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Resumen ejecutivo

La presente investigacidn tiene por finalidad elaborar un plan de negocio para la implementacion
de oficinas usando la metodologia Lean Construction, debido a la oportunidad evidenciada por la
gran demanda del sector empresarial en relacién con el alquiler de oficinas, generando una
reduccion de precios entre el 20% y 25% (Redaccion Gestion 2016a), lo cual permite que las

empresas entren en la busqueda de nuevas ubicaciones para sus oficinas.

Este plan de negocio se basa en que la empresa Bestcon S.A.C. mejore el flujo de procesos y
eficiencia de recursos para entregar servicios personalizados al cliente, en el tiempo esperado y a
un costo por debajo promedio del mercado. Para lograr esto, se plantea el uso de la metodologia
Lean Construction, cuyo principio fundamental es la reduccion de pérdidas en las actividades de
construcciéon y maximizar la rentabilidad del proyecto. Es importante indicar que gran parte de
las pequefias y medianas empresas utilizan la metodologia tradicional para brindar sus servicios,
lo cual consiste en la falta de planificacion de sus actividades y Unicamente entrar donde hay
espacio, sin tener clara la posibilidad de optimizar sus recursos. Es asi como el uso de esta

metodologia (Lean Construction), genera una oportunidad de negocio.

Parte del estudio realizado, es determinar el grado de rivalidad de los competidores en el mercado
de implementacion de oficinas, es asi, que se comprobd la fragmentacion del mercado de
implementacion de oficinas, es decir, compiten muchas empresas, pero ninguna tiene gran
participacion en el mercado. Por este motivo, es necesario agrupar el mercado por lineas de
negocio y centrarse en empresas que brinden servicios similares o iguales con una estrategia

basada en costos.

Los clientes potenciales seran empresas de manufactura, logistica, consumo masivo, informatica
y telecomunicaciones, que se encuentren buscando nuevas ubicaciones para trasladar sus oficinas

administrativas, mayormente en los distritos de Surco, La Molina y Magdalena del Mar.

Bestcon S.A.C plantea una vision y mision, y es a partir del analisis de ellos que se plantean los
objetivos estratégicos y las estrategias a desarrollar para lograrlos, como son: invertir en
capacitaciones Lean al personal de operaciones para mantener la ventaja sobre la competencia,
participar en ferias, convenciones y congresos de la industria a nivel nacional para dar a conocer
la empresa y formar consorcios para participar en proyectos de mayor envergadura. Las
estrategias anteriormente mencionadas se despliegan en planes funcionales de marketing,

operaciones, recursos humanos, financiero y de responsabilidad social empresarial.



Finalmente, mediante la evaluacion financiera se determind la viabilidad del plan de negocio
obteniendo una tasa de rendimiento del proyecto de 48% (se cambiaré segun plan financiero), lo
cual indica que es atractivo para los inversionistas, ya que ellos esperan tener una tasa de

rendimiento minima de 25%.
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Capitulo I. Introduccion

El sector construccién en el periodo 2015-2016 ha registrado un decrecimiento de 3,15%, esta
caida ha permitido que solo las empresas con mejores estrategias puedan compensar el contexto
econdmico actual. Es asi, que la principal accion adoptada por el sector construccion ha sido
expandirse a otras lineas de negocio, entre ellas, incursionar en proyectos relacionados a oficinas,
tal como lo indica el estudio de Binswanger del 2016, en el que el rubro inmobiliario ha tenido
un crecimiento constante desde el afio 2012 (Binswanger 2016). En el afio 2016 ha crecido 19%
en relacion con el 2015 y presenta una clara tendencia de crecimiento para los futuros afios. De
este modo, para controlar la desaceleracién del sector debido al contexto econémico actual, las
constructoras estan optando por el desarrollo de proyectos mixtos, es decir, viviendas + comercio
+ oficinas (Vega 2017a).

George Limache, jefe de investigacion de Binswanger Per(, indica que la razon por la que se
apuesta por el desarrollo de proyectos mixtos es para dar rentabilidad al terreno porque éstos son
mas costosos cada vez. Otro factor importante son los intereses de la nueva generacion de jovenes

ejecutivos, que buscan trabajar y vivir en la misma zona (Vega 2017a).

En relacién con lo sefialado anteriormente es claro que, si bien el sector inmobiliario no es el
mismo que hace tres afios, la estrategia adoptada por las empresas es una oportunidad importante
para la implementacion de oficinas, debido a la gran demanda del sector empresarial (Redaccion
Gestion 2017a), el cual busca mejores ubicaciones. Sin embargo, se debe tener en cuenta que no
solo es necesario tener la oportunidad de negocio, sino poder convertirla en una idea y ademas
darle un valor agregado importante que permita maximizar la rentabilidad y sea sostenible en el

tiempo.

Por otro lado, las empresas del rubro inmobiliario tienen una metodologia de construccién
tradicional que nos les permite utilizar eficientemente sus recursos incurriendo en mayores costos
y plazos; esta situacion genera una oportunidad, si se busca apostar por implementar procesos

constructivos eficientes.

Es por este motivo que el presente plan de negocio propone utilizar la metodologia Lean
Construction, que permitird garantizar el uso eficiente de los recursos y tiempo, logrando

optimizar costos para poder ofrecer un servicio a requerimiento del cliente a un precio menor del



promedio del mercado, algo tan dificil de lograr por las empresas dedicadas a la construccion,
basicamente por la variabilidad que poseen los proyectos de este tipo.

Este cambio empez6 hace mas de dos décadas y es un hecho a nivel global. Los cambios van méas
despacio, pero se estan produciendo grandes avances principalmente en Estados Unidos, cuya
aplicacion esté creciendo rapidamente por todo el mundo. En los llamados paises noérdicos y de
cultura anglosajona el interés por Lean Construction viene desde sus inicios, y en América Latina
hay un enorme interés por la aplicacion de esta herramienta, que se aprecia de manera notable en

paises como Chile, Brasil o Pert (Pons 2014).

En conclusidn, este plan de negocio evaluara la viabilidad del negocio, cuya principal estrategia
competitiva para lograr los objetivos es el enfoque en costos gracias a los altos estandares de
eficiencia que permite lograr la metodologia Lean Construction, excediendo las expectativas del
cliente en relacién con la calidad y tiempo de entrega, las cuales son variables importantes en el

sector construccion.



Capitulo I1. 1dea de negocio

El objetivo del presente plan de negocio es crear una empresa que brinde el servicio de
implementacion de oficinas mediante la utilizacion de la metodologia Lean Construction. Al decir
implementacion de oficinas se hace referencia a la instalacion de redes sanitarias, eléctricas, PCI
(contraincendios), HVAC (aire acondicionado) y redes de comunicaciones. Asimismo, incluye la
implementacion de los acabados segun el requerimiento y proyecto del cliente.

Ademas, la implementacion de oficinas mediante la metodologia Lean Construction ofrecera un
servicio sostenible de acuerdo con las dimensiones social, econdmica y medio ambiental, basado
en el concepto the triple bottom line (3P: Profit, People and Planet) (Sanchez 2012). Esto quiere
decir que la empresa busca la maximizacion de valor, enfatiza la responsabilidad social con

respecto a los grupos de interés, y mantiene altos estandares de responsabilidad ambiental.

Al hablar de la maximizacién de valor, se hace referencia a la teoria de los grupos de interés
(Freeman y McVea 1984), en donde la direccion estratégica de la empresa atiende no Gnicamente
a los objetivos de los accionistas, sino a los objetivos de una serie de interesados como pueden
ser trabajadores, clientes, sociedad, proveedores, etcétera. Esto permite la sostenibilidad a largo
plazo de la organizacion (Fernandez y Bajo 2015).

Lean Construction es un enfoque de gestion de proyectos de construccion, el cual garantiza la
maximizacion del valor y la minimizacion de las pérdidas en los proyectos por medio de la
aplicacion de técnicas que permiten incrementar la productividad de los procesos de construccion
(Koskela 1992).

El resultado de su aplicacion en la construccion es el siguiente:

o Las diferentes areas trabajan en conjunto en la etapa de planificacion y construccion con el
propésito de no detener el correcto flujo de los procesos.

e Se busca eliminar las improductividades en las actividades de construccion por medio del
control de proyectos; un ejemplo simple es la verificacién de tiempos muertos del personal.
Teniendo registrado estos tiempos muertos se buscan soluciones para evitar

improductividades y optimizar los procesos de construccion.



La planificacion de la construccion es medida en base a indicadores y esta sujeta a la mejora

continua.

Actualmente, debido a la creciente demanda de alquiler de oficinas y a la reduccion de sus precios
entre el 20% y 25% (Redaccion Gestion 2016a), se evidencia una oportunidad importante en el
mercado de la implementacidon de oficinas; sin embargo, algo muy comun en este tipo de negocio
es ver que no se cumplen los plazos, el precio ni la calidad pactada, conllevando a retrabajos y
costos adicionales que exceden el presupuesto pactado; en otros casos, también la falta de calidad

por la premura de la implementacidn es una deficiencia que se evidencia en este tipo de proyectos.

El valor agregado que se plantea en el presente plan de negocio es la mejora en los tiempos de
entrega y costos de los servicios de implementacion de oficinas. Es decir, se plantea mejorar el
flujo de procesos v eficiencia de recursos para entregar el servicio requerido por el cliente en el
tiempo esperado y a un costo por debajo del promedio del mercado. Para conseguir esto se
utilizara la metodologia Lean Construction, la cual tiene como principio basico reducir al maximo
posible el tiempo invertido en actividades que no le agregan valor al producto final; es decir,

reducir las pérdidas en las actividades de construccion y maximizar la rentabilidad del proyecto.

Esta metodologia es frecuentemente usada en constructoras de gran envergadura como Grafia y
Montero, JJC, Cosapi, etcétera. Adicionalmente, los autores de la presente investigacion han
podido evidenciar que la mayoria de medianos y pequefios contratistas contintan utilizando el
enfoque tradicional de trabajo, el cual se basa en “entrar a donde pueden”, sin una estructura
I6gica y sin la vision de que es posible una optimizacion de recursos y procesos. En ese sentido,
el presente trabajo es una oportunidad para hacer mas eficientes los procesos mediante la

utilizacion del Lean.



Capitulo I11. Anélisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno

El analisis del macroentorno busca conocer los factores externos a la compaiiia, principalmente
las situaciones en las que la empresa no tiene control y que podrian influir en el éxito del negocio,
de alli la importancia de realizar este analisis. También permitird adaptar la empresa al entorno y
desarrollar estrategias para afrontar de mejor manera la coyuntura y tendencias del mercado al

gue se quiere ingresar.

Es preciso mencionar que el objetivo de hacer este analisis es identificar las barreras o desventajas
y aprovechar las oportunidades que ofrece cada realidad. Para analizar el macroentorno se
utilizara la herramienta Pestel, la cual analiza los factores politicos, econémicos, socioculturales,

tecnoldgicos, ecoldgicos y globales; y la matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

1.1 Anélisis Pestelg!

1.1.1 Entorno politico
Este factor permitird analizar el sistema politico actual y las tendencias de las politicas que podria
adoptar el gobierno en el futuro.

El sistema politico de la actual administracion esta debilitado, sin una mayoria en el congreso,
siendo un partido joven, aunque existe una propuesta para realizar cambios importantes; para esto

tendra que convencer a las demas fuerzas politicas para llegar a concretarlos (Vergara 2016).

Se espera que a mediados del presente afio 0 a inicios del proximo -con el destrabe burocréatico
para el inicio de grandes proyectos mineros y con el cambio de tendencia del sector publico y
privado hacia una mayor inversion en infraestructura- se pueda reactivar el sector y dinamizar la
economia, generando una mayor demanda en la construccion, haciendo mas atractivo entrar en el

mercado.

Con las altimas noticias de corrupcion en el sector por el pago de coimas que realizé la empresa

Odebrecht a diversos funcionarios de los dltimos tres gobiernos para obtener grandes contratos

1 David, 2008.



con el Estado ha hecho que diversos proyectos se paralicen e incluso cambien las tendencias de
crecimiento de la economia (Redaccion Gestion 2017b).

La falta de institucionalidad de la mayoria de los organismos del Estado resta legitimidad a los
procesos; asimismo, la debilidad de los partidos politicos y los diversos conflictos sociales
representan factores importantes a tomar en cuenta (Redaccion Gestion 2016b).

1.1.2 Entorno econdémico

Con una década de crecimiento importante de la economia peruana, que en promedio crecid 5,9%,
con un entorno de baja inflacién y un contexto global favorable debido, principalmente, al alto
precio de los minerales, fue posible hacer grandes inversiones del sector pablico y privado, asi

como reducir los indices de pobreza (Banco Mundial 2017).

Segun opinion del Fondo Monetario Internacional (FMI), «[...] el Pert serd uno de los pocos
paises con mejor ambiente macroecondmico durante los préximos cinco afios». Segln sus
proyecciones durante el periodo 2016-2021 el Peru registrara en promedio una inflacion de 2,6%
y un crecimiento econémico de alrededor de 3,7%, la cuarta y séptima mejor cifra en la region,

respectivamente (Redaccién Gestion 2016c).

Actualmente la economia atraviesa por una etapa de estancamiento por la menor inversion
extranjera debido a una coyuntura externa menos favorable, asi como por la lentitud en la
gjecucion de proyectos de infraestructura a nivel local. EI consumo privado se ha desacelerado
debido a la disminucion de las condiciones del mercado laboral, lo que ha traido como

consecuencia un menor crecimiento en el sector de vivienda y construccion.

El actual gobierno tiene un plan para implementar tres reformas estructurales importantes:
reduccidn de barreras a la formalizacion, mejora en la calidad y acceso de los servicios publicos,
y politica regulatoria pro-formalizacién. La implementacién de las reformas estructurales en
mencion permitiria que el Producto Bruto Interno (PBI) per cépita alcance los US$ 16.897

millones en el 2021 (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF] 2016).

1.1.3 Entorno social
Debido al grado de informalidad que existe en el sector construccion de aproximadamente un
60%, segun estimaciones de Enrique Pajuelo, presidente ejecutivo de Latercer, productora de

Ladrillos Fortes, y Francisco Benel Bernal, coordinador de Asistencia Técnica de la Direccion



General de Politica en Vivienda y Urbanismo del Ministerio de Vivienda, Construccion y
Saneamiento (Boletin Empresarial s.f.), es que la delincuencia se ha infiltrado en este sector
poniendo en riesgo su desarrollo. En ese sentido el gobierno, a través del Ministerio de Trabajo y
Promocion del Empleo, ha implementado el Registro de Trabajadores de Construccion Civil
(RETCC), de acuerdo con el Decreto Legislativo N°1187 para filtrar a la delincuencia del sector
construccion (Presidencia de la Republica 2015); sin embargo, dicho registro no exige
antecedentes penales, judiciales ni policiales, por lo que actualmente ain no hay normas claras

para frenar la delincuencia en el sector.

Otro tema en debate y que tiene un impacto negativo dentro de la sociedad es el grado de
corrupcion que existe en el sector. Las Gltimas noticias del caso Odebrecht han puesto nuevamente
el tema a discusion a nivel politico y social; en ese sentido, existen diversas propuestas para frenar
esta situacion, una de ellas es la sugerida por la Camara Peruana de la Construccion (Redaccion
Gestidn 2017h) de formar un comité que participe en las licitaciones de obras publicas para que,

de alguna manera, buscar transparencia en las contrataciones.

1.1.4 Entorno tecnoldgico

Los grandes avances de la tecnologia surgen en los paises desarrollados. Son métodos y
procedimientos innovadores que optimizan recursos y tiempo, aungue tardan de tres a cinco afos
en llegar al mercado local. Mantenerse al dia en estas nuevas metodologias es una oportunidad
para la empresa, siempre y cuando logre implementarlas y/o adaptarlas rapidamente en el mercado

local para sacar ventaja a sus competidores, lo que generaria una importante ventaja competitiva.

Por otro lado, el sector de la construccion se ha caracterizado por ser uno de los mas tradicionales
y reacios a la innovacion. Sin embargo, el estallido de la burbuja inmobiliaria, a finales de 2007
y la transformacion de los habitos y expectativas de los consumidores le han obligado a
reinventarse al amparo de los nuevos avances tecnolégicos, sobre todo de la llamada tecnologia
blanda. Este tipo de tecnologias hacen referencia a cambios de tipo organizacional administrativo
y de comercializacién, excluyendo los aspectos técnicos; en otras palabras, hacen referencia al

know how (Revista Iberoamericana de Ciencia, Tecnologia y Sociedad 2004).

1.1.5 Entorno ecolégico
Hoy en dia existe una gran tendencia por el cuidado del planeta. Se han firmado tratados entre las
grandes potencias para disminuir de forma importante sus emisiones de didxido de carbono

(CO2), esto ha generado una presion para que las industrias busquen formas de trabajar en



armonia con ambiente en el que operan, lo que ha traido consigo la busqueda de tecnologias
biodegradables o reutilizables con la finalidad de hacer un uso mas eficiente de los recursos. Por
otro lado, los consumidores también exigen a las empresas tener un grado de responsabilidad
social con el ambiente, en el sentido que sus productos no sean contaminantes (Redaccion Arcus
Global s.f.). Actualmente en el Peru es poco lo que se ha hecho en ese sentido, por lo que existe
una oportunidad para adaptar las tecnologias ecoldgicas foraneas al contexto local y de esta
manera generar mayor valor para la empresa y los clientes; de esta forma la empresa estara mas

preparada para afrontar el contexto futuro global.

La ecologia ya no es un tema aislado. En la vivienda, por ejemplo, la arquitectura y el disefio
interior ecoldgicos ya han hecho carrera, especialmente en los paises desarrollados donde se ven
como sinénimo de convivencia armonica. Por su parte, en las oficinas su uso se traduce en

productividad individual y empresarial (Redaccion El Tiempo 1999).

1.1.6 Entorno legal

La empresa -al estar dentro del sector construccion- debe manejar con mucho cuidado el tema
legal, principalmente por la presencia de los sindicatos de Construccion Civil que exigen a las
empresas del sector el pago de comisiones para dejarlas operar. Por otro lado, existe una
reglamentacion muy fuerte de los beneficios que les corresponde a los trabajadores, los cuales se
encuentran ampliamente difundidos. Su incumplimiento trae consigo el riesgo de huelgas y

paralizaciones de obras, lo que ocasionaria pérdidas para la compafiia (Redaccion Gestion 2017c).

Asimismo, es importante tener en claro las licencias, permisos y autorizaciones gque se obtienen
en las municipalidades correspondientes para iniciar la construccion, es asi como el marco legal
debe comprender la Ley Organica de Municipalidades y la Ley de Regulacion de Habilitacion
Urbana y Edificaciones, con el objeto de tener saneados los aspectos documentarios legales

necesarios para el proyecto (Matos 2012).

1.1.7 Entorno global
La economia global en general estd estancada: recesion en Europa, leve crecimiento en Estados
Unidos, China con menores tasas de crecimiento y con un cambio en su politica econémica

(enfoque més interno que externo.).

Asimismo, las Ultimas tendencias nacionalistas y proteccionistas de los principales paises

desarrollados, que han devenido en las Gltimas elecciones polarizadas en Estados Unidos y la



salida del Reino Unido de la Union Europea, representan quiza un nuevo orden para la economia
global. Las economias més abiertas y liberales estan cerrando sus fronteras y restringiendo la
migracion, con la finalidad proteger su economia y a sus habitantes (Sanders 2016). Estas
tendencias estan restringiendo la inversion de las multinacionales en paises emergentes, en ese
sentido, la economia peruana se podria ver afectada con un menor crecimiento para los proximos
afios, aunque es dificil prever como se irdn desenvolviendo las cosas; aun asi, los indices de
crecimiento para el Per( son los mas altos de la region por lo que existe oportunidades para

empresas innovadoras (Linares 2017).

