estan
separadas, en términos de depuracion de cruces, interferencias y reduccién de la
incertidumbre y del riesgo de sobrecostos operativos; asi como enfatizar en el
beneficio de que la coordinacién del disefio ya no requerira de su intervencion.
Debe comunicarse el plus de llevarse el modelo BIM sin un sobrecosto, en caso de
adquirir DISENO INTEGRADO.

Debe presentarse la marca de la empresa y de sus directivos como aquellos
quienes cuentan con el conocimiento y la experiencia suficiente para realizar
DISENO INTEGRADO.

Segmento | Aunque hayan manifestado que no estan interesados en BIM o en disefio integrado,
C se considera que son clientes que se pueden desarrollar para que hagan parte del
segmento B, por lo que no se pretende venderles DISENO TRADICIONAL, sino
transformaros en clientes de DISENO INTEGRADO. Se plantean los mismos
objetivos que para el segmento B.

b. Disefio del mensaje. El mensaje estd conformado por cuatro atributos clave:

Contenido, estructura, estilo y medios. Se describen en la Tabla 6.

Tabla 6. Mensaje por segmento.

Segmento
A Contenido. El mensaje debe ir orientado a favorecer la adopcion de BIM
como filosofia de disefio por parte del cliente. Por ello, inicialmente se
debe mostrar como una necesidad en términos de mantenerse
competitivo. Establecer qué es, qué beneficios trae en el corto y largo
plazo, la curva de Macleamy, el retorno de la inversion y la forma en que
externalizar el disefio BIM con la empresa disminuye la inversién
inicial y costos asociados a su implementacion.

Estructura. El mensaje tiene los siguientes componentes principales:
Conocimiento y aceptacion de la necesidad de BIM: Constituye la parte
educativa en términos de atributos, ventajas, y tendencias hacia esta
filosofia de disefio. Se citan casos de éxito en Colombia y el mundo.

Las ventajas de externalizar la modelacion con nuestra empresa: El
interés es mostrar como la empresa es el principal referente
Santandereano en BIM, cuenta con el conocimiento y la experiencia para
apoyar el proceso, y constituye un aliado clave para el constructor

112



ayudandole a migrar al nuevo paradigma de disefio, disminuyendo los
costos iniciales de implementacion, la incertidumbre, permitiendo hacer
pilotos con proyectos que estén disefiados 0 en proceso de disefio,
analizar las ventajas de su aplicacion antes de migrar su forma operativa
a BIM.

Beneficios adicionales: Mostrar el beneficio colateral de la reduccién de
incertidumbre constructiva, al depurar de cruces e interferencias entre
especialidades.

Finalmente, introducir en el cliente la idea de que la forma de disefio
6ptima es el DISENO INTEGRADO.

Estilo. Aunque en este apartado se debe trabajar mas con ayuda de un
equipo creativo, de acuerdo con la investigacion de mercado puede
conocerse de anteafio que la imagen que se quiere proyectar en la
comunicacion del mensaje es la de solidez, organizacion, seguridad, y ser
vistos como el referente departamental BIM.

Medios. Debido a que todos los segmentos guardan caracteristicas y
comportamientos semejantes en términos de la manera en que se accede
a ellos, se decidié emplear dos medios de comunicacién comunes:
Relaciones publicas o Publicity. Este medio se basa en las relaciones
con la prensa o con los grupos de influencia. Puede resultar interesante
para empresas que no pueden afrontar presupuestos elevados en otras
formas de comunicacién®. Ademas de esta ventaja citada por la fuente,
la principal consiste en que el mercado valora mucho el renombre y
trayectoria de los disefiadores (como lo muestran las respuestas a la
pregunta No. 9), y el criterio con respecto al cual seleccionan disefiadores
es el riesgo percibido (como lo muestran las respuestas a la pregunta No.
8), es importante darse a conocer a través de estrategias como “
opiniones de empleados, seminarios, conferencias, exposiciones,
etcétera™?, en aras de aparecer en el panorama constructor bumangués
como aquellos quienes manejan la escena BIM.

Venta personal y marketing directo. Debido a que la comunicacién de
un servicio es compleja, dado que los vendedores disefian los servicios
junto con los clientes, situacional, dado que los intercambios se prolongan
en el tiempo, situacional, dado que la oferta se acomoda a las
necesidades de cada cliente en el momento de producirse la
transaccion®; y ademas se requiere un comunicador que pueda
desarrollar funciones de tipo 3% (Booms, 1981) se opta por utilizar al
gerente de la empresa como canal de marketing directo.

Segmentos
ByC

Contenido. El mensaje debe ir orientado a la posibilidad de liberarse del
trabajo de coordinaciéon de especialidades del disefio de edificaciones
para poder enfocarse en las actividades en las que puede generar mayor
valor. Adicionalmente, deben presentarse los beneficios de realizar

62 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicién. Ed. ESIC. 2012. Pg. 272

& jdem.

8 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. 2012. Pg. 274
% Interactuar creativamente con los clientes para explicar informacién compleja, resolver problemas y establecer relaciones

intensas y duraderas.
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DISENO INTEGRADO vy no contratado con diferentes especialistas, en
términos de depuracion de cruces e interferencias, reduccion de la
incertidumbre operativa, etcétera. Se debe mostrar la ventaja de contar
con un modelo BIM que no le cuesta mas, y que, de acuerdo con su
interés en la utilizacién de esta herramienta en obra, podria ser el primer
paso para permanecer competitivo a través de la aplicacion de BIM en la
fase constructiva del proyecto.

Estructura. El mensaje tiene dos componentes principales:
Conocimiento y aceptacion de las ventajas de DISENO INTEGRADO:
Constituye la parte educativa en términos de atributos, ventajas, y
tendencias hacia esta forma de disefar, reduccion de incertidumbre
constructiva al depurar de cruces e interferencias entre especialidades.

Las ventajas de externalizar todos los disefios disciplinares con nuestra
empresa: El interés es mostrar como la empresa es el principal referente
Santandereano en disefio integrado y disefio BIM, cuenta con el
conocimiento y la experiencia para encargarse por completo de la fase
de disefio, garantizando la optimizacién que sélo se consigue a través del
trabajo interdisciplinar, y constituye un aliado clave para el constructor
ayudandole a migrar al nuevo paradigma de construccion.

Estilo. Igual al del segmento A.

Medios. Igual al del segmento A.

C.

Seleccidn de tacticas de comunicacidon. A continuacion se listan las tacticas

de comunicacion seleccionadas:

Tacticas de relaciones publicas. Debido a que uno de los integrantes del
grupo emprendedor esta vinculado en una posicion favorable para el desarrollo
de esta tactica en una Universidad de la region, se aprovecharéa este hecho para
que desde dicha Universidad se realice la creacion de un semillero de
investigacién en BIM, que integre las carreras de arquitectura e ingenieria civil
para dar solucion a las necesidades de generar procesos de investigacion y
desarrollo para la naciente Facultad de Ingenieria Civil y a la necesidad de la
Facultad de Arquitectura de articular un proyecto integrador interdisciplinar para

sus estudiantes.

El integrante del grupo emprendedor tiene la oportunidad de convertirse en el

director de este semillero, lo cual le permitira apoyarse en los recursos de la
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Universidad para fortalecer su imagen personal, la de la empresa y la de la
Universidad como agentes innovadores en estas nuevas tecnologias, y posibilitara
conseguir los objetivos de comunicacion relativos al posicionamiento personal y

empresarial en materia BIM.

En resumen, a través de la direccion del grupo de investigacion se pretende:

a. Fortalecer laimagen del integrante del grupo emprendedor como experto en
BIM. Esto le sirve a la empresa ya que sera €l mismo quien realizara marketing
directo con los clientes.

b. Utilizando los escenarios y recursos universitarios, promover al menos un
evento BIM anual, al que ademas de estudiantes de las facultades
anteriormente mencionadas, asistan los entes decisorios de la contratacion de
disefio del mercado relevante como invitados especiales de la empresa, y alli
se pueda sembrar en ellos la semilla de la filosofia BIM.

c. Desarrollar escenarios de capacitacion BIM, dirigidos a las constructoras del
mercado relevante, donde se eduque a los constructores en el desarrollo de
proyectos constructivos BIM (abriéndole paso a la generacién de ventas de
Disefio integrado y de Coordinacion y modelamiento.

Ademas de servir a los objetivos de marketing de la empresa, el semillero de
investigacién también hara las veces de semillero de talentos para la empresa, y
enriquecerd el entendimiento de la empresa a cerca de BIM.

Finalmente, se vuelve evidente la necesidad de aparecer en los escenarios técnicos
y pertenecer activamente a las asociaciones profesionales del sector, por lo que

como tacticas complementarias se plantean:

d. La asociacion a la Sociedad Santandereana de Ingenieros.
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e. La asociacion a la Sociedad Colombiana de Arquitectos, en su capitulo

santandereano.

- Tacticas de marketing directo. Posterior a la rotura del hielo inicial entre los
constructores y la empresa a través de las tacticas de relaciones publicas, se
plantea la generacion de escenarios en donde se proceda a interactuar de
manera particular con cada uno de los constructores que integran el mercado
relevante al menos una vez al afo, a través de los desayunos de trabajo, que
son momentos propicios para discutir las inquietudes particulares, la co-
creacion de servicios a la medida de las necesidades de cada cliente, para la
tangibilizacion de los servicios ofrecidos a través de la presentacion de
resultados previos obtenidos y para el cierre de negocios en los cuales se forme

parte del conjunto de alternativas.

- Otras tacticas. La empresa debe tener una imagen corporativa que represente
los valores de la misma, por lo que se debe desarrollar un logotipo, y un conjunto
de disposiciones orientadas a convertirse en una referencia grafica de la
empresa ante sus clientes. Por este motivo, como parte de la inversion inicial
debe contratarse un grupo creativo para que, alimentados por este plan de
marketing y por los valores de la empresa genere un manual de marca

adecuado.

