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INTRODUCCION. OBJETO Y ALCANCE

0 - Introduccion. Objeto y alcance

Tras estallar la burbuja inmobiliaria en Espafia, hace poco mas de cinco afios, el sector
de la construccion de edificios y naves industriales de nueva planta ha caido de forma
exponencial, tanto en volumen de trabajo como en el coste del mismo. Es por ello que
se plantean nuevas alternativas a despachos y empresas cuya principal actividad
estaba basada en este tipo de trabajos.

Ademds de esta motivacion coyuntural, muchas empresas de construccidn v,
sobretodo, despachos de arquitectura, encuentran en el extranjero una oportunidad
para poder desarrollar sus técnicas y aprender nuevos métodos en la rema de la
construccion y asi poder crecer como una empresa competitiva y versatil.

Entre estas alternativas, una de ellas se presenta como la posibilidad de ampliar sus
fronteras al extranjero, en paises en vias de desarrollo o en aquellos desarrollados
cuya exigencia o demanda de nueva planta sigue en aumento, aunque en un nivel mas
progresivo y menos abrupto.

Objeto y alcance del proyecto:

El objetivo del proyecto es la planificacién de la salida al extranjero de una PYME
dedicada al sector de la construccidn, en concreto a los trabajos de despacho en
proyectos relacionados con la construccidn, y analizar las posibles oportunidades que
pudiera brindar otro pais distinto de Espana.

El alcance comprendera desde el andlisis de la situacion actual, analizando variables y
datos econdémicos, y demograficos, asi como datos empresariales que puedan dar una
idea de la situacion actual tanto en Espaiia como en el resto del mundo. Ademas se
analizardn de la misma manera diversos paises extranjeros a varios niveles de manera
gue pueda evaluar de forma analitica su mejor o peor candidatura como pais de
destino.

El alcance del presente proyecto terminara con la eleccion del pais de destino, y con la
elaboracion de una lista de ciertos puntos a tener en cuenta en los siguientes pasos,
incluyendo la posibilidad de un segundo proyecto en el que se contemple la apertura
del despacho y el proceso de puesta en marcha. Ademas, se incluiran todos los pasos
preceptivos para un correcto proceder segun el PMBOK (Project Management
Institute, 2013).



PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA
DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRANJERO

Partes o areas que incluira el proyecto pueden verse en la siguiente Figura 1.

Planificacion

Analisis

internoy Plan de
externo Emprendimiento
(DAFO)

Pautas de Analisis de
desarrollo situacion
futuro actual

Figura 1- Areas que incluye el proyecto. Fuente: elaboracién propia



METAPROYECTO. ESQUEMA DE DESCOMPOSICION
DE PROYECTO Y PLANNING.

1 - Metaproyecto. Esquema de descomposicion
de proyecto y planning

Existen varias tareas generales que se entrelazan durante este proyecto y por ello, pese a que
se muestre a continuaciéon un EDP con cierto orden cronoldgico, hay que entender que la
mayoria de las tareas dependen unas de otras, por lo que nos encontraremos con una
planificacién muy transversal y homogénea en cuanto al desarrollo.

Obsérvese especialmente la tarea de eleccién de pais de destino, la cual podria depender del
resto de tareas principales, siendo esta la ultima tarea de cierre del proyecto. Sin embargo, se
le ha dado cierta prioridad respecto a otras, simplificando asi la cantidad de paises a analizar,
analizar el riesgo de implantacidn, y crear un solo plan de negocio. En la siguiente Figura 2
aparece desarrollado el mencionado EDP.

Id. Nombre de la tarea Descripcién Dependencia Tiempo
1 Anadlisis de la situacion
actual
1.1 Analizar situacion en Realizar una pequefia 5d
Espafia introduccién del estado
del arte en Espafia.
1.2 Andlisis de la situacion en  Realizar un repaso del 7d
Europa estado actual de los
principales estados
europeos
13 Analisis de la situacion en  Realizar un repaso del 10d

estado actual de los
principales estados de
América latina

Filtrar paises candidatos
segln ciertas variables
macroecondmicas

Ameérica latina

1.4 Eleccidn de posibles paises 1.1,1.2,1.3 3d

de expansion

2 Definicion del modelo
de negocio
2.1 Definicion de la estructura  Describir brevemente la 2d
y funcionamiento de la estructura de la empresa.
empresa Realizar organigrama.
2.2 Definicidon del modelo de Andlisis de la empresa A, 2.1 3d
negocio. Canvas 9 bloques segun el lienzo de los 9
bloques. (Osterwalder,
Pigneur, & Tucci, 2015)
3 Estudio econémico y
social de los paises
alternativos
3.1 Situacién econdmica 'y Obtener indicadores 1.4 7d

social de cada pais

macroecondmicos y
sociales de cada pais




PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA
DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRAN]JERO

3.2 Situacion del sector Obtener y analizar 1.4 5d
construccion y vivienda variables que indiquen el
en cada pais estado del sector en cada
pais
33 Situacién entorno laboral ~ Analizar el entorno 1.4 7d
y emprendimiento de empresarial que ofrece
cada pais cada pais de cara al
emprendimiento.
4 Realizar analisis DAFO
por paises
4.1 Realizar organigrama de la  Describir brevemente la 1d
empresa forma de funcionar de Ia
consultoria de proyectos,
estableciendo su
organigrama funcional.
4.2 Definir modelo de Configurar gréfico 4.1 3d
negocio. representativo del
modelo de negocio
mediante el canvas de los
9 bloques.
4.3 Analisis interno de Analizar a nivel interno los 3d
debilidades y fortalezas puntos fuertes y puntos
débiles de la empresa A
de proyectos.
4.4 Analisis externo seguln Analizando los datos del 3.1,3.2,3.3 4d
cada pais candidato de apartado 3, y valorando
amenazas y oportunidades su grado de impacto con
el proyecto, establecer las
amenazasy
oportunidades que brinda
cada pais.
5 Eleccidn del pais
5.1 Establecimiento de los Elegir los criteriosy forma 4.3,4.4,3.1, 2d
criterios de utilizarlos para 3.2,3.3,
comparar las alternativas.
5.2 Evaluacion de las Resumir cualidades de las 5.1 1d
alternativas y ponderacidon alternativas segun los
o peso de los criterios criterios elegidos y
ponderar estos ultimos
segln la importancia del
decisor (gerente de la
empresa.
5.3 Jerarquizacion de las Comparar de manera 5.2 2d
alternativas por el método pareada las alternativas
AHP criterio a criterio para
obtener jerarquia final de
preferencia
6 Plan de
emprendimiento
6.1 Elaboracion de un plande  Resumir conclusiones del 5.3 1d




METAPROYECTO. ESQUEMA DE DESCOMPOSICION
DE PROYECTO Y PLANNING.

emprendimiento diagrama de Osterwalder
(canvas de los 9 bloques),
AHP y matriz DAFO del

pais elegido.
6.2 Pautas para el desarrollo Desarrollar conclusiones 6.1,5.3 1d
futuro del proyecto del proyecto y establecer

pautas para el futuro
desarrollo del proyecto.

Figura 2 - EDP del metaproyecto. Fuente: elaboracion propia.

El motivo de entender el presente proyecto como un “metaproyecto” es por el caracter
eminentemente de preparacién que tiene, siendo este la antesala a un proyecto de
implantacion, y sirviendo de base a este, tal y como se ha explicado en la introduccién. En
resumen, este es el anteproyecto de un proyecto de implantacion.

Por esto mismo, se han establecido tiempos y recursos muy simples al Gantt o diagrama de
planificacién que se observa a continuacién. Los recursos humanos se limitan a los decisores
en el apartado de toma de decisiones, director/es de proyecto y al autor del presente trabajo.
Asimismo, los tiempos son los previstos para la ejecucién de las tareas anteriormente
expuestas en el EDP y que pueden verse en la siguiente Figura 3.
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Figura 3 - Gantt del proyecto, realizado con el programa MS Project. Fuente: Elaboracién propia.
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2 - Analisis de la problematica actual

Durante los ultimos afios, el sector de la construccién en Espafia se ha visto afectado por una
crisis mundial que ha afectado principalmente al sector inmobiliario y de la construccidn a
causa de la burbuja inmobiliaria iniciada en EEUU gracias a su apuesta por los productos
hipotecarios de bajo tipo de interés

En Espaiia, la crisis mundial ha afectado a estos sectores mas virulentamente, y de manera
indirecta ha afectado al resto de sectores que dependian del sector de la construccién. En la
siguiente Figura 4 podemos ver la evolucién econdmica en Espafia durante los afios de la crisis
hasta 2014, ultimo dato registrado.
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Figura 4 - PIB Estado espafiol en ddlares. Fuente: elaboracién propia. Datos: (Website Banco Mundial, 2016)

Obsérvese que la crisis se produce en 2008, hasta practicamente la actualidad, segun el dltimo
dato de 2014 donde se vislumbra una recuperaciéon. Momento en el que economistas actuales
afirman una posible recaida por causas tales como la llamada crisis del petréleo y la caida del
precio del crudo, que incrementa el miedo en los mercados que retiran su participacion
bursatil afectando a la caida de las principales bolsas (Viafia, 2016). Esto pudiera ser un falso
minimo y por lo tanto la recuperacién a largo plazo no estd asegurada.

Es de gran relevancia analizar las causas de esta rotura del sistema inmobiliario y econdmico
espafol, de cara a buscar economias extranjeras que no estén ya corrompidas por algun factor
que pudiera derivar en un fracaso del proyecto.

