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Resumen

Mobiliart es una empresa de arquitectura y construccion familiar ubicada en el
suroccidente del pais, especificamente en el departamento del Valle del Cauca. Esta
conformada por la nueva generacion de una familia con larga trayectoria,
aproximadamente cincuenta afios, en el campo de la construccién. El negocio nace
para ofrecer productos y servicios innovadores con estilos actuales.

El presente trabajo de campo busca disefiar un modelo de negocio para Mobiliart, con
una estructura organizacional y una planeacion estratégica que les permita a las
nuevas generaciones visualizar una hoja de ruta clara, conformada por objetivos,
metas e indicadores clave para los préximos cinco afios. Todo ello con el fin de que
la empresa funcione de manera éptima y opere de manera rentable.

La metodologia implementada se compone, en primer lugar, de una parte tedrica, en
la que se investigd sobre el modelo de negocio, la estructura organizacional y
planeacion estratégica de cinco constructoras del pais. Adicionalmente, se analiz
todo lo relacionado al contexto interno y externo que afecta tanto positiva como
negativamente a la empresa.

En segundo lugar, se elabord una parte practica, en la que se disefiaron los tres
modelos para Mobiliart, replicando las buenas practicas de las otras constructoras y
teniendo en cuenta el contexto de la empresa.

Palabras clave: modelo de negocio, estructura organizacional, planeacion

estratégica, indicadores, rentabilidad.



Abstract

Mobiliart, an architecture and construction family company, located on the south-
west Colombian region, specifically in the Valle del Cauca. Created by the new
generation of a family with a long history on the construction sector, being
approximately 50 years. The main idea of this business is to offer products and
innovative services with an updated style.

This thesis proposes a way to design a business model for Mobiliart, with an
organizational chart and a strategic planning that allows visualization of a clear
roadmap. This one would be conformed by objectives, goals and KPI'S for the next
five years. All of this, with the proposal to make this company work optimally and
profitably.

The implemented methodology it’s compose, first by a theoretical side, in which it
was investigated the business model, organizational chart and strategic planning of 5
different building companies. Then, it was analyzed the external and internal context
that could affect in a positive or negative way the company.

Finally, a practical part, it was designed the three models for Mobiliart, replicating
the good practices of the building companies and always having at first sight the

context of the company.

Keywords: Business model, organizational chart, strategic planning, key

performance indicator, profitability.
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1. Introduccion

Mobiliart es una empresa familiar de arquitectura y construccion que ofrece servicios
de construccion y remodelacién para casas, apartamentos y negocios en el Valle del
Cauca, Colombia, especialmente en las ciudades de Buga y Cali, y construccion de
casas campestres en el municipio de Restrepo.

Cada dia surgen retos que demandan una nueva manera de administrar el negocio,
especialmente con la implementacién de una gestion comercial que permita satisfacer
las necesidades de los clientes y sus expectativas, debido a que se requiere innovacion
en la construccién, mayor agilidad con los proyectos, adaptarse a nuevas tecnologias,
estar a la vanguardia con los programas de disefio, materiales en tendencia y estilos
de arquitectura que respondan a las necesidades recientes, lo cual genera que este
mercado sea cada vez mas competitivo.

Cabe resaltar que la empresa ha tenido experiencia desde hace algunas décadas en
coémo construir y remodelar espacios; sin embargo, la nueva generacion que asume la
direccidn de la entidad requiere de un modelo de negocio que opere de manera dptima
y rentable.

El modelo de negocio es importante, tanto para empresas nuevas como para
compafiias establecidas, porque ayuda a atraer inversores, motiva a la gerencia y al
personal y capta nuevos talentos. Por estas razones, es crucial disefiar para Mobiliart
un modelo de negocio propio, o, de lo contrario, no se podra anticipar a las tendencias

y los nuevos desafios del momento.



Este trabajo de campo busca disefiar y proyectar el modelo de negocio para la
compafiia que le permita identificar a sus aliados y actividades clave, la propuesta de
valor, larelacidn con los clientes, los segmentos de clientes, los recursos, la estructura
de costos y el flujo de ingresos. Este modelo ird, ademas, acompafiado de otros dos
que lo complementarén, y que son la estructura organizacional y la planeacion
estratégica. Con la estructura organizacional se identifican las areas, los procesos y el
talento humano de acuerdo con sus operaciones y necesidades. Y con la planeacion
estratégica se definen las metas y los objetivos a mediano plazo, que seran
monitoreados y medidos por indicadores claves o KPI.

La idea de crear el modelo de negocio acompariado de la estructura organizacional y
la planeacion estratégica es el de proporcionarles a los socios una visualizacion de las
metas y los objetivos de la empresa a mediano plazo, y que con este material puedan
implementar y hacer un seguimiento detallado de las estrategias financieras y
comerciales, incrementar la productividad de los procesos, maximizar las ventas y
minimizar los costos de operacion, lo cual se vera reflejado en la utilidad de la

empresa.



2. Planteamiento del problema

Actualmente, la empresa Mobiliart opera en el departamento del Valle del Cauca, en
las ciudades de Buga, Cali y el municipio de Restrepo. A pesar de que lleva a cabo a
satisfaccion sus proyectos, debido a que tiene experiencia en construir desde hace
algunas décadas, no tiene un modelo de negocio definido, que esté alineado a una
planeacion estratégica, enfocada en cumplir metas y objetivos claros de estrategias
comerciales y financieras. Por esta razon, no tiene una hoja de ruta establecida en la
cual esté proyectado el crecimiento en el mediano plazo. Ademas, no cuenta con
indicadores para medir su eficiencia y productividad ni con una estructura
organizacional que dé cumplimiento a los requerimientos del mercado.

También es importante mencionar que todos los procesos de la empresa recaen en los
socios, por lo que se dificulta atraer clientes en gran volumen, generar cotizaciones
agiles, culminar los proyectos en los tiempos estipulados y realizar un seguimiento
adecuado. Esto puede llevar a que la viabilidad de la empresa se vea afectada, lo cual
es riesgoso para el futuro de la compafia. Por todo lo anterior, como se evidencia, la
administracion se ha desarrollado sin seguir una estructura y metodologia a mediano
plazo; por el contrario, se ha venido realizando de manera empirica, desarrollando
proyectos de corto plazo, razén por la cual se ha tenido inestabilidad frente a los

resultados financieros y comerciales.



3. Objetivos

2.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de negocio para Mobiliart generando una hoja de ruta estratégica

que privilegie la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa.

2.2 Objetivos especificos

Investigar sobre modelos de negocios, estructura organizacional y planeacién
estratégica, especificamente de empresas de arquitectura y construccion.

Crear lamatriz FODA con el fin de entender cuales son las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que tiene la empresa.

Crear el modelo de negocio de Mobiliart.

Prototipar la estructura organizacional que deberia tener Mobiliart para que
funcione como negocio.

Crear la planeacion estratégica de la empresa a mediano plazo, que sea

monitoreada por los KP1 o indicadores de gestion de la empresa.



4. Meétodo de solucion

El método de solucién propuesto para el trabajo de campo aplicado, Disefio del
modelo de negocio de Mobiliart, empresa de arquitectura y construccién, presenta
inicialmente un componente tedrico para la construccion del marco conceptual, con
el fin de poder evidenciar como funciona el modelo de negocio de empresas
relacionadas del sector. Asimismo, para identificar como estan conformadas
organizacionalmente y cémo proyectan la planeacion estratégica.

Una vez finalizada la investigacién, se dard paso al componente practico, en donde
se analizara toda la informacién encontrada y se hard una comparacion con la forma
en la que opera actualmente Mobiliart, o que permitira realizar una replicabilidad en
el momento de crear los tres modelos clave, que son: modelo de negocio, estructura
organizacional y planeacion estratégica, por medio del tablero de control o el
Balanced Scorecard.

La primera parte del trabajo, es decir, la descriptiva, perteneciente al enfoque
conceptual, se basa en buscar referencias, historias, definiciones, manuales y planes
estratégicos de distintas empresas constructoras y de disefio colombianas para poder
construir una amplia bibliografia con respecto a los tres modelos principales que se
quieren implementar. Este ejercicio sera fundamental para generar la propuesta de
homologacion y replicabilidad en la empresa.

Luego, en el ambito practico se realizara un diagnostico de la metodologia de trabajo

actual en Mobiliart, con el fin de modificarla y complementarla de acuerdo con su



contexto y necesidades, pero teniendo en cuenta y repitiendo las buenas précticas que
se evidenciaran en el estudio que se realizara a las constructoras exitosas del pais.

Posteriormente, se dard paso a la etapa propositiva, con la creacion y el disefio de
cada uno de los tres modelos por separado. Esto permitira identificar la manera
Optima de como deberia ser el modelo de negocio de la empresa, para asi tener claro
cudles son sus aliados clave, actividades clave, propuestas de valor, relacion con los
clientes, segmento de clientes, recursos clave, estructura de costos y flujo de ingresos.
Ademas, proponer una estructura organizacional teniendo en cuenta como deberia
estar conformada la empresa con respecto a las areas y el talento humano para que
opere de manera efectiva. Por ultimo, proyectar su planeacion estratégica por medio
de un tablero de control o Balanced Scorecard definido por metas y objetivos a

mediano plazo, los cuales seran medidos por indicadores claves o KPI.



5. Marco de referencia conceptual

5.1 Modelo de negocio

No hay una definicion aceptada sobre qué es un modelo de negocio. Sin embargo, en la
literatura se ha podido identificar una posible clasificacion de las definiciones de este
concepto. Estas se han agrupado en funcion de donde ponen el énfasis los diferentes autores.
Por ello, se han examinado tres escuelas, que son: el modelo de negocio como generador de
valor, el modelo de negocio como forma de arquitectura organizacional y el modelo de

negocio como definicion de la forma de operar.

La primera escuela considera, principalmente, que un modelo de negocio es un sistema que
determina la forma en la que la organizacién genera valor. Este es un enfoque mas centrado
en “como deberia ser el negocio”. Autores relevantes de esta escuela son, entre otros:
Christensen et al., 2008, Davenport et al., 2006, Skarzynski y Gibson, 2008, Teece, 2010 y
Yunus et al., 2010. A este bloque de autores se les ha clasificado dentro de la “Escuela de

pensamiento del modelo de negocio como generacion de valor™.

Por otro lado, hay otros autores que, al abordar el concepto de modelo de negocio ponen el
énfasis en conceptos de tipo organizativo. Este grupo de autores conforman la segunda y
tercera escuela de pensamiento. La segunda escuela considera que un modelo de negocio es
un sistema de actividades interdependientes que conforman la arquitectura organizacional.
Por tanto, se centra mas en que la esencia de un modelo de negocio es el resultado de coémo
se organizan los recursos y las capacidades en actividades concretas. Se centra mas en

responder a “como se puede hacer”. Esta escuela estd formada por un mayor nimero de



autores relevantes, como Afuah, 2004, Afuah y Tucci, 2000, Chesbrough y Rosenbloom,
2002, Demil y Lecocq, 2010, Eisenmann et al., 2001, Gambardella y Mcgahan, 2010, Itami

y Nishino, 2010, Schmid et al., 2001, Timmers, 1998 y Viscio y Pasternack, 1996.