5.4.2.4. Distribucion. Los consumidores de servicios encuentran mas dificultades
para identificarlos y seleccionarlos que los compradores de bienes. La distribucion
es el componente del mix de marketing que esta asociada con el acercamiento de
los productos o de los servicios al cliente, en todos sus segmentos. Ademas,
particularmente, trata de la forma en que se interacttia con el constructor a lo largo

del proceso de disefio de edificaciones.
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Para el caso de cualquiera de los productos del portafolio de la empresa, el canal
de distribucion escogido debera ser también aquel que estard encargado de la
prestacion del componente intangible del servicio, es decir, del desarrollo de los tres
componentes adicionales del mix que algunos autores consideran: Personas,

Procedimientos y Servicio al consumidor®®,

- Seleccion de estrategia de distribucion. Las siguientes son los aspectos que

se consideraron para la seleccion del canal y de la estrategia de distribucion:

En distribucion de servicios, los intermediarios®”:

a. Consiguen acomodar los deseos de los consumidores con los objetivos de los
productores,

b. Constituyen una muy importante fuente de informacion para investigar el
mercado.

c. Homogenizan (en gran medida) las transacciones, entregando los servicios de
igual forma.

d. Cualquier proveedor de un SERVICIO es un productor en si mismo.

e. Eldisefio de los canales depende del tamaiio de las organizaciones.

f.  Cuando el mercado sea reducido, haran falta menos intermediarios.

g. Cuando el mercado se encuentra concentrado, es posible contar con menos

intermediarios para llegar a los consumidores.
Debido a estas consideraciones, se decidio optar por una estrategia de distribucion
exclusiva del productor del servicio (la empresa), utilizando la alternativa de venta

directa por encargo.

Hay que tener en cuenta lo siguiente:

% Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicién. Ed. ESIC. 2012. Pg. 75-76.
57 Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. 2012. Pg. 252-255.
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El cliente es totalmente autbnomo en la seleccion de su proveedor de disefios,
por lo que, independientemente de si por politicas de la compafia debe o0 no
ponderar varias alternativas o propuestas técnico-economicas de disefio, el
ente decisorio invita a los proponentes que desee.

El cliente tiene la potestad de escoger la modalidad de seleccion o de
contratacion que prefiera, o que haga parte de sus politicas (licitacion privada,
seleccidn directa, concurso arquitectonico, etcétera).

Se habla de venta directa por encargo, porque es el cliente quien solicita a la
empresa una propuesta técnico-econdmica (de alli la importancia de las

estrategias de comunicacion).

Procedimiento de distribucién. El procedimiento adoptado para la distribucion

de los servicios sera como sigue:

Tan pronto llegue una solicitud, sera contactado por el gerente de la empresa,
quien solicitara los pormenores con el maximo nivel de informacion del que
disponga en ese momento; averiguara puntualmente qué servicios necesita que
sean cotizados, y de ser necesario, asistira a la visita del lote para asegurarse
de entregar una propuesta a la medida. Durante este contacto, se facilitara una
imagen de calidad sobre el servicio que prestara la empresa.

Posteriormente, elaborara un documento donde incluya el nombre del proyecto,
el alcance de la propuesta, sus entregables, los insumos para el desarrollo de
la propuesta, la valoracion econdémica de cada uno de los entregables, el
descuento (si aplica) un cronograma de disefio propuesto, y el tiempo de validez
de la cotizacion, de acuerdo con las condiciones de la invitacion.

De acuerdo con la modalidad de seleccion o contratacion que el cliente vaya a
emplear, se prepararan los entregables (ya sea en fisico, o en digital) y se
enviaran (o entregaran) a tiempo para su evaluacioén, incluyendo los elementos

de imagen de marca a los que haya lugar.
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- Relacion con “las tres P’s” adicionales del mix de marketing. Como se
menciond anteriormente, la distribucion de los servicios no esta Unicamente

asociada a la seleccién del canal. Se debe tener en cuenta que®8:

a. Los servicios no pueden sustraerse de la persona que lo presta. La calidad de
un servicio depende en gran medida de su prestador.

b. Dado que los procedimientos de prestacion de servicio tienen un alto impacto
en su calidad, conviene mantenerlos centralizadamente.

c. Solo a través del excelente trato personal se puede conseguir una relacion

duradera con cada uno de los segmentos del mercado.

Por estos motivos, se decidié implementar la estrategia de servicio personalizado

para la prestacion del mismo

Se consulté al mercado relevante en la investigacion de mercado acerca de la forma
en que prefiere ser atendido. Las preguntas No. 29 y No. 30 investigan las
condiciones preferidas de prestacién del servicio al cliente.

Este punto es particularmente importante en las empresas de servicios, ya que el
clima en el que se entregue la propuesta de valor influye directamente en la

calificacion del servicio.

Las empresas constructoras censadas prefieren que un representante de cada
especialidad se retna presencialmente en sus oficinas de manera periddica. Esta
forma coincide con la manera en que tradicionalmente se llevan a cabo los comités
de disefo, asi que mas que una preferencia puede tratarse de la forma en que

acostumbran hacerlo.

% Grande, lldefonso. Marketing de los servicios. 4ta Edicion. Ed. ESIC. 2012. Pg. 75-76.
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Debido a que es posible que esta modalidad de atencién genere conflictos con el
aspecto operativo de la empresa de disefio (por el hecho de requerir de todo el
equipo periédicamente), se optara por que la interaccion con el cliente en la etapa
de disefio esté en cabeza del gerente técnico, quien tiene pleno conocimiento
sobre el desarrollo de todas las especialidades del disefio de edificaciones que

tomaron parte en el proyecto en cuestion.

El modo interactivo depende del producto particular, y sera de la siguiente manera:

1. Parala COORDINACION Y MODELADO, las reuniones de disefio se realizaran
en las oficinas del cliente, pero estaran en cabeza del gerente técnico, quien
asistira acompafado por el modelador. El objetivo de estas reuniones sera el
de depurar cruces e interferencias que requieran de la coordinacion entre
multiples disciplinas, bien sea que los disefios disciplinarios ya estén o no
terminados. Las reuniones seran puntuales, y programadas con las
especialidades envueltas.

2. Para el DISENO INTEGRADO, la interaccion con el cliente se limitara a la
presentacion y validacién de los avances en los disefios en la medida en que
se vayan realizando, por lo que el gerente técnico llevara a cabo reuniones
puntuales programadas con el cliente en sus oficinas, a las que llevara los
soportes de los avances.

3. Para los DISENOS TRADICIONALES, se seguira el esquema tradicional
manifestado por el mercado, que consiste en reuniones periddicas de disefio en
sus instalaciones, a las que asiste el representante de la disciplina que esté

elaborando el disefio en cuestion.
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5. ANALISIS TECNICO

El objetivo del analisis técnico es determinar si es posible elaborar y vender los
productos o servicios en la cantidad indicada en el andlisis de mercado, con la
calidad y los costos requeridos para ello®®.

Por este motivo, debe comenzar con un analisis de los principales condicionantes
de la servuccion, ya sean internos o externos. Por su importancia para los analisis
posteriores, se ha aislado el analisis de la demanda de los demas condicionantes

externos.

5.1. ANALISIS DE CONDICIONANTES

5.1.1. Andlisis de la demanda de disefio. Con base en la informacién
suministrada por la investigacion de mercado, se realiz6 la estimacion de la

demanda de disefio para la empresa.

Primero, se definié la unidad de demanda; normalmente la unidad de medida del
disefio de edificaciones es el proyecto. De esta manera, una empresa disefiadora
mide su carga en numero de proyectos [und]. Sin embargo, debido a que se
requiere hacer proyecciones temporales y los datos histéricos disponibles hablan
sobre areas licenciadas, y a que los costos de disefio son normalizados por los
clientes (constructores) dividiendo las expensas de disefios y estudios entre el area

construida, conviene medir la demanda de disefio en metros cuadrados [m2].

Para estos efectos es necesario contar con un factor de conversiéon entre nidmero

de proyectos y numero de metros cuadrados para disefiar; por este motivo se ha

% VARELA, Rodrigo. Innovacién empresarial. 4ta Ed. Pearson. 2014. Pg. 319.
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definido un proyecto tipico de disefio como aquel que tenga 10293,72 [m2] de
area construida, que coincide con un proyecto residencial No VIS usual de unos 10

pisos.

Mas adelante, contando con la informacion del analisis del sector, se tabuld la
informacion vy, corrigiendo el “adelanto en la demanda de 2015” descrito en el
analisis del sector, se construyo la Figura 28, que corresponde a la serie temporal
de los metros cuadrados licenciados para Santander e incluye la proyeccion de los
datos hasta el 2016 (afio 0). Posteriormente, se asumié que la porcién que
corresponde a la ciudad de Bucaramanga de los datos obtenidos, corresponde al
60% del dato del departamento’®. De esta manera, se llega a un dato de area para
disefar total en Bucaramanga en 2016 de 778516,47 [m2] en el segmento No VIS™L.
Los demas segmentos de edificacion se desprecian en el analisis. Este valor es
afectado por otro coeficiente de 0,8, ya que la participacion en el mercado
Bumangués del mercado relevante, como se dijo anteriormente, es del 80%,
obteniendo un total de 622813, 17 [m2] proyectados para ser disefiados en el afio
0.
Figura 28. Area licenciada por destino [m2]

AREA LICENCIADA POR DESTINO [m2]
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0 Este supuesto es bastante conservador, de acuerdo con la informacién municipal de los censos de edificaciones,
proporcionados por el DANE.
" Que, de acuerdo con el resultado del estudio de mercados sera el foco de los proyectos del mercado relevante.
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Posteriormente, se multiplicoO este nimero de metros cuadrados proyectados para
ser disefiados en el afio 0 por un coeficiente de importancia asociado a la cantidad
de proyectos anuales que desarrolla cada constructor, de tal forma que quede
repartido entre los veinte (20) integrantes del mercado relevante (ver jError! No se

encuentra el origen de la referencia.).

Luego, contando con la informacion del estudio de mercado en al que se identifico
la intencion de contratacion de cada especialidad del mercado relevante, se
construyé la Tabla 7 con el animo de identificar el verdadero potencial de la
demanda de la empresa. Esta informacién se cruzé con la del anexo, encontrando
finalmente la proyeccion del namero de metros cuadrados demandados por
especialidad y por constructor del afio O (ver jError! No se encuentra el origen de
la referencia.). En ella se sombre6 la demanda que se considera hara parte de la
demanda potencial de la empresa. La demanda del segmento C, se desprecid con
la intencidén de ser mas conservadores en el analisis. Sin embargo, la elaboracién

de su producto, el Disefio tradicional, también se planifico en el plan de operaciones.

Tabla 7. Intencion de contratacion por especialidad.