Parte de la innovacion, es la filosofia Lean Construction, la cual es usada globalmente como una
herramienta potente para reduccion de pérdidas y mejora de procesos. Actualmente, empresas
como Grafia y Montero (permanencia sélida en Pert, Colombia y Chile) (Grupo Grafia y Montero
s.f.) y Salfacorp (presencia en Argentina, Perl, Colombia y China) (Salfacorp s.f.) tienen
interiorizada esta filosofia y la aplican tanto en proyectos de edificaciones (viviendas y oficinas)

como en proyectos de infraestructura.



Tabla 1. Variables del macroentorno (politico, econémico, social, tecnologico, ecoldgico, legal y global)

ENTORNO VARIABLE ACTUALIDAD IMPACTO FUENTE
T . La poca institucionalidad genera burocracia y tramites administrativos engorrosos que, en muchos casos, son dificiles de ., .,
Poca institucionalidad de organismos del estado P ;i ge . y . ®© g AMENAZA Redaccion Gestién, 2016b
Politico cumplir, lo que genera un riesgo en el inicio de una obra de construccion
., . . La corrupcidn es una practica desleal que genera desigualdad entre las empresas que hace que no todas tengas las mismas - -
Corrupcidn, una préctica comudn en el sector p P que ge g P a g ges AMENAZA Redaccion Gestién, 2017d
oportunidades
2 .. ~ A . B . ~ A -z
Sobre oferta de 30.000 m" de oficinas que se El afio 2016 termind con una sobre gf_erta. Segun Binswanger Per( (2016),'er_1 el afio 2017 r,mabra una recuperacion, OPORTUNIDAD |Bardales, 2016
consumiréan hasta el 2017 principalmente en la demanda de oficinas de los sectores manufactura, logisticay tecnologia.
Desacelergf:lon d.el. cremmler!to del sector AI,C|erre de.I 20186, el sector construccion acumulé un decremmler.\to. de 3,15%. Segun Valdivia, solo er! ,d|C|embre hubo una AMENAZA Redaccion Gestion, 2017e
construccion (oficinas - retails) caida superior al 4%; no obstante, para el 2017 se espera un crecimiento de 4% en el sector construccion.
- - En el afio 2015 el PBI crecid 3,26% principalmente por el crecimiento de la produccion de cobre, en el 2016, 3,9%. Se . .
Econémico  |Crecimiento del PBI : > princip P m produca ° OPORTUNIDAD  |Redaccién Perti 21, 2017
espera que en el 2017 el PBI crezca en 4,8%
!EI ministro de Econ?mla anuncio el plan para Se trata de un nuevo |mpu!s:o fiscal que incluye la dlnamlzamor} del emp Iz.eo forr.n,al, el. boom de la vivienda social, crédito OPORTUNIDAD |Redaccion Gestion, 2017f
impulsar la economia para las Mype, la aceleracion de Obras por Impuestos y el estimulo a la inversion minera
El 31,0% de la poblacion en edad de trabajar (2.344.300 personas) es poblacién inactiva. Comparado con similar trimestre Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
Tasas de desempleo . . . OPORTUNIDAD
P del afio anterior se incrementd en 1,4% (31.900 personas) (INEI), 2017
e . El Peru tiene un déficit en infraestructura de US$ 69.000 millones. Segiin Prolnversion, ésta se cerraria en aproximadamente ., .,
. Déficit en infraestructura ~ utiened o ! uet = ! o Verst ! prox OPORTUNIDAD ([Redaccion Gestion, 2017g
Saocial 14 afios
Generacion de trabajo Existe el sub-empleo que genera una oportunidad para desarrollar mano de obra técnica OPORTUNIDAD (INEI, 2017
. .. |Materiales rocesos hechos a medida para la vida diaria. Son "nano" inteligentes y biomiméticos, asi como ,
Nuevas procesos y suministros de construccion ,I. yp e . cap v ,I .' I -|ge .y omImet! ! . OPORTUNIDAD [Del Rio, s.f.
Tecnologico energéticamente mas eficientes, reciclables y menos téxicos a favor del medio ambiente y el desarrollo sostenible
Tecnologias que revolucionan el sector En los Gltimos afios el sector construccidn esté aprovechando los avances tecnologicos en otras ramas para adaptarlas a
gias que revolla s S tIHIMOS anos ef's STTUCCION €s1a apTov s avances gicos S famas p praras ast | 5pORTUNIDAD  |Emprendedores, 2016
construccion sector, produciendo grandes cambios en la eficiencia'y confort
En el marco de la Politica Nacional del Ambiente, el Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento (M VCA) aprobd Ministerio del Ambiente (Minam) y Ministerio de
M anejo de residuos el Reglamento para la Gestion y Manejo de los Residuos Solidos de las actividades de la construccion y demolicion, AMENAZA Vivienda, Construccién y Saneamiento (M VCS),
mediante Decreto Supremo N°003-2013-VIVIENDA s.f.
Ecologico . Varias municipalidades estan implementando ordenanzas con el fin de controlar la emision de ruidos de las empresas que .
d Control de ruido I N '. Ipall mp . Z I. . ! ul P au AMENAZA SGS Perd, s.f.
operan en dicha zona, por lo que las empresas tienen riesgo de recibir multas
.- . El Peru, con el fin de salvaguardar la biodiversidad, la agricultura y el patrimonio cultaral, ha implementado una Politica .
Politicas ambientales . 8 ! . vagu todiversi .g I u N y pain o <l ! p N - H AMENAZA Minam, 2010
Nacional del Ambiente, en la que se encuentran los principios basicos para su conservacion, cuidado y proteccion
L. . El Peru, con el fin de promover la inversion privada y la competividad, ha flexibilizado las formas de contratacion de .
Ley de Productividad y Competividad Laboral N . I P . v I. Version priv - y petivI xbTz . ! OPORTUNIDAD ([Cornejo, 2010
personal sin que los trabajadores pierdan los beneficios ganados de acuerdo con su modalidad de contrato
Legal El gobierno actual, con el fin de agilizar los tramites administrativos con entidades del Estado, ha promulgado un paquete de
Paquete simplificador medidas que busca que los organismos publicos compartan informacién entre ellos y que no sean los usuarios los que hagan | OPORTUNIDAD ([Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), s.f.
dicho tramite
Aumento de la tasas de interés del Sistema de la |El aumento de la tasa de interés en Estados Unidos impulsara a la baja el precio de las materias primas, lo que reducira el .
. . . ) L . . AMENAZA Bermudez, 2016
Reserva Federal (FED) en Estados Unidos valor de las exportaciones e impactara en el crecimiento del Producto Interno Bruto de muchos paises de la region
Recuperacién moderada en las economias En el informe WEO se pronostica que el crecimiento de las economias avanzadas seguira siendo moderado y se situara en el
Global avanzpadas orden del 2%. La recuperacion se ve obstaculizada por una demanda débil, en parte causada por el legado no resuelto de la OPORTUNIDAD ([Fondo Monetario Internacional (FM1), 2016
crisis, ademas de factores demograficos desfavorables y un bajo crecimiento de la productividad
. . . . . La mejora del crecimiento que se proyecta para China en el 2017 es uno de los factores que més contribuiria a la aceleracion
China, gran influencia en la economia mundial ) ., m . au p~ Y P : . au toulrt ! OPORTUNIDAD |Obstfelt, 2017
de la recuperacion mundial en el afio entrante
La dislocacion social generada por la . . o . . . .
! . I St . P Una de sus consecuencias ha sido la profundizacion de la desigualdad y el estancamiento salarial en muchos paises AMENAZA Obstfelt, 2017
globalizacién y la tecnologia

Fuente: Redaccion Gestion, 2016b; Redaccion Gestion, 2017d; Bardales, 2016; Redaccion Gestion, 2017e; Redaccion Per( 21, 2017; Redaccion Gestion, 2017f; Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017; Redaccién Gestion, 2017g; Del Rio, s.f.; Emprendedores,
2016; Ministerio del Ambiente (Minam) y Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento (MVCS), s.f.; SGS Perd, s.f.; Minam, 2010; Cornejo, 2010; Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), s.f.; Bermidez, 2016; Fondo Monetario Internacional (FMI), 2016; Obstfelt,

2017; Obstfelt, 2017.
Elaboracion: Propia, 2018.
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1.2 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)?

La Matriz de evaluacion de factores externos (EFE) permitird resumir y evaluar la informacion
de las variables del macroentorno (politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecologico, legal y
global). Al ser mayor el valor del peso ponderado de las oportunidades al de las amenazas se

establecera que el medio ambiente es favorable a la organizacion.

En la siguiente tabla se muestra el resultado del andlisis a través de la matriz EFE donde el
promedio ponderado es 3,05, por lo que el negocio puede aprovechar eficientemente las

oportunidades y minimizar los efectos de las amenazas y el medio ambiente es favorable para la

organizacion.

Tabla 2. Matriz EFE
FACTORES EXTERNOS CLAVE
OPORTUNIDADES

PONDERACION CLASIFICACION

PUNTUACION

PONDERADA

desarrollados

01. Gran deficit en infraestructura comparado con la regién 0.05 3.00 0.15
02. Grandes proyectos de infraestructura para los proximos 5 afos. 0.05 3.00 0.15
03. P_royec0|o~n de crecimiento economico constante para los 0.05 3.00 015
proximos 5 afios

04. P_royeCCIo~n positiva de la demanda de oficinas para los 0.10 4.00 0.40
proximos 5 afios

05. Tendencia al crecimiento de zonas de oficinas corporativas 0.05 4.00 0.20
06. Gran |r_npact0 del avance tecnologico en los modelos 010 4.00 0.40
constructivos

07. Aprovechar las nuevas tecnologias aplicados en paises 0.10 4.00 0.40

08. Tendencias a tecnologias autosostenibles 0.10 3.00 0.30
AMENAZAS

de media (3); superior (4).
Fuente: David, 2008.
Elaboracion: Propia, 2018.

2 David, 2008.

01. Altos grados de informalidad en el sector construccion 0.05 2.00 0.10
02. Altos indices de delicuencia en el sector construccion 0.10 2.00 0.20
03. Compentencia desleal y altos grados de corrupcién en el sector 0.05 2.00 0.10
04. Tramites engorrosos y altos niveles de burocracia en el estado 0.05 3.00 0.15
05. _El_poder de los sindicatos en el sector y una escala salarial ya 0.10 2,00 0.20
definida
06. Fragl}lldad _de la economia mundial y el riesgo de impacto en la 005 3,00 015
economia nacional

TOTAL 1.00 3.05

Leyenda: grado de eficacia con la que las estrategias del negocio responderan a cada factor: mala (1); media (2); encima




2. Anadlisis del microentorno

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

Se debe definir el sector y la industria en la cual se desarrolla este negocio, por lo que se utilizara
la clasificacion de North American Industry Classifications System (NAICS), la cual indica que
el negocio se encuentra en el sector construccion, subsector de contratistas de acabados, industria
de otros contratistas de acabados en edificios (NAICS 238390).

La expansion de este sector se registrd entre los afios 2010 al 2013; sin embargo, a partir del 2014,
se presenta una desaceleracion determinada por factores como la ralentizacion del crecimiento
econdmico peruano, mayores restricciones al financiamiento hipotecario — que afecta al mercado
de vivienda- y la depreciacién de la moneda local respecto al délar estadounidense (Pacific Credit

Rating 2015). Este decrecimiento no ha afectado a la industria de contratistas de acabados.

El rubro de construccion de oficinas ha tenido un crecimiento importante a partir del afio 2012
que en promedio creci6 6% (Binswanger Pert 2016). Los distritos en donde se hace la mayor
inversion en oficinas son San Isidro y Miraflores; sin embargo, a partir del afio 2015, se puede
apreciar que existe un incremento en la demanda de oficinas en los llamados nuevos corredores,
como por ejemplo Magdalena, Surco y La Molina (Binswanger Peri 2016). Como se menciond
anteriormente, el desarrollo de este sector esté estrechamente relacionado con el desarrollo de la
economia del pais y con la dindmica de la demanda de empresas que se encuentran en busqueda

de nuevas oficinas.

Durante el 2016, debido a la caida de la inversion minera en el pais, practicamente no hubo
inversion de este sector en lo relacionado a oficinas. Sin embargo, otros segmentos empresariales
como finanzas, seguros, construccién, servicios corporativos, publicidad y comunicaciones
incrementaron su participacion como demandantes de oficinas, los cuales representaron el 50,2%

de la absorcion neta del mercado.

Asimismo, hubo un incremento en la demanda de un sector que normalmente no suele ser
demandante de este tipo de oficinas, como lo son las empresas de manufactura y logistica. En
total, de los 89.004 m? netos que el mercado demando, el 22,3% (20.644 m?) fue tomado por

empresas ligadas a estos rubros. Otro sector que incremento su demanda fue el de Informatica y
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Telecomunicaciones, el cual tuvo una participacion de 8% (7.401 m?) sobre la absorcion neta
(Binswanger Peru 2016).

Segun los estudios realizados por consultoras especialistas, se puede prever que para el 2017 las
empresas manufactureras y logisticas continuaran su crecimiento sostenido como demandantes
de oficinas, asi como también las empresas de los sectores de informética y tecnologia. La
absorcion neta creci6 en 19% durante el 2016.

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Se evaluard qué tan atractiva es la industria mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter

(Porter 1987). Este analisis determinard la atractividad de la industria, y su rentabilidad potencial.

Grafico 1. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter
MEDIO

Nuevos
competidores

Rivalidad

entre MEDIO
competidores

MEDIO Proveedores

MEDIO

Productos
sustitutos

BAJO
Fuente: Porter, 1987.
Elaboracion: Propia, 2018.

2.2.1 Amenaza de los nuevos competidores (medio)
Esto se determina por el nivel de las barreras de entrada que existen para el ingreso de nuevos

competidores a la industria. Las barreras son:

e Empresas con adecuada direccion técnica. Para este negocio se necesita contar con recursos
humanos capacitados con conocimientos técnicos y en administracion y gestion de proyectos
(media).

e Facilidad para la adquisicién de materiales y equipos. Los materiales y equipos estan a

disponibilidad de todos, por lo que son de facil acceso (baja).
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e Capital de trabajo, las empresas que implementan oficinas necesitan contar con recursos
econdmicos que les permita solventar por lo menos el 30% del proyecto, que es la fase inicial,
ya que se estila presentar la primera valorizacion a los 30 dias de comenzada la obra (alta).

o Relaciones publicas, las empresas que implementan oficinas necesitan tener una red de

contactos para identificar clientes potenciales y obtener proveedores calificados (media).

Los autores de la presente investigacion consideran que el grado de amenaza es medio, debido a
que las principales barreras para el ingreso son viables.

2.2.2 Poder de negociacién de los proveedores (medio)
Cuando los proveedores tienen poder de negociacion, ellos pueden determinar los precios. Las

caracteristicas de los proveedores en esta industria son las siguientes:

o Existe amplia oferta de proveedores con disponibilidad de suministrar materiales y equipos,
salvo en algunas excepciones para materiales o servicios muy especializados.

o Existen materiales sustitutos disponibles en el mercado.

e Los proveedores deben tener una espalda financiera que permita soportar largos periodos de

cobro.

Debido a que hay una gran disponibilidad de proveedores en el mercado estos compiten entre si
por lo que disminuyen sus precios. Los autores de la presente investigacién consideran que el

grado de amenaza es medio.

2.2.3 Poder de negociacion de los clientes (medio)
Debido a la coyuntura actual de la industria, existe una mayor demanda, por ende, actualmente el

cliente tiene una mejor posicion para negociar por lo siguiente:

e Existe una gran oferta de empresas especializadas en brindar el servicio de implementacion
de oficinas, pero las empresas contratantes son menores por lo que los clientes tienen poder
de negociacion.

e Existe poca diferenciacion del producto, la mayoria de las empresas especializadas ofrecen
un servicio similar.

o Existe una tendencia que los clientes buscan un servicio diferenciado.

Los autores de la presente investigacion consideran que el grado de amenaza es medio.
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2.2.4 Amenaza de ingreso de productos o servicios sustitutos (bajo)

El sustituto es que las mismas empresas que deseen implementar sus oficinas lo hagan por sus
propios medios, ya sea usando sus propios recursos o sub contratando de manera directa a los
proveedores de cada trabajo. Sin embargo, esta situacion les generaria a las empresas un desgaste
y un desenfoque innecesario del core de su negocio. En ese sentido, los autores de la presente

investigacion consideran que la amenaza es baja.

2.2.5 Larivalidad entre competidores (medio)

Actualmente la competencia es por precio y tiempo; las empresas constructoras que puedan
cumplir dichos criterios tienen mayor oportunidad de ganar una obra. Hay que mencionar que los
grandes clientes se aseguran el cumplimiento de sus obras con penalidades por el no cumplimiento
de plazos, lo que aumenta el riesgo de pérdida para las empresas constructoras que se apresuran
a dar una cifra con la finalidad de ser competitivos, pero que no realizan una planificacion

adecuada.

e Existen varios competidores de medianos a grandes.
o Hay ciertas preferencias entre los clientes y algunos competidores.
e En estos ultimos afios hay un crecimiento de la industria.

e Diferencias en el servicio.

De acuerdo con las caracteristicas de Bestcon se ha identificado que sus principales competidores
son Oficinas Integrales, Jorlumaz, Consultoria y Ejecucion de Proyectos A&C, DRRP
Arquitectura y ORGO Arquitectura e Ingenieria.

En ese sentido los autores de la presente investigacion consideran que el grado de rivalidad entre
competidores es medio. En las tablas 3 y 4 se presenta la evaluacion de las cinco fuerzas de Porter
a través del modelo de Hax y Majluf del libro “Estrategias para el Liderazgo Competitivo” (Hax
y Majluf 2004).
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Tabla 3. Analisis de las cinco fuerzas de Porter en la industria

No Atractivo
Atractivo
Medianamente
Atractivo
Muy Atractivo

=
=z
-]
=
(<5
£
<
=
&
S
[«
=

Barreras de entrada
Empresas con adecuada direccion técnica; para este tipo
de negocio se necesita contar con recursos humanos
capacitados con conocimientos técnicos y en
administracion y gestion de proyectos.

Bajo Alto

Facilidad para la adquisicion de materiales y equipos; los
materiales y equipos estan a disponibilidad de todos, por Bajo Alto
lo que son de facil acceso.

Capital de Trabajo Alto Bajo

Relaciones Publicas Bajo Alto

PROMEDIO

=
N
w
N
[6)]

Poder del proveedor
Existe amplia oferta de proveedores con disponibilidad de

suministrar materiales y equipos, excepto algunas Bajo Alto
excepciones.
Existen materiales sustitutos. Bajo Alto

Los proveedores deben tener una espalda financiera que

permita soportar largos periodos de cobro. Bajo Alto
PROMEDIO
Poder del comprador 1 2 3 4 5
Existe una gran oferta de empresas especializadas en .

. . . L . Alto Bajo
brindar el servicio de implementacion de oficinas.
Existe poca diferenciacion del producto, la mayoria de .