Finalmente, la tercera escuela considera que un modelo de negocio es la forma en la que la
organizacion opera, es decir, el reflejo o la consecuencia de su estrategia realizada. Esta se
centra en aspectos organizativos, pero incluye una variante sobre la escuela anterior, ya que
considera implicitamente que el modelo de negocio no tiene entidad propia, sino que es
simplemente un reflejo o una consecuencia de las estrategias que se han realizado. Si se
toman diferentes decisiones cambiara el modelo de negocio, pero no tiene sentido tratar de
modificar el modelo de negocio de forma directa para cambiar la estrategia. Tan solo se han
encontrado cuatro autores con esta vision del concepto de modelo de negocio, aunque por su
interées merece la pena analizarlos; estos son Casadesus-Masanell y Ricart, 2010, Hamel,

2002 y Magretta, 2002.

A continuacidn, se propone la siguiente definicion de modelo de negocio que trata de recoger
los principales puntos aportados por las tres escuelas:
Un modelo de negocio es un sistema generador de valor para el cliente y para la propia
organizacion, que utiliza una serie de recursos y capacidades para realizar unas

actividades interdependientes que conforman la arquitectura organizacional y que son

el reflejo de la estrategia realizada (Lopez, 2012, p. 17).
5.2 Estructura organizacional
La estructura organizacional es el modelo jerarquico que una empresa usa para facilitar la

direccion y administracion de sus actividades. A través de ella la empresa fija roles, funciones



y responsabilidades, establece objetivos, crea procesos, define protocolos y disefia estrategias
de mejoramiento. También genera orden en una empresa identificando y clasificando las
actividades de la empresa, agrupando en divisiones o departamentos, y asignando autoridades

para la toma de decisiones y seguimiento.

Para que una estructura organizacional cumpla con sus propdsitos debe tener objetivos
precisos, reales y medibles y definir puntualmente la jerarquia, los deberes y las actividades

de cada persona dentro de la organizacion.

Por lo cual, es muy importante crear la estructura organizacional, ya que representa la
estructura jerarquica de la empresa, los cargos, las funciones y las lineas oficiales de
comunicacion. Esta estructura dependera de su naturaleza y dimensién, pero siempre con la

intencion de promover la interaccion y comunicacion entre las areas de la empresa.

De acuerdo con Izquierdo y Lpez (2018), las cuatro caracteristicas del disefio organizacional
deben dimensionarse de manera adecuada para que el sistema sea coherente e integrado. Por

lo tanto, al realizar el disefio organizacional se deben de considerar las siguientes variables:

Los objetivos de la empresa.

e Ladivisién del trabajo y la coordinacion de las unidades.
e Las personas que deben realizar el trabajo.

e Laeleccion de como se haré el trabajo.

e Los cambios que ocurran en el ambiente externo.

e Las oportunidades y amenazas.

e Las coacciones y contingencias.



5.3 Planeacion estratégica
De acuerdo con Taborda (2017), la planeacion estratégica es parte fundamental de las
organizaciones. El término se empieza a utilizar en los afios sesenta, en el libro
Estrategia corporativa, escrito por Igor Anssoff en 1965. Es asi como diversas
organizaciones dan comienzo a la implementacion del proceso de planeacion
estratégica en cada una de las tareas organizativas. Mas tarde, en los afios ochenta, se
fomenta la utilizacion de la herramienta con la aparicion de otros libros y articulos

que tratan de demostrar empiricamente su utilidad.

Los directivos, sin dejar de pensar en el presente, deberian poner mas atencion en el
futuro de las organizaciones y el compromiso que tienen con la sociedad, pues omitir
el mafana les genera grandes desventajas y rezagos en el entorno, por la falta de
conocimientos 0 metodologias para poder superar el presente, que es indispensable
para enfrentarse a las situaciones futuras; por tal motivo, se debe de disefiar un plan
para enfrentar el momento actual, teniendo en cuenta la eficacia y el potencial, para

poder construir una organizacion diferente para un futuro diferente (Drucker, 2014).

Uno de los aspectos fundamentales de la planeacion estratégica lo constituye el
analisis situacional, también conocido como analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas), el cual posibilita la recopilacién de
informacidn que permita conocer el perfil de una empresay a partir de ello establecer
un diagnostico objetivo para la creacion e implementacion de estrategias para mejorar

la competitividad. EI andlisis FODA es aplicable a cualquier tipo de empresa sin



importar su tamafio o naturaleza, es una herramienta que favorece el desarrollo y la

ejecucion de la planeacion formal.

Ahora bien, la planeacion estratégica se mide con los KPI (por sus siglas en inglés,
Key Performance Indicator), es decir, con los indicadores clave de desempefio. Estos
son los indicadores o valores cuantitativos que se pueden medir, comparar y
monitorear con el fin de exponer el desempefio de los procesos y trabajar en las

estrategias de un negocio.

A principios del siglo XX las organizaciones empezaron a necesitar algo que les
permitiera medir sus resultados. El concepto de indicadores de gestion remonta su
éxito al desarrollo de la filosofia de Calidad Total creada en Estados Unidos y
aplicada acertadamente en Japon. Al principio, su utilizacién se orientd mas como
herramienta de control de los procesos operativos que como instrumento de gestion
que apoyara la toma de decisiones. En consecuencia, establecer un sistema de
indicadores debe involucrar tanto los procesos operativos como los administrativos
en una organizacion, y derivarse de acuerdos de desempefio basados en la mision y

los objetivos estratégicos (Jaramillo, 2018).

Este enfoque permite orientar a las organizaciones en el largo plazo y determinar una
vision de futuro en donde el énfasis primordial radica en la obtencion de resultados
concretos. Hablar de direccionamiento estratégico es hablar de productividad,
competitividad, eficiencia, eficacia, calidad, satisfaccion y mejoramiento de la

calidad de vida. Estos elementos son fundamentales en el desarrollo de toda



organizacion y cobran vida en el momento de realizar la respectiva evaluacion de la

gestion (Cortés y Vega, 2003).

Teniendo en cuenta lo anterior, podemos decir que la planeacién estratégica es una
herramienta de gestion que permite establecer qué hacer y el camino que deben
recorrer las organizaciones para adecuarse a los cambios y a las demandas que les
impone el entorno y asi alcanzar las metas que se establecen. Esto significa que se
trata de un ejercicio de formulacion y establecimiento de objetivos y, especialmente,

de los planes de accion que conduciran a alcanzar estos objetivos.

Ahora bien, las estrategias, los objetivos generales y especificos, las metas e
indicadores se pueden agrupar y alinear en un tablero de control o Balanced
Scorecard para facilitar su visualizacion y consolidar puntualmente lo que se debe
alcanzar en la planeacion estratégica. EI Balanced Scorecard es una metodologia de
gestién estratégica utilizada para definir y hacer seguimiento a la estrategia de una
organizacion; fue creado por Robert Kaplan y David Norton y permite estructurar los
objetivos estratégicos de forma dindmica e integral para ponerlos a prueba segun una
serie de indicadores que evaltan el desempefio de todas las iniciativas y los proyectos

necesarios para lograr su cumplimiento satisfactorio.



6. Desarrollo del trabajo aplicado

6.1 Objetivo especifico 1: Investigar sobre modelos de negocios, estructura
organizacional y planeacion estratégica, especificamente de empresas de arquitectura

y construccion

A continuacién, se desarrollara el objetivo especifico nUmero uno, en el que se investigara
sobre los modelos de negocios, la estructura organizacional y la planeacion estratégica de las

siguientes constructoras colombianas:

Losada & Losada Ltda.

e Inacar S. A.
e Constructora Meléndez S. A.
e Convalle Constructora S. A. S.

e Jaramillo Mora S. A.

Se tomaron en cuenta constructoras a nivel nacional y a nivel local, grandes y pequefias, con
el fin de evidenciar como es su comportamiento de acuerdo con las diferentes regiones del
pais. Con base en la informacidn recolectada se construy6 una matriz resumen que muestra
la manera como las cinco constructoras tienen relacién con respecto a su modelo de negocio,

la estructura organizacional y los indicadores de gestion. Todo ello se resume en la tabla 1:



Tabla 1. Matriz resumen del modelo de negocio de las constructoras

Matriz Resumen

Localidad

Buga

Cundinamarca,
Santander,
Atlantico, Valle
del Cauca

Cali
Jamundi

Cali

Valle del
Cauca

Constructora

Losada &
Losada

Inacar

Meléndez

Convalle

Jaramillo
Mora

Modelo de
negocio

Actividades claves

Generar credibilidad de la empresa con
cumplimiento de proyectos en tiempos y
presupuestos

Seguimiento al mercado y a la competencia

Asistencia a eventos, ferias, etc

Gestion eficiente en compras

Consecucion de lotes para el banco de tierra

Buenas relaciones con la sociedad calefia

Comunicacion con el sector bancario y
fiduciario

Socios claves

Duefios de tierra

Entidades financieras

x

Proveedores y contratistas

Centro de educacidn al personal

Recursos claves

Equipo de trabajo

Herramienta de seguimiento desde la
consecucion del lote hasta entrega al
propietario

Software especializado en disefio,
presupuestos, costos, programacion,
comercializacion y financiero

Planta fisica de atencidn al publico,
proveedores y colaboradores

Mantenimiento preventivo y correctivo de
maquinaria y equipo

Propuesta de valor

Ofrecen obras modernas funcionales y con
disefio

Proyectos con disefio que hacen que el cliente
perciba que estd obteniendo un inmueble de
mayor valor, permitiendole obtener una mayor
valorizacién

Relaciones con el cliente

Local comercial

Programa de fideliacién de clientes con
referidos

Correo electrénico

Personal con comunicacién directa en el
proceso de preventa

Canales

Local comercial

Centros de negocios

Ferias especialziadas

Comisionistas

Area comercial

Medios digitales

Medios impresos

Segmento de clientes

Familias

x

Gobierno local y municipal

Empresas

Usuarios VIS

Usuarios No VIS

Usuarios de casas campestres

Estructura de costos

Costos de venta

Gastos operacionales de administracién
Gastos operacionales de ventas

Gastos no operacionales

Fuente de ingresos

Ingresos operacionales y no operacionales

No se encontré
informacién

No se
encontré
informacion

X | X |X|[X|X|[X

X | X |X|[X

x

x

No se
encontré
informacién

Fuente: elaboracion propia.




Con respecto a los modelos de negocio, se pudo obtener la siguiente informacion:

6.1.1 Actividades clave
Con respecto a Losada & Losada, se puede concluir que su principal actividad clave es
generar confianza y credibilidad ante las personas de Buga con el fin de que tengan
reconocimiento por ser cumplidos en los tiempos de entrega y en los precios que ofrecen,

para asi poder atraer mayor cantidad de clientes.