SEGMENTO PRODUCTO COMNSECUTIVO — BIM : ARQUITE FZTURA ESTRUCTURA HEDFS
CONSTRUCTORA | interés diserio | Contrataria BIM? Interes Interes Interes

5 NO 2| NO MO NO

22 NO 5l NO NO NO

7 NO 2| NO | 2|

A(8) Coordinacidn y 16 NO | MO MO ND

Modelado 12 sl 2| NO | 2|

14 51 2| NO NO NO

21 5l 2| NO | 2|

20 51 2| NO NO 2|

15 5l 5l | | 5l

Disefio 10 51 2| sl sl 2|

B (5) g 5l 5l | NO 5l
Integrado

11 5l 2| | | 2|

18 5l 5l | | 5l

& NO NO NO MO NO

3 51 NO NO NO NO

¢ (6) DI'S.E.ﬁD 17 sl NO zl sl Sl

tradicional 4 sl NO NO sl Sl

19 5l NO | | 2|

B 51 NO sl sl 2|
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Finalmente, se proyecté la distribucion temporal del ingreso al mercado relevante
para los cinco (5) primeros afios de operacion, teniendo en cuenta el crecimiento
del sector de acuerdo con la proyeccion lineal corregida antes descrita’?, y lo que a
juicio del grupo emprendedor es el escenario mas probable de penetracion del

mercado’3. Esta informacion se presenta en

Tabla 8.

Tabla 8. Demanda anual por segmento [m2]

Afio Segmento  |#proy/seagm |# Proyectos |[m2]/proyecto |Cantidad [m2] |Cliente
1(2017) A 1 1 11131,12 11131,118 5
B 1 1 11131,12 11131,118 10
A 7 1 12009,69 12009,65514 5
2(2018) A 1 12009,69 12009,655314 16
B 2 1 12009,69 12009,65514 10
B 1 12009,69 12009,66514 11
A 1 12BRER, 27 12ERE 26828 5
A 3 1 1288827 12888 26828 16
3 (2019) A 1 12888 27 1288E 26828 12
B 1 12888 27 1288E 26828 10
B 3 1 1288827 12888 26828 11
B 1 1288827 128RB, 26828 18
A 1 13766,84342 | 13766,84342 5
A 5 1 13766,84342 | 13766,84342 16
2(2020) A 3 13766,84342 | 41300,53026 12
B 1 13766,84342 | 13766,84342 10
B 4 1 13766,84342 | 13766,84342 11
B 2 13766,84342 | 27533,6868B4 18
A 1 14645,41856 | 1464541856 5
A 5 1 14645,41856 | 1464541856 16
5 (2021) A 3 14645,41856 | 43936,25569 12
B 1 1464541856 | 1464541856 10
B 4 1 1464541856 | 1464541856 11
B 2 14645 41856 | 29290,83712 18

2 Este crecimiento es evidente en el aparente crecimiento del &rea construida del proyecto tipico.
3 De acuerdo con las conversaciones adelantadas con los entes decisorios del mercado relevante.
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5.1.2. Otros condicionantes externos. Los condicionantes externos son los
multiples factores que componen el entorno especifico y el entorno genérico de la
empresa. La mayoria ya han sido tenidos en cuenta. A continuacion se hace un

recuento de algunos de los mismos y se adicionan algunos nuevos identificados:

- Lainvestigacion de mercado definié tres segmentos, que se diferencian el uno
del otro en términos de su interés por BIM, y la existencia o no de un
departamento de arquitectura al interior de su estructura.

- En el plan de marketing se disefié un portafolio con tres productos, uno para
cada segmento: Disefio integrado, coordinacion y modelado y disefios
tradicionales.

- No existe competencia directa para estos productos. Sin embargo, actualmente
la demanda esté siendo plenamente satisfecha por servicios sustitutos (disefios
tradicionales), prestados por un gran namero de profesionales (alta dispersion
de la oferta) o, para el caso del segmento A, por el mismo cliente.

- La satisfaccion del mercado relevante esta justificada en la consecucion en un
grado alto de las condiciones minimas para la prestacion del servicio por parte

de los prestadores de servicios sustitutos. Estas condiciones son:

a. Cumplir con los requerimientos del Reglamento Colombiano de Construccién
Sismo resistente NSR-10, y cualquier norma técnica que lo modifique, sustituya
o amplie.

b. Cumplir con las Normas Técnicas Colombianas NTC para los componentes de
los diferentes sistemas de la edificacion.

c. Cumplir con las limitaciones urbanas, legales, presupuestarias, y con los
criterios de calidad que se hayan acordado con el cliente.

d. Cumplir con el plazo de ejecucion establecido de manera conjunta y
contractualmente con el cliente.

e. No exceder el costo de los honorarios bajo los cuales se comprometio a realizar

los disefios.
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Los disefios producto de la prestacion del servicio deben ser aprobados por la
curaduria urbana, las E.S.P. y las demas autoridades competentes que realicen
la revision del proyecto.

Se atiende cualquier inquietud del cliente via telefonica o presencialmente, de

manera concertada con anterioridad.

Por este motivo, los procesos definidos para la creacion de los productos del

portafolio de la empresa deben GARANTIZAR que bajo ninguna circunstancia se

falte con alguna de estas condiciones basicas, ya que inmediatamente la empresa

dejaria de ser competitiva.

Dado que la empresa hasta ahora incursionara en el mercado relevante, desde
el punto de vista de gerencia de operaciones se habla de que existe una
restriccion de mercado’®, por lo cual la estrategia de marketing esta orientada
a la generacion de ventas efectivas. Esto implica que durante los primeros afios
de vida de la empresa, hasta que se alcance el nivel de ventas que lo evite 0
hasta que las condiciones de pico de trabajo por el esquema pull lo exijan,

algunos de los recursos de la empresa no operaran a plena capacidad.

5.1.3. Condicionantes internos

La empresa funcionara en un entorno multiproyecto, sin embargo, se asume
que durante los primeros afios de vida de la empresa no habra lugar a que se
presenten restricciones multiproyecto’®, es decir que se sobre asigne un recurso
compartido entre varios proyectos. Para mitigar la probabilidad de ocurrencia de
esta situacién, se contemplara la contratacion de personal adicional para cubrir
los picos de demanda como un riesgo operativo’®.

La inversion pre operativa y el gasto debe ser minimo, sin comprometer la

calidad o la marca, debido a la estrategia de diferenciacion.

" LANG, Lisa. Theory of constraints Handbook. 2010. Mc Graw Hill. Pg. 604.
S LEACH, Lawrence. Critical chain Project management. 2005. Artech House. Pg. 149.
6 véase 7. Andlisis de riesgos.
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- Debe existir flexibilidad para atender la demanda y no perder oportunidades de
ventas, de acuerdo con la estrategia de marketing.

- La gerencia técnica sera ocupada por uno de los miembros del grupo
empresarial que se encargard a su vez de los disefios arquitectonicos y
estructurales. Su remuneracion sera variable, y se calculard con base a los
valores a los que hayan sido negociados dichos disefios, menos un descuento
del 30%.

- La gerencia general sera ocupada por otro de los miembros del grupo
empresarial.

- En términos de localizacion, se debe aprovechar la oportunidad de arriendo en
las oficinas de uno de los miembros del grupo emprendedor, por facilidades
operativas y reduccion de costos. Sin embargo, se incluira el arriendo dentro del

presupuesto.

5.2. PLAN DE OPERACIONES

El plan de operaciones es una parte fundamental del plan de empresa. Gira en torno
al ¢como? Y al ¢ Con qué?, ya que de muy poco serviria haber identificado y definido
un producto o servicio tan interesante y atractivo si después no es posible fabricarlo,

comercializarlo o prestarlo’”.

" ALFONSO, Juan M. El Plan de Empresa.1998. Alfa omega. Pg. 45.
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Sus objetivos principales son los siguientes’®:

1. Establecer los procesos de servuccibn mas adecuados para prestar los
servicios definidos por el plan de empresa. (Procedimiento de disefio)

2. Definiry valorar los recursos materiales y humanos necesarios para poder llevar
a cabo los procesos anteriores. (Matriz de recursos)

3. Valorar los parametros basicos (capacidades, plazos existencias) asociados a
los procesos y recursos citados en los dos puntos anteriores, y comprobar que
son coherentes con los condicionantes y limitaciones’® impuestas por el
entorno, la definicion del negocio, las estrategias generales del mismo y los

demas componentes del plan de empresa.

Como se dijo en el Plan de marketing, el portafolio de servicios de la empresa esta
conformado por tres (3) productos, destinado cada uno a los tres (3) segmentos
encontrados a través de la investigacion de mercado. Los atributos de los tres
productos fueron validados a través de un test de concepto, y descritos a cabalidad

en dicho plan.

Es necesario recalcar que debido a la naturaleza de los proyectos de disefio de
edificacién, cada uno de ellos es Unico, por lo cual en este apartado se hace
referencia a las condiciones generales con las cuales se debe co-crear el servicio

con el cliente a la hora de analizar sus necesidades particulares.

Con base en el procedimiento de realizacién del plan de operaciones propuesto por
ALFONSO (1998), se sintetizaron los pasos que aplican a la servuccién. A

continuacioén se desarrollan.

8 [dem.
® Analizadas en el numeral anterior.
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5.3. DEFINICION DE RECURSOS: MATRIZ DE RECURSOS

A partir de la demanda anual mas probable definida, y a la capacidad de los recursos
envueltos en la realizacion de los disefios de edificaciones del portafolio de
productos de la empresa, se definié la Matriz de recursos presentada en jError! No
se encuentra el origen de la referencia.. Esta tabla se encuentra dividida de
acuerdo al tipo de recurso (material, intelectual y mano de obra directa) y
corresponde a la sintesis de la cantidad de recursos que se requeriran en cada uno
de los cinco (primeros afos) de funcionamiento de la empresa, balanceando los

requerimientos de la demanda con cada una de las capacidades.

De igual forma, se calcularon los costos unitarios de cada recurso. Esta informacion

servira como insumo para el Andlisis financiero.

5.4. ESTABLECIMIENTO DE LOS PROCESOS: PROCEDIMIENTO DE
DISENO.

Aunque por el hecho de que cada proyecto de edificacion es Unico la especificacion
exacta de las actividades asociadas a su desarrollo es demasiado incierta, es
posible sintetizar la forma operativa en que se realizara el flujo de las actividades

mas significativas del proceso de disefio de edificaciones.