. S Alto Bajo

empresas especializadas ofrecen un servicio similar.
Existe una tendencia que los clientes buscan un servicio .

. . Bajo Alto
diferenciado.
PROMEDIO
Amenaza de sustitucion 1 2 3 4 5
No. De productos sustitutos. Bajo Alto
Grado de diferenciacion valorado por el cliente. Bajo Alto
Propension del comprador a sustituir Alto Bajo

PROMEDIO

=
N
w
N
ol

Determinantes de la rivalidad

Existen varios competidores de medianos a grandes. Alto Bajo

Hay ciertas preferencias entre los clientes y algunos

. Alto Bajo
competidores.
En estos Gltimos afios hay un crecimiento de la industria. Bajo Alto
Diferencias en el servicio. Bajo Alto

PROMEDIO

Fuente: Porter, 1987; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2018.




2.3 Grado de atractividad del sector

De acuerdo con el anélisis anterior, se procede a realizar una evaluacion general de la atractividad

del sector de acuerdo con las cinco fuerzas de Porter.

Tabla 4. Evaluacion general de las cinco fuerzas de Porter

Medianamente
no atractivo
Medianamente
atractivo

il Muy atractivo

H No atractivo
8

N

Evaluacion general 2
Barreras de entrada

Poder del proveedor
Poder del comprador
Amenaza de sustitucion
Determinantes de rivalidad
PROMEDIO
Fuente: Porter, 1987; Hax y Majluf, 2004.
Elaboracion: Propia, 2018.

De esta evaluacion se puede concluir que la industria es medianamente atractiva por lo que puede
ser rentable.

2.4 Matriz de perfil competitivo (MPC)3

La matriz del perfil competitivo es una herramienta que ayuda a contrastar la empresa con sus
rivales, poniendo como base las fortalezas y debilidades relativas. Las empresas la utilizan para

tener un mejor entendimiento del entorno externo y de la competencia en una industria.

Se han considerado a estas tres empresas porgue tienen caracteristicas similares a Bestcon como,
por ejemplo, tienen una estructura organizacional similar, poco tiempo en el mercado y brindan

un servicio similar.

3 David, 2008.
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Tabla 5. Matriz de perfil competitivo

. BESTCON Oficinas integrales Jorlumaz DRRP Arquitectura
Factores criticos para el - = — — —
éxito Ponderacion|Clasifica{ Resulta- | Clasifica- | Resulta- [ Clasifica- | Resulta- | Clasifica- [ Resulta-
cion do cion do cion do cion do
Participacion en el mercado 0,1 1 0,1 2 0,2 3 0,3 1 0,1
Competitividad de precios 0,2 4 0,8 3 0,6 1 0,2 3 0,6
Posicién financiera 0,1 1 0,1 2 0,2 3 0,3 2 0,2
Calidad del producto 0,2 4 0,8 2 0,4 3 0,6 3 0,6
Experiencia de la empresa 0,2 1 0,2 2 0,4 3 0,6 1 0,2
Innovacion 0,2 3 0,6 1 0,2 3 0,6 2 0,4
TOTALES 2,6 2 2,6 2,1

Fuente: David, 2008.
Elaboracion: Propia, 2018.

De acuerdo con el analisis de la industria, se han podido determinar los factores criticos de éxito,
dandoles un peso a cada factor entre 0,1y 0,2 de acuerdo con su importancia relativa, siendo 0,2
el de mayor importancia relativa. La calificacion de cada factor respecto a cada empresa va de 1
a 4, donde 1: debilidad grave, 2: debilidad menor, 3: fortaleza menor y 4: fortaleza importante.

3. Resultados del analisis externo

Segun el andlisis de las variables del macroentorno podemos concluir que Bestcon puede
aprovechar eficientemente las oportunidades y minimizar los efectos de las amenazas, ya que

cuenta con personal capacitado, experimentado.

Segun el analisis de las cinco fuerzas de Porter se puede concluir que la industria es medianamente
atractiva debido a las ventajas competitivas que posee la empresa como el enfoque en la reduccion

de costos por medio de la planificacion de procesos aplicando la metodologia Lean Construction.

De acuerdo con el anlisis de la matriz de perfil competitivo se puede concluir que la empresa no
estd en desventaja con respecto a sus competidores directos ya que, al aplicar la metodologia Lean
Construction, aparece el factor “competitividad de precios” que estd por encima de sus

competidores.
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Capitulo IV. Sondeo de mercado

El sondeo de mercado permitir4 obtener informacion sobre lo que el potencial cliente esta
dispuesto a adquirir, cudl es el precio que estaria dispuesto a pagar por el servicio, y cuéles son

los atributos del servicio que los potenciales clientes valoran mas.

Para esto se han considerado dos etapas: la cualitativa con entrevistas en profundidad a expertos,
duefios de empresas y clientes potenciales, y la etapa cuantitativa, que consta de la aplicacion de
encuestas on line. Como fuentes secundarias se revisaron informes realizados por las consultoras

Binswanger y Colliers International.

1. Fase cualitativa

1.1 Entrevistas en profundidad a expertos

Con el objetivo de profundizar en las perspectivas de desarrollo de la oferta de implementacién
de oficinas, se realizaron entrevistas a tres reconocidos expertos de la industria, los cuales son
especialistas en los diferentes procesos de implementacion de oficinas, cada uno con una

perspectiva diferente desde la posicion que ocupan dentro de la industria.

Tabla 6. Objetivo de la entrevista a expertos

Profundizar en las caracteristicas de la implementacion de oficinas como negocio

Profundizar en la percepcion de la eficiencia en la imp lementacion.
Identificar el nivel de conocimiento de la oferta.

Conocer la perspectiva del crecimiento de la oferta.

Conocer la perspectiva del crecimiento de la demanda.

Descifrar los elementos a valorar en las propuestas de implementacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

B |WIN|F-

Tabla 7. Lista de expertos entrevistados

item Nombre Especialidad
1 Mario Huertas Especialista de Colliers International
2 Victor Ingold Gerente General de KV Edificaciones
3 Jaime Zapata Ingeniero especialista del sector construccion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 8. Resultados de la entrevista a profundidad de los expertos

AREAS EXPERTOS

Profundizaren la
percepcion de la eficiencia
en la implementacion

Después de las entrevistas relizadas a los expertos se constaté la importancia de la eficiencia en la
implementacion de oficinas, la cual -para los clientes- se traduce en tiempo y calidad. Por lo general,
la etapa de implementacién de oficinas en la ruta critica de entrega de un proyecto, es un hito
fundamental para el inicio de actividades en las oficinas, por lo que el tiempo es un punto importante
a considerar. Por otro lado, la calidad en la implementacion también es muy considerada, ya que al no
llevar adecuados controles se pueden generar deficiencias que afecten a la fecha de entrega de los
proyectos o a la paralizacién temporal del funcionamiento de las oficinas para subsanar deficiencias
producto de la mala calidad.

Identificar el nivel de
conocimiento de la oferta

Son varias las empresas encargadas de implementar oficinas, por lo que existe una gran competencia
en este sector; sin embargo, se ha podido identificar que son pocas las empresas que son altamente
profesionales y que cumplen con las expectativas y satisfaccion de los clientes en cuanto a tiempo,
costo y calidad. Es por este motivo que se puede detectar que la oferta es baja en cuanto a empresas
altamente profesionales, lo que genera una oportunidad para aquellas que puedan cubrir las
deficiencias de las demas.

Conocer la perspectiva del
crecimiento de la oferta

Debido a factores externos (bajo crecimiento de la produccion en el Per(), en estos momentos el
negocio se encuentra con un crecimiento bajo, por lo que no se tiene un conocimiento exacto de que
la oferta esté creciendo sino, més bien, que la oferta se encuentra estancada. A pesar de ello se
aprecia que hay gran potencial y que probablemente para el 2018 habra un mayor crecimiento de la
demanda y, por consiguiente, de la oferta.

Conocer la perspectiva del
crecimiento de la demanda

El crecimiento del 2016 respecto del 2015 fue de un 19%; sin embargo, para el 2017 se espera un
crecimiento bajo, esto debido a que las empresas de diferentes sectores estan postergando sus
inversiones en implementacion de sus oficinas o de nuevas oficinas. A pesar de ello, como se
menciond en lo relacionado a la oferta, se espera un crecimiento para el afio 2018.

Descifrar los elementos a
valorar en las propuestas de
implementacion

En la época actual, los negocios son bastante dinamicos, el tiempo se ha convertido en un factor
fundamental sobre todo para las empresas. Por lo tanto, aquellas organizaciones que se encuentran en
busqueda de mejorar sus oficinas administrativas o adquirir nuevas para implementarlas, desean que
las implementaciones se realicen en un tiempo corto y a un costo accesible sin perder la calidad. Por
este motivo, es que la eficiencia en las imp lementaciones hara la diferencia entre los competidores.

Fuente: Elaboracion propia,

2018.

1.2 Entrevistas en profundidad con duefios (gerentes generales/socios) de empresas

constructoras

Con el objetivo de profundizar en las caracteristicas de las empresas constructoras dedicadas a la

implementacion de oficinas como negocio, se realizaron entrevistas a cuatro duefios de

organizaciones de este tipo, entre el 15y 17 de abril de 2017.

Tabla 9. Objetivos de las entrevistas a duefios de constructoras

Profundizar las caracteristicas de los duefios de constructuras de implementacion de oficinas

1 Perspectivas de crecimiento de la implementacidn de oficinas dentro del sector construccion

Profundizar en caracteristicas del negocio: especialidad, sectores empresariales a los que se encuentra dirigido la oferta,

2 L
localizacion de la demanda
3 Profundizar en las areas funcionales del negocio
4 Conocer lineas de negocio adicionales: médulos de departamentos, ventas de materiales, etcétera

Fuente: Elaboracion propia,

2018.
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Tabla 10. Lista de empresas constructoras de implementacion de oficinas (competidores)

Item Empresa Duefio
1 |Oficinas Integrales Rossana Luy
2 |Jorlumaz Luis Medina
3 |Consultoriay Ejecucién de Proyectos A&C eirl Felix Campos
4 |DRRP Arquitectura Enrique Heighes
5 |ORGO Arquitectura e Ingenieria Oscar Guerrero

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Los resultados de las entrevistas se encuentran en la siguiente tabla. En los anexos se presentaran

las preguntas realizadas para tener en claro la evaluacion del mercado realizada.

Tabla 11. Resultados de la entrevista a profundidad a los duefios de empresas constructoras

AREAS DUENOS DE CONSTRUCTURAS DE IMPLEMENTACION DE OFICINAS

Crecimiento del
sector construccion

Los entrevistados refieren que en los tres Gltimos afios el sector construccion ha tenido una gran caida en el
rubro inmobiliario, es asi que la mayoria de duefios de constructoras pequefias y medianas decidieron dar un
giro a su negocio, iniciando la implementacion de oficinas. Ademas, indican que "no se puede continuar en
la construccion, si no es capaz de adaptarse”, esto hace referencia a que la caida del boom inmobiliario trajo
€onsigo un nuevo negocio para las grandes constructoras, el negocio de oficinas. Es asi que la estrategia
adoptada por estas pequefias constructoras no fue competir contra las grandes; por el contrario, fue
convertirse en contratistas para la imp lementacion de oficinas de los nuevos edificios construidos. Entre los
afios 2015-2016 se ha registrado un decrecimiento en el sector; sin embargo, la estrategia de diversificacion
de las empresas constructoras ha ayudado a mantener el equilibrio en el contexto econémico actual, de esta
forma, los entrevistados preveen una demanda sostenible en las ubicaciones donde se estan desarrollando
las nuevas oficinas como Jesls Mariay Magdalena.

Barreras de entrada

Las principales barreras de entrada son la gran cantidad de competidores que existen en el rubro de
construccién entre pequefias y medianas empresas dedicadas a la implementacion de oficinas. Otra barrera
es la experiencia como empresa; entre los entrevistados, los duefios que bordean los 30 a 35 afios de edad
tuvieron mayores dificultades en conseguir contratos debido al enfoque tradicional de los clientes; es decir.
"mientras mayor seas, mayor experiencia parece tener". Es asi que tuvieron que recurrir a otro tipo de
estrategia, como reducir costos.

Recursos humanos

En este negocio, el personal se diferencia en dos aspectos: el staff (personal contratado), y personal de
construccidn civil. La rotacion del personal perteneciente al staff es del 10% en la actualidad, debido a que
muchos ingenieros son contratados por proyecto y luego de finalizar, deciden irse o tomar otros rumbos.
En el aspecto del personal obrero, lo mas comun es la rotacién por fase de proyecto; sin embargo, algunos
se encuentran fidelizando a su personal obrero, con el cual ejecutan los proyectos continuamente, debido al
nivel de confianza generado.

Operaciones

Segun lo indicado por los entrevistados, la capacidad méxima de atencion en promedio son tres proyectos
de diferentes clientes. Ninguno de los entrevistados tiene una logistica basada en la metodologia just in time,
generalmente no controlan su abastecimiento a detalle, unicamente lo realizan en base a estimaciones dadas
por el supervisor o el maestro de obra. Dentro de los entrevistados, el 80% tienen convenios logisticos con
proveedores que les dan descuentos comerciales.

Marketing y ventas

La publicidad més fuerte es via on line y boca a boca; es decir, por recomendacidn. Los entrevistados
sefialan que la mejor publicidad es el trabajo realizado; es decir, vuelven a ser contratados o recomendados.

Lineas de negocio

De los entrevistados, el 90% también brinda servicios de consultoria de ingenieria basica; es decir,
desarrollo de planos de las especialidades de estructuras y arquitectura.

Asociaciones

El 50% de los entrevistados tiene una relacion estrecha con el Colegio de Ingenieros del Pert (CIP), con lo
cual estan al dia en los nuevos procedimientos constructivos. El otro 50% no tiene asociaciones que le
permitan incrementar la capacitacion de su personal.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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De los resultados analizados, la estructura competitiva que determina el grado de rivalidad de los
competidores para el mercado de implementacion de oficinas se encuentra fragmentado
(compiten muchas empresas, y ninguna tiene una gran participacion en el mercado), por lo que es
necesario agruparlos por lineas de negocio y solo enfocar a las empresas que prestan servicios
iguales o similares a los evaluados, con una estrategia competitiva basada en costos.

1.3 Entrevistas en profundidad a clientes potenciales

Para entender y comprender mejor a los potenciales clientes se ha optado por realizar entrevistas
en profundidad a empresas que demandan los servicios de implementacidn de oficinas; esto
ayudara a definir mejor los servicios y a conocer mejor a los competidores. El criterio de seleccion
de estos potenciales clientes se basa en empresas que cuentan con capacidad de compra del

servicio, pudiendo en cualquier momento convertirse en generadores de ingresos para la empresa.

Es asi, que los clientes potenciales serdn empresas de manufactura, logistica, consumo masivo,

informética y telecomunicaciones, que se encuentren buscando nuevas ubicaciones.

Tabla 12. Objetivos de la entrevista a potenciales clientes

Profundizar en las caracteristicas de la demanda para implementacion de oficinas en Lima
Profundizar en las caracteristicas de la demanda para la imp lementacion de oficinas

Profundizar en las caracteristicas del contratista ideal de contruccion

Profundizar en los atributos gue se valoran mas en un contratista de construccion

Identificar el nivel de experienciay conocimiento de las empresas contratistas de construccion que existen en el mercado
5 |Profundizar por qué medio de comunicacion los consumidores buscan a empresas contratistas de construccion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

AlwN |-
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Tabla 13. Lista de potenciales clientes

e ado Cad D 0 Profe 0 0 pore de Ia € Presa Area donde ald]a pe e a (alno

1 |[Cinthya Tello Hurtado 36 |Miraflores Arquitectura DRRP Arquitectura SAC Proyectos Dos a cinco

2 |Victor Manuel Quijandria Lopez 40 [San Isidro Contabilidad GyM Proyectos M s de cinco
3 |Jesus Alexander Atuncar Amoretti 45 |San Isidro Ingiero M ecanico Colfax Fluid Handling Administracion Mas de cinco
4 |Jeancarlo La Torre 32 |Callao Arquitectura Intex Textile Technology Infraestructura Mas de cinco
5 |Alfredo Mamani Gutierrez 50 [Pueblo Libre |Ing. Civil Autoridad Binacional del Lago Titicaca  [Gerencia Mas de cinco
6 |Eduardo Taico Ventura 52 |Miraflores Arquitectura Bruvatc Gerencia M s de cinco
7 |Christian JesUs Diaz Porras 38 |Jesus Maria |Administracion Distribuidora Cummins Perd S.A.C. Comercial Més de cinco
8 [Josué Sanchez Villegas 35 |Los Olivos Administracion Camposol S. A. Compras Dos a cinco

9 |BeilaPedraza Lopez 37 |La Victoria Ingeniero Ambiental Responsable QHSE M ejora Continua Més de cinco
10 |William Ayvar Espinoza 39 |Lince Administracion Kerui Petroleum Equipment S.A.C. Administracion M s de cinco
11 |Alan Tamura 43 |San Isidro Arquitectura DRS Gestion Integral de Proyectos S.A. [Proyectos Mas de cinco
12 |Aldo Corcuera Subizarreta 44 |San Borja Ingeniero Agroindustrial |OEFA Administracion M s de cinco
13 |Roberto Arnold Copacate Salinas 38 |Jesus Maria |Ingeniero Mecénico HM Consulting Proyectos Més de cinco
14 |Maria Aurora Beltran Gonzales 45 |Chorrillos Ingeniero Civil M unicipalidad de Chorrillos Proyectos M s de cinco
15 |AlexJara Rodas 35 |San Miguel Ingeniero Civil JL Vitteri Ingenieros S.A.C. Infraestructura Més de cinco
16 |Angela Gil Egoavil 48 |LaPerla Arquitectura Aci Proyectos S.A., Sucursal del Peru Proyectos M s de cinco
17 |Christian Choy Alarcon 36 |LaMolina Arquitectura Los Portales Proyectos Més de cinco
18 |Joel Ayala Casique 48 |LaMolina Arquitectura ACR Ingenieros & Arquitectos S.A.C. Gerencia M s de cinco

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 14. Resultados de la entrevista a profundidad de los clientes potenciales

TEMA

Percepcion sobre contratistas
existentes en el mercado

OPINION

- Tienen una mediana experiencia en implementacion de oficinas
- Con la finalidad de ahorrar costos usan materiales de mediana calidad
- En la mayoria de los casos exceden el tiempo estimado de contrato

Atributos que valoran mas los clientes

- EI1 60% de los entrevistados valora el tiempo y calidad, son atributos que son importantes en este tipo de proyectos
- EI 20% de los entrevistados valora mas cumplir con los plazos establecidos
- El 20% restante valora mas el precio y tiempo, para ellos los costos del proyecto son importantes a la hora de decidir por un contratista

Satisfaccion de los clientes respecto a
los contratistas que contrataron

- EI 50% de los entrevistados esta moderadamente satisfecho con el servicio de los contratistas que han contratado

- EI 35% de los entrevistados esta muy satisfecho con el servicio recibido por los contratistas elegidos
- El 15% restante esta poco satisfecho con el servicio recibido, para este grupo no cumplir los plazos establecidos es un gran problema para la
compafiia

Medio de comunicacion por donde
buscan a empresas de construccion

- EI 40% de los entrevistados usan Internet para buscar proveedores de construccion, luego realizan un filtro segun las caracteristicas de la
empresa

- EI 35% de los entrevistados tom6 como referencia datos de sus amigos o familiares cercanos. Para ellos es mas importante la confianza

- El 25% restantes usa revistas especializadas para contactarse con proveedores de construccion. Para este grupo es muy importante la garantia

Importancia de tener lineas de negocio
conexas

- Para el 80% de los encuestados es importante que la empresa que contratan tenga otras lineas de negocio relacionadas, con la finalidad que le
puedan brindar un mayor soporte y garantia
- Para el 20% restante no es importante que la empresa que se contrata tenga otras lineas de negocio

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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2. Fase cuantitativa

2.1 Encuestas on line

Durante abril de 2017 se realizaron 100 encuestas on line a personas que tuvieran el perfil de un
potencial cliente, como administradores de contratos, gerentes generales, especialistas de
infraestructura de empresas, jefes de servicios generales, y gerentes de proyectos.