En Espanfia, las causas de la burbuja inmobiliaria se resumen desde que a principios de siglo XXI
con la entrada de Espaia en el Euro que produjo una caida de los tipos de interés, se produjo
una expansion econdmica, la caida del desempleo, la accesibilidad del crédito inmobiliario y el
aumento de demanda de hogares, causado por un aumento de la poblacion inmigrante.
Ademas, a esto hay que afiadir uno de los factores mas importantes: la especulacion. La gente
invertia en la vivienda con la esperanza de que la tendencia de su valor en el mercado siguiera
al alza. (Arellano & Bentolila, 2009)

Debido al alto peso del sector de la construccidn en Espafia y al alto nivel de endeudamiento
hipotecario de empresas y familias, su crisis ha causado efectos mas graves que en otros paises
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del entorno. En la siguiente Figura 5 vemos la evolucion de la construccidn de viviendas de
nueva planta, desde el afio 2000 hasta hoy, y la cual cae estrepitosamente desde el 2008 hasta
nuestros dias.
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Figura 5 - Evolucion de construccion de viviendas en Espafia de 2008 hasta hoy. Elaboraciéon propia. Datos:
(Website Instituto Nacional de Estadistica)

El principal problema para despachos de arquitectura como el objeto de este proyecto, es que
la necesidad de nuevas viviendas e incluso espacios publicos o zonas industriales va a
continuar baja en parte debido al gran parque de viviendas vacias de nueva planta que
dispone el territorio espafiol actualmente (véase Figura 6)

2011 en Espana

M 2.1 Total viviendas
principales

MW 2.21 Viviendas
secundarias

™ 2.22 Viviendas vacias

Figura 6 - Porcentaje de viviendas vacias en Espaia en 2001 - Elaboracién Propia. Fuente: (Website Instituto
Nacional de Estadistica)

Finalmente, y para finalizar el andlisis de la problematica actual en Espafia, hablaremos de la
gran competencia que se ha creado en los pocos puestos de trabajo que ahora y hoy por hoy
guedan. Mas especialmente hablaremos de los técnicos especializados en la construccion, que
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son los comunmente denominados aparejadores, arquitectos técnicos o ahora, ingenieros de
edificacion.

En los ultimos afios, aln se sigue sufriendo el efecto rebote, generado por la gran cantidad de
técnicos que la sociedad y mercado laboral demandaba a mediados de la década de los 2000'’s,
y que empezaron las carreras universitarias y que aun siguen graduandose por encima de la
cuota de demanda.

El INE, nos presenta los datos de la siguiente (Website Instituto Nacional de Estadistica) que
presenta la poblacion activa del sector de los ultimos afios en Espafia hasta 2010, donde se
tiene el Ultimo dato registrado por sectores.
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Figura 7 - Evolucion de la poblacion activa en trabajadores de la construccidn, sin incluir operadores de maquina.
Unidades en miles de personas. Periodo de 2002 a 2010. Fuente: elaboracion propia. Datos: (Website Instituto
Nacional de Estadistica)

Por todo esto, se plantea la necesidad de buscar una salida empresarial de un despacho de
proyectos de arquitectura y edificacién en el extranjero, con vistas a obtener mejores
resultados que en la actual Espafia, a medio plazo. El siguiente paso sera analizar el estado del
sector en Europa y en el resto del mundo, y establecer o acotar los paises candidatos para el
movimiento de la empresa a tal pais.
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3 - Situacion actual en el extranjero

3.1 Europa

Al igual que Espafia, Europa se ha visto afectada por la crisis y de manera casi homdnima el
sector de la construccion ha sido el principal problema, causa y consecuencia del declive
econdmico de los mismos. En la siguiente Figura 8, encontramos la variacion del PIB de la
ultima década, de los paises europeos.
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Figura 8- Variacion del PIB de los paises de la UE. Fuente elaboracion propia. Datos del (Website Banco Mundial, 2016)

Como puede observarse en el grafico, paises como Reino unido, Chipre, Gracia, Italia, Irlanda o
Bélgica aun estan sufriendo la recesidn econdmica mundial, y su producto interior bruto sigue
bajando. Este dato da una idea de un mercado cerrado y protegido, por lo que son paises a

evitar, al menos a corto plazo.

Ahondando mas en el estado econdmico europeo, se puede observar en la siguiente Figura 9
la cantidad de permisos de construccidn, tomando como referencia el afio 2010, al cual se le
da un valor para todos los paises de 100. Esto significa pues que el eje vertical de la figura
muestra el porcentaje de variacién respecto del afio 2010.
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Figura 9 - Cantidad de permisos de obra concedidos 2014. Fuente: elaboracion propia. Datos: (Website
EUROSTAT, 2016)

Los paises de mayor actividad segun estos datos son Luxemburgo, Estonia, Alemania, Lituania,
Suiza y Noruega; estando a la cola Chipre, Grecia, Portugal, Irlanda, Italia y, evidentemente,

Espafia.

Otro dato que se puede extraer desde el EUROSTAT, es la gran demanda de mano de obra de
ciertos paises de la unidn europea, en el sector de la construccidn. Esto también hace que nos
fijemos en ciertos paises que podrian estar en un proceso de desarrollo urbanistico y que por
lo tanto son ambientes favorables para el desarrollo de la empresa objetos de este proyecto.

La siguiente Figura 10 nos resume esta informacion.
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Figura 10 - Tasa de puestos vacantes creados en el sector de la construccion. Fuente: elaboracién propia. Datos:
(Website EUROSTAT, 2016)
Por ultimo y a modo de analisis final de los paises, se ha decidido extraer el indice de
desarrollo humano de los paises europeos. Este indice, publicado y elaborado por el programa
de las naciones unidas para el desarrollo, es un indicador social estadistico compuesto por tres
parametros: vida larga y saludable, educacién y nivel de vida digno.
En la siguiente Figura 11 puede observarse este indice cuyo valor maximo es 1, en el caso ideal
de un pais con desarrollo humano perfecto.
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Figura 11 - Grafico sobre el indice de desarrollo humano de los paises europeos en 2014. Fuente: elaboracion
propia. Datos: (UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMME, 2015)
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3.2 - Latinoamérica

Los paises de América latina pueden ser un gran atractivo de expansion por factores diversos
tales como una lengua comun, o el potencial que puede presentar un pais en vias de
desarrollo. En los ultimos afios se ha observado como la oportunidad de empleo ha sido
revertida tras la crisis, y ahora la mayoria de inmigrantes espafnoles vuelven a sus paises de
origen en busca de empleo, acompanado por una gran ola de insulares. Este fendmeno ya fue

| "

calificado por gran cantidad de periddicos sudamericanos como el “éxodo de espafioles

cualificados”. (Yépez del Castillo, 2014)

Sin embargo, deben analizarse ciertos datos macroecondmicos que pudieran denotar una
economia con poco sustento o datos estadisticos que no ofrecieran garantias de viabilidad de
la empresa a corto plazo.

A continuacion pasamos a analizar los primeros datos, valores macroecondmicos que ofrecen
una idea del estado actual de las economias de los paises de Sudamérica y el Caribe. En primer
lugar, podemos ver el diagrama de barras de la Figura 12 que compara la variacion del PIB de
distintos paises.
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Figura 12 - Variacién del PIB, paises sudamericanos y el Caribe del periodo 2000 - 2014. Fuente: elaboracién
propia. Datos' (Website Banco Mundial, 2016)

Por otro lado, en la Figura 13 observamos uno de los indicadores que mas cuenta podrian dar
de la situacion laboral de un pais: la tasa de poblacién activa. Se ha querido representar en él
el crecimiento de los Ultimos afios en tanto por cien, ya que la existencia de una tasa de
poblacién activa alta no garantiza que se estén creando puestos de trabajo nuevos. En este
dato socio-demografico podemos ademas valorar la admisibilidad del mercado a nuevos
puestos de trabajo.
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Crecimiento tasa poblacion activa (%)
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Figura 13 - Crecimiento porcentual de la TPA de 2005 hasta 2014. Fuente: elaboracion propia. Datos: (Website
Banco Mundial, 2016)

Ademads se ha querido representar mediante una grafica la tasa de poblacién activa mas
reciente de la cual se disponen datos (del afio 2014). Estos dos ultimos datos irdn muy unidos a
la hora de establecer un criterio de eleccidon. Pueden verse estos datos en la siguiente Figura

14.
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Figura 14 - Tasa de poblacidn activa 2014 por sexos. Fuente: Elaboracion propia. Datos: (Website Banco Mundial,
2016)

Especificamente en el sector de la construccion se rescatan datos del 302 Congreso
Interamericano de la Industria de la Construccion, donde se elaboré un informe de la evolucion
econdmica de los paises miembros incluyendo el sector de la construccién, de manera
especifica. Los datos publicados muestran el siguiente resultado, observable en la Figura 15.
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% Variacion PIB construccion (2014)
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Figura 15 - Variacion del PIB, sector de la construccion 2014 respecto del afo anterior. Fuente: elaboracion
propia. Datos: (Federacion Interamericana de la Industria de la Construccién, 2015)

Por ultimo se procede a analizar el indice de desarrollo humano, tal y como se ha procedido
para los paises europeos, de manera que se pueda estimar mejor el estado general del pais.
Los resultados que arroja el Programa de las Naciones Unidad para el Desarrollo, sobre los
paises de América latina son los siguientes (Figura 16):
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Figura 16 - Grafico sobre el indice de desarrollo humano de los paises sudamericanos y el Caribe, en 2014. Fuente:
elaboracidn propia. Datos: (UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMMIE, 2015)
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4 - Justificacion de la eleccion de los paises
candidatos

Con motivo de simplificar la eleccién de los paises candidatos, serd necesario realizar una
preseleccién antes de elegir el candidato final de la movilizacién de la empresa al extranjero.
Para ello, estableceremos un maximo de 6 candidatos, tres europeos y tres americanos,
basandonos tan solo en la situacién econdmica del pais, siendo para el autor de este proyecto
un dato(s) eliminatorio de primer nivel. Por lo tanto el cuadro comparativo para Europa
guedaria asi:

INDICADOR ESTADO DE LA MERCADO
MACROECO  CONSTRUCCION LABORAL
NOMICO
(PIB)

Bélgica
Bulgaria
Rep. Checa
Dinamarca

Alemania
Estonia
Irlanda
Grecia
Croacia
Chipre
Letonia
Lituania
Luxemburg
o
Hungria
Holanda
Austria
Polonia
Portugal
Rumania
Eslovenia
Eslovaquia
Finlandia
Suecia
Reino
Unido
Noruega
Suiza

i
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Seleccionamos un pais que destaca en estas tres categorias, Noruega. Este junto a otros tres
paises europeos vamos a seleccionarlos en un principio primando su despunte en la industria
de la construccidon y en el mercado laboral. Los paises que quedarian serian Reino Unido,
Austria, Alemania y Bélgica. Reino unido pese a tenerse en cuenta en la decision, sucesos
recientes tales como la salida de la UE, hacen practicamente descartar este pais de los posibles
candidatos.

El método por el que se va a tomar la decisidon es una simplificacion de método elegido (AHP)
para tomar la decision final del pais de destino y que se explica mas detalladamente en el
punto o apartado 7 del presente documento. Al final este método genera un listado donde se
ordenan por preferencia las alternativas de la decisiéon, ademas de dar un peso final en este
ranking (porcentaje de preferencia).