Por tratarse de una actividad de disefio, la complecion del disefio de una edificacion
es de naturaleza co creativa e iterativa, por lo que cada proyecto debera planearse
en forma particularmente precisa, teniendo en cuenta los recursos disponibles, el
cronograma validado, la ubicacion del proyecto, el tipo de producto, el cliente y sus

preferencias, etcétera.
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A continuacion se hace una breve explicacion de las actividades mas generales que
comprende la realizacion de cada parte del portafolio de productos definido para la

empresa.

5.4.1. Procedimiento de Coordinaciéon y modelado. Luego de realizada la
gestion comercial de acuerdo con el procedimiento descrito en el plan de marketing,
se solicita al cliente que suministre los paquetes de disefios aprobados por las
autoridades competentes y se programa una reunion en la que comunique los
requerimientos particulares para su edificacién que puedan afectar el alcance de los

trabajos y el valor de la propuesta.

Posteriormente, el gerente general en compafiia del gerente técnico proceden a
elaborar una Propuesta técnico econdémica, que el cliente debe validar. Esta
actividad puede acarrear en una ponderacion de proponentes por parte del cliente

y/o en un proceso de negociacion posterior.

En caso de que la propuesta sea acogida, se debe realizar una nueva reunion con
el cliente para realizar la definicion de variables de disefo, tolerancias para las
interferencias, limitantes para la coordinacion con los especialistas que disefaron

en primera instancia y las demas a las que haya lugar.

Posteriormente, el gerente general debe elaborar con asesoria del gerente técnico
un Plan detallado del proyecto que incluya al menos la documentacion de los
procesos de gestion del alcance, gestion del tiempo, gestion de los costos y gestion
de la integracion.

Acto seguido, se comienza a desarrollar propiamente el proyecto a través de la
asignacion del modelamiento de los contornos a un modelador (o al propio gerente
técnico, dependiendo del afio en consideracion) que posteriormente modelara las

redes del edificio y presentara un informe de interferencias con la tolerancia
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especificada. En caso de que existan cambios significativos que hacer para
asegurar la no interferencia el cliente debe investigar la disponibilidad de sus
anteriores proveedores para realizar los ajustes®® y en caso de que no exista tal
disponibilidad, el gerente general debe realizar una nueva propuesta técnico-
econdmica para la realizacion de los cambios requeridos.

El diagrama de flujo del proceso se ilustra en la Figura 29. Diagrama de flujo del

proceso de Coordinacion y modelado.Figura 29.

5.4.2. Procedimiento de Disefio integrado. Para la elaboracién de un Disefio
integrado se requiere inicialmente realizar la lectura del levantamiento topogréfico
del lote donde se ubicara el proyecto, asi como del concepto de norma urbana
emitido por la curaduria o la autoridad que realice sus veces y de los requerimientos

particulares que afecten el alcance y/o el costo del proyecto de disefio.

Inmediatamente después, el gerente técnico procede a realizar la solicitud de la
disponibilidad de servicios en las E.S.P. correspondientes, mientras estudia el lote
para generar una cabida arquitectonica preliminar. Al mismo tiempo, la gerencia
general evalla las condiciones del mercado inmobiliario para la zona, y entre ambos
realizan un presupuesto preliminar para la obra, junto con la propuesta técnico-
econdmica. Ambos factores deben ser ponderados por el cliente en aras de

validarlos y dar inicio con la etapa de disefio del proyecto.

Una vez haya luz verde por parte del propietario del proyecto, la gerencia general
realizara el plan de proyecto con asesoria de la gerencia técnica, y se procedera a
realizar la modulacion arquitectonica y estructural inicial. Una vez haya un primer
esquema arquitecténico y esté seleccionado el sistema estructural y trazada su
reticula se procedera a la realizacion de una reunidon interdisciplinar con los

modeladores y/o especialistas tematicos para realizar la presentacion del proyecto,

80 Muchas veces determinada por el tipo de contrato firmado.
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refinarlo con recomendaciones disciplinares particulares y asi poder concluir el
anteproyecto arquitectonico. Paralelamente, los modeladores de redes generaran
un esquema conceptual de cada uno de los sistemas, que al validarse a través de
la plataforma de modelamiento posibilitara la realizacion de un anteproyecto de
redes. Una vez se haya realizado el informe de interferencias los anteproyectos
quedaran internamente validados, y se procederd con la validacion externa (por
parte del cliente y de las autoridades competentes). Este proceso es ciclico, si se
encuentran observaciones a los disefios realizados. Una vez validado, se generan

los entregables a nivel de proyecto y se procede con su entrega (Figura 30).

5.4.3. Procedimiento de Disefio tradicional. Los pasos para la realizacién de un
disefio tradicional dependen de la especialidad que el eventual cliente contrate con
la empresa. En la Figura 31, Figura 32 y Figura 33 se muestran los insumos para
cada una de las disciplinas, los procesos de generacion y validacién de entregables.
Noétese que existe una mayor interdependencia entre los disefios que se contraten
con la empresa y los disefiadores externos encargados de las demas disciplinas y
se aumenta la necesidad de validacion, lo cual reduce el control que se tiene sobre
el proyecto como un todo y redunda en mayores tiempos de ejecucién y en una
reduccion de la calidad del producto.

Los chequeos de interferencias deberan ser llevados a cabo a través de comités de
disefio o reuniones de coordinacién, con la participacion presencial de todos los

implicados en el disefio de edificacion.
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Figura 29. Diagrama de flujo del proceso de Coordinacion y modelado.
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Figura 30. Diagrama de flujo del proceso de Disefio integrado.
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Figura 31. Diagrama de flujo de Disefio tradicional.
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Figura 32. Diagrama de flujo de Disefio tradicional (Continuacion)
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Figura 33. Diagrama de flujo de Disefio tradicional. (Continuacion).
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5.5. OTRAS VARIABLES RELATIVAS A LA SERVUCCION.

La localizacion de las oficinas de la empresa no es una variable fundamental en
términos de la prestacion de los servicios que integran el portafolio. Sin embargo,
debe estar en una zona en la que represente la imagen de calidad que se pretende,
y que permanezca relativamente cerca de proveedores y aliados claves como la
Universidad Santo Tomas. Por este motivo, se decidi6 ubicar las oficinas en el
ECOPARQUE EMPRESARIAL NATURA, ubicado en el Km.2 Anillo vial

Floridablanca-Giré6n, Santander.

En términos infraestructurales, teniendo en cuenta la cantidad de personas que
haran uso de las instalaciones de la empresa, se debera disponer de al menos 45
m2, climatizados para proporcionar un ambiente saludable y en el que sea comodo

trabajar por largos periodos de tiempo.

5.6. TACTICA OPERATIVA.

Por tratarse de un servicio de consultoria especializada, la tactica operativa debe
enfocarse en el manejo de los recursos de mano de obra directa. Los pormenores

se describen a continuacion®!:

- Afos 1y 2: Inicialmente, uno de los miembros del grupo emprendedor, quien
es quien tiene dominio técnico sobre las herramientas necesarias para llevar a
cabo cualquiera de los productos del portafolio de la empresa y fungira como
Gerente técnico, sera quien realizara los disefios arquitectonicos y estructurales

de manera simultdnea con el aplicativo. Los modelos hidrosanitario y eléctrico

81 El exceso de capacidad que se incluyd para los andlisis permite realizar las actividades necesarias antes de que el
gerente general condense la propuesta técnica de los proyectos que requieran disefio arquitectonico.
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seran externalizados y sera el Gerente técnico quien realizara la coordinacién
con las demés especialidades. Esto se ideo teniendo en cuenta que la demanda

para estos dos primeros afios no excediera la capacidad del recurso.

Afo 3: El afio tres (3) es un afio de transicién. Buscando una reduccion en los
costos de los disefios arquitectonicos y estructurales, y formar a los
modeladores en el tema de redes para poder conseguir la interaccion deseada
entre las especialidades AL INTERIOR de la empresa, se incluyen dentro del
equipo un par de disefiadores/modeladores (un ingeniero civil y un ingeniero
electricista). Quienes tendran un par de proyectos de aprendizaje con
participacion parcial; al final del afio se espera que cada uno de ellos haya
realizado un modelo completo y haya participado de la totalidad de un disefio
integrado. Este trabajo serd supervisado por el gerente técnico, y como su
dedicacion directa disminuye, también la retribucion pactada. Se conservan los
disefiadores externos para prestar sus servicios tradicionales de disefio en la

medida en que modelando su trabajo puedan aprender.

Ao 4: Debido a la creciente demanda, se debe incluir otro
disefiador/modelador (ingeniero civil). El estado de las curvas de aprendizaje
se tuvo en cuenta, por lo que a aquellos que ya llevan avanzado el proceso de
aprendizaje se les incrementara su carga, al igual que su retribucion salarial. Se
consider6 que el nuevo Disefiador/modelador tendré un proceso mas acelerado

que sus predecesores, debido a la interaccién con estos.

Afo 5: Se considera que la demanda permanece constante, la asignacion de
los mismos sera muy similar a la del afio anterior. Sin embargo, se espera que
el trabajo sea mucho mas fluido ya que el nuevo integrante del equipo
modelador ya ha alcanzado el nivel de desempefio autbnomo. La retribucion de

este Ultimo se incrementa este ano.
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6. ANALISIS ADMINISTRATIVO

6.1. EL GRUPO EMPRENDEDOR

Al grupo emprendedor lo reunié la identificacion de la misma necesidad en el sector
de la construccibn desde tres perspectivas diferentes: La del constructor
(emprendedor 3), la del arquitecto independiente (emprendedor 2) y la del
especialista (emprendedor 1). Esta conformado por tres ex compafieros de
pregrado en ingenieria civil de la Universidad Industrial de Santander. He aqui sus
perfiles:

a. Emprendedor 1. Ingeniero civil Cum Laude, estudiante de maestria en gerencia
de negocios MBA, autor de este trabajo de aplicacion. Perfil laboral orientado
hacia la gerencia integral y de proyectos. Ha trabajado en la coordinacién de
proyectos de disefio y construccion de redes hidraulicas, sanitarias, sistemas
contra incendio, redes eléctricas, acueducto, alcantarillado y sistemas de
suministro de gas natural para edificaciones; igualmente ha participado de la
coordinacion de Planes de Ordenamiento Ambiental y Manejo de Cuencas. Ha
ocupado cargos directivos en empresas contratistas de construcciéon, ha sido
representante de la gerencia del sistema de gestidon de la calidad. Docente en
una Universidad de la region. Participard como Gerente general y accionista
(33,3%).

b. Emprendedor 2. Arquitecto e ingeniero civil Cum Laude, Magister en ingenieria
estructural. Estudios en ingenieria mecanica y Bellas Artes, Manejo de software
BIM. Ha trabajado como disefiador arquitectonico y estructural independiente
de numerosos proyectos en la ciudad de Bucaramanga y Barrancabermeja.