El objetivo de esta encuesta fue sondear la demanda e identificar lo que buscan los clientes. Por

lo tanto, las preguntas estuvieron enmarcadas dentro de los siguientes conceptos:

o Profundizar las caracteristicas de la demanda para implementacién de oficinas.

e Profundizar las caracteristicas del contratista modelo. Pueden diferenciar un contratista bueno
de uno malo y que caracteristicas toman en cuenta para contratar.

¢ Identificar el nivel de conocimiento de las empresas existentes en el mercado.

o Valoracién del cliente que va a implementar una oficina (tiempo, calidad, precio).

e El cliente, donde busca informacién para conocer de este tipo de empresas.

e Esimportante que la empresa tenga varias lineas de producto/servicio.

3. Insights del sondeo de mercado

A través de las encuestas realizadas y de los comentarios proporcionados por los expertos en este
rubro, se han podido obtener los siguientes insights, los cuales serviran para conocer cuales son

las reflexiones del mercado:

o El cliente valora el tiempo y la calidad. Se pudo detectar que a los potenciales clientes les
interesa que las implementaciones de sus oficinas se lleven a cabo en un tiempo reducido sin
afectar la calidad de los trabajos. Ellos estan dispuestos a invertir un poco mas con la finalidad
de cumplir estos dos aspectos, ya que han tenido experiencias pasada en las que no cumplir
con los plazos era una constante.

e El cliente se encuentra moderadamente satisfecho con el servicio. También se pudo
conocer que los potenciales clientes no se encuentran completamente satisfechos por el

servicio que reciben, en gran medida porque los contratistas no cumplen con todos los
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compromisos que asumen (tiempo, costo y calidad); es por eso, que existe oportunidad de
captar a esos clientes insatisfechos, brindandoles un servicio altamente profesional.

e El cliente reconoce la experiencia de las empresas. Finalmente, también se pudo conocer
que los potenciales clientes se preocupan por contratar a empresas que tengan cierta
experiencia en el rubro, lo cual se puede suplir al ofrecer un servicio altamente profesional y
a través de una metodologia (Lean Construction) que les dé la confianza suficiente que se
cumpliré con los compromisos a satisfaccion.

e El cliente busca a través de Internet a las empresas. Un aspecto importante para tener en
cuenta es que cada vez tiene mayor relevancia estar conectados a través de Internet y redes
sociales, ya que la mayoria de potenciales clientes se contactan con las empresas a través de
la red.

4. Seleccion de mercados

Los clientes potenciales seran empresas de manufactura, logistica, consumo masivo, informatica
y telecomunicaciones, que se encuentren buscando nuevas ubicaciones para trasladar sus oficinas
administrativas, mayormente en los distritos de Surco, La Molina y Magdalena del Mar.

5. Estimacion de la demanda

De acuerdo con el estudio realizado por Binswanger (2016), el resultado de crecimiento de
oficinas para el afio 2016 fue de 19% con respecto al afio 2015, sobre todo en los distritos de
Surco, La Molina y Magdalena del Mar. Se preve que para el afio 2017, el crecimiento sea de un

10%, menor en relacion con el crecimiento del afio 2016.

Grafico 2. Estimacién del crecimiento de la demanda

-

74,610 m*

67,121 m?

57,272 m?

2012 2013 2014 2015 2016

B Metros cuadrados absorbidos
Fuente: Binswanger Per(, 2016.
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Grafico 3. Distribucion de la absorcion neta (m?) del 2016

Magdalena .
San Borja Surco - La Molina

an Isidro

Sanisidr
Empresarj

Fuente: Binswanger Perd, 2016.

De acuerdo con lo que sefiala Binswanger Per( (2016) en su Estudio de Mercado del dltimo
trimestre del 2016, en ese afio:

e Seentregaron 183.154 m? de nuevas oficinas (once edificios), un 12,7% mas que en el 2015.
La absorcion neta (demanda efectiva) fue de 89.004 m?. El crecimiento respecto al 2015 fue
de 19%.

e Cerro6 con 234.825 m? de oficinas disponibles para ocupacion inmediata. La tasa de vacancia
registrada fue de 25,30%.

e El precio de alquiler disminuyo en 8%. Pas6 de un promedio global de US$ 18,55/m? (2015)
a US$ 17,01/m? (2016). El promedio mas alto se registré en San Isidro Empresarial (US$
20,42/m?) y el més bajo en Surco y La Molina (US$ 15,62/m?).

e Surco-La Molina y Magdalena del Mar fueron los protagonistas del 2016: el 64% de las
nuevas entregas (116.890 m?) y 66% de la absorcion neta (58.933 m?) se dieron en ambos ejes

corporativos. La razon principal: registraron los precios méas bajos del mercado.
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Gréfico 4. Estudio de mercado de construccion de oficinas Gltimo trimestre 2016
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Fuente: Binswanger Perd, 2016.

Para el 2017, se prevé el incremento de nuevas oficinas en 181.012 m?, y que el mercado entrara
en la etapa de la recuperacion.

Los indicadores de crecimiento y tasa de vacancia estan directamente relacionados con el
crecimiento del negocio de la implementacién de oficinas ya que, al existir nuevas oficinas o al
haber una alta rotacion de uso de las oficinas existentes surge la necesidad, en mayor o menor
medida, de que estas oficinas sean implementadas o remodeladas. Generalmente, las empresas

demandantes de oficinas realizan este tipo de inversiones en los Gltimos trimestres de cada afio.
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Capitulo V. Analisis interno
1. Modelo de negocio (Canvas)

El modelo de negocio de Osterwalder y Pigneur (2013) permite tener un facil entendimiento y
vision de la empresa como un todo. Este modelo se divide en dos hemisferios: el izquierdo, que
se basa en mddulos relacionados a la empresa; y el derecho, en donde estdn los mddulos
relacionados al mercado. EI modelo de negocio permite visualizar los medios que utiliza la

empresa para dar valor a sus clientes y generar utilidad, el mismo que se presenta en el grafico 5.

Graéfico 5. Modelo de negocio

EJECUTAR LA IMPLEMENTACION DE
EMPRESA OFICINAS OFRECIENDO EL MENOR MERCADO
TIEMPO, COSTO Y LA MAYOR
CALIDAD MEDIANTE LA UTILIZACION
DE LA METODOLOGIA LEAN
CONSTRUCTION, EL CUAL A SU VEZ
OFRECE UN SERVICIO SOSTENIBLE
DESDE EL PUNTO DE VISTA SOCIAL,

Valor Relaciones con los clientes

- RECOMENDACIONES
- FIDELIZACION CON CLIENTE

Mercado

Actividades clave =~ =

Asociaciones clave

PROVEE

RU A 0O

RIE \ A EMPRESAS GRANDES Y
MEDIANAS QUE DESEAN

OFICINAS PERSONALIZADAS

~—>» Canales

1 MARKETING
- RECOMENDACIONES
- EVENTOS, SEMINARIOS, ETC.
- VENTA DIRECTA

VENTA DE SERVICIO DE

IMPLEMENTACION DE OFICINAS
Ingresos

2. Cadena de valor

La cadena de valor permitira describir y conocer las actividades que desarrollara Bestcon y como
estas se encadenan para ofrecer un producto o prestar un servicio generando valor para el cliente.
Tener una ventaja competitiva implica identificar las actividades claves a travées de las cuales se
genera valor para los clientes, «[...] aquellas en las que la compafiia destaca» (Magretta 2011).
Segln como esté estructurada la cadena de valor una empresa compite en la industria y genera

sus rendimientos. En el gréfico 6 se presenta la cadena de valor de Bestcon S.A.C.
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e Marketing y ventas. Actividad clave porque presenta la empresa en el mercado y genera la
demanda futura. Consiste en publicitar los servicios de la empresa a clientes potenciales por
diferentes medios de comunicacion, y establecer contacto con las personas claves de los
clientes para conocer su necesidades y expectativas para ofrecer servicios a la medida.

e Gestidn de contratos. Actividad clave porque es la responsable de elaborar la propuesta
acorde a las expectativas del cliente, negociar el alcance, cerrar el contrato y establecer la
fecha de inicio de obra.

e Gestion de recursos. Consiste en planificar los recursos necesarios para atender un servicio
u obra determinada. Es clave porque forma parte de la ventaja competitiva que debe tener la
empresa sobre la competencia. Aqui se planificara, de acuerdo con la metodologia Lean
Construction, la manera de usar eficientemente los recursos disponibles para reducir los
tiempos y aumentar la calidad del servicio; también se planificara el uso de las contratas segln
su especialidad, eligiendo a las de mayor confiabilidad y cumplimiento, uno de los factores
gue determinan el éxito de una obra o servicio. En algunos servicios se tendra que adquirir
algunos materiales especializados, por lo que se ha considerado su disponibilidad dentro de
esta etapa.

e Operaciones. Esta actividad consiste en ejecutar el proceso constructivo, planificado en la
actividad anterior, dentro de los plazos establecidos. Esta actividad es clave porque es parte
de la propuesta de valor de optimizar los tiempos y recursos ofreciendo una propuesta a los
clientes de mayor calidad. Tener un control de los costos garantiza poder ofrecer un servicio

a un menor precio y generar una mayor rentabilidad.
3. Anadlisis de recursos y capacidades (VRIO)
Segun Grant (2006), la ventaja competitiva sobre los competidores llega a ser una de las fuentes
de la rentabilidad superior; en mayor magnitud cuando el entorno de la empresa esta sujeto a

continuos cambios. Es asi como los recursos y capacidades pueden ser las bases para mantener

una estrategia a largo plazo.
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Gréfico 6. Cadena de valor

Marketing y ventas Gestion de contratos Operaciones Cierre de obra Soporte postventa
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sociales) postventa
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proyectos nuevos proyectos

Fuente: Magretta, 2011.
Elaboracion: Propia, 2018.

Tabla 15. Matriz VRIO

RECURSOS y CAPACIDADES ¢ VALOR? ¢ RARO? ¢INIMITABLE? ¢ ORGANIZADO?
¢ Bl recurso otorga
valor ala posicion

competitiva de la
empresa?

¢Las empresas que ¢Laorganizacionde |MPLICANCIAS

no cuentan con el laempresaes COMPETITIVAS
recursos estan en apropiada para el
des\entaja? uso del recurso?

Rendimiento pasado de la empresa ¢El recurso lo
poseen pocas

empresas?

Competidores clave de laempresa
Industriaen general

Recursos financieros
- Capacidad de endeudamiento Si Si Si Si \VCS
- Capital propio Si Si Si Si \VCS
Recursos fisicos

- Nivel de abastecimiento de materiales de
construccion necesarios para la Si Si No Si VCT
implementacion

- Equipos necesarios para prestar el servicio

- Si Si No Si PC
requerido
- Flgta de transporte para movilizacién de Si Si No Si pC
equipos y personal
- Ub!cacmn de Ig oficina principal que Si No No i PC
permita tener rapido acceso a los proyectos
- Falta de of'lc.ma de atencion al cliente para Si Si No No DC
brindar servicio postventa
- Cz}pamdad de respue_s’ta de grandes Si Si Si No VeT
volimenes de produccion
- Sistema de control de medicion de las horas
hombres g_a}stadas en los tra}bajos de Si Si si Si \VCS
construccion para evaluacion de
productividad
Recursos humanos
- Personal altamente capacitado para la
aplicacion de la metodologia Lean Si Si Si No VCT

Construction

- Mano de obra de construccion civil
calificada para realizar los trabajos de No No No Si VCT
implementacion

- Compromiso y lealtad de los profesionales Si Si Si Si \VCS

- Personal capacitado para desarrollar
estrategias de marketing que permitan No Si No No VCT
penetrar en el mercado

- Gestores comerciales que puedan mantener

la fidelizacién de los clientes Si Si No No ver
- Motivacion del pe.rsonal por medio de Si Si si Si \VCS
bonos de productividad

Recursos intangibles

- Relacion estratégica con proveedores Si Si Si Si \CS
- Vision a largo plazo con crecimiento si si No No VCNE

responsable
- Alto brand equity Si Si No Si VCNE
- Capacidad de desarrollo de tecnologias
constructivas innovadoras

Leyenda: VVCS, Ventaja competitiva sostenida; VCT, Ventaja competitiva temporal; PC, Paridad competitiva; DC, Desventaja competitiva; VCNE, Ventaja competitiva no explotada.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Si Si Si No VCNE




Capitulo VI. Planeamiento estratégico

1. Declaracion de vision

En base a como se proyecta la empresa se puede desarrollar la propuesta de vision, respondiendo
a la pregunta bésica ¢ qué queremos llegar a ser? (David 2008): “Ser reconocida como una empresa
pionera en la innovacion y optimizacion de los procesos constructivos para la implementacion de

oficinas, superando con satisfaccion las expectativas de los clientes en calidad, tiempo y costos”.

2. Declaracion de mision

Se puede desarrollar la misién respondiendo a la pregunta ¢cuél es nuestro negocio? (David
2008): “Implementar oficinas a través de la metodologia Lean Construction, optimizando nuestros
recursos y procesos constructivos, bajo altos estadndares de calidad, seguridad y cuidado
ambiental, respaldados por profesionales altamente capacitados y agregando valor a nuestros

clientes, colaboradores, accionistas y sociedad”.

3. Objetivos estratégicos

El presente plan de negocio tiene como objetivo ser una empresa lider con enfoque en costos. Al
ser una empresa pequefia que recién inicia actividades, es necesario priorizar los objetivos de
consolidacion, seguidos por los objetivos de rentabilidad y por Gltimo los objetivos de crecimiento
(Sainz de Vicufia 2014).

Usando la metodologia Smart*, se han definido metas especificas, medibles, acordadas, realistas

y con un tiempo definido para alcanzarlo en el largo plazo.

Sainz de Vicufia (2014) define que las empresas pequefias, como es el caso del presente trabajo,
deben tener objetivos estratégicos diferentes a las grandes y medianas empresas, y propone tres
tipos de objetivos en el orden que se indican: objetivos de consolidacion o supervivencia;
objetivos de rentabilidad; y objetivos de crecimiento. Este orden se enfoca en la blsqueda,
primero, de su consolidacion en el mercado para lo cual debe alcanzar un nivel minimo de

rentabilidad a corto plazo: «[...] como no va a alcanzar la masa critica debe renunciar a cotas tan

4 Formulada por Locke (1968: 157-189) en su teoria del establecimiento de metas u objetivos.
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altas de crecimiento como las perseguidas por las empresas grandes» Sainz de Vicufia (2014). A

continuacion, se proponen los objetivos estratégicos.

3.1 Objetivos de consolidacion

e Alcanzar un nivel de satisfaccion de los clientes (tiempo, costo y calidad) mayor o igual al
80% en el 2018; mayor o igual al 85% en el 2019; y mayor o igual al 90% a partir del 2020.

e Mantener los costos operativos en 5% por debajo de la media estandar del mercado.

e Posicionar la empresa dentro de las 50 mas reconocidas en el mercado de implementacién de
oficinas en el 2018; dentro de las 30, en el 2019; y dentro de las 20, a partir del 2020.

3.2 Objetivos financieros o rentabilidad (corto plazo)

e Obtener un retorno sobre activos (ROA, por sus siglas en inglés, return on assets) mayor o
igual a 5% el 2018; mayor o igual al 15% el 2019; y mayor o igual al 25% a partir del 2020.

e Obtener una rentabilidad financiera (ROE, por sus iniciales en inglés, return on equity) mayor
o igual al 10% en el 2018; mayor o igual al 20% en el 2019; y mayor o igual al 30% a partir
del 2020.

e Obtener un margen de utilidad neta mayor o igual a 2% en el 2018; mayor igual al 3% en el
2019; y mayor o igual al 4% a partir del 2020.

3.3 Objetivos de crecimiento (altas tasas)

e Lograr una participacion de mercado mayor o igual al 3% en el 2018; mayor o igual al 5% en
el 2019; y mayor o igual al 8% a partir del 2020.
e Lograr alianzas o acuerdos de participacion empresarial con empresas de mayor envergadura,

con la finalidad de ganar prestigio y obtener respaldo financiero.

4. Estrategia competitiva

Michael Porter establece tres estrategias genéricas: diferenciacion, enfoque y liderazgo en costos
(Porter 1987). El plan de negocios se basa en la estrategia competitiva de enfoque en costo debido
a que se ofrece una optimizacion de tiempo y recursos, garantizando una reduccion de costos para
obtener un mejor precio promedio que el mercado. Esto se lograra mediante la utilizacion de la

metodologia Lean Construction, la cual permite conseguir la maxima eficiencia en sus procesos.
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Este servicio se ofrece a un segmento, como se detall6 en capitulos anteriores, el cual se encuentra
en crecimiento en los sectores de Surco, La Molina y Magdalena del Mar debido a que, en la

actualidad, las empresas estan optando por migrar de zonas operativas a zonas financieras.

Tabla 16. Matriz de seleccion de estrategia competitiva

VENTAJA COMPETITIVA

Costo més bajo Diferenciacion

Objetivo
amplio

Objetivo . .
et 3A. Enfoque en costo 3B. Enfoque en diferenciacion
limitado

Fuente: Porter, 1997.
Elaboracion: Propia, 2018.

1. Liderazgo de costo 2. Diferenciacion

PANORAMA
COMPETITIVO

Bajo la estrategia genérica competitiva, la empresa se especializa en la optimizaciéon de los
procesos del flujo de construccion por medio de la metodologia Lean Construction, para lograr
bajar los costos que le permitan tener una ventaja competitiva en un mercado definido en la
industria. Para ello, la empresa contard con un staff capacitado de especialistas en esta
metodologia, que le permitira expandir este know how al resto de los profesionales, manteniendo

una vision de mejora continua.
5. Estrategia de crecimiento
La estrategia de crecimiento elegida es la intensiva por ser una empresa nueva, la cual esta basada
en la matriz producto-mercado de Ansoff, considerando que es un producto existente en un

mercado existente (Spencer 2013).

Tabla 17. Matriz producto-mercado
PRODUCTO

Existente

Existente Penetracién en el mercado Desarrollo de productos

Teeee———  ———
Nuevo Desarrollo de mercados Diversificacién

MERCADO

Fuente: Spencer, 2013.
Elaboracion: Propia, 2018.
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La estrategia por emplear es la penetracion de mercado, la cual se enfoca en incrementar las ventas
de los servicios actuales en los mercados existentes, mediante un esfuerzo mayor de marketing.
Para ello la empresa tiene las siguientes opciones: actuar sobre el nivel de compra del servicio de
los clientes actuales; atraer a los clientes de la competencia; y actuar sobre los clientes potenciales
que aun no contratan el servicio, por ejemplo, pyme en crecimiento en busca de implementar su
primera oficina (Kotler y Keller 2012).