Notese que en este caso se incluye el indice de desarrollo humano con una gran carga de peso
sobre la decision final, siendo para el autor de este proyecto la variable mas significativa a la
hora de realizar esta primera preseleccién. Los resultados pueden apreciarse en la siguiente

Figura 17.
VARIACION TASA PUESTOS IDH (40%) TOTAL
PIB (35%) VACANTES EN
LA
CONSTRUCCION
(25%)
Reino 0,03100335 0,055289828 0,210467836  0,0898411

Unido

Austria 0,15181138 0,055289828 0,110497076 | 0,11994793
Alemania  0,25049365 0,472660146 0,242046784 | 0,2520651

Bélgica 0,047302234 0,325922833 0,110497076 0,09025058
Noruega 0,519389387 0,090837364 0,326491228 | 0,38461328
WEIGHT 0,35 0,25 0,4

Figura 17 - Matriz ponderada de los criterios — Fuente elaboracion propia

Concluimos pues que los paises candidatos en Europa son: Noruega (por mantenerse
equilibrado en los tres puntos analizados, Alemania y Austria (estos dos ultimos obtenidos
mediante AHP).

Por otro lado, el cuadro resumen de Latinoamérica quedaria de la siguiente forma donde
destacamos igualmente los posibles candidatos segln el indicador o criterio de seleccion.

INDICADOR ESTADO DE LA MERCADO
MACROECONOMICO CONSTRUCCION LABORAL
(PIB)

Argentina

Bolivia
Chile



JUSTIFICACION DE LA ELECCION DE LOS PAISES CANDIDATOS

Costa Rica

Cuba

Rep.
Dominicana
Ecuador
Guatemala
Honduras
México
Nicaragua
Panama
Paraguay
Peru
Puerto Rico
Uruguay
Venezuela

Para la seleccion de paises de Latinoamérica, seleccionamos en un primer instante aquellos
cuyo indicador macroecondmico y estado del mercado laboral destaquen, respecto al resto de

paises. Nos quedamos con la siguiente lista: Bolivia, Chile, Ecuador, Guatemala, Honduras,
Panama, Paraguay y Peru.

Posteriormente se procede mediante un AHP, tal y como se ha realizado para los paises
europeos una lista de preferencia donde escogeremos los tres paises que queden en lo alto del
ranking.

Ndtese que de nuevo, se incluye el indice de desarrollo humano con una gran carga de peso
sobre la decision final, siendo para el autor de este proyecto la variable mas significativa a la
hora de realizar esta primera preseleccién. Los resultados, en la siguiente Figura 18.

VARIACION  TASA EMPLEO IDH (40%) TOTAL
PIB (35%) (25%)
Bolivia  0,126561533  0,070080843 0,06181949 | 0,08654454
Chile 0,051935178  0,175241989 0,410342198
Ecuador  0,428831504  0,034912931 0,190738945 -
Guatemala 0,037994266  0,295488165 0,042121621 | 0,10401868
Honduras 0,024977167  0,17228476 0,029600591 | 0,06365343
Panama  0,121459493  0,039113571 0,065333227 | 0,07842251
Paraguay 0,086781368  0,035963351 0,023868089 | 0,04891155
Perd 0,121459493  0,17691439 0,176175839 _
WEIGHT 0,35 0,25 0,4

Por lo tanto, los paises elegidos son Ecuador, Chile y Peru.

Figura 18 - Matriz ponderada de los criterios — Fuente elaboracion propia
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En resumen

Pasamos a analizar desde el punto de vista de la direccién de proyectos los siguientes paises
candidatos (Figura 19) para una posible expansiéon o externalizacién en el extranjero de la
consultoria de proyectos que posteriormente se describe, en el apartado de modelo de
negocios.

Noruega
Alemania
Austria
Ecuador
Peru
Chile

Figura 19 - Fuente: elaboracion propia
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5 - Analisis del modelo de negocio de la
consultoria de proyectos

5.1 — Descripcion de la empresa

La empresa en cuestion, a partir de ahora “Empresa A”, la cual se desarrolla el presente
proyecto es una PYME, una consultora de proyectos que desarrolla principalmente proyectos
de construccién de reforma y rehabilitacion de edificios, tanto para uso residencial como para
el desarrollo de actividades econdémicas (comercios, negocios, industria...)

Actualmente es una empresa compuesta por un arquitecto técnico y un ayudante o
delineante, la cual desarrolla las funciones expuestas en la siguiente Figura 20.

DIRECCION DEL PROYECTO

CONTROL DE COSTES, TIEMPOS Y CALIDAD EMPRESAA

PRESUPUESTOS Y MEDICIONES

|¢

MEDICION DE LOS TRABAJOS A REALIZAR REDACCION DE LOS PRESUPUESTOS EMPRESAA

REDACCION PROYECTO DE CONSTRUCCION

|¢

REDACCION DEL PROYECTO DE EJECUCION MATERIAL ARQUITECTO SUBCONTRATA

SEGURIDAD Y SALUD EN OBRA

|¢

REDACCION DEL ESTUDIO DE SEGURIDAD Y

SALUD EN OBRA COORDINADOR SYS ARUITECTO TECNICO SUBCONTRATA

DIRECCION DE OBRA

|¢

DIRECCION DE OBRA DIRECCION EJECUCION MATERIAL ARQUITECTO SUBCONTRATAY EMPRESA A

EJECUCION DE OBRA

|¢

CONSTRUCCION MATERIAL, MATERIALES Y MANO DE OBRA CONSTRUCTORA SUBCONTRATA

EJECUCION DE INSTALACIONES

|¢

DIRECCION EJECUCION DE INSTALACIONES INSTALACION MATERIAL EMPRESA INSTALACIONES SUBCONTRATA

GESTION ADMINISTRATIVA Y LEGAL

|¢

REGISTRO DE LICENCIAS, CONTRATACION, DEFENSA LEGAL Y POSTVENTA GESTORIA ASESORIA SUBCONTRATA

Figura 20 - Lista de funciones desempefiadas por la empresa A, y responsable de ejecucion (en negrita). Fuente:
Elaboracion propia
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El alcance de los proyectos suele empezar en la necesidad del cliente de llevar a cabo una
reforma o rehabilitacién de vivienda o local comercial para su adecuacién al uso, incluyendo la
gestidn hasta la entrega de una vivienda o local listo para ser utilizado.

La empresa actualmente se sitla en la ciudad de Valencia y le basta un local de dimensiones
reducidas para desarrollar su actividad.

5.2 — Definicion del modelo de negocio

Para proceder a analizar en profundidad el modelo de negocio que desarrolla la empresa A, se
siguen las pautas determinadas en el modelo canvas de los nueve bloques desarrollado en el
articulo de Osterwalder, entre otros (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2015)

Este modelo se basa en nueve bloques que componen un cuadro donde visualmente pueden
identificarse dichos bloques (Figura 21), quedando asi de una manera simplificada la definicidn
del negocio en su esencia.

Actividades Propuesta Re!ac:’ém
clave iz valor con el cliente

Red de Segmentos
asociados de clientes

g 0 Flujo de
Estructura Recalrsos Canales de ingreso
de costos e distribucién

Figura 21- Representacion del canvas de los 9 bloques. Fuente: (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2015)
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Pasamos ahora a analizar la empresa A, que actualmente opera en territorio nacional, a nivel
regional.

Producto:

- Propuesta de valor:

o Los principales trabajos de la empresa A son:
- Redaccidn de proyectos de actividad

- Redaccidn de proyectos de reforma

- Direccién de obra

- Direccidn y gestion de proyectos

o Los subsectores de actividad que la empresa aborda son:
- Edificacion
- Urbanismo

o En cuanto a las propuestas de valor que las empresa ofrece a sus clientes
destacan:

- Confianza

- Rapidez

- Especializacion

- Trato personal

- Solucion de problemas y disponibilidad cara a cara.

Cliente:

e Segmentos de clientes:

o El segmento principal de clientes que requieren de los servicios de la
empresa A, son particulares y PYMES. Podemos distinguir algunas
particularidades de estos dos tipos de clientes.

-Particulares: son clientes que buscan una empresa que les
pueda dar un presupuesto ajustado para una reforma casi
siempre de sus viviendas, donde se incluyan todas las actividades
necesarias a todos los niveles para llevar a cabo esta reforma.

El cliente requiere un minimo de calidad pero prima antes el
precio. Por este motivo el margen de beneficio para la empresa A
no es demasiado amplio.

PYMES: Este tipo de cliente busca la gestién completa de la
implantacion de su empresa en un determinado lugar.

Ademas de abarcar la reforma de adecuacion, se solicitan
proyectos de actividad, certificados, gestion administrativa, etc....
El nimero de actividades que solicitan estos clientes suele ser
mayor, aunque también suelen primar el precio final ante las
calidades, si bien lo hacen en menor medida que un particular.
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e Canales de distribucion:

Existen diferentes formas de llegar al cliente por parte de la Empresa A, pero sin
embargo, los mas efectivos son:

- Cartera de Contactos. Recomendaciones. Gracias a la red de profesionales
que trabajan en conjunto como se puede apreciar en la estructura del
negocio del punto anterior (Figura 16) en la empresa A, los trabajos llegan
a través de los distintos entes que colaboran en un mismo proyecto,
reservandose cada uno las funciones estipuladas en la misma figura.

Se observa que la principal entrada de clientes se produce a través de la
gestoria.

Ademas de esto, llegan clientes que contactan directamente con la
consultoria empresa A, por recomendacidn de anteriores clientes de
proyectos finalizados.

- Posicionamiento web/webpage. Normalmente este sector de clientes
anteriormente descrito no conoce empresas que trabajen a su nivel para
desarrollar proyectos de pequefia o mediana entidad y por ello los busca
en internet.

Por ello es de gran importancia que al teclear las palabras clave en los
principales buscadores, se pueda encontrar la empresa A entre los
primeros resultados.

e Relacidn con el cliente:

o Dado el tipo de proyectos que encara esta consultoria de proyectos,
no se puede concebir una relacién con el cliente que no sea personalizada y de
trato preferente. La automatizacidn de los procesos e intentar extrapolar
actividades a otros proyectos suele ser dificil.

o Sevalora mucho la garantia post-venta y por ello el cliente no deja de
tener contacto con la empresa A una vez finalizados sus servicios. Esto favorece
gue se genere confianza en el cliente.