Participard como Gerente técnico y accionista (33,3%).
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c. Emprendedor 3. Ingeniero civil Cum Laude, Magister en gerencia de proyectos
de construccion, estudiante de Maestria en Gerencia de negocios MBA, gerente
de CONSTRUCTORA S.A., LEED G.A. (Sello de certificaciones ambientales
para edificaciones). Participara como accionista (33,3%). Docente de una

universidad de la region.

La forma de la sociedad sera una Sociedad por Acciones Simplificadas S.A.S., cuyo
maximo organismo social y ente decisorio sera la Asamblea general de accionistas.
Se prescinde de la designacion de una junta directiva ya que por el tamafio de la
sociedad no es justificable, y se considera que durante el periodo de estudio (cinco

primeros afios) no se hara uso de asesores de junta.

La politica de distribucién de las utilidades acordada es la siguiente:

Cada periodo el porcentaje de utilidades para reparticion sera sugerido por el
gerente general, una vez hechas las reservas legales, sera aprobado por la
asamblea general de accionistas de acuerdo con lo estipulado en el Cédigo de

Comercio.

6.2. LA ORGANIZACION

De acuerdo con las actividades especificadas en el capitulo anterior, se identificaron
las necesidades en materia de personal directo e indirecto que deben hacer parte
de la organizacion en aras de estar en capacidad de movilizar los demas recursos
y conseguir la materializacion de cualquiera de los tres (3) servicios definidos para

el portafolio de la empresa.

A continuacién se muestra cuales son estos cargos y la estructura y relaciones

jerarquicas existentes entre cada uno de ellos.
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Figura 34. Estructura y relaciones jerarquicas entre cargos.

Gerente
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La estructura de la organizacion es piramidal pero muy plana. En la cumbre de la
organizacién se encuentra el gerente general que a su vez es el representante
legal de la sociedad y rinde cuentas a la Asamblea General de Accionistas. Debido

a esta responsabilidad, se le atribuye la potestad para la toma de decisiones.

La gerencia técnica estara a cargo de todo lo inherente al disefio de edificaciones
y coordinara los esfuerzos de los modeladores y los disefiadores para cada uno
de los proyectos. También a partir del afio 3 se contara con una auxiliar
administrativa para la gerencia.

La linea de autoridad es ascendente.
6.3. EMPLEADOS.
Con el animo de definir completamente cada uno de los perfiles anteriormente

descritos, se han elaborado los perfiles de cargo con funciones, tabulados en el

iError! No se encuentra el origen de la referencia..
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7. ANALISIS DE RIESGOS

7.1. IDENTIFICACION Y EVALUACION DE RIESGOS

Con el propdésito de identificar los principales riesgos y poder planificar acciones de
mitigacion que se vean reflejadas en el presupuesto, se realizé un andlisis interno y
externo para poder nombrar las principales fuentes de amenaza a la iniciativa

empresarial y a las proyecciones financieras del capitulo V.

De acuerdo dicho analisis, se encontraron amenazas y se defini6 una matriz
bidimensional de valoracién para representar la relacion entre los dos componentes
del riesgo: La probabilidad de ocurrencia y el impacto potencial de la materializacion
de las mismas. De igual forma, se definié una escala numérica asociada para que
el grupo emprendedor pudiera valorar ambas variables.

Figura 35. Matriz bidimensional de valoracion de riesgos.

Probabilidad
R=p~*I

1 2z 3 4
1 1 2 3 4 5
2 2 4 6

Impacto | 3 3 6

4 | 4
5 5

En la matriz, el color rojo representa un resultado de riesgo alto, y en la medida en

qgue dicho riesgo se aproxima a la zona verde se considera que el riesgo va
disminuyendo.

143



Posteriormente, se valoraron ambas variables para cada factor amenazante. Como
se dijo, el producto corresponde al riesgo, que se coloreé de acuerdo con la escala

antes mencionada.

La matriz cualitativa de riesgo se muestra en el jError! No se encuentra el origen

de lareferencia..

7.2. ESTRATEGIAS DE MITIGACION DE RIESGOS

Como resultado, se identificaron las fuentes de amenaza mas relevantes y el afio
en que es mas riesgosa su ocurrencia. De acuerdo con esto, se plantearon las

siguientes estrategias de mitigacion:

1. Sobreasighacion por restriccion multiproyectos en los afios 3,4y 5: Se
define la necesidad de incluir en el presupuesto de estos afios reservas para la
contratacion de un profesional que apoye la gestion de disefio del Gerente de
disefio (factor restrictivo) en este intervalo, con una probabilidad de ocurrencia
del 50%, 60% y 60% respectivamente. Dicha reserva se incluye en el andlisis
del capitulo 5.

2. Aparicién de competidores directos en los afios 1, 2 y 3: Se requiere la
inclusion de una fraccion adicional de imprevistos en el presupuesto de
marketing para atender dicha contingencia.

3. Integracién hacia delante de los proveedores en los afios 1y 2: Se requiere
la asociacion a la empresa del principal proveedor (Gerente técnico) para mitigar

este riesgo.

144



8. ANALISIS FINANCIERO

8.1. ANALISIS DE INVERSIONES, INGRESOS Y COSTOS

El siguiente analisis tiene por objeto encontrar los factores con los cuales se
alimentara el modelo de evaluacion financiera para determinar si es rentable o no
para los accionistas invertir su dinero en la creaciéon de la empresa de disefio

integrado planeada.

8.1.1. Inversiones. Con base en el analisis técnico se iniciara estimando las
inversiones que se deben realizar en el afio 0 (anteriores a la operacién). Algunos
de estos se seguiran presentando a lo largo del horizonte de evaluacion del
proyecto; de igual manera apareceran inversiones nuevas en tanto deba

aumentarse la capacidad de la empresa.

Por este motivo, se estructurod la tabla del jError! No se encuentra el origen de la
referencia., en donde se distinguen dos grandes grupos de inversiones: Inversion
fija o en activos fijos, e inversion diferida. Los valores consultados en el afio 0 se
proyectaron a partir de la expectativa de inflacion para los cinco (5) primeros afios.
De esta forma, el lector podra identificar qué inversiones y por qué cuantia se deben
realizar en qué momento, de acuerdo con la expectativa de penetracién de mercado

(ver jError! No se encuentra el origen de la referencia.).
8.1.2. Ingresos. Partiendo del analisis de la demanda de disefio realizado en el

numeral 5.1.1, se realiz6 la valoracion en términos monetarios de cada metro

cuadrado de demanda proyectada.
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Esto se realizé teniendo en cuenta la informacion suministrada por cada uno de los
integrantes del mercado relevante en el estudio de mercados respecto a los precios

que actualmente paga por cada metro cuadrado de disefio arquitectdénico®?.

De acuerdo a la experiencia del grupo emprendedor, es facil asignar un costo a los
disefios estructurales y de redes a través de un factor ponderal con respecto al
disefio completo. De esta manera, se supuso que los disefios arquitectonicos
constituyen el 50% del paquete global, los disefios estructurales cuestan alrededor
del 30% vy las redes otro 30%, para un total del 100%.

Segun el analisis precedente, es facil dar el salto de la demanda anual medida en
metros cuadrados a la demanda anual medida en pesos colombianos. Los

resultados se muestran en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

8.1.3. Costos. Debido a la naturaleza de los servicios prestados, los costos de la
empresa pueden dividirse en tres grandes grupos: Costos de mano de obra, Costos

indirectos y costos de Marketing y Ventas.

Primero, para determinar los costos asociados a la mano de obra, se parte del
balance de recursos realizado en el numeral 5.3. A cada uno de los perfiles se les
programaron aumentos porcentuales en su salario de acuerdo a la experiencia
ganada y al trabajo realizado, ademas de ofrecer los incrementos salariales de ley
proyectados con base a la inflacién estimada. Los resultados del presupuesto anual
de los costos de mano de obra para los cinco (5) primeros afios de operacién se

encuentran en el jError! No se encuentra el origen de la referencia..

82 Se supuso que el poder de negociacion de los constructores inmersos en un oligopsonio como el Bumangués es alto, por
lo que se tom6 como valor de referencia para fines de presupuesto de ingresos que cada constructor pagaria el metro
cuadrado de arquitectura al mismo valor que reportd pagar actualmente en la investigacion de mercado.
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Ahora, las principales fuentes de costos indirectos encontradas fueron los gastos
de oficina y de papeleria general y asociada a las entregas de los proyectos (planos,
memorias, especificaciones, etcétera) (ver jError! No se encuentra el origen de
la referencia.).

Finalmente, el presupuesto de marketing fue elaborado a partir de las tacticas de
marketing especificadas en 4.4.2.3. Aunque algunos de los rubros pueden parecer
bajos, el lector debe recordar que algunos de los elementos mas costosos estaran
apalancados por la Universidad (ver jError! No se encuentra el origen de la

referencia.).

8.2. FUENTES DE FINANCIACION

De acuerdo con el criterio de la reduccion del Costo Promedio de Capital WACC
(por sus siglas en inglés) es conveniente el apalancamiento financiero para reducir
los costos del capital. Sin embargo, de acuerdo con el sondeo realizado, las politicas
de las entidades bancarias en Colombia, ninguna de estas ofrece préstamos a
nuevas empresas que no tengan un minimo de dos afios de constituidas. Por ende,
la ecuacion del Costo Promedio de Capital resulta simplificada a:
WACC =K,

Donde K, es la Tasa minima atractiva de retorno de los inversionistas TMAR.
Como ninguno de los inversionistas tiene un referente personal de inversion, han
optado por utilizar la TMAR que conocen de las empresas consultoras donde han

laborado, que es igual al 25%.

8.3. EVALUACION FINANCIERA

Para llevar a cabo la evaluacion financiera del proyecto de inversién en la empresa
de disefo integrado de edificaciones se utilizé el método del célculo de la Tasa

Interna de Retorno TIR para el mismo, que es la base de la hoja de calculo del

modelo de evaluacién financiera del Fondo Emprender.
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De esta forma, una vez se alimentd el modelo con la informacion de los ingresos,
inversiones, costos y gastos, este calcula una TIR que es comparada con la TMAR
definida. Si la TIR resulta ser superior a la TMAR, el proyecto de inversion es viable,

desde el punto de vista de los inversionistas.