La constructora Convalle clasifica como actividades clave estar actualizados con respecto
al mercado, las diferentes fluctuaciones y a la competencia. Mucha gestion comercial con
la participacion de diferentes eventos y buenas relaciones con la comunidad calefia.
Ademas, tener una buena gestion financiera en compras, comunicacion directa con el

sector bancario y realizar gestion para la consecucion de lotes para el banco de tierras.

6.1.2 Socios clave
Para ambas constructoras, los socios clave que se deben tener son los duefios de tierras,
las entidades financieras, los proveedores y contratistas. Adicionalmente, para Convalle
es importante tener cercania con centros educativos con el fin de que su personal pueda

estar en constante aprendizaje.

6.1.3 Recursos clave
Para ambas constructoras su principal recurso clave es el personal que conforma el equipo
de trabajo. Sin embargo, Convalle considera que también es de gran importancia tener
herramientas y softwares especializados que le permitan hacer seguimiento a todo el

proceso de obra, disefio, presupuesto, costos, programacion, comercializacion, entre otros



procesos. Tambien es primordial que cuenten con una planta fisica para atender a sus
clientes, proveedores y colaboradores, pues esto genera credibilidad y confianza.
Ademas, considera que su maquinaria y equipo son vitales para la operacion del negocio,

por lo que se requiere un mantenimiento constante preventivo y correctivo.

6.1.4 Propuesta de valor
La propuesta de valor depende de lo que ofrezca cada empresa y como quiere sobresalir
en el mercado. Losada & Losada empez6 a construir en la ciudad de Buga desde el afio
1959 e inici6 construyendo casas modernas, funcionales y con disefio, lo cual no se veia

en la época, por lo que propuso algo novedoso para la ciudad.

Convalle tiene como propuesta de valor realizar disefios especializados que permitan que
el cliente perciba que esta obteniendo un inmueble de mayor valor, y asi obtener una

mayor rentabilidad en su inversion.

6.1.5 Relacion con el cliente
Con respecto a la relacion con el cliente, Losada & Losada es una constructora mas
tradicional y es reconocida como la mejor constructora de la ciudad de Buga. La relacién
con los clientes ocurre en su local comercial, debido a que es el lugar donde llegan a

solicitar los servicios.

Mientras que Convalle se encuentra en la ciudad de Cali, una ciudad mucho mas grande,
por lo que se necesitan otros canales de relacionamiento con los clientes como el correo
electronico, personal para comunicacion directa en procesos de preventa e incentivos con

programas de fidelizacion de clientes pagando comisiones por referidos.



6.1.6 Canales
Para ambas constructoras es importante el local comercial con el fin de brindar confianza
y experiencia, acompafiado de un area comercial que cuente con vendedores que sepan
del tema. Para Convalle es importante participar en ferias especializadas, hacer presencia

en centros de negocio y publicar en medios digitales e impresos para mayor visualizacion.

6.1.7 Segmento de clientes
Ambas constructoras tienen clientes en el sector No VIS; ahora bien, Losada & Losada
también ejecuta proyectos con el gobierno municipal, departamental y empresas de la

ciudad, mientras que Convalle se enfoca en clientes de casas campestres y usuarios VIS.

6.1.8 Estructura de costos
En ambas constructoras se tiene la misma estructura de costos, la cual se encuentra

compuesta por los siguientes items:

e Costo de venta.
e Gastos operacionales de administracion.
e (Gastos operacionales de ventas.

e (Gastos no operacionales.

6.1.9 Fuentes de ingreso
Ambas empresas tienen ingresos por construcciones de vivienda y por ingresos

ocasionales no operacionales.



Tabla 2. Matriz resumen de estructura organizacional e indicadores de gestion de las

constructoras

Matriz Resumen

Localidad

Buga

Cundinamarca,
Santander,
Atlantico, Valle
del Cauca

Cali
Jamundi

Cali

Valle del
Cauca

Constructora

Losada &
Losada

Inacar

Meléndez

Convalle

Jaramillo
Mora

Estructura
Organizacional

Gerente general

X

X

X

X

Gerente operativo

Area comercial

Area de disefio

X
X
X

X
X
X

Estructuracion de proyectos

Area de contabilidad y presupuesto

>

>

Area operativa

Area administrativa / estratégica / calidad

Area de Gestién humana / salud ocupacioanl

XX |X|[X|X|X|X

Investigacion y desarrollo

Indicadores

Cumplimiento de programacién de obra

Cumplimiento de presupuesto

Cumplimietndo de Rentabilidad

Cumplimiento de proyectos anuales

XX |X|X

Cobertura formacién

XX |X[X|[X|X|X|X|X|X|X

Clima organizacional

Indice de frecuencua accidentes de trabajo

Cumplimiento Pre entregas

Calidad

Cumplimiento reparaciones locativas

Satisfaccidn de clientes

Generacion de oportunidades de negocio

Cumplimiento de preventas

Cumplimiento de recaudo

XXX [X XX [X|X|X|X|X|[X|X|X

Indicadores de liquidez

Indicadores de rotacion

>

>

Indicadores de endeudamiento

Cumplimiento implementacién I1SO

Cumplimiento de creacién drea de Innovacion y
dedarrollo

>

Cumplimiento de creacién Gestion de
conocimiento

Participacién mercado Valle VIS

Participacién mercado nacional VIS

Control de materiales criticos

Efectividad de publicidad

Indicador de banco de tierras

XX | X |X|X| X

Fuente: elaboracion propia.

Con respecto a la estructura organizacional, se analiza que todas cuentan con un gerente

general, area operativa y de estructuracion de proyectos, area comercial, area de

contabilidad y presupuesto y area de disefio. Las constructoras méas grandes tienen area




administrativa, en donde se incluye la planeacion estratégica y las certificaciones de

calidad, &rea de gestién humana e investigacion y desarrollo tecnolégico.

Por otro lado, se puede evidenciar que los indicadores de gestion, o KPI, que analizan
este tipo de empresas son los que miden la rentabilidad de los proyectos y de la empresa
en general, el cumplimiento de la programacion de obras, el cumplimiento del
presupuesto, el cumplimiento de las metas proyectadas anualmente en nimero de obras,
los indicadores de liquidez, la rotacion de cartera, el indice de endeudamiento y el
indicador de banco de tierras. Algunas empresas cuentan con indicadores pensados desde
el rea de gestion humana como la medicion del clima organizacional, el indice de
frecuencia de accidentes de trabajo y la creacion de gestion de conocimiento. Otros
indicadores son pensados desde el &rea de innovacion, como la cobertura de la
informacion, la generacion de oportunidades de negocios y el cumplimiento de creacion
del area de innovacion y desarrollo. Desde el area comercial se busca medir la
satisfaccion de los clientes, la calidad de entrega y el cumplimiento con las pre-entregas,
las preventas y el recaudo, el aumento de la participacion en el mercado VIS
departamental y nacional y la efectividad de la inversion en publicidad. Por otro lado, se
tienen en cuenta los indicadores de certificaciones de calidad, el cumplimiento de

reparaciones locativas y el control de materiales criticos.



6.2 Objetivo especifico 2: Crear la matriz FODA con el fin de entender cuales son las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que tiene la empresa

En el segundo objetivo del trabajo de campo aplicado se creara la matriz FODA de Mobiliart.
Para construir esta herramienta se necesita realizar un analisis estratégico, el cual consiste en
investigar sobre el contexto interno y externo de la organizacion, en donde se evidencia como

se encuentra la empresa internamente, el macroentorno y la industria de la construccion.

Con la matriz FODA se podran comprobar las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas que tiene la empresa, lo cual serd de gran ayuda para construir la planeacion

estratégica.

6.2.1 Andlisis externo

Este analisis nos brinda informacion del macroentorno por medio de la herramienta PESTEL,
y un estudio de la industria mediante el empleo de la herramienta llamada las cinco fuerzas
de Porter (establecidas en 1979). Con ellas se evidenciaran las amenazas y las oportunidades
a las que se encuentra expuesta la empresa, que quedaran consignadas en la matriz de factores

externos.

6.2.1.1 Andlisis del macroentorno

El analisis PESTEL es una herramienta que se utiliza para identificar las fuerzas externas a
nivel macro que influyen sobre un negocio y pueden determinar su evolucion. El acrénimo
PESTEL se refiere a los factores que se analizan, y que son politicos, econdmicos, sociales,

tecnoldgicos, ecoldgicos y legales. Estos se revisan en los siguientes parrafos:



Entorno politico

Subsidios del gobierno. Tasa Frech y Mi Casa Ya

Durante los afios 2020 y 2021 gran cantidad de colombianos se vieron
beneficiados con los programas tasa Frech y Mi Casa Ya del Gobierno, gracias a
los cuales, por la ayuda que ofrecian, tomaron la iniciativa de comprar vivienda
propia. Sin embargo, para el afio 2023 el panorama no sera el mismo debido a que
el nuevo gobierno ha cambiado las condiciones de ambos programas, que se han
desarrollado desde el 2015 para ayudar a las personas a conseguir una vivienda
urbana o rural nueva. Hace unos meses a dichos programas se podian presentar
los hogares que ganaran menos de cuatro millones de pesos mensualmente; con
las directrices del nuevo gobierno esta condicion cambiara y se otorgaran ya no
por rango de ingresos, sino por el puntaje del Sisbén. Este cambio afect6 a las
personas que ya habian accedido al subsidio con la condicion de rango salarial en
afios anteriores y que empezarian a pagar los créditos en el 2023, pues perderan
la ayuda si no cumplen con la nueva condicién.

Para diciembre del afio 2022 se realizaron 62,7 miles de desembolsos con respecto

al programa Mi Casa Ya, como puede verse en la figura 1.
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Figura 1. Evolucion numero de desembolsos marcados con subsidio a la tasa Mi Casa Ya
en transunion - afio corrido
Fuente: Asobancaria (2022).

Por otro lado, el subsidio para vivienda No VIS, que son las viviendas que se
encuentran por encima de los $150 millones, se crearon durante el gobierno del
expresidente Ivan Duque, con el fin de hacerle frente a los impactos negativos del
covid-19 y acelerar la reactivacion econdmica. De esta manera comenz0 a operar
el subsidio Frech No VIS como una ampliacion de la politica de vivienda de dicho
gobierno. El beneficio entregaba una ayuda econdmica mensual de $500.000 para
quienes compraran viviendas No VIS de hasta $500 millones en areas urbanas,
sin importar el nivel de ingresos ni las propiedades ya adquiridas. Una de las
malas noticias que recibieron los colombianos es que este subsidio se eliminara a
partir del 2023.

A la subida de las tasas de interés, al alto valor de los inmuebles, la inflacion
y el fortalecimiento del délar, se suma ahora la eliminacion de este subsidio.



Las propiedades de més de $150 millones son bastante adquiridas por los
estratos medios, por lo que estas familias serian las méas perjudicadas

(“Estrato medio, el mas golpeado con eliminacion de subsidio No Vis”, s. f.).