6. Matriz FODA

La matriz FODA es una herramienta que ayudara a disefiar estrategias a través del analisis de las
fortalezas y debilidades internas de la empresa, lo que servira para saber como actuar frente a las
oportunidades y amenazas que se presenten en el mercado. Las fortalezas son importantes en la
medida que son utilizadas para explotar una oportunidad o para contrarrestar una amenaza, y son

fuentes potenciales de ventajas competitivas (Weinberger 2009).

Tabla 18. Matriz FODA

- Experiencia en la metodologia Lean (optimizacion de recursos
y cumplimiento de plazos)

- Certificaciones del Lean Institute del personal de
operaciones

- Contactos estrategicos dentro de la industria

- Profesionales con alta capacidad en gestién y administracion
de recursos

- Empresa sostenible (social, econémica y medio ambiental)

OPORTUNIDADES AMENAZAS

- Crecimiento del sector inmobiliario y de oficinas

- Aprovechamiento de nuevas tecnologias aplicadas a la
construccion

- Facilidad para la tercerizacién de actividades de soporte
(recursos humanos, finanzas, etcétera)

- Poco conocimiento de la metodologia Lean en la industria
- Amplia gama de proveedores especializados en la industria

- Ninguna experiencia de la empresa en el mercado
- Poco respaldo financiero

- Recursos profesionales limitados

- Poca capacidad de contratacion

- Fuerza de ventas limitada

- Alta competencia desleal por actos de corrupcién

- Alta competencia informal

- No hay estabilidad en el precio de los materiales

- Desaceleracion econémica

- Los pseudo sindicatos de Construccion Civil impactan de
manera negativa en los proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



7. Matriz FODA cruzada

Tabla 19. Matriz FODA cruzada

OPORTUNIDADES

- Crecimiento del sector inmobiliario y de oficinas

- Aprovechamiento de nuevas tecnologias aplicadas a la construccion
- Facilidad para la tercerizacion de actividades de soporte (recursos
humanos, finanzas, etcétera)

- Poco conocimiento de la metodologia Lean en la industria

- Amplia gama de proveedores especializados en la industria

- Alta competencia desleal por actos de corrupcion

- Alta competencia informal

- No hay estabilidad en el precio de los materiales

- Desaceleracion econémica

- Los pseudo sindicatos de Construccion Civil impactan de manera
negativa en los proyectos

AMENAZAS

FORTALEZAS DEBILIDADES

- Experiencia en la metodologia Lean (optimizacion de recursos y
cump limiento de plazos)

- Certificaciones del Lean Institute del personal de operaciones

- Contactos estrategicos dentro de la industria

- Profesionales con alta capacidad en gestion y administracion de
recursos

- Empresa sostenible (social, econémica y medio ambiental)

- Ninguna experiencia de la empresa en el mercado
- Poco respaldo financiero

- Recursos profesionales limitados

- Poca capacidad de contratacion

- Fuerza de ventas limitada

FO (OFENSIVAS)

DO (ADAPTATIVAS)

- Invertir en capacitaciones Lean al personal de operaciones
para mantener ventaja sobre la competencia

- Dirigir y administrar de manera adecuada a los sub
contratistas

- Buscar sinergias entre la metodologia Lean y nuevas
tecnologias (Building Information Modelling)

- Participar en convenciones y congresos de nuevos métodos
constructivos

- Participar en ferias, convenciones y congresos de la industria
a nivel nacional para dar a conocer nuestra empresa

- Formar consorcios para participar en proyectos de mayor
envergadura

- Subcontratar las actividades de soporte

- Publicitar la empresa a través de redes sociales (Linkedin,
Facebook, etcétera) dando a conocer el Lean Construction.

FA (DEFENS IVAS)

DA (SUPERVIVENCIA)

- Aprovechar los contactos dentro de la industria para
minimizar los impactos de la corrupcion

- Aprovechar el uso de la metodologia Lean para optimizar
costos y competir contra la informalidad

- Invertir en desarrollo social para mitigar los impactos
negativos de los pseudo sindicatos

- Aprovechar la estructrura organizacional cmpacta para
enfrentar la desaceleracion econémica

- Enfocar en clientes que valoren la sostenibilidad

- Establecer contratos de abastecimiento de materiales
poniendo como garantia los contratos de obras

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

8. Matriz de seleccion de estrategias

Tabla 20. Matriz de seleccion de estrategias
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Invertir en capacitaciones Lean al personal de operaciones para mantener ventaja sobre la
FO1 cap P P P ) X X X X X X X
competencia
FO2 |Dirigir y administrar de manera adecuada a los sub contratistas X X X
FO3 Buscar sinergias entre la metodologia Lean y nuevas tecnologias (Building Information X X X X
Modelling)
FO4 |Participar en convenciones y congresos de nuevos metodos constructivos X X X X
DOL Participar en ferias, convenciones y congresos de la industria a nivel nacional para dar a X X X
conocer la empresa
DO2 |Formar consorcios para participar en proyectos de mayor envergadura X X
DO3 |Subcontratar las actividades de soporte X X
DO4 Publicitar la empresa a través de redes sociales (Linkedin, Facebook, etcétera) indicando la X X X X
fortaleza en el uso del Lean Construction
FAL1 |Aprovechar los contactos dentro de la industria para minimizar los impactos de la corrupcion X X X
Aprovechar el uso de la metodologia Lean para optimizar costos y competir contra la
Ea2 |2P C g p p y p X X X X
informalidad
FA3 [Invertir en desarrollo social para mitigar los impactos negativos de los pseudo sindicatos X X X X
DAL |Aprovechar la estructrura organizacional compacta para enfrentar la desaceleracién econémica X X X
DA2 |Enfocar la empresa en clientes que valoren la sostenibilidad. X X X X
DA3 Establecer contratos de abastecimiento de materiales poniendo como garantia los contratos de X X X X
obras

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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9. Matriz de estrategias versus planes funcionales

Tabla 21. Matriz de estrategias versus planes funcionales

OBJETIVOS

Alcanzar un nivel de satisfaccion de los clientes por encima
del 80%

Costos operativos en 5% por debajo de la media estandar

Posicionar la empresa entre las 50 més reconocidas en el
mercado

Obtener un ROA mayor al 5%

Obtener un ROE mayor o igual al 10%

Obtener un margen de utilidad neta mayor o igual al 2%

Lograr una participacion en el mercado mayor o igual al 3%

Participar como socios minoritarios con empresas de mayor
envergadura para contar con un respaldo financiero.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

Invertir en capacitaciones Lean al personal de
operaciones para mantener ventaja sobre la
competencia

Participar en ferias, convenciones y congresos
de la industria a nivel nacional para dar a
conocer laempresa

Formar consorcios para participar en
proyectos de mayor envergadura

——

PLANES FUNCIONALES

Marketing

Operaciones

Recursos humanos

Financiero

Responsabilidad social empresarial

Invertir en capacitaciones Lean al personal
de operaciones para mantener ventaja
sobre la competencia

Posicionarse en el mercado como una

empresa que, gracias a la optimizacion de

Sus recursos, puede ofrecer un servicio a
un precio por debajo de la media del
mercado

Implementar un area especialista en
control y aseguramiento de la calidad
alineada a la filosofia Lean
Construction y un &rea especialista
en contrataciones alineadas a las
politicas de la empresa

Reclutar personal profesional
certificado en las mejores
préacticas de la metodologia Lean
Construction

Asegurar el méaximo rendimiento de
los activos a través del uso
eficiente de los recursos

(RSE)

Disminuir el impacto de las operaciones en
el medio ambiente a través de un uso
adecuado de los recursos. Identificar
falencias y necesidades en la sociedad

donde se opera con la finalidad de
implementar soluciones a corto y largo
plazo

Participar en ferias, convenciones y
congresos de la industria a nivel nacional
para dar a conocer la empresa

Tener contacto con potenciales clientes y

otras empresas de la industria a través de
la participacion activa en congresos,
conferencias, convenios, ferias, redes
sociales, etcétera

Estandarizar los procesos de
operaciones bajo lineamientos
internacionales adoptados en el

mercado

Programar capacitaciones en Lean
con especialistas reconocidos
tanto nacionales como extranjeros

Maximizar las ganancias con la

finalidad de distribuir mayores

utilidades a los colaboradores e
invertir en desarrollo social

Formar consorcios para participar en
proyectos de mayor envergadura

Presupuestar la obra teniendo en
cuenta un monto de contingencia que
permita garantizar los cambios
posibles de alcance por parte del
cliente

Retribuir a los accionistas con una
rentabilidad por encima del
promedio del mercado

Fomentar la RSE dentro y fuera de la
organizacion, con la finalidad de que la
sociedad tome conciencia de su
importancia y genere acciones que apunten
a generar impactos positivos en el medio
ambiente
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Capitulo VII. Planes funcionales

1. Plan funcional de marketing

1.1 Descripcion del servicio

Bestcon se encarga de la implementacion de oficinas, siendo eficiente con los recursos para
cumplir con los plazos establecidos, ofreciendo alta calidad y a precios competitivos. La empresa
se enfocara en sus potenciales clientes: empresas de manufactura, logistica, consumo masivo,
informética y telecomunicaciones, que estén buscando nuevas ubicaciones para trasladar sus
oficinas administrativas dentro de los distritos de Magdalena del Mar, Surco y La Molina, distritos

en los cuales existe y se prevé un crecimiento alto de la construccién de edificios para oficinas.

Dentro de la propuesta de valor se ofrecera un servicio sostenible, desde el punto de vista social,
econémico y medio ambiental, destacando la responsabilidad social de la empresa ante los grupos

de interés, un aspecto valorado por los potenciales clientes y que la diferenciara de la competencia.

1.2 Objetivos del plan de marketing

Los objetivos propuestos serdn medibles entre uno a cinco afios para tener un avance asegurable

en relacion con los objetivos estratégicos planteados.

Tabla 22. Objetivos del plan de marketing

Largo plazo
(2021 en
adelante)

Corto plazo Mediano plazo

Criterio Descripcion del servicio Indicador (2018) (2019-2020)

Margen de utilidad

Crecimiento Lograr crecimiento en ventas

neta (%)
Satisfaccion del Is-;)t?sr?;cncli\:;lzsl lei)etK:SI:se clilales Indice de
' satisfaccion al 60% 75% Mayor a 80%

cliente seran medidos a través de encuestas
a nuestros clientes

Crecimiento de participacion en el |Participacion en el
mercado mercado (%)

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

cliente (%)

Posicionamiento 3% 5% 8%

1.3 La mezcla de marketing

La mezcla de marketing permite posicionar los productos o servicios en el mercado objetivo. Se

define como las 4P: producto y servicio, precio, promocién y plaza (Weinberger 2009).
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1.3.1 Servicio

El servicio que brindaré Bestcon es la implementacion de oficinas administrativas para empresas
de diferentes rubros. La implementacion de estas oficinas considera las especialidades de:
instalaciones eléctricas, instalaciones sanitarias, sistema de ventilacion y aire acondicionado,
proteccion contra incendios y acabados de arquitectura (pisos, cielorraso, luminarias, mobiliario,
etcétera), utilizando materiales que cumplan con los controles certificados de calidad y medio

ambiente.

El proceso constructivo de estas implementaciones se llevard a cabo mediante la metodologia
Lean Construction, la cual permitira que la empresa sea mas eficiente en su productividad y podra
reducir los costos operativos y el tiempo de entrega de los proyectos. Se ofrecerd un servicio con

altos estandares de calidad, seguridad y cuidado ambiental, lo que sera atractivo para sus clientes.

1.3.2 Estrategia de precio

En el libro de Magretta “COmo entender a Porter” (2011) se sefiala que, para que una propuesta
de valor bien definida es importante identificar a los clientes, conocer sus necesidades y
determinar el precio relativo. Los primero dos puntos ya han sido desarrollados, por lo tanto, falta
establecer el precio relativo del servicio.

Para ello se han tenido en cuenta los objetivos estratégicos, donde los costos operativos deben
mantenerse en 5% por debajo de la media estandar del mercado, lo que se podra lograr siendo
eficientes a través del uso de la metodologia Lean Construction. Al ser eficientes, se podra ofrecer

al mercado un precio relativo bajo relacionado a un 5% por debajo de la media.

1.3.3 Estrategia de distribucién o plaza

Bestcon contara con oficinas administrativas en San Borja, pero los servicios de implementacién
las llevaran a cabo dentro de los edificios de oficinas de los clientes que, segun el estudio de
mercado, en su mayoria se ubicaran en los distritos de Magdalena del Mar, Surco y La Molina.
Por lo general, estos servicios se venden directamente al cliente final, ya que el hacerlo a través
de un intermediario 0 un agente implicaria sobre costos; por consiguiente, una reduccion en la

utilidad. Por lo tanto, los servicios seran vendidos directamente al cliente final.
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Grafico 7. Estrategia de plaza

PRODUCTOR CONSUMIDOR

FINAL

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

1.3.4 Estrategia de promocion

Kotler y Keller (2012) refieren ocho tipos principales de comunicacidon: publicidad, promocion

de ventas, eventos y experiencias, relaciones publicas y publicity, marketing directo, marketing

interactivo, marketing boca a boca y ventas personales.

Debido a la naturaleza del negocio se ha optado por las estrategias de publicidad via marketing

interactivo, relaciones publicas y marketing boca a boca, para lo cual seré necesario realizar las

siguientes acciones:

Marketing interactivo. Aprovechar el uso masivo y constante del Internet por parte de los
usuarios, a través de la creacion de cuentas en LinkedIn y Facebook para dar a conocer la
empresa y su experiencia entre los contactos que se encuentran relacionados con la industria
y estos, a su vez, ayudaran a incrementar la red de contactos, promocionando asi a la empresa.
Relaciones publicas. La persona encargada de la parte comercial deberd encargarse de
generar oportunidades de contacto con potenciales clientes o competidores, lo que dara a
conocer la empresa y la industria, y ver como se mueve el mercado de manera mas directa.
Esto se podra lograr a través de la participacion de los representantes de la empresa en
congresos, conferencias, convenciones, ferias, etcétera, relacionados con la industria.
Marketing de boca a boca. Para Minguez y Bastos (2006), «[...] la comunicacion es el
proceso mediante el cual se produce un intercambio de informacién entre personas». Lo
califica como un verdadero proceso «[...] ya que se trata de una secuencia de actos que se
producen conscientemente para alcanzar una finalidad».

Para lograr un marketing de boca a boca y dar a conocer la empresa se plantean dos
lineamientos: ser interesantes y ganar la confianza y respeto de los clientes. Para ser
interesantes se debe resaltar el uso de la metodologia Lean con los clientes y demostrar con
los proyectos los beneficios de esta metodologia, ademas de darla a conocer. Para ganar la
confianza y el respeto, la empresa debe ser seria y altamente profesional, cumpliendo con los
compromisos hasta lograr la satisfaccion de los clientes. Mediante ambos lineamientos se

lograra que la empresa se publicite gracias al boca a boca.
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1.3.5 Estrategia de servicio al cliente o postventa

Es muy importante para las empresas que brindan servicios tener un eficiente servicio de
postventa, ya que es algo muy valorado por los clientes y en lo que muchas empresas dentro de
la industria tienen deficiencias en este aspecto. Por tal motivo se debe plantear una buena
estrategia de servicio de postventa, ya que es importante considerar que los servicios no concluyen
en la entrega del producto final sino hasta cumplir con el pleno funcionamiento que se garantiza
para satisfaccion de los clientes. Asi, se establecerd lo siguiente:

¢ Reunidn de cierre de proyecto con el cliente para la respectiva retroalimentacion y, de esa
forma, detectar oportunidades de mejora.

e Seasignara un presupuesto y personal que dedicado a levantar las observaciones por garantia.
La atencion se realizar4d como méaximo a los dos dias de ser notificados; sin embargo, la
entrega del trabajo dependera de la magnitud de la observacion.

e La garantia de los servicios se otorgara por un afio desde la entrega final del proyecto, muy

aparte de la responsabilidad que legalmente se tiene por la elaboracién de los servicios.

1.3.6 Estrategia de posicionamiento

Como empresa es necesario trabajar mucho y diferenciarse de la competencia, dando a conocer a
los clientes y a los potenciales clientes que Bestcon trabaja utilizando la metodologia Lean
Construction, por lo que el precio de los servicios estaran en un promedio de 5% por debajo de la
media estandar del mercado, sin afectar los altos estandares de calidad, seguridad y cuidado
ambiental, debido a que al aplicar la metodologia Lean Construction en los procesos constructivos
de las implementaciones permitira ser mas eficientes en productividad y poder reducir los costos

operativos y el tiempo de entrega de los proyectos.

1.3.7 Presupuesto de marketing

Presupuesto estimado en soles (ver anexo 1).

2. Plan funcional de operaciones

2.1 Objetivos del plan de operaciones

El presente plan de operaciones tiene como objetivos competitivos cumplir con lo siguiente:

estandares de calidad y satisfaccion del cliente, tiempo de entrega, eficiencia en costos,

flexibilidad y estandares de productividad (Weinbeger 2009).

40



Asimismo, el &rea de operaciones de Bestcon se encuentra enmarcada dentro de la metodologia
Lean Construction, con el propdsito de lograr una mejora continua en los procesos operacionales
de laempresa. Un factor fundamental en las operaciones es tener al personal calificado para lograr
los objetivos trazados, tal y como lo menciona Juan Carlos Tassara, director de Edifica (empresa
inmobiliaria del sector construccién), durante la entrevista realizada para la presente
investigacion: «Es importante saber en todo momento que hay gente que sabe mucho mas que tu.
Tienes que incorporar ese conocimiento a la empresa porque eso es lo va a hacer que sigas
creciendo». Estos puntos son importantes y deben ser considerados en los objetivos del plan de

operaciones, asi como en las estrategias. En la tabla 23 se muestran los objetivos operacionales:

Tabla 23. Objetivos del plan de operaciones

Metas
o
3 o
50T =
Objetivos de operaciones =2 % g— Indicador Fuente
g 5 P
o <@ ©
o = -
. , Numero total de elementos
Reducir el nimero de no . .
) inspeccionados con no Informe
conformidades detectadas por el .
A . - <5% [ 2% | <1% |conformidades en los proyectos semanal de
cliente durante la ejecucion de la . .
. L, L / NuUmero total de elementos calidad
implementacion de la oficina . .
inspeccionados en los proyectos
Incrementar el porcentaje de
SEUR EElaM satisfaccion del cliente con el Porcentaje de satisfaccion del Encuestas de
. Jostion > 75% | 85% | 90% | 0 ) uestas
del cliente servicio de implementacion cliente satisfaccion
brindado
Lograr el cumplimiento del NUmero de servicios cumplidos
cronograma por encima de lo antes del tiempo acordado en el Informe de
acordado con el cliente mediante | 70% [ 80% [>90% |cronograma con el cliente / planeamiento
la utilizacién de la metodologia Namero total de servicios de proyectos
Lean Construction ejecutados
Reducir la cantidad de horas .
. Numero de horas hombre no
hombre no productivas de la . . -
mano de obra con el propésito de productivas (ir al bafio, Balance
L <10%| 5% | <2% |descansar, conversar, etcétera)/ | scorecard de
lograr mayor eficiencia en los ,
. . Numero de horas hombre obra
trabajos y reducir el costo de .
., trabajadas
construccion
Lograr un alto nivel de
cumplimiento de servicios que NUmero de servicios ejecutados Informe de
S han sido sujeto a cambios de sujetos a un cambio de alcance / .
Flexibilidad y . 60% | 70% |>80% J S . planeamiento
alcance por parte del cliente con el NUmero de servicios sujetos a
P . de proyectos
propésito de demostrar un alta cambio de alcance
capacidad de adaptacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.2 Estrategias del plan de operaciones

La siguiente tabla muestra las estrategias de operaciones, las cuales se encuentran alineadas con

los objetivos anteriormente descritos.
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Tabla 24. Estrategias del plan de operaciones

OBJETIVOS
ESTRATEGIA CALIDAD SATISFACCION ENTREGA COSTOS FLEXIBILIDAD

Implementar un é&rea especialista en
control y aseguramiento de la calidad X X X
alineada a la filosofia Lean Construction.