Una vez realizado el procedimiento descrito, la TIR calculada fue del 133,39% en
un horizonte de 5 afios, que comparada con la TMAR del 25% para el mismo
horizonte, convierten al proyecto en una alternativa viable de inversion (ver jError!

No se encuentra el origen de la referencia.).

8.4. PROYECCION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Con base en los resultados anuales, se proyectaron los estados financieros para el
horizonte de evaluacion considerado de cinco (5) afios a partir de la creacion de la

empresa. Los resultados se encuentran en jError! No se encuentra el origen de

la referencia..
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9. FORMULACION ESTRATEGICA

Una vez establecida la factibilidad del negocio en los numerales anteriores,
conviene condensar lo especificado en cada uno de los planes subsidiarios al plan
de empresa y volver explicita la estrategia competitiva de la empresa.

9.1. IDENTIFICACION DEL NEGOCIO

Inicialmente se procedera dando una plena identificacion al negocio a través de la
reformulacion completa del modelo del mismo, partiendo de los hallazgos de la
investigaciéon de mercado, asi como de las formas definidas en el plan de marketing,

el plan operativo y el analisis financiero y de riesgos.

Antes de analizar sus atributos, es necesario enunciar en qué consiste el negocio

de la empresa, de manera general:

El negocio de la empresa en estudio es la creacién de soluciones de disefio para

edificaciones No VIS en la ciudad de Bucaramanga.

9.1.1. Canvas del modelo de negocio. Con el &nimo de realizar la identificacion
del modelo de negocio, se utilizara el Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur
(2011). Como se ha dicho, la descripcién del modelo de negocio a través del canvas

se hace definiendo nueve (9) bloques clave.

Es importante recordar que el modelo de negocio inicial fue invalidado a través de

la investigacién de mercado; esta situacion exigia su reestructuracion para dotarlo
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de su forma final, una vez se ha avanzado en la cantidad y la calidad de informacion

disponible sobre el mismo, a través de la realizacién del plan de negocio®3.

En el jError! No se encuentra el origen de la referencia. es posible observar el

Canvas del modelo de negocios final.

9.1.2. Andlisis de la posicién en el ciclo de vida del negocio. El ciclo de vida del

negocio es una sucesion de cuatro etapas, como lo muestra la Figura 36.

Figura 36. Ciclo de vida del negocio/producto.

Ventas

Introduccion Desarrollo Madurez Declive

Tiempo

El negocio general de la empresa (la creacidon de soluciones de disefio de
edificaciones), en el sentido tradicional, es un negocio maduro, ya que la necesidad
manifiesta aparecié hace ya mucho tiempo y actualmente hay suficiente oferta para

satisfacer la demanda detectada.

No obstante, solo uno de los productos de la empresa corresponde con el sentido
tradicional del disefio de edificaciones. Por su parte, los productos de Disefio

8 VARELA, Rodrigo. Innovacién empresarial. 4ta Ed. Pearson. 2014. Pg. 216.
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integrado y Coordinacion y modelamiento van orientados a atender las
necesidades de los segmentos B y A, respectivamente?.

Como se vio anteriormente, estos dos productos constituyen el foco del negocio de
la nueva empresa, ya que incluyen el uso de la competencia central de la misma,

que es el modelamiento y disefio BIM®®.

En este sentido, podria decirse que estos dos productos se encuentran en su fase
de introduccion, debido a que la aplicacion de la filosofia holistica en el disefio es
novedosa para el mercado relevante considerado. Por este motivo se definié en el
plan de marketing la necesidad de incluir la educacion de los usuarios en las tacticas

de comunicacion, entre otras determinaciones.

De acuerdo a este andlisis de ciclo de vida, es posible concluir que el negocio
central de la empresa es la creacién de soluciones de disefio integrado,
interdisciplinar y coordinado de edificaciones para los constructores de la
ciudad de Bucaramanga, con todas las ventajas que esto acarrea para sus

segmentos de clientes.

9.1.3. Anélisis de la posicién en la matriz del BCG. Otra de las herramientas
necesarias para la adecuada identificaciéon del negocio de la empresa es el andlisis

de la posicién del mismo en la matriz del Boston Consulting Group.

84 Los disefios tradicionales (el producto disefiado para atender al segmento C) sélo se mantuvieron por ser el producto basico
del negocio de disefio de edificaciones, ya que la empresa debe estar preparada para responder a un pedido de disefio No
BIMy el tamafio del segmento no es despreciable. Sin embargo, al no hacer uso de la competencia central de la organizacion,
la misma no se considera mas competitiva que otra cualquiera en la solucién de la necesidad.

8 Por ello se considera una actividad clave.
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Figura 37. Matriz del Boston Consulting Group.
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La matriz contrapone en un mismo momento del tiempo la participacion relativa de
la empresa en el mercado con el crecimiento del mismo mercado, y define cuatro

cuadrantes, a saber:

- Estrella. En el cual los negocios o los productos de determinada empresa tienen
una participacion relativa alta en un mercado que se encuentra en crecimiento.

- Interrogante. En el cual los negocios o los productos de determinada empresa
tienen una participacion relativa baja en un mercado que se encuentra en
crecimiento.

- Vacalechera. En el cual los negocios o los productos de determinada empresa
tienen una participacion relativa alta en un mercado de bajo crecimiento.

- Perro o hueso. En el cual los negocios o los productos de determinada
empresa tienen una participacion relativa baja en un mercado de bajo

crecimiento.

De acuerdo con lo encontrado en el andlisis del sector, el segmento de vivienda No

VIS es la apuesta de los constructores para los afios del horizonte de evaluacion de
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la empresa. Este mercado esta en crecimiento y se espera que permanezca con

esta tendencia.

Por otra parte, al tratarse de una nueva propuesta para el mercado relevante, si
consideramos que aunque no hay un evidente lider en el negocio de disefio de
edificaciones, actualmente la demanda del mercado relevante se encuentra
plenamente satisfecha, y los disefiadores tradicionales (sustitutos) cuentan ya con
una base de clientes significativa, se considera que la participacion relativa de la
nueva empresa en el mercado es baja. En este sentido, el negocio de la empresa

puede considerarse un interrogante.

Un negocio que se ubica en este cuadrante, normalmente cuenta con un nivel bajo
de ingresos, su producto deberia ser lo mas genérico posible para cada segmento,
el precio deberia ser alto (minimo el promedio del mercado), deben llevarse a cabo
actividades de comunicacion y de promocion intensivas y la distribucion debe ser
selectiva y enfocada. Estas consideraciones fueron tenidas en cuenta al desarrollar

el plan de marketing.

9.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Con base en el conocimiento sobre el modelo de negocios desarrollado adquirido a
través de la realizacion del plan de negocio, utilizando el modelo de las cinco
fuerzas de Porter8®®’ (que proporciona un marco légico y comun para realizar el
analisis de las industrias) se prob6 cada uno de los aspectos alli comprendidos,
valorandolos en una escala del uno (1) al cinco (5).

El modelo de Porter otorgé una calificacion general de tres, cero uno (3,01) sobre
cinco (5), que corresponde a una atractividad media. No obstante, lo que es

verdaderamente valioso es el analisis de cada uno de los factores de atractividad,

8 PORTER, M.E. Competitive Strategy: Techniques for analizing industries and competitors. 1979.
87 Hoja de célculo en Excel desarrollada por Javier Fernando Rubiano v_3.16.
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ya que definen debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas del modelo de
negocios.

Los resultados se discuten a continuacion:

Figura 38. Resultados generales del modelo de las 5 fuerzas.

MODELO DE ATRACTIVIDAD DE
PORTER

BARRERAS DE

ENTRADA
5,00
EVALUACION i BARRERAS DE

GENERAL 3013,002'60 3,60 SALIDA
4 2,00
1,00

ACCION DEL RIVALIDAD
Gosierno 3700 \ 4 MPETIDORES
2,25
DISPONIBILIDAD. 2773 g PODER
SUSTITUTOS 2,88 COMPRADORES
PODER
PROVEEDORES

El sector del disefio de edificaciones es un sector con muy bajas regulaciones
gubernamentales (Salvo las normativas regulatorias de aspectos técnicos, propias
del negocio y comunes para competidores y sustitutos). El gobierno es una fuerza

neutral para el sector.
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Figura 39. Acciones del gobierno.
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Tal vez el aspecto mas desfavorable para el modelo de negocio es la amplia
variedad y disponibilidad de sustitutos cercanos. Dichos sustitutos estan
representados por los disefios tradicionales de arquitectura e ingenieria, que
cuentan con la ventaja adicional de ser aquel servicio con el cudl los constructores
ya se encuentran familiarizados y son clientes asiduos. El mercado de disefio de
edificaciones es un mercado saturado por servicios sustitutos, y este se pretende
ganar a través de la generacion de una alternativa a los disefios tradicionales que

ofrece mayor valor.

Si los usuarios del servicio de disefio actualmente cuentan con un departamento de
disefio, el costo de este cambio seria alto; mas que en términos monetarios directos,
en términos de reestructuracion y modificaciones organizacionales que implican

esfuerzo y desgaste administrativo.

155



Por otra parte, los precios serdn comparables a los de la oferta actual del mercado;
sin embargo, el valor inherente aumentara, y dicho valor es percibido por el cliente

potencial, como lo muestra el estudio de mercado.

Otro aspecto favorable es la pasividad de los prestadores de servicios sustitutos y
su baja rentabilidad. EI modelo de integracion del trabajo entre especialidades
favorece de gran manera el aumento del margen, y los esfuerzos de mercadeo que
promuevan la propuesta de valor son un tema inexplorado en el sector, lo que

entrega ventaja a la empresa en estudio.

Figura 40. Disponibilidad de sustitutos.
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La empresa en estudio es vulnerable en algunos aspectos a sus proveedores, ya

que, aunque existen multiples sustitutos (disefiadores tradicionales), no existen
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muchos que cuenten con el grado de especializacion necesaria para el desarrollo
del proceso integrado de disefio. Sin embargo, la rentabilidad de los proveedores
depende en gran medida de su relacion con la empresa. Como resultado de este
riesgo, se planted en el andlisis de riesgos la estrategia de asociar a la empresa al

proveedor principal.