Infraestructura:

e Recursos clave:

o Los recursos clave de la empresa son los humanos (intelecto y
capacitacién) porque generan y desarrollan proyectos de mayor calidad.
También se aprecia la parte colaborativa, que hace posible captar un mayor
nimero de encargos.

o En segundo lugar se situaria la oficina técnica fisica, de la que se
valoran: situacion y visibilidad, servicios (suministro eléctrico e internet) y
estética.



ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

o También se consideran clave los recursos informaticos.
(ordenadores, discos duros, plotter, tabletas...)

e Actividades clave:
o Se destacan dos actividades clave en la empresa A, las cuales hacen

que la empresa se mantenga estable en un crecimiento constante:

e Gestionar la marca de la empresa, la visibilidad y la reputacién

e Gestionar los procesos de cierre del proyecto, para recuperar el

flujo positivo de caja lo antes posible.

De estas dos actividades se destaca la ultima, siendo esta la que permita que la
primera se realice con una mayor probabilidad de éxito.

e Socios clave:

o Como se ha explicado antes, los recursos humanos subcontratados
en determinadas areas de todo el proceso resultan clave a la hora de de captar
posibles clientes.

o Se destaca especialmente la relacion con las entidades de gestiony
asesoramiento a particulares (gestorias), las cuales disponen de amplia cartera
de clientes potenciales para el negocio de la empresa A.

Finanzas:
e Flujo de ingresos:

o La contratacién de nuevos trabajos conlleva un flujo positivo de caja,
ya que la empresa A cobra un porcentaje de lo presupuestado antes de
empezar.

o Elresto de flujos positivos se producen al cierre del proyecto

o Laempresa A no cobra los trabajos subcontratados, aunque si los

ofrece al cliente en un presupuesto previo y por ello solo hace de
intermediario.

o Se producen bonificaciones (cobro de comisiones) por parte del

resto de entes colaboradores si un proyecto entra a través de la
empresa A.

e Estructura de costes:

o Costes fijos generados por costes de los recursos humanos y
tributaciones fiscales

o Costes variables (en menor medida) que aparecen derivados de la
generacioén del proyecto fisico (visados, impresiones, registros, tasas...)
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En resumen...

El canvas de la empresa A, quedaria tal y como puede observarse en la Figura 22.

RED DE
ASOCIADOS

Técnicos
colaboradores.

Empresas de
asesoramiento y

gestion.

ACTIVIDADES
CLAVE

Gestionar marca de
la empresa,
visibilidad y
reputacion
Gestionar procesos

de cierre del
proyecto

RECURSOS CLAVE

Recursos humanos

Oficina técnica
fisica

Recursos
informaticos

Empleados en nomina y tributos fiscales

Indirectos (oficina, informatica, alquileres,...)

PROPUESTA DE
VALOR

Gestion integral
de proyectos.

Proyectos de
actividad y
reforma.

Direccion de obra

Confianza,
rapidez,
especializacion,
trato personal,
solucion de
problemas y
disponibilidad
cara a cara.

RELACION CON

EL CLIENTE
Trato personal

Garantia post-
venta genera
confianza

CANALES DE
DISTRIBUCION

Recomendacion
es (boca a boca)

Via web/rrss

FLUJO DE INGRESOS

SEGMENTOS DE

CLIENTES

Particulares
para reformas
de entidad
media, donde
prima la
calidad precio.

PYMES para
proyectos de
actividad
donde priman
el precio por
encima de
todo, seguido
de la rapidez.

Contratacién de proyectos y cierre de los mismos

Bonificaciones entre colaboradores

A

Figura 22 — Canvas de los 9 bloques, adaptado a la empresa A, objeto de este proyecto. Fuente: elaboracion

propia

5.3 —Andlisis externo e interno. La empresa y su entorno

5.3.1 - Andlisis interno

EN un primer momento analizaremos al empresa a nivel interno, obteniendo una serie de

capacidades y recursos que puedan dar (o evitar) una ventaja competitiva en algun entorno.

De los muchos métodos de analisis interno, vamos a considerar el método del “Analisis

funcional y perfil estratégico” (Navas Lépez & Guerras Martin, 2002), de manera que en un

primer momento vamos a evaluar una serie de capacidades o recursos clave que marcarian

una diferencia dentro del sector donde se mueve la empresa, distinguiendo las siguientes

areas funcionales:
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e Funcién de marketing

O O O O O O O

O

Posicionamiento web (1)

Redes sociales activas (1)

Precio ajustado al sector de clientes (3)

Conocimiento de precios del sector y adaptarlos (2)

Garantia de calidad del producto final (3)

Garantia del servicio postventa (4)

Imagen de la empresa y conocimiento a nivel local (3)

Capacidad de crear redes de contactos para captacién de proyectos (4)
Despacho atencién al publico visible (3)

e Funcién de produccion

O

O

O

O

Rapidez en la obtencidn del producto final (2)

Cumplimiento y gestidn de los plazos (3)

Equipos informaticos y periféricos en perfecto estado (3)

Conocimiento de los procesos legales de la construccidon y actividades (4)

e  Funcidn financiera

O

O

O

O

Rentabilidad de proyecto alta (2)

Gestion de riesgos por impagos o paralizacidn de los proyectos (4)
Generacion de presupuestos ajustados y reales. (5)

Asegurar cobros al cerrar proyecto (3)

Gestidn de facturacion (4)

e Funcién de recursos humanos

O

O

O

O

Recursos humanos especializados y con experiencia (4)

Gestion de la red de colaboradores (3)

Capacidad econémica para premiar a los colaboradores (comisiones) (2)
Capacidad de colaborar con quien se decida, sin intermediarios. (2)

e Funcién de management

O O O O O O O

Establecer responsabilidades de subcontratas (1)

Unificar empresas o auténomos para aparentar unidad en el proyecto (2)
Cerrar el proyecto (3)

Sistema de informacidn para todos los agentes de los proyectos. (2)
Gestionar la planificaciéon previa al inicio. (3)

Capacidad de comprender bien los requerimientos del cliente (5)
Software de management (3)

Preparacion académica en Project management. (5)

Este método requiere que se puntlen estos recursos y actividades clave del 1 al 5, que en la

empresa A, son evaluados por el duefio de la misma, proporcionando el perfil estratégico que

puede observarse en la siguiente Figura 23.
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Fortalezas (4 o 5)

eGarantia del servicio Postventa

eCrear redes de contactos para captar proyectos

eConocimiento de los procesos legales de la construccién y actividades
eGestionar riesgos de impagos

eCapacidad de generar presupuestos reales y ajustados

eGestion de la facturacion

eExperiencia de los agentes implicados

eComprension de los requerimientos del cliente

ePreparacion académica del PM

Punto medio (3)

*Precios ajustados al cliente

eGrarantia de calidad

eImagen y conocimiento a nivel local de la empresa
eDespacho fisico visible

eCumplimiento y gestién de plazos

eEquipos informaticos y perifericos en perfecto estado
eAsegurar cobros al cerrar el proyecto

eGestionar red de colaboradores

*Procesos de cierre del proyecto

eGestionar la planificacion de cara al inicio
eSoftware de management

Debilidades (1 0 2)

ePosicionamiento web

*Redes sociales

eConocimiento del sector y la competencia

eRapidez en la obtencién del producto final

eRentabilidad de los proyectos

*Maniobraeconomica para pagar comisiones a colaboradores
elibertad de eleccion de los colaboradores

*Preestablecer responsabilidades de las subcontratas

eUnificar partes implicadas en el proceso de creacién

eSistema de informacién del proyecto para las partes implicadas

Figura 23 - Mapa resumen Puntos fuertes y débiles de la empresa A, Fuente: elaboracién propia

5.3.2 - Noruega

Primeramente recuperamos en la siguiente Figura 24 algunos de los datos ya analizados sobre
Noruega, en la etapa de preseleccién de paises.
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Indice de puestos vacantes
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Figura 24 - Resumen datos analizados hasta el momento. Fuentes: (Website EUROSTAT, 2016) (Website Banco
Mundial, 2016) (UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMMIE, 2015)

+ Estudio econdmico y social. Descripcion actual del entorno.

El reino de Noruega es un estado con un censo de 5214 890 habitantes que viven en una
sociedad democratica bajo una monarquia parlamentaria, similar a la espafiola. Los datos que
indican el estado de la sociedad que se desarrolla en Noruega y que son interesantes a la hora
de evaluar el posible candidato son:

Ranking mundial de la felicidad Puesto nimero 4 mundial (7.498)
(Helliwell, Layard, & Sachs, 2016)

Indicador de libertad politica 1 de 7, siendo 1 el mas alto grado de libertad.
(Freedom House, 2016)

En la siguiente Figura 25 se incluyen algunos hechos sobre Noruega, que podrian ser Utiles a la
hora de analizar posibles amenazas u oportunidades.
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Tipo dato Suceso o hecho Posible grado de Estimacion de que
afectacion al el hecho se

proyecto materialice o
fiabilidad de la
fuente

Idiomas hablados e Noruego (oficial)  Alto Alto
e Inglés, danésy
sueco(no oficial)

Salario medio 61680€ ( Website Medio Medio
Datosmacro, 2016)

Coste de vida 389 pais mas caro del Alto Alto
mundo (Website
MERCER, 2015)

Figura 25 - Algunos datos sociales sobre Noruega. Elaboracién propia. Fuentes citadas sobre los datos.

La situacion econdmica en Noruega puede encontrarse en el siguiente cuadro resumen de la
Figura 26 recuperado del FMI. Para el presente trabajo se tendrd en cuenta el crecimiento del
PIB, inflacion y tasa de paro.