Implementar un éarea especialista en
contrataciones de subcontratistas, las
cuales deben estar alineadas con las
politicas de la empresa

Reclutar personal profesional certificado
en las mejores préacticas de la X X X
metodologia Lean Construction

Implementar un area de control de
proyectos para reducir el costo de las

X X
horas hombre de mano de obra
improductiva
Presupuestar la obra teniendo en cuenta
un monto de contingencia que permita
g quep X X X

garantizar los cambios posibles de
alcance por parte del cliente

Estandarizar los procesos de operaciones
bajo lineamientos internacionales X X X
adoptados en el mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.3 Disefio del plan de operaciones

2.3.1 Descripcion del servicio
El servicio que prestara Bestcon es la implementacion de oficinas mediante la metodologia Lean

Construction, la cual esta dividida en tres fases para su operacion:

e Presentacién de propuestas. En esta fase es donde se elaboran las propuestas y son
presentadas al cliente tomando en cuenta sus requerimientos. Estas propuestas son elaboradas
bajo la metodologia Lean Construction, es decir, con la vision de minimizar pérdidas y
optimizar recursos.

e Planificacion de recursos y obra. En esta fase se realiza la gestion de recursos, es decir,
contrataciones y adquisiciones necesarias para luego proceder a la ejecucion propiamente de
la obra, de acuerdo con el planeamiento realizado.

e Gestion de cierre de obra. Esta fase culmina con la recepcion de obra del cliente con los
estandares de calidad optimos garantizados por la empresa. Es asi, que esta fase contiene la
inspeccion de la obra por parte del cliente antes de su entrega y el levantamiento de las

observaciones identificadas.
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2.3.2 Mapa de procesos
En el anexo 2 se presenta el mapa de procesos de la operacion, desde la identificacion del
requerimiento del cliente hasta su satisfaccion luego de prestado el servicio. Los procesos por
realizar son de tres tipos:

e Procesos estratégicos. En los procesos de gestion comercial, analisis de marketing y ventas
se establecen las relaciones con los potenciales clientes; asimismo, se establece la estrategia
de marketing que impulsara las ventas del servicio.

e Procesos clave. Dentro de los procesos clave destaca la elaboracion de las propuestas, ya que
es aqui donde la empresa capta el interés del cliente. Asimismo, el proceso de ejecucion de
obra es muy importante porque internamente es donde se realiza la planificacion de los
trabajos a ejecutar y esta planificacion esta basada en la metodologia Lean Construction.

e Procesos de soporte. Los procesos administrativos, de recursos humanos, tecnologia de la
informacién (TI) y contabilidad permiten que los procesos clave puedan seguir su flujo

normal para lograr la satisfaccion del cliente al brindar el servicio.

2.3.3 Flujograma de procesos
En esta parte del plan de operaciones se detallan las actividades correspondientes a cada uno de

los procesos del servicio por medio de los flujogramas que se presentan en el anexo 3.

2.4 Control de calidad

La siguiente tabla muestra los atributos relevantes para el control de calidad que se debe mantener

en este servicio de implementacion de oficinas.

Tabla 25. Descripcion de atributos del control de calidad del servicio

ATRIBUTOS DESCRIPCION

Para la seleccién del proveedor y/o subcontratista se evaluard la calidad de los materiales a utilizar,
es decir, que presenten su respectivo certificado de calidad. También se valorara la experiencia en el
servicio del componente de obra a prestar.

PROVEEDORES /
SUBCONTRATISTAS

La entrega debe ser regida de acuerdo a un cronograma el cual sera controlado por el area de obra y
TIEMPO DEENTREGA [fiscalizado por el area de proyectos. Estos trabajos deben seguir la secuencia planteada por la
empresa bajo la metodologia Lean Construction.

Los materiales criticos suminstrados por Bestcon guardaran los estandares de calidad requeridos
por el cliente, los cuales se encuentran alineados con las politicas de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

MATERIALES
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2.5 Presupuesto del plan de operaciones

Ver anexo 4.

3. Plan funcional de recursos humanos

3.1 Objetivos del plan de recursos humanos

Las personas son los recursos claves para el éxito de una empresa, en ese sentido, el objetivo de
plan de recursos humanos apunta a fidelizar y comprometer a los trabajadores con la compaiiia,

asi como premiar el buen desempefio de cada miembro. A continuacién, se presentan los

objetivos:

Tabla 26. Objetivos del plan de recursos humanos

. - Corto plazo Mediano plazo Largo plazo
Objetivos Indicador 2018 2019-2020 2021-2022
Induccion al personal % satisfaccion 80% 85% 90%
Capacitacion al personal NUmero de capacitaciones 1 2 3
Evaluacion de desempefio  |Regular, bueno, excelente 70% Bueno 80% Bueno 85% Bueno
Retribucién al personal % de su remuneracién 0% Promedio 5% Promedio 7%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

¢ Induccion al personal. El objetivo es comunicar la visidon, mision y valores de la compafiia
a los nuevos trabajadores con la finalidad de generar fidelizacion y compromiso en el
personal, asi como comunicar las reglas y funcionamiento de la empresa.

e Capacitacion al personal. El objetivo es mantener actualizado al personal, asi como
comunicar los cambios importantes en la empresa y los resultados que se van obteniendo.

e Evaluacién de desempefio. El objetivo es evaluar y retroalimentar a los trabajadores en el
desarrollo de sus funciones. Para ayudar con esta evaluacion se ha planteado definir con el
trabajador objetivos anuales, asi como el desarrollo de ciertos valores alineados a su puesto,
lo que servira para realizar una mejor evaluacion.

e Retribucion al personal. El objetivo es reconocer a los trabajadores con la finalidad de
mantener la motivacion dentro de la empresa. Esta retribucion puede darse con un aumento
de su remuneracion, promover a otros puestos o entregar algun tipo de beca o viaje de

estudios, siempre alineado a la rentabilidad que tenga la empresa.
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3.2 Estructura organizacional

La configuracion de la estructura organizacional de una entidad o sistema va a depender de como
los directivos desean que la informacion, direccion y control fluya en esta con la finalidad de
lograr su objeto social. Segun Mintzberg et al. (1991), todas las organizaciones son diferentes, no
se puede aplicar un modelo o teoria de la misma manera que se aplica a otra, asi sea similar o del
mismo giro de negocio, ya que -en general- cada una cuenta con diferentes elementos o lo que él
llama “atributos basicos” o “bloques” con los que se construyen las organizaciones. Algunos de
ellos pueden ser componentes de la organizacién, mecanismos o practicas que usan para coordinar
su trabajo, cdmo se toman decisiones, entre otros; estos atributos pueden configurarse de varias

maneras lo que genera diversos tipos de estructuras organizacionales.

Mintzberg et al. (1991) mencionan que las organizaciones tienen seis atributos: ideologia
(cultura), apice estratégico (directores), nicleo de operaciones (operarios); tecnoestructura
(analistas); staff de apoyo (&reas de soporte); y linea media (gerencias). La combinacion de estos
seis atributos es lo que va a generar los siete tipos de estructuras organizacionales que propone:
empresarial, maquinal, profesional, diversificada, innovadora, entre otras. Para el presente caso
se ha escogido la organizacion maquinal debido a la presion que debe ejercer el staff de analistas
0 tecnoestructura sobre los demas atributos con la finalidad de controlar los costos de operacion,
de tal manera que la compafiia pueda ser competitiva en el mercado y cumpla con la vision, mision

y objetivos estratégicos. A continuacion, se presenta la estructura organizacional maquinal:

Grafico 8. Estructura maquinal
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Fuente: Mintzberg et al., 1991.

Las caracteristicas de las organizaciones, de acuerdo con el modelo de Mintzberg, permiten
clasificarlas dentro de agrupamientos naturales o configuraciones. Es asi como Mintzberg et al.

(1991) proponen cinco configuraciones organizacionales ideales que se constituyen «[...] como
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una tipologia de formas ideales o puras, cada una de las cuales es una descripcion de un tipo
béasico de estructura organizativa» (Mintzberg 2000). Mintzberg sostiene que las organizaciones
son atraidas por una de las configuraciones en busca de una armonia estructural interna. Estos
cinco tipos de configuraciones que propone son la estructura simple, la organizacion divisional,

la adhocracia, la burocracia maquinal y la burocracia profesional (Mintzberg 2000).

Para el presente plan de negocio se ha elegido el modelo de estructura simple, porque se trata de
una estructura sencilla, informal, flexible y corresponde a empresas pequefias donde las
actividades giran en torno al gerente general quien efecta en forma directa la supervision de los

empleados. A continuacion, se presenta la estructura organizacional simple de Bestcon:

Gréfico 9. Organigrama

Gerente General

Asistente
Administrativa

Gerente de

Gerente de Gerente de

. Administracion
Operaciones 4

Finanzas

Marketing y
Ventas

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Los puestos que se presentan en el organigrama son fijos debido a las caracteristicas de la
industria, donde la demanda del personal técnico operativo dependera de los contratos ganados
que tenga la empresa; en ese sentido, dependiendo de la obra se contratara al personal o sub

contratas.

e Gerente general. Es el representante legal de la empresa frente a terceros y responsable de la
gestién administrativa y financiera. Debe asegurar la disponibilidad de recursos monetarios
para cumplir las obligaciones de la empresa con el personal y terceros

e Gerente de Operaciones. Es el responsable de realizar la planificacidn y ejecucién de las
obras, asi como de asegurar el aprovisionamiento de los recursos.

e Gerente de Marketing y Ventas. Es el responsable de realizar los planes de marketing y
comunicaciones, asi como de ponerse en contacto con clientes potenciales y realizar la

presentacion de la propuesta técnica junto con el gerente de Operaciones.
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e Gerente de Administracion y Finanzas. Es el responsable de programar, organizar, dirigir,
controlar y supervisar las actividades de personal, tesoreria, contabilidad y costos, logistica y
servicios internos y de mantenimiento.

e Asistente Administrativa. Es la persona responsable de dar soporte a las tres gerencias

funcionales.

3.3 Estrategia de administracion de recursos humanos

Esta estrategia esta enfocada en atraer y retener al personal adecuado para cumplir las funciones
definidas en la empresa, asi como administrar adecuadamente el personal disponible con la
finalidad de minimizar la rotacion de trabajadores y mantener un buen clima laboral dentro de la

compafiia.

3.3.1 Reclutamiento, seleccion y evaluacién

El reclutamiento, seleccion y evaluacion del personal administrativo estaréd a cargo del gerente de
Administracién y Finanzas. Debido a la caracteristica de la industria, donde la demanda de mano
de obra técnica esta directamente relacionada con el tamafio de los contratos de obras que tenga
la empresa, el reclutamiento, seleccién y evaluacion del personal técnico estara a cargo del

supervisor.

3.3.2 Contratacion
La contratacion de personal administrativo estara a cargo del gerente general o gerente de

Administracién. La contratacion del personal técnico estara a cargo del gerente de Operaciones.

3.3.3 Induccion

Este proceso lo realizara el jefe inmediato y consta de las siguientes etapas: explicacién de vision,
mision y valores corporativos; descripcion del giro, estructura de la empresa y objetivos
corporativos; explicacion de funciones y responsabilidades; explicacion de evaluacién y

beneficios; y capacitacion en seguridad industrial.

3.3.4 Capacitacion
Se realizan dos capacitaciones al afio, una a cargo del gerente general junto con el gerente de
Administracion y Finanzas, quienes orientan y motivan al personal a seguir contribuyendo con su

esfuerzo. La segunda capacitacion estara a cargo de una consultora en seguridad industrial.
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3.3.5 Evaluacién de desempefio

La evaluacién de desempefio esta conformada por la definicion de objetivos personales anuales,
lo que se realiza al ingresar a la compafiia; y la evaluacion de competencias, donde se evallan las
competencias que tiene el trabajador y se le incentiva a que desarrolle otras necesarias para su
crecimiento.

3.3.6 Motivacion

Para la empresa es muy importante retener a los colaboradores que tienen resultados buenos y
sobresalientes en su evaluacién de desempefio por lo que estd comprometido a motivarlos. En ese
sentido, los beneficios adicionales que la empresa ofrece son: aumento de remuneracion;
desarrollo profesional; reconocimientos publicos por sus logros; dia libre por su cumpleafios; y

almuerzos y agasajos por festividades.

3.3.7 Salud ocupacional y seguridad en el trabajo
La empresa estd comprometida con la seguridad en el trabajo, por lo que provee a su personal de
instalaciones y herramientas seguras, minimizando el riesgo de accidentes. La empresa esta

constantemente capacitando y supervisando la seguridad.
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3.4 Objetivos de personal, funciones y perfiles

Tabla 27. Objetivos, funciones y perfiles

Nombre del puesto

Objetivo principal

Velar por la planeacion

Funciones especificas

Velar por los proceso administrativos.
Representar a la empresa frente a terceros.
Asegurar la disponibilidad de efectivo para cumplir las

Requisitos

Titulo en Administracion, Contabilidad o
Economia.
Maestria en Administracion o Finanzas.

Competencias principales

Liderazgo
Orientado a resultados

gerencias

Coordinar y agendar oportunamenta reuniones de trabajo.

Inglés basico o intermedio.

Capacidad de planificar.

Gerente general . obligaciones de la empresa dentro de los plazos establecidos. Lo . o . Capacidad para toma de decisiones 5.000
estratégica de la empresa ) ; - Experiencia de cinco afios como jefe o gerente de - o
Asegurar la elaboracion de los estados financieros de forma . iy Capacidad de negociacion.
administracion. . i
oportunay transparente. - . L Capacidad de planificar
- Dominio del idioma inglés.
Elaborar los flujos de casa proyectado.
Titulo en Ingenierfa Civil, Arquitectura o Liderazgo.
. . . Ingenieria Industrial. Capacidad analitica y resolucion de
Velar por los recursos necesarios para realizar las operaciones. : o,
Velar por el correcto S iy . . L Maestria en CGestion de Proyectos o MBA. problemas.
Gerente de - ) Reunir la informacion necesaria para participar en licitaciones. Lo o . L
. funcionamiento de las o . . Experiencia de tres afios como jefe o gerente de [Integracion de procesos. 5.000
Operaciones . . Elaborar las cotizaciones solicitadas por los clientes. A . o
diversas operaciones . Lo . operaciones en empresas del sector Capacidad de negociacién con
Revisar las liquidaciones de obra y presentar a clientes. g -
construccion. proveedores y clientes.
Domonio del idioma inglés. Pensamiento critico e innovacion.
Titulo en Marketing, Administracion, Ingenieria |Pensamiento estratégico.
Elaborar el presupuesto anual de Marketing y Ventas. Civil, Arquitectura o afines. Trabajo en equipo.
Cerente de - Elaborar la estrategia anual de marketing. Maestria en Marketing, Gestion de Ventas o Eficiencia comunicativa.
. Velar por la planeacion de - . . . .
Marketing y publicidad y ventas Contactar y visitar a clientes potenciales. MBA. Comprension de las dindmicas del 5.000
Ventas y Presentar propuestas y cotizaciones a clientes potenciales. Experiencia de tres afios como jefe o gerente de  [mercado.
Marketing y/o Ventas en empresas del sector. Capacidad de negociacion.
Dominio del idioma inglés. Creatividad.
Velar por el imiento a las tar n n . . . . ” municacion efectiva.
\elar por atender e p_o elseguimiento a Z.iS areas € com.e d.adas L, Estundiante o Bachiller en Administracion, o u' cacio !.3 ectiva
. Cumplir los plazos establecidos para recopilar informacion. P - Trabajo en equipo.
Asistente oportunamente las tareas i ., Economia o Contabilidad. L.
L . Apoyar con el tramite de documentacion por presentar a L - -, - Iniciativa. 2.000
administrativa encomendadas por las Experiencia de dos afios en posiciones similares.
terceros. Autocontrol.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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3.5 Cronograma de implementacion y presupuesto de recursos humanos

Ver anexo 5.

4. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

4.1 Objetivos del plan funcional de finanzas

Tabla 28. Objetivos financieros

Obijetivos de finanzas 2018 2019 2020
Lograr un ROE con crecimiento constante >=10% >=20% > =30%
Alcanzar un ROA con crecimiento constante >=5% >=15% >=25%
Lograr un margen de utilidad creciente >=2% >=3% >=4%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4.2 Supuestos

¢ Se ha considerado que la empresa inicia operaciones en enero 2018.

e La planilla fija estad conformada por cuatro colaboradores. Existe una planilla variable que va
en funcion al nimero de proyectos que se vayan ejecutando.

e La estructura de capital estara conformada por el aporte de accionistas (S/ 150.000 que
equivale al 32%) y el financiamiento por préstamos con terceros (S/ 320.264, que equivale al
69%).

e Se realizara un préstamo bancario con un banco local, a pagar en un periodo de cinco afios,
con una tasa de interés efectiva anual (TEA) de 15%.

o El horizonte de evaluacién financiera del proyecto es de cinco afios y se realizara en soles, en
razon a la vida econdmica de los activos.

e En el afio 5 se ha considerado la liquidacién de los activos utilizando el criterio de valor de
rescate, lo cual forma parte de la estructura de caja.

e Las proyecciones de crecimiento de la industria de la construccion y sector oficinas es
positiva.

e La vida util para todos los activos es de cinco afios. EI método de depreciacion es de linea
recta y no considera valor residual.

e Se ha considerado que en promedio cada proyecto tiene una duracién de 3 meses (90 dias).

e El cobro de las ventas por servicios se realizard por valorizaciones mensuales, de acuerdo con
el porcentaje de avance de obra. Se ha considerado un avance de obra de 30% en los primeros

30 dias, 40% a los 60 dias y 30% al finalizar la obra. No se consideran anticipos.
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o El impuesto a la renta es de 29,5% y el impuesto general a las ventas es de 18%. No se
considera descuento.

e Para la estimacion del capital se us6 el método de periodo de desfase, donde dicho periodo
equivale a 30 dias.

e Todos los valores son nominales por el efecto de la inflacion.

e Los gastos de personal tendran un aumento en el primer afio de 5%; a partir del segundo afio
estos aumentan en 10%.

e Como criterios de evaluacion de la rentabilidad se utilizaran el VAN y el TIR.

e Para el célculo de gastos de personal se ha considerado una sobretasa de 45%, sobre la
remuneracion bruta, por cargas sociales (compensacioén por tiempo de servicios [CTS],
vacaciones, gratificacion, EsSalud).

o El costo de oportunidad de los accionistas es de 25%.