Figura 41. Poder de los proveedores.
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La utilizacién del modelo arrojo un alto poder de los compradores, que implica que
la empresa en estudio dependeria en un alto grado de sus relaciones con los
mismos. Este poder esta particularmente representado por una amplia gama de

productos sustitutos (disefios disciplinarios tradicionales realizados por los
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departamentos de diseiio al interior de las constructoras, o por contratistas
especialistas).

Otra fuente importante del poder de los compradores radica en la concentracion de
la gran mayoria de la demanda de disefio en unos pocos grandes constructores,
que al ver la generalizacion de la filosofia BIM, aun sin entender toda su
potencialidad, se podrian preparar para su adopcion en disefio. Por este motivo,
entre otros, la campafa de comunicacion de la empresa, como se apunto en el plan
de marketing también debe promover las ventajas de externalizar el disefio BIM y la
coordinacion entre especialidades.

Figura 42. Poder de los compradores.
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No existen actualmente rivales en condiciones similares, o con la intencién de

ofrecer al mercado una propuesta de valor con un giro similar.

De igual forma, como lo muestra el estudio de mercado existe un marcado interés
por la utilizacion de la filosofia de disefio integrado y de BIM lo que implica un
crecimiento esperado de la industria alto, los costos fijos de almacenaje son nulos,
las caracteristicas del producto son altamente especializadas y patrticulares, y
aunqgue existen consultores que pretenden trabajar bajo esta filosofia, su enfoque

no es holistico, desperdiciando la mayoria del potencial de la herramienta.

Figura 43. Rivalidad entre competidores.
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Si existen importantes barreras que impidan que la empresa deje de operar cuando

asi se decida, la atractividad del modelo de negocio bajaria.
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Para el caso de la empresa en estudio, no existen mayores restricciones
gubernamentales para estos efectos; asi mismo, el hecho de que los activos fisicos
sean de baja especializacion no implica mayores pérdidas e impacta positivamente
en el costo fijo de salida. No obstante, el hecho de que uno de los miembros del
grupo emprendedor sea duefio de una empresa constructora que pretende utilizar
los servicios de la empresa en estudio, hace que la interrelacion estratégica del

negocio sea alta y genera una barrera importante.

Figura 44. Barreras de salida.
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Para el analisis de las barreras de entrada, se tiene encuentra el escenario en el
qgue la empresa ya se encuentra en operacion para evaluar la amenaza de que
nuevos competidores entren a atender los mismos segmentos. Los factores que

dificultan el ingreso de dichos nuevos competidores son la alta diferenciacion del
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servicio, el hecho de que actualmente el grupo emprendedor ya ha ganado
suficiente experiencia en el disefio coordinado a través de la filosofia BIM.

Por otra parte, los factores que vuelven vulnerable a la empresa ante el ingreso de
nuevos competidores es la escaza o nula proteccion del gobierno para la actividad,
la baja identidad de marca que adquieren los clientes del servicio y las casi
inexistentes economias de escala, por tratarse del disefio de proyectos Unicos, que

comparten casi ningun elemento comun.

Preliminarmente, se piensa que el capital requerido para empezar una empresa de
este tipo tampoco es muy elevado y el acceso a las tecnologias es relativamente
sencillo. Esto facilita la aparicion de nuevos actores que pretendan satisfacer

necesidades similares en los mismos segmentos.

Figura 45. Barreras de entrada.
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9.3. POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

En este apartado se analizan las posiciones estratégicas opcionales de acuerdo a
varios modelos estratégicos. La intencion es identificar cual de ellas favorece mas
para las condiciones identificadas en los numerales anteriores para a empresa y el

negocio en el mercado al cual intenta llegar.

9.3.1. Estrategia corporativa. Existen dos alternativas a la hora de definir la
estrategia corporativa de la empresa: Hay que definir si se desea crecer o por el

contrario, desinvertir.

De acuerdo con el cuadrante de la matriz del BCG en el que se ubicé el negocio de
la empresa en estudio y a la etapa del ciclo de vida en el que se encuentra, se define

que, inmediatamente después de constituirse, la empresa debe optar por crecer.

9.3.2. Posicionamiento en la matriz de Ansoff. De acuerdo con Ansoff, existen
varias alternativas para generar este crecimiento deseado. Las opciones se
muestran en la

9.3.3.

Figura 46. Matriz de Ansoff.
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Dado que en el momento de realizacion del plan de empresa ninguno de los
integrantes del mercado relevante es ya un cliente real de la empresa, y los
productos ya han sido desarrollados, la posicion que asumira la empresa en la

matriz de Ansoff sera la del Desarrollo de mercados.

Esta posicion estratégica implica orientar los esfuerzos iniciales de la empresa a la

consecucion de clientes con pedido, para los productos desarrollados.

Esta estrategia se concretara a través de la apertura del mercado relevante
Bumangués, cuyas necesidades han sido validadas a través de la investigacion de

mercado.

9.3.4. Posicionamiento segun el modelo Delta. Hax y Wilde (2001) crearon un
modelo de posicionamiento competitivo denominado el “Modelo delta”. Este modelo
se incluye dentro del analisis de posicionamiento estratégico ya que proporciona
luces para la definicién del foco de las actividades clave, y del tipo de relaciones

gue se deben entablar con los segmentos de clientes.

El modelo plantea tres posiciones estratégicas diferentes: Mejor producto, en el
cual la competencia estd basada en las economias del producto®, Solucién
integral al cliente, que basa la competencia en la economia del cliente®, y la
Consolidacion del sistema, que basa la competencia en las economias del

sistema®

En este sentido, aunque la empresa pretende proporcionar unos beneficios
adicionales al cliente a través de la prestaciéon de un servicio superior a los de la

oferta actual, el foco del desarrollo del mercado no se encuentra en el mejoramiento

88 |iderazgo en costos o diferenciacion.

8 El aumento del valor para el mismo y de su rentabilidad.

% Aumenta el foco para incluir a los complementadores de los productos y/o servicios y asegurarse de que los competidores
salgan del sistema.
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del proceso de disefio como tal, sino en los beneficios que el cliente puede recibir
si permite que la empresa genere un vinculo estrecho con ellos desarrollando una
de las actividades que mas genera valor en su propio negocio, el disefio completo

de la edificacion.

Por este motivo, se considera que la competencia de la empresa est4 basada en la
posicion de la Solucion total al cliente, que ademas de lo mencionado implica al
cliente como referente relevante (en contraposicion con el producto), un foco en la
economia del mismo, una oferta altamente personalizada del servicio de disefio,
una cadena de aprovisionamiento altamente integrada y un canal de distribucion

directo y altamente enfocado.

Noétese que con esta posicion competitiva se planed la operacion, distribucién y el

producto.

9.4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

9.4.1. Filosofia organizacional. De acuerdo con COLLINS y PORRAS (1997), las
empresas que disfrutan de un éxito duradero tienen valores centrales y un propésito
central que se mantienen fijos, mientras las estrategias y practicas comerciales se

van adaptando indefinidamente a un mundo en permanente cambio.

De acuerdo con esto, aunque la estrategia definida después de realizado el plan de
negocio es importante para el momento histérico de su creacion, en la medida en
que las condiciones del sector, del mercado relevante y de la misma empresa

cambien, la estrategia deberéa reestructurarse.

No obstante, conocer la diferencia entre los elementos susceptibles al cambio y
aguellos que deben permanecer inmutables es un factor critico del éxito de la

empresa.
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Es por ello que, aunque se dice que la ideologia central de una compafia se va
descubriendo en el ejercicio, resulta de suma importancia realizar una primera
aproximacion a la misma. De igual manera, es necesario generar un norte para la
organizacion al final del periodo considerado en el plan de negocios, esto se logra

mediante el trazado de la vision organizacional.

Ambos aspectos componen la llamada filosofia organizacional, que se describe a

continuacion, a través de sus componentes.

9.4.1.1. Ideologia central. La ideologia central define el caracter y la identidad de
la organizacién. Trasciende el tiempo, los productos, cambios en los mercados y los
estilos directivos. Esta compuesta por unos valores centrales, que son el eje cultural
de la empresa, y un propdésito central, que define la razén de ser de la misma.

El propédsito central de la organizacion no es otro sino el de entregar la propuesta

de valor a los segmento de clientes. Esta4 enunciada como sigue:

“El propdsito central de la empresa es la maximizacién de Ila
rentabilidad de los proyectos edificadores de sus clientes, dotando de
armonia al proceso de disefio de la edificacién con un enfoque holistico

e integrador de las disciplinas que intervienen”.

Para la consecucion del propésito central, conviene programar un en la que

predomine una cultura caracterizada por los siguientes valores centrales:

Somos los responsables por el éxito de quienes acuden a nosotros.
Somos confiables en la prestacion de nuestro servicio.
Tomamos decisiones sabiendo que la suma de las eficiencias locales no es igual a

la eficiencia global de un sistema.
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Una muy buena alternativa no es una alternativa 6ptima.

9.4.1.2. Vision. Segun COLLINS y PORRAS (1997) una vision estd compuesta por
una meta audaz definida para un periodo de 10 a 30 afios, y una descripcion

vivida de como serd llegar a ese objetivo.

De acuerdo con este planteamiento, la meta o mega definida para un lapso de

10 afios podria enunciarse como sigue:

MEGA 2027 “Ser la empresa disefiadora de edificaciones No. 1 a nivel

nacional’.

La descripcion vivida de esta mega es:

“Hace 10 afios, los miembros del grupo empresarial ganaron reconocimiento
en el entorno académico y en los diferentes circulos profesionales, y el
servicio prestado por la empresa generando soluciones holisticas de
edificacibn para sus clientes gandé amplio prestigio en el escenario
bumangués, sus primeros clientes experimentaron incrementos apreciables
en su rentabilidad que les permitieron aumentar su competitividad y la voz se
rego. Primero, de la mano de sus clientes (que se transformaron en aliados
estratégicos) comenzaron a realizar disefios en otras regiones del pais, y
luego el prestigio de sus disefios y su constante innovacion los consolidaron

como la empresa disefiadora de edificaciones Numero uno a nivel nacional’.