Como se puede ver en la figura 2, para el afio 2022 se realizaron 25.812
marcaciones a créditos hipotecarios con el subsidio Frech, lo cual muestra la

cantidad de beneficiarios incentivados por esta ayuda del gobierno.

mNumero de marcaciones -
Total marcaciones:

7000 25,812
5770

6000 5141 5216

5000
4000 3626
3000 2601
. - B

135-150 150-200 200-250 250-300 300-350 350-400 400-435 435-500

Precios en SMMLV

Figura 2. Numero de créditos marcados con subsidio Frech-No VIS en transunién - afio
corrido

Fuente: Asobancaria (2022).

Lo que se observa es que esta politica de no subsidios al sector No VIS podra
afectar las construcciones para Mobiliart en los préximos tres afios de gobierno,
debido a que el subsidio Frech estaba orientado a una ayuda econémica a la cuota
mensual del crédito bancario para personas que compraran casa, pero no tenia
restriccion de salario, por lo que incentivaba a nuestro tipo de clientes a invertir

en el sector.



e Entorno econémico

La construccion ha sido uno de los grandes jalonadores de la economia
colombiana en los ultimos afios. Su aporte significa un 6,2 % del valor agregado

al PIB nacional y el 7,5 % del empleo en el pais. Ademas, su actividad es crucial

para la disminucion del déficit habitacional.

PIB de la construccion

Como se puede apreciar en la tabla 3 y la figura 3, el afio 2023 no proyecta un
buen panorama para la construccion, debido a todas las dificultades economicas
y politicas que se estan presentando actualmente en el pais y en el mundo. El
crecimiento de la construccion en el PIB serd menor que el generado en el 2021,

ademas, pasara de un crecimiento en el 2022 de 6,4 % a uno de 2,6 % para el

2023.

Tabla 3. Expectativas de mercado y de la economia en Colombia

Variables

Producto Interno Bruto
PIB Oferta
Agropecuario
Explotacion de minas y canteras
Industrias manufactureras
Energia
Construccion
Comercio
Comunicaciones
Financiero
Inmobiliarios
Profesionales
Administracion Puablica
Recreacion
PIB Demanda
Consumo de los Hogares
Gasto del Gobierno
Inversidn
Exportaciones
Importaciones
Inflacién (cierre de anao)
Desempleo (promedio ana)
Tasa de cambio (cierre diciembre)
Balance cuenta comriente (% del PIB)
Tasa de interés (REPO)

Fuente: Asobancaria (2022).

2021

11,0%

3,1%
0,09
14,7%
54%
5,7%
21, 7%
11,8%
3,7%
2,8%
9,4%
8,5%
33,7%

14,8%
10,3%
12,2%
14,8%
28,7
5,62%
13,8%
$3.968
5,60%
3,00%

2022

7.5%

-1,9%
0,6%
9,8%
4,1%
6,4%
10,7%
142%
6,5%
2,09
8,3%
4,9%

37,9%

9,8%
4,8%
17,6%
16,3%
254%
13,12%
11,2%
$4.788
-6,30%
12,00%

2023*

1,5%

24%
-2,2%
1,1%
1,5%
2,6%
1,0%
1,1%
2,2%
2,0%
1,2%
2,0%
33%

1,5%
33%
1,4%
2,3%
2,9%
8,1%
11,1%
$4.805
-4,50%
9,50%
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Figura 3. Variacién (%) anual del indice de precios al consumidor (IPC)

Fuente: Asobancaria (2022).

A mediados de septiembre del afio 2022, el Centro de Estudios Econémicos Anif
publico una radiografia del sector de la construccion en Colombia y advirtié que
esta industria no estaba pasando por su mejor momento, en gran medida por culpa
de la inflacion y sus efectos sobre el costo de las materias primas.

Segun Anif, el desempefio de la economia colombiana en el segundo trimestre del
afio (12,6 % anual) impulsé el crecimiento del primer semestre de 2022 hacia el

10,6 % anual, resultado que superd las expectativas del mercado. En linea con esa
buena dindmica, el sector constructor registré para los meses de abril, mayo y
junio un crecimiento en el valor agregado de 9,4 %, lo que llevé a una variacion

del 7,0 % en los primeros seis meses del afio.

Si bien la industria de la construccidn aiun se mueve en terreno positivo, diversos

factores estan generando un escenario que golpea con fuerza su dinamismo y



amenazan no solamente con frenarla, sino con llevarla al terreno del
decrecimiento.

El precio global de los materiales clave para el sector construccion como el
concreto, la cristaleria'y en especial el acero, se han visto afectados recientemente
por cuenta de factores como el cierre de empresas productoras de algunos insumos
tras la crisis que genero la pandemia, las variables en las tasas de cambio, la
imposicion de impuestos en otros paises y los conflictos internacionales.

Segln un reciente analisis de la firma Cusezar, el precio del acero, uno de los
materiales méas utilizados en esta industria, tuvo un aumento entre el 25 %y el 40
%, debido a cierres de empresas productoras, altas tasas del dolar, entre otras
causas. Esto ha llevado a muchos a pensar en un repunte de precios en la oferta
de vivienda. “Las altas tasas del délar y la invasién a Ucrania por parte de Rusia
han impactado el precio global de algunos insumos importantes para la
construccion” (“La inflacion también tiene en jaque al sector de la construccion”,
2022).

Con base en esta informacion, se puede plantear, dentro del modelo de negocio
de Mobiliart, como actividad clave, realizar un estudio de precios en el mercado
de la construccion con el fin de llegar a acuerdos con proveedores y pactar precios

competitivos (figura 4).
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Figura 4. Crecimiento (%) anual del indice de precios al productor (IPP)
Fuente: Asobancaria (2022).

Tasas de interés de créditos hipotecarios

Las cifras acumuladas afio corrido, numero y valor de Operaciones de
Financiacion de Vivienda (OFV) vienen siendo golpeadas por las altas tasas de
interés de los créditos hipotecarios, el agotamiento del subsidio Mi Casa Yay la
eliminacién del subsidio Frech, presentando, como consecuencia, una
desaceleracion en la compra de vivienda por parte de los colombianos.

Como se puede evidenciar en la figura 5, para el 2022 el promedio de tasa de
interés para vivienda VIS era de un 13,1 %, y para vivienda No VIS era de un

12,63 %, valores muy elevados en comparacion con los afios 2020 y 2021.
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Figura 5. Evolucion de las tasas de interés para la adquisicién de vivienda -
establecimientos bancarios
Fuente: Asobancaria (2022).

e Social

Un informe de la presidencia nacional de Camacol, presentado en los Foros de la
Federacion Nacional de Departamentos, da cuenta de importantes indicadores. A
continuacion, se enumeran algunos:

o 1 de cada 5 colombianos trabaja de manera directa o indirecta para el
sector de la construccion o su cadena de valor.

o El sector de la construccidn, con cada proyecto, con cada vivienda, con
cada metro cuadrado que construye, mueve 36 sectores de la economia,
eso es mas de la mitad del aparato productivo del pais y de las regiones.

o 1 de cada 4 pesos de inversion que se da en el pais y sus regiones esta
asociado con el sector de la construccion, ya sea desde los hogares o desde
la perspectiva empresarial.

o Cada hectarea de suelo habilitada genera 576 empleos.

o Cada hectarea de suelo habilitada genera inversiones por $25.000-$30.000
millones, aproximadamente.

o Cada hectarea de suelo urbanizable genera cerca de 730 millones de pesos
en tributos el primer afo, y luego, de manera perpetua, 144 millones en
impuestos prediales.

o Cada hectérea de suelo habilitada permite que 400 colombianos accedan
a vivienda formal (Cafas, 2021).



Tecnoldgico

La productividad del sector de construccion e infraestructura en el pais se
mantuvo estancada durante décadas por la resistencia al cambio, segun Sandra
Forero, presidenta de la Camara Colombiana de la Construccién (Camacol).
Sin embargo, desde hace unos afios, el sector inici0 una serie de
transformaciones basadas en innovaciones tecnolégicas, claves para acelerar
procedimientos, reducir las variables de costos, tiempo y aumentar la
productividad.

La evolucion involucra el manejo de big data, inteligencia artificial, impresion
3D, prefabricacion avanzada y la implementacion de la metodologia BIM
(Building Information Modeling), conocida como el Modelado de
Informacion de Construccion. Esta tecnologia permite llevar a cabo proyectos
de construccién desde perspectivas integradas, pues imita el proceso real que
incluye arquitectos, ingenieros, paisajistas, disefiadores, constructoras e
inversores.

Daniel Castro-Lacouture, profesor y exdirector del School of Building
Construction del Georgia Institute of Technology, agrega que la adopcién del
BIM debe estar acompafiada de nuevas técnicas de construccion, como la
manufactura aditiva (impresién 3D), la cual reduce drasticamente el programa
de obra y la accidentalidad (“;Cémo van los avances tecnoldgicos del sector
constructor en Colombia?”, 2022).

La creciente demanda de digitalizacion y construccion de edificios mas
innovadores ha creado la necesidad de que las empresas de construccion
desarrollen soluciones que modernicen los procesos. Esto le da a la empresa una
ventaja competitiva al proporcionarle tecnologia de vanguardia que integra
nuevos modelos y estrategias de flujo de trabajo. A continuacion, se presentan los
distintos tipos de tecnologia utilizados en la construccion.

o Inteligencia Artificial.

o Drones.

o Robots.



o Wearables.

o Impresion 3D.

o Realidad aumentada y virtual.

o Herramientas de estimulacion en la nube.

o Tecnologia de modelado de informacidn para la construccién (BIM).

o Tecnologias maviles.

Es imprescindible que la tecnologia juegue un papel muy importante en las
constructoras, por lo que es necesario que en el modelo de negocio se
considere un software transversal a todas las areas con el fin de tener una
herramienta tecnoldgica y confiable de consolidacion y seguimiento. Ademas,
que los clientes puedan apreciar una excelente visualizacion de los proyectos
genera confianza, profesionalismo y buen disefio, por lo que es importante

invertir en drones, impresiones 3D y renders especializados.

e Ecoldgico

La investigacion “Success Drivers for Implementing Circular Economy: A Case

Study from the Building Sector in Colombia”, realizada por los profesores Luz

Elba Torres, Vanessa Prieto y Andrés Mejia, revela que existen cinco factores que

influyen en el éxito de la implementacion de la economia circular en el sector de

la construccion; estos son:

1. La existencia de un ecosistema fértil, donde se puedan eliminar barreras
politicas significativas que les impidan a las empresas implementar la

economia circular, con el fin de que consumidores y proveedores puedan



desarrollar practicas medioambientales que impacten no solo a su sector
econdmico, sino también a la region donde se encuentren.

2. El compromiso de los altos directivos de la empresa con el cuidado del
medioambiente y su preocupacion por los posibles impactos de la empresa.

3. Laidentificacion de materiales que pueden ser valiosos para la empresa, lo cual
aumenta su interés en la economia circular y le permite aumentar sus
beneficios econdmicos, sociales y medioambientales.

4. La existencia de equipos de trabajo verdes, empoderados y conscientes de la
importancia de una adecuada gestion ambiental, y de su contribucion al
cuidado del medioambiente, a la obtencion de certificaciones
medioambientales y a la estrategia de sostenibilidad de la empresa.