4.3 Andlisis financiero

El presupuesto de inversiones incluye las inversiones en activo fijo, activo intangible, gastos pre
operativos y capital de trabajo. La estimacion de la demanda e ingresos (anexo 9) se ha elaborado
en base a la cantidad de proyectos que se estima ganar durante el afio. Se ha considerado que cada
proyecto asciende a S/ 400.000 (sin IGV), considerando que el costo estimado por metro cuadrado
para implementar oficinas en el mercado peruano es de S/ 2.000 (Vega 2017b) y el area de una
oficina promedio es de 200 m? (Vega 2016). De acuerdo con el nivel de ventas estimada, la
empresa es mediana, con ventas anuales mayores a 150 unidades impositivas tributarias (UIT),
segiin Decreto Supremo N°007-2008-TR (Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
[MTPE] 2008).

Dentro del presupuesto de gastos fijos (anexo 6) se incluyen los gastos de personal fijo en planilla,
los gastos por beneficios sociales (vacaciones, CTS, gratificacion y EsSalud) y otros gastos
(alquiler, servicios publicos, mantenimiento, otros). Los gastos administrativos y gastos de ventas

se han estimado en base a los gastos fijos, los cuales representan el 80% y 20%, respectivamente.

El punto de equilibrio se determin6 en base al modelo de analisis de costo-volumen-utilidad
(Horngren et al. 2007), para dicho calculo se han estimado los gastos fijos anuales més los gastos
variables, los cuales representan el 75% de cada proyecto. De acuerdo con ello, el nimero de

proyectos que se deben realizar para obtener una utilidad de 0 asciende a 3,4.
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El célculo del capital de trabajo se realizo con el método del periodo de desfase (Sapag 2007),
que calcula el capital de trabajo necesario para financiar los costos operativos desde el momento
que se realizan los desembolsos hasta el momento en que se recibe el pago por parte del cliente.
Se estimd que el ciclo de efectivo, desde que se realiza el primer desembolso al iniciar el proyecto
hasta que se realiza la primera valorizacion por el avance de la obra es de 30 dias. Para el célculo
del costo promedio diario se ha considerado la suma de los costos fijos (gastos de administracion
y ventas) més los costos variables, que representan el 75% de las ventas estimadas para el afio
2018.

Tabla 29. Célculo del capital de trabajo por el método del periodo de desfase

K.T = (2.400/365)*30 = 200 u.m.

Costo del sevicio de contratistas (75% del total de ingresos) 1.020.000
IGV - 18% (servicio de contratistas) 183.600
Costo del servicio del personal interno 180.000
Gastos fijos de administracion 266.496
Gastos fijos de ventas 66.624
Costo total de efectivo durante el afio 1.716.720
# de dias de capital inmobilizado 30

# de dias totales en el afio 360

K.T. 143.060

Redondeado a multiplo superior 150.000

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La estructura del capital esta conformada por el aporte de socios, que representa el 43%, y el 57%
corresponde a un financiamiento con garantia hipotecaria con terceros (banco local) a una TEA
de 15%, a cinco afios. Con dicha informacion se definieron las amortizaciones y el calculo de los

intereses por pagar.

Usando el modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model) se determind un COK para el accionista
de 13,5% al inicio del proyecto y un costo medio ponderado de capital (en inglés Weighted
Average Cost of Capital, WACC) para el negocio de 11,5%. Se debe tener en cuenta que la
estructura del capital serd variable segln la deuda se vaya reduciendo, asi el COK y WACC

también seran variables para cada afio.
El modelo CAPM esta fundamentado principalmente para mercados transparentes, estables y

economias desarrolladas, donde la informacion econdmica y financiera del mercado estd

disponible para todos, por ende, los individuos y empresas toman decisiones razonables. Las
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empresas que usan el modelo estan diversificadas por lo que el riesgo de mercado esta controlado
(Tong 2011). No es el caso del Peru, donde la informacion del mercado no esté disponible y la
empresa en cuestion no es una empresa diversificada. Al usar este modelo se estaria subestimando
el riesgo del proyecto, por lo que las tasas obtenidas de COK y WACC deben tomarse como una
referencia, pero no deben ser definitivas. Posiciones méas conservadoras argumentan que tanto el
flujo de caja econémico como el flujo de caja financiero, deben ser descontados con el COK
(Mayorga y Araujo 2007). Considerando los intereses de los accionistas, la tasa de COK se ha

definido en 25% Yy se usara para descontar los flujos de caja.

Tabla 30. Indicadores para hallar el COK 'y WACC

Indicadores Valores

Deuda (D) 320.264
Capital (E) 150.000
Costo de la deuda (Kd) 15%
Costo de capital (Ke) 13,6%
Tasa de impuesto (T) 29,50%
Beta (proy) 1,29029043
Beta desapalancado 0,9700
Tasa libre de riesgo (rf) 2,55%
Tasa libre de riesgo Peru (rfp) 5,49%
Prima de mercado (P) 749%
Riesgo pais ® 1,34%
WACC 11,5%

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

COK=Ke=rf+B*P+R=135%

WAAC = Kd*(1-T)*D/(D+E)+Ke*E/(D+E) = 11,5%

4.4 Estado de pérdidas y ganancias y flujo de caja proyectado

Ver anexo 10.

4.5 Rentabilidad econémica y financiera del proyecto

4.5.1 Valor actual neto (VAN)

El VAN econémico y financiero se calcul6é descontando los flujos futuros del proyecto a la tasa
esperada COK de los accionistas. Luego de realizar los célculos, el proyecto indica un VAN
econémico de S/ 173.502 y un VAN financiero de S/ 204.957. Este resultado representa el valor

presente de los rendimientos futuros de la inversion en términos de flujo de caja neto. El proyecto

se acepta dado que el VAN es mayor que cero en ambos casos.
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4.5.2 Tasa interna de retorno (TIR)

La TIR del proyecto o tasa de flujo de efectivo descontado de retorno es 48% sin considerar el
financiamiento y 86% considerando el financiamiento. Como se puede apreciar, en ambos casos
la TIR del proyecto es mayor a la tasa esperada por los accionistas que es de 25%, en ese sentido

el proyecto también se acepta.

4.6 Analisis de sensibilidad

El anélisis de sensibilidad se puede entender como los resultados que se obtienen a partir del
cambio en una variable significativa dentro del modelo o sistema de analisis (Tong 2011). Para el
presente caso, dicha variable son las ventas, las que estan directamente ligadas al nimero de
proyectos estimados a desarrollar en cada afio, definiéndose tres escenarios que representan los
resultados gque se obtendrian si el mercado respondiera de forma distinta a la esperada. En el

escenario normal el VAN y TIR son positivos por lo que el proyecto es aceptado.

4.7 Resultados de la evaluacion financiera

De acuerdo con los resultados obtenidos, luego de aplicar los indicadores financieros mas
relevantes para el analisis de un proyecto de inversién y considerando una tasa de 25% de retorno
para la inversion de los accionistas, se ha demostrado que el proyecto es atractivo tanto desde el

punto de vista econémico como financiero.

Tabla 31. Andlisis de sensibilidad y ratios financieros (Soles)

IMPUESTO A LA RENTA
Kd

COK

Tasa de descuento

Afio 0 Afio 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
-186,500 66,380 58,344 134,946 112,329 364,735
FC FINANCIERO -66,500 37,837 28,499 104,176 80,492 331,666

173,502 3.3 afios
FC FINANCIERO 86% 204,957 4.08] 3.5afios
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo VII. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

1. Objetivos

A continuacién, se presentan los objetivos para el plan de responsabilidad social.

Tabla 32. Objetivos plan de responsabilidad social empresarial

" Corto plazo Mediano plazo Largo plazo

Objetivos 2018 2019-2020 2021-2022
Desarrollar proyectos ecoamigables y sostenibles >=1 proyecto >=2 proyectos >= 3 proyectos
Desarrollar y crear oportunidaes para los grupos de interés Invertir 2% UN Invertir 3% UN Invertir 3% UN
Crear conciencia en el uso eficiente de los recursos disponibles >= 2 campafias >=3 campafias >= 4 campafias

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Estrategias
A continuacién, se presentan las estrategias para cumplir con los objetivos del plan de RSE.

Tabla 33. Estrategias del plan de responsabilidad social empresarial

Estrategias Accion

Disminuir el impacto de nuestras operaciones en el medio ambiente mediante el uso
adecuado de los recursos y la disposicion final de los residuos que se generen, siguiendo  [Obtener la certificacion 8000 RSE
estandares internacionales.

Identificar falencias y necesidades en la sociedad donde opera la empresa con la finalidad de
implementar soluciones a corto y largo plazo.

Fomentar la RSE dentro y fuera de la organizacion, con la finalidad de que la sociedad tome |Realizar por lo menos dos
conciencia de su importancia y genere acciones que apunten a generar impactos positivos [campafias al afio de

en el medio ambiente. concientizacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Invertir el 2% de la utilidad neta

3. Los grupos de interés

Para la identificacion y andlisis de los grupos de interés se utilizé el modelo propuesto por Iborra
(2014:87-101), que toma como referencia principal el modelo propuesto por Mitchell et al.
(1997:853-886), asi como también de otros importantes autores. Su propuesta no solo reconoce
los grupos de interés a través de las dimensiones de poder, urgencia y legitimidad, lo que limita
su identificacion y «[...] justifica entre directivos y CEO un determinismo respecto a sus
decisiones que los exime de responsabilidad ética en sus comportamientos hacia otros grupos que
pueden tener intereses legitimos pero que carecen de poder o urgencia» Mitchell et al. (1997:853-
886), la cual se centra sobre los resultados y no sobre las consecuencias de los comportamientos
puede generar importantes desequilibrios. Es por ello por lo que propone también tomar en

consideracion el riesgo y la vulnerabilidad de los stakeholders.
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En ese sentido, los grupos de interés definidos en el presente trabajo serian:

e Proveedores. Con quienes se deben construir relaciones a largo plazo y aplicar un modelo de
negociacion de ganar-ganar.

e Colaboradores. Deben mantenerse motivados dentro del trabajo para que puedan dar lo
mejor de si y se sientan comprometidos con los objetivos de la compafiia.

e Clientes. Se debe lograr su fidelizacion, no solo por los servicios que reciben, sino por el
soporte y las soluciones que se les pueden entregar.

e Accionistas o inversionistas. A quienes se debe generar rentabilidad por encima de lo
esperado.

e Organismos del estado (Municipalidad, Policia Nacional, Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo, Sunat, otros). Son instituciones con las que se debe trabajar en
conjunto, respetando sus normas y regulaciones.

e Sindicatos. Con los que se debe llegar a acuerdos en conjunto, priorizando siempre el
bienestar del trabajador.

e La comunidad. Con la que la empresa debe crecer en armonia, respetando y contribuyendo
con su desarrollo.

¢ Medio ambiente. Al que la empresa debe cuidar, preservar y reparar, monitoreando de cerca
el impacto de sus actividades.

Se analiz6 cuales son los grupos de interés que tienen mayor grado de influencia, riesgo y
vulnerabilidad, llegando a la conclusion que en primer lugar se encuentran los inversionistas o
accionistas, quienes entregan su confianza y son el punto de inicio del desarrollo de este proyecto;
en segundo lugar se encuentran los colaboradores, quienes son los gestores del cambio y del
desarrollo, sus acciones van a influir en los demas stakeholders y por ende en el éxito del proyecto;
en tercer lugar estan los proveedores y clientes, con quienes se deben construir relaciones
transparentes y a largo plazo; en cuarto lugar estan la comunidad, los organismos del estado,

sindicatos y el medio ambiente.

4. Précticas de gestion socialmente responsables

Para definir las practicas de gestiéon socialmente responsables se ha tomado como referencia a
Porter (1987), en donde el enfoque va dirigido a una responsabilidad apropiada y en sintonia a la

estrategia particular de cada empresa; es decir, la responsabilidad social no debe verse como un

gasto o una limitacion para el desarrollo del negocio, mas bien debe verse como una oportunidad
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para generar una ventaja competitiva. Si la responsabilidad social esta alineada con los objetivos
de la empresa esta se convertird en un resultado comdn para ambas, limitando su impacto o

interferencia en el desarrollo de la empresa.

Otro tema en cuestion es qué problemas sociales son importantes y estratégicos para que la
empresa ayude a resolver. Para Porter (1987), dichos problemas se dividen en tres categorias: los
problemas sociales genéricos, que pueden ser importantes para la sociedad pero no
necesariamente influyen en la competitividad de la empresa; los impactos sociales de la cadena
de valor, que si tienen un impacto en el desarrollo de la operaciones de la empresa; y las
dimensiones sociales del contexto competitivo que son factores del ambiente externo y que
pueden afectar la competitividad de la empresa, principalmente en los lugares donde esta opera.
La empresa debe clasificar los temas sociales en estas tres categorias y clasificarlos en términos

de su impacto potencial.

En ese sentido, la responsabilidad social de Bestcon estard enfocada en ayudar a resolver los
problemas sociales relacionados con el impacto que genera el desarrollo de sus operaciones y que
involucran un desarrollo sostenible. En primer lugar, estarian los relacionados con los sindicatos,
con los que se deben construir relaciones cercanas y de largo plazo; en segundo lugar, los
proveedores, a los que es necesario capacitar y dirigir para que su trabajo sea seguro y sin riesgos
de accidentes; en tercer lugar, a los colaboradores, con los que se debe construir un plan de
desarrollo a corto y largo plazo, ademas de mantener motivados y seguros dentro de la compafiia.
En cuarto lugar, estd la comunidad, con la que se debe trabajar en un plan anual de desarrollo,

priorizando los problemas que estan alineados con los objetivos.

5. Relacién con los grupos de interés

La relacion de la empresa con los grupos de interés sera abierta, transparente, flexible y a largo
plazo, recogiendo todas sus inquietudes y priorizando su impacto en los grupos de interés alineado
con la politica de la compafiia. La empresa siempre debe estar abierta a ofrecer y gestionar

soluciones para todos sus stakeholders.

Todos los planes de accion que se implementen serdn claramente comunicados a los stakeholder
involucrados y se hara seguimiento a su desarrollo e implementacion junto con ellos. Se brindara
un reporte de incidentes e indicadores de satisfaccion con la finalidad de ajustar los planes de

solucién para que la gran mayoria pueda sentir un cambio o impacto positivo en su vida.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o De acuerdo con el analisis realizado a la industria se ha podido determinar que existe una
oportunidad para desarrollar la empresa Bestcon, ya que la industria es atractiva, ademas del
crecimiento del sector inmobiliario de oficinas por encima del de viviendas.

¢ Se ha visto que mediante la utilizacion de la metodologia Lean Construction permitira que la
empresa sea mas eficiente con sus recursos, y permitira que sus precios estén por debajo de
la media, y de esa forma ganar participacion en el mercado a través de una estrategia
competitiva basada en enfoque en costos.

e Se pudo determinar que, en la actualidad, las empresas de implementacion de oficinas usan la
metodologia tradicional para la ejecucién de sus trabajos, sin tener la vision de optimizar sus
recursos por medio de alguna tecnologia administrativa. En ese sentido existe una gran
oportunidad de obtener una ventaja a través de la metodologia Lean Construction.

e Segln el anélisis de rentabilidad la tasa de rendimiento del proyecto es de 48%, lo cual lo
hace atractivo para los inversionistas que esperan obtener una tasa de rendimiento minima del
25%.

e Para el éxito de Bestcon se hace imprescindible conocer las necesidades de los clientes, por

lo cual se ofrecera un servicio flexible y a medida.

2. Recomendaciones

e De acuerdo con el crecimiento de la demanda del sector inmobiliario de oficinas en la zona
de vacancia como Magdalena del Mar, Jesis Maria y San Borja, es necesario mapear los
nuevos ingresos de empresas en el sector que tienen la necesidad de posicionar sus oficinas
para iniciar las operaciones. Por este motivo, Bestcon debe participar en eventos,
conferencias, seminarios y congresos que le permitan relacionarse y mantenerse actualizada.

o Parte de la estrategia de operaciones es reclutar personal certificado en la metodologia Lean
Construction, pero es necesario que este personal este constantemente actualizado con el
objetivo de mejorar los procesos constructivos del servicio y, a largo plazo, elevar esta forma
de trabajo a los procesos internos de la empresa. Es asi, que el personal debe recibir
capacitacion por empresas certificadas en Lean Construction.

e La estrategia competitiva de Bestcon se basa en el enfoque en costos, es asi como se debe

tener claro que existen servicios especializados como instalaciones eléctricas, sanitarias, aire
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acondicionado, proteccion contra incendio, etcétera, las cuales deben ser subcontratadas para
mitigar el riesgo de contratar personal propio.

La participacion de Bestcon en ferias, eventos, congresos, etcétera, no solo serviria como
estrategia de marketing, sino también como ventana para hacer consorcios con empresas de
mayor envergadura para ganar una porcion del mercado.

Debido al tipo de negocio, el capital de trabajo para iniciar las operaciones debe provenir de
dos fuentes: la primera es un aporte de los socios y la segunda, es un préstamo bancario, el

cual estaria garantizado por un bien inmueble, tal como se ha indicado en el plan financiero.
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Anexo 1. Presupuesto de marketing

Presupuesto de marketing

ANO 2

ANO 3

ANO 4

ANO 5

Mantenimiento de redes

Redes sociales (community manager) . o 2.400,00 | 2.025,00 | 2.835,00 | 2.700,00 | 4.050,00
sociales y pagina web
Publicaciones en revistas especializadas [Publicitar a la empresa a 3.000,00 | 3.375,00 | 4.725,00 | 4.500,00 [ 6.750,00
Revista COSTOS traves de anuncios en 1.500,00 1.687,50 2.362,50 2.250,00 3.375,00
revistas especializadas en
Revista ARKINKA construccién y acabados 1.500,00 1.687,50 2.362,50 2.250,00 3.375,00
Relaciones publicas 8.000,00 8.100,00 | 11.340,00 [ 10.800,00 | 16.200,00
Feria EXCON Participacion como visitantes 1.600,00 1.620,00 2.268,00 2.160,00 3.240,00
EXPOARCON en ferias, congresos y 1.600,00 1.620,00 2.268,00 2.160,00 3.240,00
Encuentro de proveedores de encuentros que organice la 160000 | 162000| 226800| 216000| 3.240,00
construccion industria
PERUMIN 3.200,00 3.240,00 4.536,00 4.320,00 6.480,00
Gastos relacionados a las
Gastos de representacion reuniones con los posibles |4y ¢4 06 | 15150,00 | 17.010,00 | 16.200,00 | 24.300,00
clientes para dar a conocer la
empresa
Merchandising Obsequios con la marca 3.000,00 | 2.02500| 2.83500| 270000 | 4.050,00
empresarial
Facebook ads Auvisos a través de Facebook | 6.000,00 | 4.050,00 [ 5.670,00 | 9.000,00 [ 8.100,00
Google ads Avisos a través de Google 3.000,00 2.025,00 2.835,00 8.100,00 4.050,00
TOTALES 40.000,00 | 33.750,00 [ 47.250,00 | 54.000,00 [ 67.500,00

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 2. Mapa de procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

Anélisis de Marketing y

Gestion Comercial
Ventas

Investigacion de nuevos negocios

ELABORACION DE EELS&%EODIG\YDE

PROPUESTAS .
> SUBCONTRATOS : INSPECCION Y
(METODOLOGIA EJECUCION DE LEVANTAMIENTO

LEAN . OBRA
CONSTRUCTION) ADQUISICION DE - DE OBSERVACIONES

CLIENTE: SITUACION ACTUAL

GESTION DE CIERRE
DE OBRA

MATERIALESY

EQUIPOS
Gestion de Recursos Soporte de Tecnologias

SEETE G D Humanos de la Informacion (TI)

Contabilidad

CLIENTE: SITUACION FUTURA

PROCESOS DE SOPORTE

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Flujogramas de procesos
Proceso elaboracion de propuestas

CLIENTE

PROYECTOS

SUB CONTRATOS

OPERACIONES

FACTURACION

< Inicio )

v

Solicitud de servicio

Andlisis de la solicitud de

Evaluacién de propuesta

v

servicio

A

Desarrollo de propuesta
(incluye cotizacion)

A\ 4

Presentacion de propuestaal

A

l

Aprue

Sl

cliente

A

Solicitud al cliente de emision
de Orden de Servicio

\ 4

ba?