9.4.2. Despliegue estratégico. Arbol S&T. En la Figura 47 se muestra el
despliegue estratégico para la empresa en una estructura de arbol de estrategia y
tactica. Posteriormente se analiza cada nodo de Estrategia y Tactica, y los

supuestos asociados.
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Figura 47. Arbol S&T. Despliegue estratégico.
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1.1. Viday crecimiento

Estrategia:
Desarrollar el mercado.

Supuesto de necesidad:

- Sin un namero significativo de clientes con pedido, la empresa esta destinada a
muy poco tiempo de vida.

- Contar con un mercado qué atender es necesario para cumplir el propdésito
central de la compafiia.

Supuestos paralelos:

- Se asume que desarrollar el mercado es posible debido al interés manifestado

por el mercado relevante definido en la investigacion de mercados.

Téctica:

- Apertura del mercado relevante Bumangueés.

Supuesto de suficiencia:

- Se asume que, de acuerdo a la evaluacién financiera y la penetracion de
mercado supuesta, la atencidn de este mercado proporcionara crecimiento para
la empresa y la rentabilidad esperada para los accionistas al menos durante los
cinco (5) primeros afios de vida de la empresa.

1.1.1. Visibilidad

Estrategia:

Informar de la existencia de los servicios y sus atributos al mercado relevante.
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Supuesto de necesidad:
- Si el mercado relevante no conoce la oferta de los servicios de la empresa,

nunca los contratara.

Supuestos paralelos:

- Debido al interés manifestado en la investigacion de mercado por la propuesta
de valor de la empresa y la filosofia de disefio BIM, aunada a un
desconocimiento de los pormenores, se asume que las empresas del mercado
relevante estan dispuestas a atender a reuniones, capacitaciones y eventos

sobre el tema.

Tactica:
- Desayunos de trabajo.
- Evento BIM.

- Asociacion a las sociedades profesionales regionales mas importantes.

Supuesto de suficiencia:
- Se asume que, la tactica es suficiente para realizar la estrategia, ya que una
parte del contenido de estos eventos sera de tipo comercial, y alli podran

apreciar el portafolio de servicios de la empresa y sus atributos.
1.1.2. Interés por adquirir
Estrategia:
Ensefar las ventajas para el constructor de adoptar la filosofia del disefio integrado
COmMO un requerimiento para mantenerse competitivo.
Supuesto de necesidad:

- Si el mercado relevante no genera genuino interés, identificando la propuesta

de valor como una oportunidad de ser mas competitivo en su propio negocio,
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sino como una moda o un buen tema de investigacion, no adquirira los servicios
de la empresa.

Supuestos paralelos:

- Aungue en la investigacion de mercado la gran mayoria de la poblacién censada
manifesto interés en la filosofia, no se tradujo en intenciéon de contratacion en
igual proporcion, por lo que se asume que dicho interés es mayormente
académico.

- Se asume que en la medida que se pueda entablar una conversacion cercana
con el constructor, se pueda conocer sus expectativas particulares, y él pueda
aprender las ventajas que genera incorporar esta filosofia en su compafia
(externalizando el disefio con la empresa en estudio), se conseguira un interés
real en generar pedido.

Téctica:
- Desayunos de trabajo.
- Evento BIM.

- Educacion continua, en alianza con la Universidad.

Supuesto de suficiencia:
- Se asume que, la tactica es suficiente para realizar la estrategia, ya que una
parte del contenido de estos eventos van dirigidos a mostrar al asistente o

interlocutor dichas ventajas y a solucionar sus dudas al respecto.
1.1.3. Posicionamiento
Estrategia:

Conseguir el posicionamiento de la marca de la empresa como referente regional

del servicio y de la filosofia BIM.
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Supuesto de necesidad:
- Enla medida en que la marca sea reconocida y se encuentre posicionada de la

forma especificada, habra mas clientes que opten por adquirir sus servicios.

Supuestos paralelos:
- Lainvestigacion de mercado sugiere que los clientes de los servicios de disefio
de edificaciones son muy fieles a sus proveedores, y el principal atributo que

aprecian en ellos es su renombre y trayectoria.

Téctica:

- Creacion de un grupo de investigacién BIM, en alianza con la Universidad.

- Todas las tacticas de 1.2. Sostenibilidad.

Supuesto de suficiencia:

- Se asume que, las tacticas son suficientes para alcanzar la estrategia, ya que
al ser parte directiva del grupo de investigacién, los miembros del grupo

empresarial contaran con la credibilidad y la formalidad que brinda la academia.

Adicionalmente, es el desarrollo de los proyectos de disefio en las condiciones de

1.2. Sostenibilidad lo que garantiza ganar una reputacion en términos de trayectoria.

1.2. Sostenibilidad

Estrategia:

Ofrecer solucion integral a las necesidades del cliente.

Supuesto de necesidad:
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Un cliente satisfecho es un cliente interesado en continuar con una relacion

comercial estrecha y que aporte valor para ambas compafiias.

Supuestos paralelos:
- Un cliente esta satisfecho en la medida de que sus necesidades en cuanto al
disefio de sus proyectos de edificacion sean suplidas.

Tactica:
- Foco en la economia del cliente.
- Oferta personalizada.

- Integracion de la cadena productiva.

Supuesto de suficiencia:
- Dada la unicidad de los proyectos, y a la propiedad de los mismos por parte de
los clientes, un disefio 6ptimo comienza enfocandose en el propietario y su

economia y asegurando que los disefios estén acordes con lo que él espera.

1.2.1. Responsabilidad

Estrategia:

Entender a fondo las necesidades particulares de cada cliente.
Supuesto de necesidad:
- Sino se logra una adecuada comprension de lo que el cliente espera del disefio

de su proyecto, cualquier propuesta (por mas éptima que sea) carecera de un

criterio claro para su juicio.

Supuestos paralelos:
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- Aunque la gestion de requerimientos y la descripcion de las necesidades no es
una “ciencia exacta”, si existen mejores practicas aplicables.
- La experiencia de los miembros de la empresa facilita la deteccion de

necesidades y ayuda a reconocer los puntos criticos decisivos.

Téctica:

- Realizar una adecuada y documentada gestion de requerimientos PMI® (2013).

Supuesto de suficiencia:
- Elproceso de gestion de los requerimientos del PMI® (2013) incluye las mejores

practicas para la obtencion de los requerimientos de los interesados.

1.2.2. Confianza

Estrategia:

Cumplir lo pactado con el cliente.

Supuesto de necesidad:
- La confianza del cliente se gana a través del cumplimiento reiterado y

consistente de los pactos realizados.

Supuestos paralelos:

- Elcumplimiento de los pactos realizado con el cliente requiere de una adecuada
planeacién del cronograma. Teniendo en cuenta que la empresa operara en un
entorno multi-proyectos, se debe minimizar la sobreasignacion de recursos
compartidos debida a la restriccion multi-tarea, y se deben controlar las fechas
limite de entrega a través de la gestion de los buffers de la cadena critica y de

las cadenas que alimentan a la cadena critica (restriccion del proyecto).

Tactica:
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- Realizar una adecuada y documentada gestién de proyectos con cadena critica
CCPM*L,

Supuesto de suficiencia:
- La Teoria de las Restricciones para la gestion de proyectos ofrece un enfoque
que coincide con los valores organizacionales y ha probado su valia en grandes

empresas a nivel mundial.

1.2.3. Diferenciacioén

Estrategia:

Disefiar proyectos de edificacion técnica y presupuestalmente éptimos.

Supuesto de necesidad:
- Soélo a través de la realizacion de un producto de disefio 6ptimo es posible dar
solucion a las necesidades del cliente y generar las ventajas que inicialmente

motivaron la adquisicion del servicio.

Supuestos paralelos:

- Realizando el disefio con un enfoque holistico se mitigan a su minima expresion
las soluciones ociosas y caprichosas que incrementan los costos de
construccion sin ofrecer ninguna funcionalidad.

- Realizando la deteccién y el chequeo de interferencias se minimizan los
imprevistos y sobrecostos de la fase constructiva de un proyecto de edificacion.

Téctica:

- Realizar disefio integrado de edificaciones, fundamentado en la filosofia BIM.

- Realizar la medicidn de los ahorros con respecto a una linea base de edificacion

disefiada de forma tradicional®?.

9% | EACH (2005).
92 Con ayuda del grupo de investigacion conformado.
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Supuesto de suficiencia:
- Disefiando los proyectos de edificacion de la forma planteada en la tactica y
midiendo los ahorros y las ventajas es posible generar una base tangible de

ventajas que hablan por si mismas y garantizan la sostenibilidad de la empresa.
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10. CONCLUSIONES

El analisis de mercado identificé el mercado relevante para la empresa, lo
segmento, validéo con este las necesidades supuestas, y proporciond los
elementos clave para reformular el modelo de negocios en aras de maximizar

la aceptabilidad del mismo en el mercado.

El plan de mercadeo, puntualmente, definid qué productos se destinarian a qué
segmentos, cuales debian ser sus atributos, asi como la forma en que se debian

comunicar, distribuir y el precio que debian tener.

El analisis técnico permitié estimar una demanda de servicios y planear la forma
operativa de la empresa y los procedimientos de disefio para satisfacer dicha
demanda en la cantidad y la calidad que exigieron las proyecciones. De igual

manera identificd y caracterizo los recursos requeridos para su realizacion.

El analisis administrativo caracterizé los miembros del grupo empresarial, la
forma estructural y la cadena de mando que la organizacion debe tener para
cumplir su propésito central, de igualmente definié las caracteristicas y

competencias de cada uno de los empleados de la organizacion.

Como resultado del analisis financiero, se tiene que, vista como un proyecto de
inversién, la idea de negocio resulto ser factible, debido a que su tasa interna
de retorno excede la tasa minima atractiva de retorno demandada por los
eventuales accionistas, ademas de que el monto de inversion va acorde con el
capital disponible de los mismos, para un periodo considerado de cinco (5)

anos.
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En la formulacion estratégica se realizd una descripcion aguda del negocio de
la empresa, se completd el modelo de negocio incluyendo el aumento del nivel
de informacion que sobre el mismo posibilito la realizacion del plan de negocios,
se encontraron las competencias clave y las falencias de la empresa a la luz del
estudio de las cinco (5) fuerzas de Porter, y con base en este diagndstico se
realiz6 un andlisis de posicionamiento estratégico, que posteriormente fue
organizado, alineado y concretado a través de un arbol de tactica y estrategia
S&T.

Se definieron los aspectos mas significativos de la filosofia organizacional: Su

propésito central, sus valores organizacionales y su vision.
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