5. La existencia de diversos intermediarios publicos y privados que cooperen
entre si e interactlen a través de iniciativas de innovacion abierta, alimentando
los ecosistemas fértiles.

Ahora bien, en materia de beneficios por implementar las practicas sostenibles el

Ministerio de Ambiente de Colombia trabajo en el desarrollo de incentivos

tributarios en materia de sostenibilidad en las edificaciones; uno de ellos fue la

exencion de impuestos definidos en el marco del articulo 255 del Estatuto

Tributario Nacional para edificaciones que se encuentren certificadas en su fase

de disefio por un ente certificador acreditado en construccién sostenible de orden

nacional o internacional (Republica de Colombia, 2017).

Sin embargo, desafortunadamente para el afio 2023 el Gobierno terminé con el

subsidio Ecobertura, subsidio que inici6 desde finales del afio 2021 y que aplicaba



para la venta de viviendas No VIS construidas bajo parametros sostenibles. Con
este programa se buscaba incentivar, promover y valorar la compra de viviendas
de este tipo. Los proyectos inmobiliarios debian contar con certificados de
sostenibilidad ambiental para ser beneficiarios de Ecobertura, por lo que
incentivaba a las constructoras a implementar estas practicas y a los compradores
a buscar viviendas de este tipo.
Seria de gran interés para Mobiliart investigar sobre los beneficios de las
construcciones ambientales, ya que aportarian en gran medida al cuidado del
medioambiente y le darian a la empresa clientes responsables y un plus de
innovacion. Por lo demés, sus construcciones tendrian una certificacion
internacional y pagarian menos impuestos. Por lo que es importante que en el
modelo de negocio este punto se genere como una actividad clave.

e Legal
Reforma tributaria
Empresarios, comerciantes e industriales han sido algunos de los que han hablado
por ahora, advirtiendo que un aumento desmedido de la carga tributaria espantara
la inversion local y extranjera. Colombia quedara como uno de los paises en el
mundo donde se pagaran los impuestos mas altos y no sera rentable invertir.
Ahora bien, la mas reciente critica llegd desde el sector de la construccion, donde
diferentes voceros del gremio sefialan que esta normativa se convertira en su
“talén de Aquiles”, puesto que impactara el costo de los insumos que usan para
desarrollar sus proyectos y se vera reflejado en un aumento del precio de la

vivienda nueva en el pais.



En entrevista con la revista Semana, el presidente del Grupo Oikos, Luis Aurelio
Diaz, se refirio a los diferentes sucesos econémicos que han impactado de manera
directa e indirecta el sector de la construccion en Colombia, como la inflacion y
la reforma tributaria. Segun este empresario, es necesario que no se frene uno de
los motores del desarrollo que existe desde la pandemia.

De acuerdo con Diaz, la reforma tributaria traeria varios elementos que serian
complejos para la industria: en primer lugar, se aprobaria el IVA para las
viviendas por encima de $800 millones, lo que le quitaria dinamismo a ese
segmento.

En segundo lugar, si se eliminan los beneficios de renta para las empresas también
se afectarian los desarrollos de vivienda y sus ventas, ya que esto despejaria dos
escenarios al mismo tiempo: en primer lugar, en las ciudades principales podria
no haber cierres financieros en los proyectos, y, por otro lado, en las ciudades
intermedias, pese a que si habria cierres financieros, disminuiria el interés por
adquirir vivienda, ya que se aumentaria el precio final para que las constructoras
puedan asumir esa diferencia en la renta.

Para Luis Aurelio Diaz, las nuevas politicas sociales del nuevo gobierno tienen
que ir de la mano de aspectos clave como mantener la inflaciéon y unas tasas de
interés bajas (Gaviria, 2022).

Ahora bien, de acuerdo con las perspectivas economicas de la Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE):

si analizamos las proyecciones del PIB en general, se espera que crezca a
tasas moderadas de 1,5 % en el 2023 y 1,8 % en el 2024, tras una



prolongada recuperacion que elevé la produccién por encima de su
potencial. EI consumo y la inversion seguiran siendo moderados, en vista
del endurecimiento de las politicas macroeconomicas y de la fragilidad de
la economia mundial, sobre todo en el 2023 [...]. La inflacion medida por el
IPC empez0 a descender en abril y se prevé que siga disminuyendo hasta
alcanzar el objetivo en 2025.

Ademas,

las expectativas inflacionarias ya han alcanzado su cota maxima —que en el
horizonte de dos afios correspondiente a la politica monetaria se sitGan en
torno al 4 %, esto es, en el limite superior del rango objetivo del 2-4 %— lo
que sugiere que se esta produciendo gradualmente un reanclaje de las
expectativas. El elevado crecimiento salarial, en el que el aumento del 16 %
del salario minimo en enero del 2023 ha actuado como ancla, y un mercado
laboral que aun resiste, amortiguan el efecto de la elevada inflacion sobre el
poder adquisitivo (“OCDE: metas fiscales de Colombia se enredan con

reformas sociales”, 2023).

Por lo que se puede concluir que el afio 2023 terminara con cifras muy bajas, sin
embargo, a partir del 2024 el descenso de la inflacion, la ralentizacion del
endurecimiento fiscal y el inicio de la relajacién monetaria mejoraran la demanda
interna, se empezara a mover nuevamente la economia y esto generara una mayor

inversion.



En la figura 6 se presenta el resumen del anélisis PESTEL.:
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Figura 6. Andlisis PESTEL Mobiliart
Fuente: elaboracion propia.

6.2.1.2 Analisis de la industria
Para realizar el andlisis de la industria se implementara el modelo de las 5 fuerzas de Porter,
ya que nos sirve para identificar, analizar y medir la competitividad de Mobiliart. A

continuacion, se realizara un analisis del sector de la construccion en el pais con el objetivo



de seguir identificando las amenazas y oportunidades que se presentan actualmente y que

harén parte del contexto externo en la matriz FODA.

e Amenaza de entrada de nuevos competidores

En el Valle del Cauca, para el 2021, habia un aproximado de 92 constructoras con
295 proyectos activos segin Camacol. Sin embargo, en la actualidad el pais se
encuentra en un momento dificil para el sector, por lo que no se vera reflejado un
gran porcentaje de nuevos competidores al finalizar el afio, sino, por el contrario,
el retiro de algunos competidores.

El marketing digital ha sido una herramienta de subsistencia, ya que ha permitido
que se visualice el trabajo de diferentes empresas y esto ha generado que se den
a conocer en mayores magnitudes. Por lo que se considera necesario que en el
modelo de negocio de Mobiliart se comprometan recursos clave para generar una
estrategia fuerte de marketing. Esto con el fin de mostrarse ante el mercado de

una manera atractiva, convirtiéndose en tendencia con los trabajos que realice.

¢ Rivalidad entre competidores existentes
En el Valle del Cauca las constructoras Jaramillo Mora y Bolivar dominan casi el
50 % del mercado (Castrillon, 2017, p. 39). Son empresas que llevan
construyendo nombre y reputacion desde hace deécadas en el departamento.
Adicional a esto, presentan proyectos con facilidad de pago con cuotas iniciales
entre 12, 24 y 36 meses, lo que les permite a los compradores acceder facilmente

para luego tomar un credito hipotecario. Tienen poder de negociacion con



terratenientes y eso les da la oportunidad de crear bancos de tierra y planear
proyectos de construccion hacia el futuro elaborando planes parciales de
habilitacion de suelos, optimizacién de procesos y aprovechamiento de
economias de escala.

Se considera interesante tener en cuenta en el modelo de negocio de Mobiliart
ofertar proyectos que tengan estas caracteristicas, para ser atractivos al

proporcionarles a los clientes mejores opciones de financiacion.

e Amenaza de productos y servicios sustitutos
Por el tipo de poblacion y el clima, los vallecaucanos prefieren casas, pues esto
asegura tener mayor espacio y que sea un lugar méas fresco, dada la alta
temperatura de esta zona del pais. Sin embargo, la mayor oferta esta enfocada en
apartamentos, los cuales también tiene una alta rotacion por sus zonas comunes
gue son atractivas para el comprador por tener piscina, canchas multiples, salones
comunales, seguridad, entre otros detalles.
Una persona que busca una casa campestre en el sur de Cali puede encontrar
oferta de conjuntos residenciales muy exclusivos, y por tener mayor seguridad
puede decidirse por este tipo de conjunto.
En la ciudad de Buga la oferta de conjuntos residenciales campestres con casas
construidas no existe; por lo tanto, la modalidad es comprar un lote en dicho
conjunto y contratar a un arquitecto para que disefie y construya la casa a su
medida. Sin embargo, existe la posibilidad de que llegue una constructora como

Jaramillo Mora o Constructora Bolivar e inicien este tipo de proyectos con buenas



facilidades de pago y precios asequibles, por lo que podria ser una competencia

directa de Mobiliart.

e Poder de negociacion del proveedor

Desde el 2020, cuando surgié la pandemia por covid-19, se han incrementado los
costos de los insumos de la construccién y se ha perdido poder de negociacién
con los proveedores, ya que ha sido muy dificil que estos costos de importacién
logren bajar. Esa alta dependencia de los insumos importados se ha visto afectada
por el encarecimiento del dolar, la llamada crisis de los contenedores, que ha
retrasado la entrega de toda clase de productos, e incluso el paro nacional, que
Ilevé al cierre de puertos y fabricas que en muchos casos no han logrado ponerse
al dia.

Un estudio de la Camara de Comercio de Cali indica que el valor de las
importaciones de materiales de construccion en Colombia aumento
anualmente un 71,1 % entre enero-noviembre de 2021, al pasar de 967
millones de délares en el 2020 a 1.655 millones en el 2021 (“Carestia de

los materiales para la construccion amenaza a la vivienda”, 2022).

El Valle, que es el cuarto destino de los insumos importados para la construccion,
fue el departamento que registré el mayor encarecimiento de dichos productos.
Mientras que en Bogota subieron un 61,9 %, en el Valle aumentaron un 103,9 %,
incluso teniendo en cuenta que el Valle tiene el mayor puerto del pais
(Buenaventura) y no debe pagar las costosas tarifas de transporte interno que si

deben cancelar las ciudades del centro de Colombia.



Como se menciono en el apartado de inflacion, es importante realizar un anélisis
de precios del mercado y construir una fuerte relacién con los proveedores, ya
que serian unos socios clave en el modelo de negocio, siendo generadores de

mayores rentabilidades.

e Poder de negociacion del cliente

En el sector de la construccion el cliente tiene un gran poder de negociacion,
debido a que como son casas personalizadas o remodelaciones especificas busca
un resultado hecho a su medida. Ademaés, cada vez es méas conocedor debido a las
tendencias que se pueden observar por medio de las redes sociales; asi, facilmente
puede cotizar mobiliario de carpinteria con diferentes proveedores con el fin de
negociar precios.

Ademas, de acuerdo con Fedesarrollo, un 44,3 % de las personas en Cali perciben
un panorama negativo para la compra de vivienda. Esto puede ocasionar la
pérdida de gran cantidad de clientes, pues los que se consigan tienen un alto nivel

de negociacion.
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Figura 7. Encuesta adquisicion de vivienda
Fuente: Camacol (2023).