N

no

Emisién de observaciones o

()]
<
|_
(9p)
L
-
o
o
o
o
(1]
(@]
Z
)
O
<
o
)
m
<
-
LU

Emision de observaciones o

cambios de alcance

Emisién de Orden de Servicio

A 4

cambios de alcance

v
@

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Flujogramas de procesos (continta de la pagina anterior)

Proceso busqueda y seleccion de sub contratos

CLIENTE

PROYECTOS

SUB CONTRATOS

OPERACIONES

FACTURACION

(%]
O
'_
<
N4
|_
z
O
0
@
)
wn
n
a
z
e
3
8]
|
1
|
(%]
>-
<
a
m|
)
o
wn
)
@

Preparacion de expediente técnico

para licitacién de componentes de
obra

v

Envio de expedientes paralicitacion

\ 4

de componentes de obra

|
O,

Resolucion de consultas técnicas <

Recepcion de expedientes técnicos

A

Revision de expedientes técnicos

A

|

Envio de consultas resueltas

Envio de consultas técnicas

Presentacion de propuestas técnico-

Evaluacion de propuestas técnico-

econdémicas

a

econdmicas

'

Seleccion de postores paralos

Comunicacion formal de seleccion
de postores parapresentacion de

componentes de obra —>@

documentacion del subcontratista

1
©

\ 4

Presentacion de documentacion
para ingreso a obra

4O,

A 4
@

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Flujogramas de procesos (continta de la pagina anterior)
Proceso adquisicion de materiales y equipos

CLIENTE PROYECTOS

SUB CONTRATOS

OPERACIONES

FACTURACION

Identificacion de materiales
criticos

|

si Cotizacion los materiales
criticos

no
Y

y

Comunicacion al
subcontratista que su
modalidad de contrato sera
atodo costo

\

Compra de materiales criticos

)
o)
e
)
o
L
>_
[92]
L
-
<
nd
LLl
|_
<
>
LU
(a)
Z
®
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@
2
o
(m)
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Envio de materiales a obra

Alquiler de equipo topogréafico y
oficina de obra

| Recepcion de materiales en
>

obra

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Flujogramas de procesos (continta de la pagina anterior)

Proceso ejecucion de obra

\

<
o
m
@)
L
a
z
©
©)
=)
O
|
=
i

CLIENTE

PROYECTOS

SUB CONTRATOS

OPERACIONES

FACTURACION

Evaluacion del informe de

®
1

Planificacién de obra bajo la
metodologia Lean
Construction

A 4

Reunién de coordinacion con
el equipo de obra

Movilizacién de personal de
obra

'

Evaluacion de informe de avance
de obra (KPI) y feedback al
equipo de obra

Reunion de coordinacién con los
subcontratistas para definir la
estrategia de ejecucion de
trabajos de obra

A 4

!

avance de obra <

A 4

Aprobacién del informe de avance

Presentacion del Informe de
avance de obra mensual al

A

Elaboracion de informe de
avance de obra mensual
(valorizacién)

A

Ejecucion de la obra

Emitir factura

A 4

de obra mensual (valorizacion)

Es la Gltima
valoriza-
cion?

Emitir pago

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 3. Flujogramas de procesos (continta de la pagina anterior)

Proceso inspeccion y levantamiento de observaciones

CLIENTE PROYECTOS SUB CONTRATOS OPERACIONES FACTURACION

Inspeccién final de obra

Sl Levantamiento de
observaciones

Existen
observaci
ones?

\4

A 4
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Anexo 3. Flujogramas de procesos (continta de la pagina anterior)

Proceso gestion de cierre de obra

CLIENTE

PROYECTOS

SUB CONTRATOS

OPERACIONES

FACTURACION

Recepcion de obra

A

Elaboracion de dossier de
calidad

A

Elaboracion de planos as-built

A 4

\

Entrega de la obra (incluye
documentos de cierre de obra)
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Emitir pago final

A

\ 4

Emitir factura final

Fin

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 4. Presupuesto de operaciones

Presupuesto de operaciones (Soles)

Concepto 2018 2019 2020 2021 2022
Operativos
Ingeniero construccion 57.600,00 57.600,00 66.000,00 66.000,00 72.000,00
Técnico en construccion - 21.600,00 21.600,00 26.400,00 33.600,00
Alauiler de equipo topografico | 2 chg 00 | 1152000 | 28.80000 |  36.00000 |  48.960,00
y replanteo
Utiles oficina obra 2.500,00 468000 | 11.400,00 | 26.400,00 | 29.040,00
Alquiler camioneta de 3240000 | 39.600,00 | 61.20000 | 61.200,00| 86.400,00
transporte
Total operativos 100.000,00 | 135.000,00 | 189.000,00 | 216.000,00 | 270.000,00
Inversion

Equipos de computo +

telefonfa + Internet 3.500,00 ) i ) )
M uebles enseres 900,00 - - - -
Oficina de obra 2.500,00 - - - -
Software Autocad 1.500,00 - - - -
Software Ms Project 1.500,00 - - - -
Software costos y 2.000,00 i i i i
presupuestos

Total inversién 11.900,00 - - - -

TOTALES 111.900,00 | 135.000,00 | 189.000,00 | 216.000,00 | 270.000,00

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 5. Cronograma valorizado y presupuesto del plan de recursos humanos

Cronograma
Afio 0 Afio 4 Afio 5
Concepto Descripcion I etapa: . . .
pre Il etapa: Lanzamiento 11l etapa: Crecimiento IV etapa: Mantenimiento
operati-va
dic-17 ene-18 feb-18 mar-18  abr-18 may-18  jun-18 jul-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18 2021 2022
Reclutamientoy | A cargo de los gerentes de 0 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 | 1800 | 2250 | 3.150 | 3600 | 4.500
seleccion de personal Finanzas y Operaciones.
Contratacion Firma de contratos 0 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 1.800 2.250 3.150 3.600 4.500
Induccién Recursos utilizados 0 450 450 450 450 450 450 450 450 450 450 450 450 5.400 6.750 9.450 10.800 13.500
Capacitacion Tercerizado a SGS 0 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 7.200 9.000 12.600 14.400 18.000
- Definicion de objetivos
Evaluacion de )
o (anual) y evaluacion de 0 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 1.800 2.250 3.150 3.600 4.500
desempefio o
desempefio (semestral)
Dia libre por cumpleafios 0 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 1.800 2.250 3.150 3.600 4.500
Celebracion de olimpiadas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.600 0 0 3600 | 4500 | 6300 | 7.200 | 9.000
(fines de semana - anual)
Motivacion i
Full day fuera de Lima 0 0 0 0 0 0 1.800 0 0 0 0 0 1800 | 3600 | 4500 | 6300 | 7.200 | 9.000
(semestral)
Canasta ”a‘r”':\fga y vale de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5400 | 5400 | 6750 | 9.450 | 10.800 | 13.500
Salud ocupacional Examen ocupacional (bianual),
. pa y campafias de seguridad en el 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3.600 3.600 4.500 6.300 7.200 9.000
seguridad en el trabajo trabajo
Total (sin IGV) 0 1.650 1.650 1.650 1.650 1.650 3.450 1.650 1.650 1.650 5.250 1.650 12.450 36.000 | 45.000 63.000 72.000 90.000

Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Anexo 6. Presupuesto de inversion

Presupuesto de inversion (en soles)

. Costo
Concepto Cantidad unitario S/.

ACTIVOS TANGIBLES 18,500
Muebles y enseres 4,500
- Escritorio 3 600 1,800
- Sillas 3 200 600
- Estante 2 300 600
- Mesa de reuniones 1 1,500 1,500
Equipos 14,000
Laptop 3 3,500 10,500
Proyector 1 500 500
Oficina prefabricada 1 3,000 3,000
ACTIVOS INTANGIBLES 5,000
Autocad 1 1,500 1,500
Proyect 1 1,500 1,500
Costos y presupuesto 1 2,000 2,000
TOTAL ACTIVOS 23,500
OTROS 163,000.00

Gastos preoperativos 1 13,000 13,000
Capital de trabajo 1 150,000 150,000

Total inversion 210,000
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 7. Estructura de gastos fijos (en soles)

Cantidad Mensual

Gastos de personal permanente

Gerencias 3 5.000 180.000[ 45.000] 45.000/ 45.000] 45.000] 180.000] 189.000| 207.900] 228.690] 251.559
Asistente 1 1.800 21.600] 5.400] 5.400] 5.400f 5.400[ 21.600] 22.680| 24.948| 27.443] 30.187
Supervisor 1 1 4.500 54.000 0 0 0 0 0| 54.000f 59.400] 65.340| 71.874
Ing. Lean 1 4.500 54.000 0 0 0 0 0 0| 54.000f 59.400] 65.340
Supervisor Jr. 1 2.500 30.000 0 0 0 0 0 0 0| 30.000[ 33.000
Asistente contable 1 2.000 24.000 0 0 0 0 0 0 0 0 24.000
Total remuneraciones - 20.300{ 363.600( 50.400] 50.400{ 50.400| 50.400| 201.600| 265.680| 346.248| 410.873| 475.960
Cargas sociales (45%) - 9.135 163.620| 22.680| 22.680| 22.680| 22.680] 90.720| 119.556| 155.812| 184.893| 214.182
Total gastos de personal - 29.435( 527.220( 73.080| 73.080( 73.080| 73.080| 292.320| 385.236| 502.060| 595.766| 690.142
Otros gastos fijos

Alguiler oficina - 2.500 30.000 7.500f 7.500] 7.500[ 7.500] 30.000] 31.500| 34.650| 38.115] 41.927
Servicios publicos - 300 3.600 900 900 900 900 3.600 3.780 4.158 4.574 5.031
Utiles de oficina - 200 2.400 600 600 600 600 2.400 2.520 2,772 3.049 3.354
Otros - 400 4800 1.200] 1.200[ 1.200] 1.200 4.800 5.040 5.544 6.098 6.708
Total otros gastos fijos - 3.400 40.800| 10.200{ 10.200| 10.200| 10.200( 40.800{ 42.840| 47.124| 51.836( 57.020
Total gastos fijos 32.835[ 568.020( 83.280| 83.280( 83.280| 83.280| 333.120| 428.076| 549.184| 647.602| 747.162
Depreciacion - 392 4,700 1.175| 1.175( 1.175| 1.175 4.700 4.700 4.700 4.700 4.700
TOTAL GASTOS FIJOS Y

DEPRECIACION - 33.227| 572.720( 84.455| 84.455( 84.455| 84.455| 337.820( 432.776| 553.884| 652.302| 751.862

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 8. Estructura de capital (en soles)

Financiamiento Total
1 30.000 40.000
2 30.000 40.000
3 30.000 40.000
120.000

210.000

% 43% 57%
Fuente: Elaboracion propia, 2018.



Anexo 9. Estimacion de ingresos y costos (en soles)

# PROYECTOS POR TRIMESTRE

#DEPROYECTOS POR ANO

ESCENARIOS = = s =
] 1 v Total Afo 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4

Normal 1,0 1,0 1,0 1,0 4,0 5,0 7,0 8,0 10,0
Optimista 1,0 1,0 1,0 2,0 5,0 6,0 8,0 10,0 12,0
Pesimista 0,5 1,0 0,5 1,0 3,0 4,0 6,0 7,0 9,0

COSTO ESTIMADO
POR PROYECTO 400.000 400.000 400.000 400.000 400.000 400.000 400.000 400.000 400.000
INGRESOS - |

Normal 400.000 400.000 400.000 400.000 1.600.000 2.000.000 2.800.000 3.200.000 4,000.000
Optimista 400.000 400.000 400.000 800.000 2.000.000 2.400.000 3.200.000 4.,000.000 4.800.000
Pesimista 200.000 400.000 200.000 400.000 1.200.000 1.600.000 2.400.000 2.800.000 3.600.000

COSTOS VARIABLES - 75%
CV (% DEI)

Normal 300.000 300.000 300.000 300.000 1.200.000 1.500.000 2.100.000 2.400.000 3.000.000
Optimista 300.000 300.000 300.000 600.000 1.500.000 1.800.000 2.400.000 3.000.000 3.600.000
Pesimista 150.000 300.000 150.000 300.000 900.000 1.200.000 1.800.000 2.100.000 2.700.000

COSTOS DE
CONTRATISTAS 85%
(% DECV)

Normal 255.000 255.000 255.000 255.000 1.020.000 1.275.000 1.785.000 2.040.000 2.550.000
Optimista 255.000 255.000 255.000 510.000 1.275.000 1.530.000 2.040.000 2.550.000 3.060.000
Pesimista 127.500 255.000 127.500 255.000 765.000 1.020.000 1.530.000 1.785.000 2.295.000

COSTOS DIRECTOS DE
OPERACIONES (% DE 15%
CV)

Normal 45.000 45.000 45.000 45.000 180.000 225.000 315.000 360.000 450.000
Optimista 45.000 45.000 45.000 90.000 225.000 270.000 360.000 450.000 540.000
Pesimista 22.500 45.000 22.500 45.000 135.000 180.000 270.000 315.000 405.000

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 10. Estado de resultados por escenarios (esperado, optimista y pesimista) (en soles)

# PROYECTOS POR TRIMESTRE

1

2018

2019

# DE PROYECTOS POR ANO

2020

2021

2022

ESPERADO
Ventas 400.000 400.000 400.000 400.000] 1.600.000] 2.000.000{ 2.800.000{ 3.200.000f 4.000.000
Costo del servicio (contratos y GV) 300.000 300.000 300.000 300.000] 1.200.000] 1.500.000{ 2.100.000{ 2.400.000f 3.000.000
UTILIDAD BRUTA 100.000 100.000 100.000 100.000 400.000 500.000 700.000 800.000| 1.000.000
GASTOS OPERACIONALES 83.280 83.280 83.280 83.280 333.120 428.076 549.184 647.602 747.162
Gastos de administrativos (80% GF) 66.624 66.624 66.624 66.624 266.496 342.461 439.347 518.082 597.730
Gastos de ventas (20% GF) 16.656 16.656 16.656 16.656 66.624 85.615 109.837 129.520 149.432
UTILDAD DE OPERACION 16.720 16.720 16.720 16.720 66.880 71.924 150.816 152.398 252.838
Depreciacion 1.175 1.175 1.175 1.175 4.700 4.700 4.700 4.700 4.700
Gastos financieros 4.270 4.118 3.960 3.796 16.144 13.427 10.290 6.671 2.496
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 11.275 11.427 11.585 11.749 46.036 53.797 135.826 141.027 245.642

OPTIMISTA

Ventas 400.000 400.000 400.000 800.000] 2.000.000] 2.400.000{ 3.200.000{ 4.000.000{ 4.800.000
Costo del servicio (contratos y GV) 300.000 300.000 300.000 600.000] 1.500.000{ 1.800.000{ 2.400.000) 3.000.000] 3.600.000
UTILIDAD BRUTA 100.000 100.000 100.000 200.000 500.000 600.000 800.000] 1.000.000{ 1.200.000
GASTOS OPERACIONALES 83.280 83.280 83.280 83.280 333.120 428.076 549.184 647.602 747.162
Gastos de administrativos (80% GF) 66.624 66.624 66.624 66.624 266.496 342.461 439.347 518.082 597.730
Gastos de ventas (20% GF) 16.656 16.656 16.656 16.656 66.624 85.615 109.837 129.520 149.432
UTILDAD DE OPERACION 16.720 16.720 16.720 116.720 166.880 171.924 250.816 352.398 452.838
Depreciacion 1.175 1.175 1.175 1.175 4.700 4.700 4.700 4.700 4.700
Gastos financieros 4.270 4.118 3.960 3.796 16.144 13.427 10.290 6.671 2.496
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 11.275 11.427 11.585 111.749 146.036 153.797 235.826 341.027 445.642

PESIMISTA

Ventas 200.000 400.000 200.000 400.000] 1.200.000] 1.600.000{ 2.400.000{ 2.800.000f 3.600.000
Costo del servicio (contratos y GV) 150.000 300.000 150.000 300.000 900.000] 1.200.000{ 1.800.000{ 2.100.000{ 2.700.000
UTILIDAD BRUTA 50.000 100.000 50.000 100.000 300.000 400.000 600.000 700.000 900.000
GASTOS OPERACIONALES 83.280 83.280 83.280 83.280 333.120 428.076 549.184 647.602 747.162
Gastos de administrativos (80% GF) 66.624 66.624 66.624 66.624 266.496 342.461 439.347 518.082 597.730
Gastos de ventas (20% GF) 16.656 16.656 16.656 16.656 66.624 85.615 109.837 129.520 149.432
UTILDAD DE OPERACION -33.280 16.720 -33.280 16.720 -33.120 -28.076 50.816 52.398 152.838
Depreciacion 1.175 1.175 1.175 1.175 4.700 4.700 4.700 4.700 4.700
Gastos financieros 4.270 4.118 3.960 3.796 16.144 13.427 10.290 6.671 2.496
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -38.725 11.427 -38.415 11.749 -53.964 -46.203 35.826 41.027 145.642

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 11. Flujo de caja proyectado con escenario normal (en soles)

Afo 2 Ano 4 Afo 5 Liquidacion
Ingresos 1.600.000 2.000.000 2.800.000 3.200.000 4.000.000
Gastos
Gastos variables -1.200.000f  -1.500.000{  -2.100.000{  -2.400.000{  -3.000.000
Gastos fijos -333.120 -428.076 -549.184 -647.602 -747.162
Impuesto a la renta -13.580 -15.870 -40.069 -41.603
Inversiones
Muebles y enseres -4.500 500
Equipos -14.000 3.000
Software -5.000 0
Gastos pre operativos -13.000 0
Capital de trabajo -150.000 150.000

Deuda 120.000

Amortizacién de deuda -17.661 -20.379 -23.515 -27.134 -31.310
Intereses -16.144 -13.427 -10.290 -6.671 -2.496
Escudo fiscal 4.763 3.961 3.036 1.968 736

FC FINANCIERO
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

-66.500

37.837

28.499

104.176

80.492

178.166

153.500

79



Nota biogréafica

Sergio Espinoza Ruffner
Nacio6 en Lima. Licenciado en Ingenieria Civil, con estudios de Maestria en Administracion de
Negocios. Cuenta con méas de nueve afios de experiencia laboral. Actualmente se desempefia

como gerente de Infraestructura en Komatsu Mitusi.

Raul Gutiérrez Vega

Nacio en Lima. Licenciado en Ingenieria, con estudios de Maestria en Administracion de
Negocios. Cuenta con mas de siete afios de experiencia laboral. Actualmente se desempefia como
jefe de Planeamiento en Lamsac.

Fernando Sanchez Rengifo
Nacié en Lima. Licenciado en Contabilidad, con estudios de Maestria en Administracion de
Negocios. Cuenta con mas de 12 afios de experiencia laboral. Actualmente se desempefia como

jefe de Control de Activos en Komatsu Mitsui.

80