Indicadores de crecimiento 2016 (e)
PIB (miles de millones de USD) 397,59 394,78
PIB (crecimiento anual en %, 0,9 1,3
precio constante)
PIB per capita (USD) 76.266 74.903
Saldo de la hacienda publica (en % -7,0 -7,5
del PIB)
Endeudamiento del Estado (en % 28,1 28,1
del PIB)
Tasa de inflacion (%) 2,3 2,3
Tasa de paro (% de la poblaciéon 4,2 4,3
activa)
Balanza de transacciones 27,73 21,45
corrientes (miles de millones de
USD)
Balanza de transacciones 7,0 5,4
corrientes (en % del PIB)

Figura 26 - Cuadro resumen economia Noruega. Fuente: (Fondo Monetario Internacional, 2015)

Por otro lado, los tres principales sectores de la actividad econdmica del pais se reparten de la
siguiente forma segun la Figura 27, siendo de especial interés el sector servicios (servicios
profesionales) e industria (que incluye la construccién):
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Reparticion de la actividad Agricultura Industria Servicios

econémica por sector

Empleo por sector (en % del 2,1 20,5 77,0
empleo total)

Valor anadido (en % del PIB) 1,7 38,2 60,1
Valor ainadido (crecimiento anual 6,1 2,6 2,0
en %)

Figura 27 - Reparto de la actividad econdmica de Noruega, segun los tres grandes sectores. Elaboracion propia.
Fuente: (Website Banco Mundial, 2016)

<+ Situacidn del sector de la construccién y vivienda

Focalizando la atencién en el sector de la construccion en si, sabemos que en el primer
cuatrimestre de 2016 el nimero de proyectos de construccién aumentd un 17% mas que el
mismo cuatrimestre de 2015. (Website Oficina Central de Estadistica de Noruega, 2016)

Por otro lado vemos que en los ultimos afios el precio de la vivienda en Noruega ha seguido
creciendo, pero cada vez a un ritmo menos acelerado (Figura 28). Esto significa que el riesgo
de burbujas inmobiliarias desciende, y el crecimiento del sector es acorde al aumento del
precio de la vivienda y ajustandose mas al crecimiento econdmico del pais. A destacar 2014
por su crecimiento nulo, y 2015 por superar el crecimiento de los tres afios anteriores.

IS =Y
o N

Indice VPV. Base afio 2000
D (o)} (0]

Y
N

o

2010 2011 2012 2013 2014 2015
— 10,9 8,43 6,36 6,3 0,36 7,22

Figura 28 - indice de variacion del precio de la vivienda en Noruega. Fuente: elaboracién propia. Datos: (Website
Oficina Central de Estadistica de Noruega, 2016)

4 Situacién entorno laboral y emprendimiento

También podemos analizar la capacidad del pais para aceptar nuevas empresas, mediante el
indice de libertad econdmica y la clasificacién del entorno empresarial.

El primero de ellos, toma en cuenta diez componentes agrupados en cuatro grandes
categorias: el estado de derecho (derechos de propiedad, el nivel de corrupcién); El rol del
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Estado (la libertad fiscal, el gasto del gobierno); La eficacia de la normativa (la libre empresa, la
libertad de trabajo, la libertad monetaria); La apertura de los mercados (libertad comercial,
libertad de inversidn y libertad financiera). Cada uno de estos 10 componentes se mide en una
escala de 0 a 100. La calificacidn global del pais equivale al promedio de las calificaciones de
los 10 componentes.

indice de libertad econémica: 71.8/100 Fuente: (Heritage Foundation, 2016)

En segundo lugar, la clasificacién del entorno empresarial mide la calidad o el atractivo del
entorno empresarial en los 82 paises cubiertos por las previsiones de The Economist. Este
indicador se define mediante el andlisis de 10 criterios: el entorno politico, el entorno macro-
econdémico, oportunidades de negocios, la politica hacia las politicas de libre empresa y de la
competencia hacia la inversidn extranjera, el comercio exterior y los controles de cambio,
tasas de impuestos, financiamiento de proyectos, el mercado laboral y la calidad de la
infraestructura.

Clasificacion del entorno empresarial: 8.01/10. Fuente: (The Economist, 2016)

Como novedades relevantes a la hora de evaluar la facilidad o dificultad de emprender en el
pais, el Banco Mundial ( International Bank for Reconstruction and Development / The World
Bank, 2016) recuerda que en Noruega durante el periodo entre 2014 y 2015:

1. Se ha facilitado el proceso de creacion de empresas, creando una plataforma de
registro online, y una plataforma de creacién de cuenta bancaria online

2. A partir de 2015 se han reducido las tasas correspondientes relativas a los ingresos
mensuales de las empresas

También se quiere tomar en cuenta un nuevo indicador desarrollado por el Banco Mundial
(Website Banco Mundial, 2016) en el que se estudia la calidad de la normativa, donde se capta
la percepcién de la capacidad del gobierno para formular y aplicar politicas y reglamentaciones
acertadas que permitan y promuevan el desarrollo del sector privado. Estos valores van desde
-2.5 (poca calidad) a 2.5 (mucha calidad). Utilizaremos esta medida como un indice de
estabilidad politica en cuanto a la reglamentacién de pais. Le llamaremos “Capacidad del
gobierno de crear normativa eficiente”.

e Capacidad del gobierno de crear normativa eficiente en Noruega: 1.63

Por ultimo se quiere tomar en cuenta el nivel o grado de facilidad de negociar en cada uno de
los paises. Por ello se recurre a la calificacién que ofrece en este ambito el Banco Mundial (
International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank, 2016), donde
aparte de dar un indicador global que es una media ponderada de varios “sub-indicadores”,
encontramos entre uno de esos “sub-indicadores” el que mide la capacidad de hacer cumplir
los contratos o enforcing contracts de acuerdo con el citado informe.

Este ultimo “sub-indicador” tiene en cuenta la facilidad de resolver disputas o llegar a acuerdos
tanto por medios legales (juzgados, rapidez y costes) como por medios alternativos (llegar a
acuerdos y negociar).
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Pasamos pues, en ultimo lugar a mostrar el indicador global de la facilidad para hacer negocios
en Noruega, y su sub-indicador que mide la capacidad de hacer cumplir los contratos.

e Doing bussiness index en Noruega: 81.61/100. (92 lugar mundial)

e Enforcing contracts in Noruega: 77.14/100. (82 lugar mundial)

5.3.3 - Alemania

Al igual que en el caso anterior, recuperamos algunos de los datos ya analizados sobre
Alemania, en la etapa de preseleccion de paises, que puede verse en la siguiente Figura 29.
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Figura 29 - Cuadro resumen de los datos analizados sobre Alemania. Fuentes: (Website Banco Mundial, 2016)
(Website EUROSTAT, 2016) (UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMME, 2015)

#+ Estudio econdmico y social. Descripcién actual del entorno.

Alemania es un estado miembro de la Unién Europea, basado en una republica parlamentaria
federal, con una poblacién actual de 81 292 400 habitantes. Los datos que indican el estado de
la sociedad que se desarrolla en Alemania y que son interesantes a la hora de evaluar el
posible candidato son:

Ranking mundial de la felicidad Puesto numero 16 mundial (6.994)
(Helliwell, Layard, & Sachs, 2016)

Indicador de libertad politica 1 de 7, siendo 1 el mas alto grado de libertad.
(Freedom House, 2016)
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En la siguiente Figura 30 se incluyen algunos hechos sobre Alemania, que podrian ser Utiles a la
hora de analizar posibles amenazas u oportunidades.

Tipo dato Suceso o hecho Posible Estimacion de que
grado de el hecho se

afectacion materialice o
al proyecto fiabilidad de la
fuente
Idiomas e Aleman(oficial) Alto Alto
hablados e Inglés (56%), francés
(15%)(no oficial)
(Eurobarometer of European
Comission, 2016)
Salario medio 47042€ ( Website Datosmacro, 2016) Medio Medio
Coste de vida 872 pais mas caro del mundo Alto Alto
(Website MERCER, 2015)

Figura 30 - Otros datos sociales de Alemania. Elaboracidon propia. Fuentes citadas sobre los datos.

La situacidn econdmica en Alemania puede encontrarse en el siguiente cuadro resumen, de la
Figura 31, recuperado de nuevo del FMI. Para el presente trabajo se tendrd en cuenta el
crecimiento del PIB, inflacion y tasa de paro, al igual que el resto de paises en esta fase.

Indicadores de crecimiento 2015 2016 (e)
PIB (miles de millones de USD) 3.371,00 3.472,51
PIB (crecimiento anual en %, precio 1,5 1,6
constante)
PIB per capita (USD) 41.267 42.388
Saldo de la hacienda publica (en % del PIB) 0,5 0,2
Endeudamiento del Estado (en % del PIB) 70,7 68,2
Tasa de inflacién (%) 0,2 1,2
Tasa de paro (% de Ia poblacién activa) 4,7 4,7
Balanza de transacciones corrientes (miles 286,26 277,87
de millones de USD)
Balanza de transacciones corrientes (en % 8,5 8,0
del PIB)

Figura 31 - Cuadro resumen economia Alemania. Fuente: (Fondo Monetario Internacional, 2015)

Por otro lado, los tres principales sectores de la actividad econédmica del pais se reparten de la
siguiente forma, segln la Figura 32 siendo de especial interés el sector servicios (servicios
profesionales) e industria (que incluye la construccidn):
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Reparticion de la actividad Agricultura Industria Servicios

econdmica por sector

Empleo por sector (en % del 1,3 28,3 70,4
empleo total)

Valor afiadido (en % del PIB) 0,7 30,3 69,0
Valor afiadido (crecimiento anual 7,5 1,8 1,3
en %)

Figura 32 - Reparto de la actividad econémica de Alemania, segun los tres grandes sectores. Elaboracion propia.
Fuente: (Website Banco Mundial, 2016)

# Situacidn del sector de la construccidn y vivienda

Focalizando la atencidn al sector de la construccion en si, sabemos que el nimero de permisos
para la construccién de viviendas, tanto para obra nueva como para reforma e industria,
aumentd un 5% en 2014, y se mantiene estable en 2015, siguiendo con una tendencia al alza
gue se mantiene desde 2009. (Website Statistisches Bundesamt, 2016)

El precio de la vivienda en Alemania ha variado al alza en los ultimos afios (Figura 33), lo cual
puede significar un aumento de la actividad de construccién e inmobiliaria, pero favorece la
aparicién de posibles burbujas.
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Figura 33 -indice de variacién del precio de la vivienda en Alemania 2010 - 2015. Fuente: elaboracién propia.
Datos: (Website EUROSTAT, 2016)

= Situacién entorno laboral y emprendimiento

También podemos analizar la capacidad del pais para aceptar nuevas empresas, mediante el
indice de libertad econdmica y la clasificacidon del entorno empresarial. Estos dos conceptos ya
han sido analizados anteriormente por lo que se pasa a dar sus valores directamente:

indice de libertad econémica: 73.8/100 Fuente: (Heritage Foundation, 2016)
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Clasificacion del entorno empresarial: 7.98/10. Fuente: (The Economist, 2016)

Como novedades relevantes a la hora de evaluar la facilidad o dificultad de emprender en el
pais, el Banco Mundial ( International Bank for Reconstruction and Development / The World
Bank, 2016) recuerda que en Alemania durante el periodo entre 2014 y 2015:

1. Se ha facilitado el proceso de creacién de empresas, haciéndolo mas eficiente y por
ende, menos costoso.

2. A partir de 2015 se han mejorado las condiciones laborales aumentando el salario
minimo a 8.50€/h

A continuacién se indica la estabilidad gubernamental en cuanto a la creacidén de normativa
efectiva para el desarrollo del sector privado se refiere. Esto es la llamada “capacidad del
gobierno para crear normativa eficiente”. (Website Banco Mundial, 2016)
e Capacidad del gobierno de crear normativa eficiente en Alemania: 1.69

Pasamos pues, en ultimo lugar, a indicar el indicador global de la facilidad para hacer negocios
en Alemania, y su sub-indicador que mide la capacidad de hacer cumplir los contratos, tal
como se ha hecho en los otros paises candidatos. ( International Bank for Reconstruction and
Development / The World Bank, 2016)

e Doing bussiness index en Alemania: 79.87/100. (152 lugar mundial)

e Enforcing contracts in Alemania: 75.08/100. (122 lugar mundial)

5.3.4 - Austria

Al igual que en el caso anterior, recuperamos algunos de los datos ya analizados sobre Austria,
en la etapa de preseleccion de paises en la Figura 34.



ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

+125%
permisos de

obra +3% PIB
concedidos para (2006 -
edificios

2014)
residenciales.

Puesto 23 en el
Ranking Mundial
del indice de
desarrollo
humano, en 2015
(0.885)

1.8% del total de
puestos vacantes
creados, son del
sector de la
construccion
(2015)

Figura 34 - Cuadro resumen de los datos ya analizados sobre Austria. Fuentes: (Website Banco Mundial, 2016)
(Website EUROSTAT, 2016) (UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMMIE, 2015)

=+ Estudio econédmico y social

Austria es un estado de la Unidn Europea con una forma de gobierno de republica federal y
democratica, sustentada por una poblacién de 8 572 895 habitantes. Los datos que indican el
estado de la sociedad que se desarrolla en Austria y que son interesantes a la hora de evaluar
el posible candidato son:

Ranking mundial de la felicidad Puesto numero 12 mundial (7.119)
(Helliwell, Layard, & Sachs, 2016)

Indicador de libertad politica 1 de 7, siendo 1 el mas alto grado de libertad.
(Freedom House, 2016)

En la siguiente Figura 35 se incluyen algunos hechos sobre Austria, que podrian ser Utiles a la
hora de analizar posibles amenazas u oportunidades.

Tipo dato Suceso o hecho Posible Estimacion de que
grado de el hecho se

afectacion materialice o
al proyecto fiabilidad de la
fuente
Idiomas e Aleman(oficial) Alto Alto
hablados e Inglés (58%), francés
(10%)(no oficial)
(Eurobarometer of European
Comission, 2016)

Salario medio 43484€ ( Website Datosmacro, 2016) Medio Medio

Coste de vida 562 pais mas caro del mundo Alto Alto
(Website MERCER, 2015)
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Figura 35 - Otros datos relevantes sobre Austria. Elaboracion propia. Fuentes citadas sobre los datos.

La situacidn econdmica en Austria puede encontrarse en el siguiente cuadro resumen, en la
Figura 36, recuperado de nuevo del FMI. Para el presente trabajo se tendra en cuenta el
crecimiento del PIB, inflacién y tasa de paro, al igual que el resto de paises en esta fase de
analisis.

PIB (miles de millones de USD) 372,61 386,23
PIB (crecimiento anual en %, precio 0,8 1,6
constante)

PIB per capita (USD) 43.547 44,944
Saldo de la hacienda publica (en % del -0,8 -1,2
PIB)

Endeudamiento del Estado (en % del 86,7 85,6
PIB)

Tasa de inflacién (%) 1,0 1,7
Tasa de paro (% de Ila poblacién activa) 5,8 5,6
Balanza de transacciones 6,14 6,39
corrientes (miles de millones de USD)

Balanza de transacciones 1,6 1,7
corrientes (en % del PIB)

Figura 36 - Cuadro resumen economia Austria. Fuente: (Fondo Monetario Internacional, 2015)

Por otro lado, los tres principales sectores de la actividad econdmica del pais se reparten de la
siguiente forma (Figura 37), siendo de especial interés el sector servicios (servicios
profesionales) e industria (que incluye la construccién):

Empleo por sector (en % del empleo 4,3 26,1 69,7
total)

Valor ainadido (en % del PIB) 1,4 28,0 70,6
Valor anadido (crecimiento anual en 4,1 0,6 0,1
%)

Figura 37 - Reparto de la actividad econédmica de Austria, segun los tres grandes sectores. Elaboracién propia.
Fuente: (Website Banco Mundial, 2016)
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4 Situacion del sector de la construccién y vivienda

Focalizando la atencién al sector de la construccion en si, Austria registré en 2015 una
disminucién de un 2.5% de nuevos pedidos en el sector de la construccidn, respecto de 2014.
(Website Statistik Austria, 2016)

El fuerte crecimiento del precio de la vivienda en Austria (Figura 38) indica que el sector de la
construccion e inmobiliaria de manera directa o indirecta va a tener un fuerte movimiento y
altas tasas de compra venta y edificaciones nuevas.

Indice VPV. Base afio 2000
w

2
1
~ 0
2010 2011 2012 2013 2014 2015
4,4 3 4,8 3 1,4 3,9

Figura 38 - indice de variacién del precio de la vivienda en Austria 2010 - 2015. Fuente: elaboracién propia. Datos:
(EUROSTAT)

4 Situacidn entorno laboral y emprendimiento

También podemos analizar la capacidad del pais para aceptar nuevas empresas, mediante el
indice de libertad econdmica y la clasificacion del entorno empresarial. Estos dos conceptos ya
han sido analizados anteriormente por lo que se pasa a dar sus valores directamente:

indice de libertad econémica: 71.2/100 Fuente: (Heritage Foundation, 2016)

Clasificacion del entorno empresarial: 7.62/10. Fuente: (The Economist, 2016)

Como aspectos a resaltar a la hora de evaluar la facilidad o dificultad de emprender en el pais,
el Banco Mundial ( International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank,
2016) recuerda que en Austria durante el periodo entre 2014 y 2015:

1. Se destaca como punto fuerte la facilidad de conseguir los suministros bdsicos de
electricidad, agua...

2. Se encuentra el nimero 18 en el ranking mundial a la hora de resolver insolvencia de
las empresas.

3. En cuanto al procedimiento en si de empezar un negocio, el sistema es mediocre (Se le
da un Rank de 100/189 paises).
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A continuacién se indica la estabilidad gubernamental en cuanto a la creacidn de normativa
efectiva para el desarrollo del sector privado se refiere. Esto es la llamada “capacidad del
gobierno para crear normativa eficiente”. (Website Banco Mundial, 2016)

e Capacidad del gobierno de crear normativa eficiente en Austria: 1.49
Pasamos pues, en ultimo lugar a indicar el indicador global de la facilidad para hacer negocios
en Austria, y su sub-indicador que mide la capacidad de hacer cumplir los contratos. (
International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank, 2016)

e Doing bussiness index en Austria: 78.38/100. (212 lugar mundial)

e Enforcing contracts in Austria: 78.24/100. (62 lugar mundial)

5.3.5 - Ecuador

Al igual que en el caso anterior, recuperamos en la siguiente Figura 39 algunos de los datos ya
analizados sobre Ecuador, en la etapa de preseleccion de paises.
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Figura 39 - Cuadro resumen de los datos analizados sobre Ecuador hasta el momento. Fuentes: (Website Banco
Mundial, 2016) (Federacion Interamericana de la Industria de la Construcciéon, 2015) (UNITED NATIONS
DEVELOPMENT PROGRAMMIE, 2015)

+ Estudio econdmico y social

El estado de Ecuador se ubica en el continente Americano, concretamente en extremo
Noroeste de Sudamérica con una forma de gobierno de republica presidencialista democratica,
sustentada por una poblacidn de 16 298 217 habitantes. Los datos que indican el estado de la
sociedad que se desarrolla en Ecuador y que son interesantes a la hora de evaluar el posible
candidato son:
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Ranking mundial de la felicidad Puesto numero 51 mundial (5.976)
(Helliwell, Layard, & Sachs, 2016)

Indicador de libertad politica 3 de 7, siendo 1 el mds alto grado de libertad.
(Freedom House, 2016)

En el siguiente cuadro de la Figura 40 se incluyen algunos hechos sobre Ecuador, que podrian
ser Utiles a la hora de analizar posibles amenazas u oportunidades.

Tipo dato Suceso o hecho Posible Estimacion de que
grado de el hecho se

afectacion materialice o
al proyecto fiabilidad de la

fuente
Idiomas e Espafiol (oficial) Alto Alto
hablados
Salario medio 231.36€ ( Website Datosmacro, Medio Medio
2016)
Coste de vida 1542 pais mas caro del mundo Alto Alto

(Website MERCER, 2015)

Figura 40 - Otros datos sociales sobre Ecuador. Elaboracion propia. Fuentes citadas sobre los datos.

La situacion econdmica en Ecuador puede encontrarse en el siguiente cuadro resumen (Figura
41), recuperado de nuevo del FMI. Para el presente trabajo se tendra en cuenta el crecimiento
del PIB, inflacidn y tasa de paro, al igual que el resto de paises en esta fase de andlisis.