Desde el modelo de negocio de Mobiliart se podria plantear una estrategia
comercial para fidelizar a los clientes, al crear un programa de referidos en el cual
ellos sean participes. Aparte de que tendrian un bono de descuento para el pago
de su casa ayudarian a vender los proyectos de Mobiliart, por lo que seria una

excelente estrategia para tenerlos como aliados.



A continuacion, la figura 8 resume las cinco fuerzas de Porter:
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Figura 8. Analisis cinco fuerzas de Porter-Mobiliart
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Fuente: elaboracion propia.
6.2.2 Andlisis interno
En la siguiente seccion se realiza un estudio interno de la empresa mediante los siguientes
analisis: financiero, de la cadena de valor, de portafolio de productos, y de los recursos, las
capacidades y las competencias distintivas. El propdésito de estos andlisis es definir los

factores internos de la matriz FODA, evidenciando las fortalezas y debilidades de la empresa.



6.2.2.1 Anaélisis financiero

A continuacién, se presenta la informacion financiera del afio 2022 para la empresa Grupo

Mobiliart (tablas 4 y 5):

Tabla 4. Estado de situacién financiera Mobiliart - afio 2022

GRUPO MOBILIART SAS
NIT 901.574.618-2

DICIEMBRE 31 DE 2022

ACTIVO

Activo corriente

Efectivo y equivalentes de efectivo
Caja

Bancos

Saldo a favor

Inventario

Total del Activo

PASIVO

Pasivo corriente
Autorretenciones
Retencidn de ICA
Iva generado
Impuesto de renta
Total del pasivo

PATRIMONIO
Capital contable
Reserva legal
Utilidad del ejercicio
Total patrimonio

Total pasivo y patrimonio

v nununvuon v nunuvuon

v »nununn

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

143.662.828
487.609
5.004.886
55.002.701
204.158.024

3.361
2.952
159.664
1.277.780
1.443.757

200.000.000
271.000
2.443.267
202.714.267

204.158.024

Fuente: elaboracion propia.




Tabla 5. Estado de resultados integrales Mobiliart - afio 2022

GRUPO MOBILIART SAS
NIT 901.574.618-2
ESTADO DE RESULTADOS INTEGRALES
DICIEMBRE 31 DE 2022

INGRESOS

Fabricacidn de partes y piezas de madera

de carpinteria y ebanisteria para la S 41.085.702
construccion

41.085.702

36.155.702
4.930.000

Total ingresos
Costo de ventas
Total ingreso bruto

$
S
$
Otros ingresos S 2.337.613
otros egresos S 2.056.907
Total renta liquida operacional S 5.210.706
S
$
$
$

1.035.439
4.175.267
1.461.000
2.714.267

Deducciones

Total renta liquida gravable
Impuesto de renta

Total renta liquida

Fuente: elaboracion propia.

En los estados financieros de la empresa se observa que en el afio 2022 estaban comenzando
sus operaciones y sus ingresos fueron de $41.085.702, por concepto de corte de piezas de
madera y ebanisteria. No realizaron proyectos de construccion ni de remodelacion, se
dedicaron exclusivamente a la carpinteria. Durante el ejercicio del afio 2022 el margen de
rentabilidad anual del negocio de carpinteria era de tan solo un 6,6 %, lo cual era muy bajo.
Ademas, se tenian unos gastos de funcionamiento que disminuian en gran proporcion el
margen de rentabilidad, por lo que se decidié cambiar el modelo de negocio a construccion
y remodelacion, del cual se tiene la experiencia que genera aproximadamente entre un 20 y

30 % de rentabilidad.



6.2.2.2 Recursos humanos, gerencia, cultura y liderazgo

Para el afio 2022, cuando la empresa estaba enfocada en la carpinteria contaba con ocho
personas, distribuidas asi: 1 asistente, 2 operarios de maquina cortadora de madera, 2
carpinteros, 1 administrador y 2 socios. Sin embargo, para el afio 2023 Gnicamente cuenta
con 2 socios y 2 carpinteros, por lo que se tercerizd la operacion del corte de madera, ya que

este no generaba los margenes esperados.

Actualmente, cada uno de los socios tiene un rol en la empresa; el director operativo tiene
una larga trayectoria en el sector y se encarga de la parte del disefio, los presupuestos
operativos, las indicaciones a los operarios, el seguimiento del avance del proceso, la
atencion posventa y todo el direccionamiento técnico que se requiera. Por otro lado, la
directora administrativa y financiera se encarga de consolidar toda la informacion de los
proyectos, realiza seguimiento a los margenes de rentabilidad, alerta sobre costos, maximiza
la utilidad, gestiona nuevos clientes, es la interlocutora entre el cliente y el &rea operativa,

realiza los respectivos pagos, cobros de cartera, entre otros procesos.

Cabe resaltar que, en la ciudad de Buga, a pesar de que no tienen personal contratado
directamente con la empresa, tercerizan con un maestro de obra y todo su equipo de trabajo;
se caracterizan por la puntualidad y experiencia. Ademas, en la ciudad se tiene una imagen
de buen prestigio, buena reputacion y honestidad, este liderazgo se debe aprovechar para

llegarle a gran cantidad de clientes.

6.2.2.3 Marketing, portafolio, ventas
Mobiliart ha creado una estrategia de marketing digital en las redes sociales; se ha dado a

conocer como una constructora con disefio y personalizacién, ha participado en ferias de



emprendimiento y tiene catalogos fisicos y virtuales. Sus ventas se dan especialmente por
referidos de personas a las cuales les han trabajado o conocen la empresa por medio de la
publicidad que realizan los socios. Sin embargo, su alcance no ha sido suficiente, debe de
mejorar mucho en el &rea comercial y de publicidad, que es la fuente generadora de ingresos

de las constructoras.

6.2.2.4 Operaciones, logistica e infraestructura

La empresa opera la mayor parte del tiempo en la ciudad de Buga, debido a que cuenta con
la disponibilidad de operarios, y aunque ha buscado la forma de realizar los mismos trabajos
en Cali no se ha encontrado un personal 6ptimo, ya que, o no tienen la disponibilidad de
trabajar en los tiempos que requiere el cliente o los costos no son competitivos. Hoy en dia
todos los procesos en la empresa se tercerizan, no cuentan con maquinaria y equipo ni local
comercial, por lo cual la atencidn al publico es directamente en las casas, los locales

comerciales o los lotes que se van a intervenir.

6.2.2.5 Tecnologia interna

En la actualidad se cuenta con un programa de disefio con el cual se presentan los planos y
renders basicos de los proyectos, dado el caso de que se requiera una presentacion con
renders avanzados se contratan. También se cuenta con herramientas para realizar

presupuestos y disefios de publicidad.



La siguiente figura resume las cinco fuerzas de Porter, metodologia que sirvid para hacer al

andlisis interno de Mobiliart (figura 9):

ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES Y FORTALEZAS

(=)

TECNOLOGIA INTERNA

MARKETING, RECURSOS HUMANOS,
PORTAFOLIOS Y GERENCIA, CULTURA Y
VENTAS LIDERAZGO

» Losdirectores tienen
un liderazgo de buen

Programa para diseno

+ Han participado en » Actualmente todos

ferias de prestigio, buena los procesos de la de planos
f.r::erendllr:;.lsp;o:, reputacion, honestidad ‘:mpre.sa 2% aerggltecg;gnlcgz y
f! St p; It Il i d y proyectos confiables. ;’ce"z‘:"- o . "R defs icos.
e L cometcial, cspacializados sa
« Falta un‘a estrategia parsona sdficiente +» EnBuga c;.zentan con contratan.
comercial fuerte. para desemponalios personal disponible y « Herramientas para
g;?,’;ff:gfu‘:g s con experiencia, en creacion y
+ EnBuga contratan cali no han podido seguimiento al
mano de obra entrar porque no presupuesto.
tercerizada pero tienen personal en « Herramienta para
cumplida y con este ciudad. crear publicidad.
experiencia. + Todo es manual.

GRUPO MOBILIART

Figura 9. Andlisis interno Mobiliart

Fuente: elaboracion propia.

« Bajomargende

rentabilidad y altos
gastos de
funcionamiento
conllevan a cambiar
el modelo de negocio
de corte de ldminas y
carpinteria a
construcciones y
remodelaciones.

Ahora bien, después de realizar todo el anélisis del contexto externo e interno de la empresa

Grupo Mobiliart se creard la matriz FODA, la cual es el resumen de todo lo mencionado

anteriormente.



La matriz FODA, junto con la investigacion detallada de las cinco constructoras del
desarrollo del objetivo nimero uno, nos permitira crear el modelo de negocio y la estructura
organizacional de Mobiliart. Al contar con estas herramientas se podra dar el dltimo paso,
que es crear el Balanced Scorecard, es decir, la hoja de ruta de la empresa para los proximos

tres afios.

A continuacion, se presenta la matriz FODA, en la cual se seleccionaron las principales
fortalezas y debilidades. Al ser factores internos que controla la misma empresa se pueden
modificar, mejorar y aprovechar. Por otro lado, se seleccionaron también las oportunidades
y amenazas mas importantes que tiene con respecto al macroentorno actual y al que se espera
en los préximos afios. Si bien Mobiliart no puede controlar los factores externos si puede

tomar decisiones y crear estrategias para contrarrestarlos o aprovecharlos (figura 10).



FORTALEZAS

l.La directora financiera y el director operativo

tienen gran experiencia liderando estos
procesos.

2.En Buga contratan mano de obra
tercerizada pero cumplida y con
experiencia.

3.Se tiene una imagen de buen prestigio,
buena reputacion, honestidad y que se
construyen proyectos confiables.

DEBILIDADES

I.Falta una estrategia comercial fuerte que
incluya marketing digital y programa de
fidelizacion de clientes

2.No cuentan con personal suficiente para
desempenar los proyectos de una
constructura
.En Buga cuentan con personal disponible y
con experiencia, en cali no han podido
entrar porque no tienen personal en este
ciudad

4.No cuenta con local comercial

5.Bajo margen de rentabilidad y altos gastos
de funcionamiento conllevan a cambiar el
modelo de negocio de corte de IlGminas y
carpinteria a construcciones y
remodelaciones.

Todos los procesos son manuales, no
cuentan con tecnologia competitiva.

OPORTUNIDADES

1. Aplicar la economia circular, permitiéndo
aumentar los beneficios econémicos,
sociales y ambientales.

2.Incentivos nacionales e internacionales para
que las empresas desarrolen proyectos
sostenibles.

3.Crecimiento del PIB para 2024 y 2025.

4.Se proyecta que el IPC se situara en el limite
superior del rango objetivo en el ano 2025.
.A partir de 2024, el descenso de la inflacién,
la ralentizaciéon del endurecimiento fiscal y
el inicio de la relajacion monetaria
mejoraran la demanda interna

AMENAZAS

Afectacion por eliminacion del subsidio a la
tasa Frech para viviendas no VIS.