Indicadores de crecimiento 2014 2015 (e) ‘
PIB (miles de millones de USD) 100,917 100,871
PIB (crecimiento anual en %, precio 3,67 0,29
constante)
PIB per capita (USD) 6191,90 6189,09
Saldo de la hacienda publica (en % del -0,8 -1,2
PIB)
Endeudamiento del Estado (en % del 31.18 34.53
PIB)

Tasa de inflacién (%)

Tasa de paro (% de Ila poblacién activa) 5,59 5,

Balanza de transacciones - -
corrientes (miles de millones de USD)

Balanza de transacciones - -
corrientes (en % del PIB)

Figura 41 - Cuadro resumen economia Ecuador. Fuente: (Fondo Monetario Internacional, 2015)

No se disponen de datos del PIB de Ecuador, dividido en los tres grandes sectores.
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4 Situacidn del sector de la construccién y vivienda

Focalizando la atencidon al sector de la construccién en si, Ecuador disminuyé la cantidad de
permisos de obra concedidos para la construccién en un 18.53% en 2014. (Instituto Nacional
de Estadisticas y Censos de Ecuador, 2014)

Sin embargo, vemos como el precio de la vivienda (Figura 42) se ha mantenido estable hasta
2015 donde el aumento pudo haber superado la media del aumento del IPC. ( Website
Datosmacro, 2016)
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Figura 42 - Evolucion del indice de la variacién del precio de la vivienda en Ecuador. Fuente: Elaboracién propia.
Datos: ( Website Datosmacro, 2016)

% Situacion entorno laboral y emprendimiento

También podemos analizar la capacidad del pais para aceptar nuevas empresas, mediante el
indice de libertad econdmica y la clasificacidon del entorno empresarial. Estos dos conceptos ya
han sido analizados anteriormente por lo que se pasa a dar sus valores directamente:

indice de libertad econdmica: 48.6/100(Libertad econémica reprimida) Fuente:
(Heritage Foundation, 2016)

Clasificacién del entorno empresarial: 5.34/10. Fuente: (The Economist, 2016)

Como novedades relevantes a la hora de evaluar la facilidad o dificultad de emprender en el
pais, el Banco Mundial ( International Bank for Reconstruction and Development / The World
Bank, 2016) recuerda que en Ecuador durante el periodo entre 2014 y 2015:

1. Se ha facilitado el proceso de creacién de empresas, facilitando el registro y
eliminando costes de depdsitos iniciales minimos.

2. Se han mejorado las condiciones laborales eliminando los contratos temporales para
trabajos de larga duracion.

A continuacidén se indica la estabilidad gubernamental en cuanto a la creacién de normativa
efectiva para el desarrollo del sector privado se refiere. Esto es la llamada “capacidad del
gobierno para crear normativa eficiente”. (Website Banco Mundial, 2016)
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e Capacidad del gobierno de crear normativa eficiente en Ecuador: -1.01
Pasamos pues, en ultimo lugar a indicar el indicador global de la facilidad para hacer negocios
en Ecuador, y su sub-indicador que mide la capacidad de hacer cumplir los contratos. (
International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank, 2016)

e Doing bussiness index en Ecuador: 57.47/100. (1172 lugar mundial)

e Enforcing contracts in Ecuador: 56.68/100. (992 lugar mundial)
5.3.6 - Peru

Al igual que en el caso anterior, recuperamos algunos de los datos ya analizados sobre Peruq,
en la etapa de preseleccion de paises que pueden verse en la siguiente Figura 43.
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Figura 43 - Cuadro resumen de los datos analizados sobre Pert, hasta el momento. Fuente: (Website Banco
Mundial, 2016) (Federacion Interamericana de la Industria de la Construccion, 2015) (UNITED NATIONS
DEVELOPMENT PROGRAMMIE, 2015)

#+ Estudio econdmico y social

El estado de Peru se ubica en el continente Americano, concretamente en extremo Noroeste
de Sudamérica, al sur de Ecuador. La forma de gobierno es republica presidencialista
democratica, sustentada por una poblacidn de 30 973 148 habitantes. Los datos que indican el
estado de la sociedad que se desarrolla en Ecuador y que son interesantes a la hora de evaluar
el posible candidato son:

Ranking mundial de la felicidad Puesto numero 64 mundial (5.743)
(Helliwell, Layard, & Sachs, 2016)

Indicador de libertad politica 2 de 7, siendo 1 el mas alto grado de libertad.
(Freedom House, 2016)
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En el siguiente cuadro de la Figura 44 se incluyen algunos hechos sobre Peru, que podrian ser
utiles a la hora de analizar posibles amenazas u oportunidades.

Tipo dato Suceso o hecho Posible Estimacion de que
grado de el hecho se

afectacion materialice o
al proyecto fiabilidad de la

fuente
Idiomas e Espaiiol (oficial) Alto Alto
hablados
Salario medio 438.85€ (Website Precios Mundi, Medio Medio
2016)
Coste de vida 1229 pais mas caro del mundo Alto Alto
(Website MERCER, 2015)

Figura 44 - Otros datos sociales sobre Peru. Elaboracién propia. Fuentes citadas sobre los datos.

La situacion econémica en Perl puede encontrarse en el siguiente cuadro resumen (Figura 45),
recuperado de nuevo del FMI. Para el presente trabajo se tendrd en cuenta el crecimiento del
PIB, inflacidn y tasa de paro, al igual que el resto de paises en esta fase de analisis.

PIB (miles de millones de délares) 179.91 180.38
PIB (precios constantes,% anual 2.4 3.3
Cambio)

PIB per capita (USD) 5.638 5,566
Saldo de las administraciones -1,0 -1.1

publicas (en% del PIB)

Gobierno deuda general bruta (en% del 22.4 24.6
PIB)

Tasa de inflacién (%) 3.2 2.8

Tasa de desempleo (% de la poblacion 6.0 6.0

activa)

Cuenta corriente (miles de millones de -6.69 -6.83
ddlares)

Cuenta corriente (en% del PIB) -3,7 -3.8

Figura 45 - Cuadro resumen economia Peru. Fuente: (Fondo Monetario Internacional, 2015)
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Los tres sectores principales de la economia se distribuyen de la siguiente forma (Figura 46), en
el estado de Peru:

Reparticion de la actividad Agricultura Industria Servicios

econémica por sector

Empleo por sector (en% del 8.1 22.9 75.9
empleo total)

Valor Ainadido (en% del PIB) 7.4 36.8 55.8
Valor Anadido (crecimiento anual 1.6 4.6 7.4
en%)

Figura 46 - Reparto de la actividad econdmica de Peru, segun los tres grandes sectores. Elaboracion propia.
Fuente: (Website Banco Mundial, 2016)

<+ Situacidn del sector de la construccién y vivienda

Focalizando la atencién al sector de la construccion en si, Peri aumento la inversion en la
construccion de 2013 a 2014 en un 1.76%. Sin embargo esta pequefia variacién supone un
aumento de la inversion de la construccidn en porcentaje del PIB, del 2.6 al 3.8%. (Website
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica de Peru, 2014)

En la Figura 47 puede observarse que la variacion del precio de la vivienda es muy inestable a
través de los Ultimos afios en Perq, lo que pueda indicar que su evolucidn pueda estar sujeta a
la situacién coyuntural del pafs.
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Figura 47 - Variacion del precio de la vivienda del 2010 a 2014 en Peru. Fuente: elaboracion propia. Datos:
(Departamento de Estudios Econdmicos de Scotiabank Peru, 2015)

# Situacién entorno laboral y emprendimiento

También podemos analizar la capacidad del pais para aceptar nuevas empresas, mediante el
indice de libertad econdmica y la clasificacion del entorno empresarial. Estos dos conceptos ya
han sido analizados anteriormente por lo que se pasa a dar sus valores directamente:

indice de libertad econémica: 67.7/100(Libertad econémica moderadamente libre)
Fuente: (Heritage Foundation, 2016)
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Clasificacion del entorno empresarial: 6.40/10. Fuente: (The Economist, 2016)

Como novedades relevantes a la hora de evaluar la facilidad o dificultad de emprender en el
pais, el Banco Mundial ( International Bank for Reconstruction and Development / The World
Bank, 2016) recuerda que en Peru durante el periodo entre 2014 y 2015:

1. Se ha mejorado el proceso de solicitud de créditos, donde se ha mejorado la
proteccion de datos personales.
2. Se ha mejorado el ambito de pago de tasas, creando una plataforma online de registro
de constante actualizacién para empleados de las empresas.
A continuacidén se indica la estabilidad gubernamental en cuanto a la creacién de normativa

efectiva para el desarrollo del sector privado se refiere. Esto es la llamada “capacidad del
gobierno para crear normativa eficiente”. (Website Banco Mundial, 2016)

e Capacidad del gobierno de crear normativa eficiente en Perut: 0.52
Pasamos pues, en ultimo lugar a indicar el indicador global de la facilidad para hacer negocios
en Perd, y su sub-indicador que mide la capacidad de hacer cumplir los contratos. (
International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank, 2016)

e Doing bussiness index en Peru: 71.33/100. (502 lugar mundial)

e Enforcing contracts in Pert: 60.70/100. (692 lugar mundial)

5.3.7 - Chile

Al igual que en el caso anterior, recuperamos algunos de los datos ya analizados sobre Chile,
en la etapa de preseleccion de paises y que pueden observarse en la siguiente Figura 48.
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Figura 48 - Resumen de los datos analizados sobre chile. Fuente: (Website Banco Mundial, 2016) (UNITED

NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMME, 2015) (Federacion Interamericana de la Industria de la Construccion,
2015)

+ Estudio econdmico y social

El estado de Chile se ubica en el continente Americano, abarcando de norte a sur, del litoral
oeste sudamericano. La forma de gobierno es una republica basada en una democracia
parlamentaria, sustentada por una poblacion de 17 762 647 habitantes. Los datos que indican
el estado de la sociedad que se desarrolla en Chile y que son interesantes a la hora de evaluar
el posible candidato son:

Ranking mundial de la felicidad Puesto numero 24 mundial (6.705)
(Helliwell, Layard, & Sachs, 2016)

Indicador de libertad politica 1 de 7, siendo 1 el mas alto grado de libertad.
(Freedom House, 2016)

En el siguiente cuadro de la Figura 49, se incluyen algunos hechos sobre Chile, que podrian ser
utiles a la hora de analizar posibles amenazas u oportunidades.

Tipo dato Suceso o hecho Posible Estimacion de que
grado de el hecho se

afectacion materialice o
al proyecto fiabilidad de la

fuente
Idiomas e Espafiol (oficial) Alto Alto
hablados
Salario medio 490.01€ (Website Instituto nacional Medio Medio
de estadisticas de Chile, 2016)
Coste de vida 702 pais mas caro del mundo Alto Alto

(Website MERCER, 2015)

Figura 49 - Otros datos sociales sobre Chile. Elaboraciéon propia. Fuentes citadas sobre los datos.
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La situacién econdmica en Chile puede encontrarse en el siguiente cuadro resumen (Figura
50), recuperado de nuevo del FMI. Para el presente trabajo se tendra en cuenta el crecimiento
del PIB, inflacién y tasa de paro, al igual que el resto de paises en esta fase de analisis.