2.Las politicas del Gobierno le genera
incertidumbre a los inversionistas, se
presenta desaceleracion en la compra de
vivienda
Incremento de precios en materiales de
construccion debido a cierre de empresas
productoras en la pandemiaq, variables en la
tasa de cambio, imposicion de impuestos
en otros paises y conflictos internacionales
Incremento en tasas de interés de creditos
hipotecarios, disminucion de los subsidios,
desinsentiva la compra de vivienda
Reforma tributaria planteada por el nuevo
Gobierno trae desinterés para desarrollar
nuevos proyectos de vivienda

6.Constructoras grandes podrian llegar a la
ciudad de Buga ofreciendo proyectos sobre
planos con facilidades de pago

Figura 10. Matriz FODA - Resumen analisis estratégico

Fuente: elaboracion propia.

6.3 Objetivo especifico 3: Crear el modelo de negocio de Mobiliart

Una vez se analiz6 la informacion obtenida de las constructoras en el objetivo nimero uno y
el contexto interno y externo con la matriz FODA, se da paso a crear el modelo de negocio
de laempresa Mobiliart. Se deben tener en cuenta sus aspectos de interés y replicar las buenas
practicas de las actividades y los recursos que se evidenciaron en los modelos de las
constructoras estudiadas. Lo anterior, debido a que tienen mas experiencia en el sector y en
la industria, por lo que permite tener en cuenta muchos factores importantes para el modelo

de negocio de Mobiliart.



En la figura 11 se presenta el modelo de negocio bajo la metodologia Canvas; en él se puede
evidenciar que, para poder desarrollar todas las actividades y asociaciones clave, obtener
todos los recursos, ganar clientes, atenderlos por medio de diferentes canales, promocionar a
la empresa y generar la propuesta de valor, es importante crear e implementar todo un plan
estratégico que sea medible a mediano plazo. Ya que, para que el modelo de negocio sea
rentable, se deben estructurar y modelar cada uno de estos factores y no dejarlos

empiricamente, como se ha venido realizando.

Ademaés, se puede analizar que muchas de las fallas que se estan teniendo en la actualidad
son porque ni siquiera se habia definido este modelo; entonces, servird como base para la
creacion de una hoja de ruta que se propone seguir, alineada con los objetivos especificos,
las metas y los indicadores, construyendo asi una herramienta que permita monitorear la
planeacion estratégica del negocio y que sean claras las actividades que se van a realizar,

marcando los tiempos y recursos necesarios para poder lograrlas.



Modelo de negocio Canvas

BILIART

< CANALES

-Venta directa; Sala de
ventas con casa modelo,
ferlas especializadas, agentes
comercilales.

-Medlos digitales: pagina
web, correo elctronico,
instagram, facebook,
youtube, publicidad pagada.

-Medlos impresos: anuncios
en perldicos locales,
volantes, brochures,
catalogos, vallas publicitarias,

' PROPUESTA DE
¥  VALOR

Brindarle al cliente toda una
experlencla en la compra de
su casa, creando espaclos
llenos de estilo y detalles que
lo hagan sentir en su hogar
Ideal.

®® SEGMENTOS DE
ERW C| ENTES

-Usuarios de viviendas No
VIS.

-Usuarios de casas
campestres.

$ COSTES DE ESTRUCTURA

-Materiales y mano de obra para la construccion.

-Salarios de personal.
-Gastos en publicidad.

-Construcclon sala de ventas.

RECURSOS
CLAVE

RELACION
CLIENTES

4

-Capital humano especializado.

=

-Personal con comunicacion
directa en los procesos de
preventa.

-Obtener herramientas que
permitan hacer seguimiento y
control a la planeacion, ejecucion
y entrega del proyecto. -Correo electronico, whatsapp,
instagram, facebook.

-Obtener un software
especializado en diseno,
planeacion, comercializacion y
procesos financieros.

-Fidelizacion de clientes
ofreciendo bonos y descuentos
por referidos.

-Construir una sala de ventas.
-Contratar al personal necesario
para desarrollar adecuadamente
los procesos.

‘- ASOCIACIONES
MBr CLAVE

-Propletarios de tierras.
-Soclos del sector financlero
y fiduciario.

-Proveedores y contratistas.
-Inversionistas.

-Goblerno local y
departamental.

-Conseguir recursos para
financiacion de los proyectos.

“Crear banco de tierras.
-Crear procedimientos para cada

area y manuales de funciones para
cada cargo.

-Adquisicion y mantenimiento de software especializado de diseno, p-
laneacion, comerclalizacion, y procesos financieros.

-Impuestos.

-Equipos tecnologicos.
-Costos de lotes.
-Gastos legales.

$ FUENTES DE INGRESOS

-Ingresos por venta de proyectos.

ACTIVIDADES
CLAVE

-Reallzar planeacion de los
proyectos a construlr para el
mediano plazo, teniendo en
cuenta todos los procesos de
financlacion, comerclalizacion,
costos y rentabilidades.
-Negociacion con duenos de
tlerras, sector bancarlo y
fiduciario.

-Seguimiento constante al
mercado y la competencia.
-Asistencla a eventos, ferias y
otras actividades que permiten
mantener relaciones con
diferentes actores del negoclo.
-Gestion eficiente en compras y
suministros, buena negociaclon
con proveedores.

-Crear marca y recordacion.
~Comprension del entorno
economico y politico de la region
y tener un plan ante las
varlaciones del mercado.
-Buenas relaciones con la
socledad vallecaucana para
obtener facilidades en la compra
de lotes.

-Averiguar sobre beneficios a
proyectos amigables con el medio
amblente.

Figura 11. Modelo de negocio de Mobiliart a partir de la metodologia Canvas

Fuente: elaboracion propia.



6.4 Objetivo especifico 4: Prototipar la estructura organizacional que deberia tener

Mobiliart para que funcione como negocio

Después de realizar la respectiva investigacion sobre las diferentes constructoras, se

encontraron tres ejemplos de estructuras organizacionales para una empresa como Mobiliart.

Una de ellas fue una estructura organizacional pequefia como la de la constructora Losada &
Losada, que muestra la necesidad de un equipo de ventas con agentes comerciales y la
importancia de tener disefiadores. Estas dos areas le permiten a la empresa vender proyectos
que se perciban visualmente atractivos y que son primordiales en el momento de

comercializar exitosamente.

Luego, se encontrd la estructura organizacional de una constructora como Meléndez, la cual
permite dimensionar una empresa mas grande, con areas bastante consolidadas en temas de
construccion, comercializacion y administracion. Adicionalmente, se percibe también la
importancia del disefio, ya que existe un area llamada Taller de disefio, y también se encontr6
un area bastante relevante de la que depende el futuro del negocio, llamada Administracion
de tierras. Para la estructura organizacional de Mobiliart no se decidi6 crear solo un area
Ilamada Administracién de tierras, sino que se creara un comité de Planeacion estratégica, el
cual estara conformado por el gerente administrativo, el gerente operativo, el jefe financiero,
el jefe de proyectos y el jefe juridico; esto con el fin de atender los temas de estructuracion
de proyectos, el desarrollo organizacional, las certificaciones ambientales y la administracion

de tierras.



Por altimo, se encontrd la estructura organizacional de Inacar, la cual opera a nivel nacional
y por ende requiere una subestructura y un equipo que se desarrolle y conforme a nivel
regional, para que se encuentre constituida de acuerdo con los requerimientos de operacion

de la zona.

Por todo lo anterior, y teniendo en cuenta la forma de operar de la empresa, se considera que
la estructura organizacional de Mobiliart para los préximos cinco afios deberia estar liderada

por un gerente administrativo y un gerente operativo.

Bajo la direccion del gerente administrativo estarian las areas financiera, comercial, gestion
humana y juridica. El area financiera tendria a cargo el presupuesto, la tesoreria y la
contabilidad de la empresa; el area comercial se encargaria de gestionar el mercadeo, la
publicidad, los agentes comerciales de ventas, las areas de recuperacion de cartera, servicio
al cliente y posventa, y el area de gestion humana y juridica se encargaria de todo lo
relacionado con la contratacion de personal, contratos de ventas con los clientes y la
implementacién de seguridad y salud en el trabajo, tanto en la parte administrativa como

operativa.

Ahora bien, bajo la direccion del gerente operativo estarian las areas de proyectos y disefio.
El area de proyectos la conformarian compras, presupuesto de obras y todo el equipo de
trabajo operativo que corresponde a la mano de obra de las construcciones; el area de disefio
también estaria bajo esta gerencia, ya que es esencial en todas las estructuras
organizacionales. En esta area se implementaria un software para realizar disefios modernos

y con detalles exclusivos que le facilite al &rea comercial el éxito de las ventas (figura 12).
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ADMINISTRATIVO | PLANEACION OPERATIVO
ESTRATEGICA ‘
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Figura 12. Estructura organizacional Mobiliart

Fuente: elaboracion propia.

6.5 Objetivo especifico 5: Crear la planeacion estratégica de la empresa a mediano

plazo, la cual sea monitoreada por los KP1 o indicadores de gestion de la empresa

A continuacién, se desarrollara el Gltimo objetivo del trabajo de campo aplicado, el cual
consiste en crear y proyectar la planeacion estratégica de la empresa, siendo esta el norte y
la hoja de ruta de las acciones que se van a tomar para que el modelo de negocio pueda ser

viable financieramente. La planeacion estratégica se resumira en un tablero de control



llamado Balanced Scorecard, el cual permitird visualizar la estrategia, los objetivos, las

metas, los indicadores y los plazos estipulados para poder cumplirla.

El Balanced Scorecard esta compuesto por la vision empresarial, el objetivo general que se
debe cumplir y las cuatro perspectivas estratégicas que se van a desarrollar: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje e innovacion. Para cada perspectiva se crean
objetivos especificos que logren el cumplimiento del objetivo general. Adicionalmente, cada
objetivo especifico es medido por uno o varios KPI, y como ultimo paso se estipulan las
metas y el tiempo para cada uno de ellos. Esta herramienta final serd la que guiara a los
encargados de la planeacion estratégica de la empresa para la toma de decisiones en el

mediano plazo, en este caso para los préximos cinco afios.

Una vez analizada toda la informacién de los objetivos, se define que para la empresa
Mobiliart seria de gran importancia tener en cuenta las siguientes recomendaciones en su

planeacidn estratégica:

1. Crear un proyecto inicial de construccion en la ciudad de Buga, debido a que se
cuenta con prestigio, buen nombre y experiencia ganada a través de los afios por
la empresa familiar.

2. Negociar con los duefios de tierras en la ciudad de Buga, pues ya se cuenta con
relaciones importantes en la ciudad.

3. Llegar con la idea novedosa de venta sobre planos a la ciudad de Buga, asi como
lo hacen en las grandes ciudades, ya que esto permite facilidades de pagos para
los clientes y valorizacién del proyecto, lo cual les genera un incentivo para

invertir.



4. Crear un plan de referidos para que los mismos clientes se fidelicen al proyecto,
contando con una fuerte estrategia publicitaria de ventas.

5. Negociar con el sector fiduciario para que le de mayor credibilidad al proyecto.

6. Investigar el impacto social, econémico y ambiental de implementar en este
proyecto economia circular.

7. Crear una sala de ventas interactiva que sea llamativa y experiencial para los
clientes.

8. Invertir en publicidad y disefios para que el proyecto sea visualmente muy
atractivo para la compra.

9. Invertir en softwares de trazabilidad para el avance del proyecto y los procesos de
comercializacion y finanzas.

10. Contratar a un equipo de ventas y de seguimiento técnico.

11. Dotar al personal de equipos necesarios para realizar sus funciones.

12. Cumplimiento estricto con los tiempos estipulados del proyecto para asi continuar
con el buen nombre.

13. Realizar un seguimiento constante a los margenes de rentabilidad del proyecto.

Por lo anterior, se crea el Balanced Scorecard para el periodo 2023-2027, que tiene como
objetivo general “Realizar un proyecto de viviendas residenciales con ventas sobre planos en

Buga, aprovechando la buena reputacion y el buen prestigio que se tiene en la ciudad” (tabla

6).



Tabla 6. Balanced Scorecard Mobiliart 2023-2027

Balance Scorecard Metas
Vision Obijetivo general . o e Indicador ) -
. ) g Perspectivas Objetivos especificos L. Férmula indicador 2023|2024 | 2025|2026 | 2027
empresarial 2023 - 2027 estratégico
D Recaudo ejecutado / Recaudo
presupuestal de l . 100% | 100% | 100% | 100%
. proyectado *100
Cumplir con el el presupuesto del proyecto de recaudo
viviendas residenciales. Ejecucion .
Gastos ejecutados / Gastos
presupuestal de 100% | 100% | 100% | 100%
proyectados *100
egresos
Financiero " — 2 o %
Cumplir con la rentabilidad esperada del proyecto ROI Utilidad neta / Inversion * 100 24% | 104%
de viviendas residenciales. Margen EBITDA EBITDA / Ingresos totales *100 16% | 11% | 25% | 27%
. . o . . # de lotes negociados / # de
Realizar negociaciones con duefios de tierras. Lotes negociados . 8 / 100%
viviendas proyectadas *100
. . . L Avance de proceso apertura fiducia
Realizar negociaciones con sector fiduciario. Fiducia P p X / 80% | 20%
Apertura fiducia
Mercadeo # de ventas por mercadeo
€ D 2 60% | 75%
i . X tradicional tradicional/# de ventas totales
Crear e implementar una estrategia comercial fuerte # de ventas por marketing digital/#
) . L \ i igi
i para la venta del proyecto, en donde se incluya el Marketing Digital P g die 10% | 10%
Realizar un . . L de ventas totales
8 tod mercadeo tradicional, el marketing digital, la wd 5 fidelizacion d
e . .. e e ventas por fidelizacién de
er una‘empre.sa prf)y'ec oade fidelizacion de clientes y la atraccién de Fidelizaciéon X P 15%
reconocida a nivel viviendas ) . o clientes/# de ventas totales
. | id ial Clientes inversionistas. id g n ionistas/# d
e ventas a inversionistas/# de
. n.jmona por. residenciales con Inversionistas 15% | 15%
inspirar y dar vida ventas sobre ventas totales
i Cumplir con nimero de ventas estipuladas para el
= @UEllgisy '“?ar' [PEIRES & BIEE, X P P P Ventas # de casas a vender 10 10
creando espacios | aprovechando la periodo.
llenos de estilo buena reputacién Crear y construir una sala de ventas del proyecto Avance de obra real / Avance de
MO |1 putad . v . e Avance de obra / 60% | 40%
detalles que hagan y el buen diferencial. obra Proyectado
sentir al cliente en restigio que se Crear y contratar una nueva estructura
! ', P N lgloqu y R X i i ., # de personal contratado / # de
su hogar ideal. tieneen la organizacional que garantice el funcionamiento de la Contratacion L 37% | 37% | 37%
. personal estructura organizacional
ciudad. Procesos empresa a largo plazo.
Crear procedimientos y manuales de funciones para Gestion del # de procedimientos y manuales
internos procedimientos y manu unciones p lon procedimi y manu 50% | 80% |100%
cada cargo. conocimiento realizados / # de cargos
. Entrega del Avance de obra real / Avance de
Cumplir con la entrega del proyecto. g / 60% | 40%
proyecto obra Proyectado
Realizar estudio de aplicacién proceso de economia Factibilidad del
R . P P . . | % Avance de estudio / % Avance de
circular, que permitia aumentar los beneficios proceso economia . Rk 70% | 30%
P . . ) estudio designado
econdmicos, sociales y ambientales. circular
.__._ |Obtener un software especializado en dreas . . . .
Aprendizaje . L p ) . Funcionamiento Avance de funcionamiento de
. .. |comerciales, administrativas, financieras y X 70%
e innovacién o de software software / Software funcionando
seguimiento de proyectos.
Obtener programa para realizar disefios de los Funcionamiento Avance de funcionamiento de 100%
0
proyectos de excelente calidad. de programa programa / Programa funcionando
. o Compra de # Equipos comprados / # Equipos
Compra de equipos tecnolégicos para el personal. p S P JERL 100%
equipos presupuestados

Fuente: elaboracion propia.

Este tablero de control estratégico le permitira a la gerente administrativa y al gerente

operativo visualizar la empresa en los proximos cinco afos, contar con una estrategia

definida, tener unos objetivos e indicadores especificos para cumplir y realizar un

seguimiento al cumplimiento de metas durante los afios de durabilidad del proyecto.




Asimismo, presentar informacion a los clientes, inversionistas y a socios de tierras. Ademas,
les permite poder actuar de manera inmediata cuando existan variaciones en los resultados,

con el fin de poder maximizar la utilidad propuesta.



7. Hallazgos
Tal como se planted en el método de solucion, en el desarrollo de este proyecto de
investigacion se elabord un componente teérico con el fin de poder analizar como estaba
conformado el modelo de negocio, la estructura organizacional y la planeacion estratégica de
empresas relacionadas del sector. Luego, el trabajo de campo tuvo un componente préctico,
en el cual se contd con espacios de trabajo con los socios de Mobiliart; a partir de este
contacto se realizé una comparacién de la forma en la que opera actualmente la empresa

versus las empresas investigadas.

En estos espacios de levantamiento de informacion e identificacion de necesidades se pudo
corroborar, tal como se habia previsto, que la gran mayoria de las actividades se desarrollaban
de manera subjetiva y empirica. Es decir, sin una hoja de ruta clara y definida que permitiera
guiar a los socios para tomar las mejores decisiones, cumplir con sus proyectos, atraer gran
cantidad de clientes y apuntarle a estrategias financieras y comerciales. Ademas, se notaron

los siguientes aspectos:

e Laempresa no cuenta con la planeacion de proyectos a mediano plazo, Unicamente
va desarrollando los que gestiona en el transcurso del afio. Esto lleva a que no haya
una organizacion en la manera de operar y que no pueda tomar todos los proyectos
que se le presentan porque no tiene el personal suficiente.

e Enlaciudad de Cali no existe un equipo consolidado, por lo que en varias ocasiones
no han podido aceptar proyectos, ya que tercerizar la mano de obra en esta ciudad no

les permite ofrecer precios competitivos para el mercado. Adicionalmente, los



operarios que han encontrado no siempre estan disponibles, pues tienen otras
ocupaciones.

Esto lleva a que exista una percepcion negativa por parte de los clientes, evidenciando
que no cuentan con la capacidad instalada para operar. Ademas, que no generen una
recomendacion, pues no se les desarrollé el trabajo.

No se realizan cotizaciones agiles debido a que no existe el personal adecuado para
hacer las cotizaciones de diferentes proyectos. La carga de toda la empresa la tienen
unicamente los socios, por lo que deben estar al frente de todas las areas y esto hace
que se presenten demoras en cada uno de los procesos.

No tienen una estrategia de mercadeo ni una fuerza de ventas representativa, lo cual
es muy importante para este tipo de empresas.

No cuentan con un presupuesto anual que les permita proyectar utilidades del afio, ya
que no tienen proyectos definidos con anterioridad, sino esporadicos.

No cuentan con KPI, pues carecen de una estrategia definida.

En el desarrollo del presente proyecto de investigacion salieron a flote muchos hallazgos,

lo que afirma adn mas la necesidad e importancia de crear y disefiar para la empresa una

hoja de ruta clara y definida.



8. Conclusiones

Este trabajo de campo aplicado significo analizar e investigar como diferentes constructoras,
a nivel local y nacional, tienen conformado su modelo de negocio, estructura organizacional
y planeacion estratégica. Para luego, en la parte practica, cumplir con la creacion de una hoja
de ruta a mediano plazo para la empresa Mobiliart, lo cual obedece al objetivo general del

presente trabajo.

En primera instancia se analizo el contexto interno y externo de Mobiliart por medio de un
analisis PESTEL, de las cinco fuerzas de Porter y de un analisis al interior de la empresa por
medio de espacios practicos con los socios. Se tomd la informacion mas relevante de esta
investigacion y se cred la matriz FODA, para construir el modelo de negocio y la estructura

organizacional de la empresa.

Finalmente, con cada uno de los modelos establecidos, las herramientas utilizadas y el
analisis integral, se cred el Balance Scorecard, que es el que les permite a los socios de la
empresa tener una estrategia definida, con un objetivo general, objetivos especificos, metas,

indicadores y responsables de un proyecto a mediano plazo.

El proyecto consiste en realizar un conjunto de viviendas residenciales con ventas sobre
planos en Buga durante los afios 2023-2027. Se escoge esta ciudad para aprovechar la buena
reputacion y el buen prestigio que tiene Mobiliart en dicha region. Adicionalmente, se escoge
un proyecto sobre planos, debido a que en Buga no se oferta esta modalidad como se hace en
las grandes ciudades y esto les permite a los clientes mayor facilidad de pago y fidelizarlos

al proyecto por un sistema de referidos.



Durante la investigacion se pudo demostrar la importancia de tener socios clave, en este caso
uno que posea tierras. Afortunadamente se cuenta con estas relaciones en la ciudad, por lo
que permite tener un poco de ventaja en este sentido. El proyecto iria acompafiado de una
gran fuerza de ventas, es decir, una sala de ventas diferencial, agentes comerciales y una gran

estrategia de publicidad.

También se realiza una propuesta de contemplar la posibilidad de que sean viviendas
amigables con el medioambiente, ya que se tienen beneficios ambientales, sociales y
econdmicos por esta implementacion. Se propone adquirir softwares de disefio y control de
areas financieras, administrativas y comerciales, pues son herramientas en las que invierten
las grandes constructoras para tener un mayor control de los procesos y apoyar el area

comercial con disefios especializados.

Para finalizar, se puede concluir que estos tres modelos creados en el presente trabajo de
campo permitirdn que la empresa Mobiliart se enfoque en un proyecto en el mediano plazo,
el cual, siempre y cuando se realice un seguimiento continuo y una ejecucion de las
actividades que se deben realizar en el Balance Scorecard, le permitira generar las

rentabilidades esperadas para asi proporcionarle continuidad y sostenibilidad al negocio.
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