PIB (miles de millones de USD) 240,04 240,31
PIB (crecimiento anual en %, precio 2,3 2,5
constante)

PIB per capita (USD) 13.331 13.207
Saldo de la hacienda publica (en % del PIB) -3,0 -2,0
Endeudamiento del Estado (en % del PIB) 18,1 20,0
Tasa de inflacién (%) 4,4 3,7
Tasa de paro (% de la poblacién activa) 6,6 7,0
Balanza de transacciones corrientes (miles -1,79 -3,95
de millones de USD)

Balanza de transacciones corrientes (en % -0,7 -1,6
del PIB)

Figura 50 - Cuadro resumen economia de Chile. Fuente: (Fondo Monetario Internacional, 2015)

Los tres sectores principales de la economia se distribuyen de la siguiente forma, en el estado
de Chile:

Reparticion de la actividad Agricultura Industria Servicios

econémica por sector

Empleo por sector (en % del 9,2 23,7 67,1
empleo total)

Valor ainadido (en % del PIB) 3,3 35,1 61,5
Valor anadido (crecimiento anual 2,8 1,3 2,4
en %)

Figura 51 - Reparto de la actividad econémica de Chile, segun los tres grandes sectores. Elaboracion propia.
Fuente: (Website Banco Mundial, 2016)

4 Situacidn del sector de la construccidn y vivienda

Focalizando la atencién al sector de la construccion en si, en Chile ha disminuido el volumen
de obras nuevas y de reforma un 20% en 2016 el primer cuatrimestre, en comparacién al
primer cuatrimestre de 2015 (Website Instituto nacional de estadisticas de Chile, 2016)

Vemos que el crecimiento del precio de la vivienda en chile es constante, lo que podria

suponer un dato de estabilidad sobre el sector donde se desenvuelve la “empresa A”. Como
dato curioso, el crecimiento de 2015 de casi el 11% (Ver Figura 52).
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Figura 52 - indice de variacién del precio de la vivienda en Chile, de 2010 a 2015. Fuente: elaboracién propia.
Datos: (Website Camara chilena de la construccién, 2016)

4 Situacién entorno laboral y emprendimiento

También podemos analizar la capacidad del pais para aceptar nuevas empresas, mediante el
indice de libertad econdmica y la clasificacidon del entorno empresarial. Estos dos conceptos ya
han sido analizados anteriormente por lo que se pasa a dar sus valores directamente:

indice de libertad econémica: 78.5/100(Libertad econémica libre) Fuente: (Heritage
Foundation, 2016)

Clasificacion del entorno empresarial: 7.89/10. Fuente: (The Economist, 2016)

Como novedades relevantes a la hora de evaluar la facilidad o dificultad de emprender en el
pais, el Banco Mundial ( International Bank for Reconstruction and Development / The World
Bank, 2016) recuerda que en Chile durante el periodo entre 2014 y 2015:

1. Se han aumentado las tasas que las empresas deben pagar dependiendo de sus
ingresos mensuales.

2. Se ha mejorado el sistema de insolvencia de negocios, ayudando econémicamente a
los negocios declarados insolventes a continuar su actividad mientras dure la
insolvencia.

A continuacidén se indica la estabilidad gubernamental en cuanto a la creacién de normativa
efectiva para el desarrollo del sector privado se refiere. Esto es la llamada “capacidad del
gobierno para crear normativa eficiente”. (Website Banco Mundial, 2016)

e Capacidad del gobierno de crear normativa eficiente en Chile: 1.50
Pasamos pues, en ultimo lugar a indicar el indicador global de la facilidad para hacer negocios
en Chile, y su sub-indicador que mide la capacidad de hacer cumplir los contratos. (

International Bank for Reconstruction and Development / The World Bank, 2016)

e Doing bussiness index en Chile: 71.49/100. (482 lugar mundial)
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e Enforcing contracts in Chile: 62.81/100. (562 lugar mundial)

5.4 —Estudio de Stakeholders o partes interesadas.

Para el proyecto se considera que los agentes interesados en el proyecto, o también llamados
stakeholders van a ser los mismos en cada pais. Sin embargo, el nivel de interés al igual que la
parte que tomen del proyecto puede ser variable dependiendo del pais analizado.

En los siguientes parrafos se procede a mencionar los stakeholders interesados en el proyecto
y la justificacidon de su posible interés. Mas tarde, en el andlisis de amenazas y oportunidades
pueden aparecer, ponderando el peso que los mismos tendrian sobre la implantacion de la
oficina de proyectos en cada uno de los paises.

1. El Estado y su gobierno

El gobierno es sin duda parte implicada en este proyecto, con caracter retroalimentado.
Por una parte, la “empresa A” va a depender de las trabas administrativas que pueda el
Estado ponerle a la hora de inmigrar, convalidar titulos,... y ademas las ayudas que puedan
ofrecer a start up o nuevas empresas.

Por otro lado, el Estado recibe beneficios de esta “empresa A” pero a un nivel menor,
como son la tributacion y reputacion de estado acogedor en centros de estadistica y
estudios de entidades internacionales.

2. Lasociedad de la ciudad de destino.

La gente que viva en la misma ciudad donde se instale la “empresa A” va obtener un doble
beneficio:
- Por un lado la creacién de una nueva empresa conlleva la creacion de
puestos de trabajo, ya sea de manera directa como indirecta.
- El servicio que suministra la “Empresa A” es una nueva opcion o alternativa
a las empresas instauradas y por lo tanto favorece la competencia de
calidad, precios, etc. Aunque esto bien podria incluirse en el stakeholder
siguiente.

3. Clientes

Es evidente que los clientes que tienen en mente un proyecto relacionado con el mundo
de la edificacion van a estar interesados en que la “empresa A” entre a formar parte de las
empresas nacionales y poder tener una nueva opcién o alternativa para consolidar y llevar
a cabo el proyecto.

Se recupera el dato obtenido al realizar el analisis interno de la “empresa A”, donde se
obtuvo que el principal sector de clientes de la empresa en cuestién son clientes
particulares de nivel adquisitivo medio que demandan producto equilibrado entre precio y
calidad. Ademas, nuevas empresas precisan de los servicios de la Empresa A, al requerir
proyectos de actividad.



ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

4. Empresas y autonomos colaboradores

Existen una serie de técnicos y empresas relacionadas con el servicio o producto que
ofrece la “empresa A” que estaran interesados en el proyecto, tal y como se explica en el
apartado 5.2, (ver figura 18). A continuacion recordamos en qué consisten estos entes,
cuyo interés también es reciproco.

- Gestorias y asesorias — normalmente buscardn a la empresa A
demandando sus servicios

- Constructoras y empresas instalaciones — La empresa A les crea trabajo

- Arquitectos e ingenieros locales — Los mas reciprocos. Demandaran
empleo a la “empresa A”, al tiempo que solicitaran sus servicios para
completar sus trabajos o dar servicio completo a sus clientes.

5. Empresas competidoras.

Vemos que el interés en el proyecto fluye en ambas direcciones al hablar de empresas
competidoras. Tanto la “empresa A” como sus competidoras van a tender a que la
densidad de empresas que ofrecen el mismo servicio por cada habitante sea la mas baja
posible.

Por un lado, la “empresa A” debera elegir bien la ubicacion de su despacho fisico, asi como
el ambito geografico de actuacidn. Ademas, y para evitar incorporarse en un ambiente
demasiado hostil, debera segmentar clientes y desarrollar un producto cada vez mas
insustituible.

Si la “empresa A” consigue un producto insustituible y segmenta su cartera de clientes
desaparecera la competencia. Sin embargo el miedo de las empresas competidoras a ver
su cartera de clientes reducida por la incursién de una nueva empresa hard que su interés
en el proyecto sea alto.

En la siguiente Figura 53 puede observarse en resumen, el flujo de intereses de los
stakeholders de este proyecto. Puede observarse en la Figura 54 también como estan
presentes todos los inputs a tener en cuenta segun Porter, donde se analizan los grupos
estratégicos. (Porter, 1980)
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Competidores
potenciales

Poder Amenaza
negociacion entrada
proveedores

Copetidores

Clientes
actuales

Proveedores

Poder

negociacion

Amenaza
productos
Sustitutivos

clientes

Productos
sustitutivos

Figura 53 - Modelo de las 5 fuerzas competitivas. Fuente: elaboracion propia, (Porter, 1980)
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Figura 54 - Relacion de Stakeholders presentes en el proyecto sobre la empresa A. Fuente: elaboracion propia

5.5 - Andlisis amenazas y oportunidades de cada pais. Creacion matriz
DAFO

Una vez finalizado el analisis de stakeholders, se procede a estudiar en el punto siguiente las
amenazas y oportunidades que pueden significar estos grupos del entorno de la “empresa A”
sobre el proyecto de expansion.

Se tendran en cuenta todos los datos y valores analizados en el apartado 5.3 del presente
trabajo. Siguiendo el mismo orden, se hara este andlisis pais por pais.
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5.5.1 - Noruega

Stakeholder Hecho Grado de Positivo o Amenaza u
implicado afectacion al negativo oportunidad
proyecto
El estadoysu  El estado favorece la creaciéon de empresas Alto Positivo Alta
gobierno gracias a su alto indice de libertad Oportunidad
econdmica (71.8/100) y la clasificacion del
entorno empresarial (8,01/10)
Se ha facilitado el proceso de creacién de Bajo Positivo Posible
empresas, creando una plataforma de oportunidad
registro online, y una plataforma de
creacion de cuenta bancaria online
La moneda oficial en Noruega es la corona, Bajo Negativo  Posible amenaza
y por lo tanto debe cambiarse la divisa al
movilizar la empresa.
A partir de 2015 se han reducido las tasas Medio Positivo Oportunidad
correspondientes relativas a los ingresos
mensuales de las empresas
Clientes El precio de la vivienda en Noruega sube Bajo Positivo Posible
cada afio, a un ritmo mas o menos oportunidad
constante.
El ranking mundial de la felicidad sitta a Alto Positivo Alta
Noruega como uno de los paises mas oportunidad
felices. Esto unido al alto grado de
libertad, un salario medio elevado y una
tasa de paro de poco mas del 4% hace
esperar que los clientes estén dispuestos a
invertir en reformas o construccion de
nuevas viviendas
Empresas Hacer cumplir y negociar los contratos en Alto Positivo Alta
colaboradoras  Noruega es relativamente f4cil, con una Oportunidad
puntuacion de 77,14/100
El sector de la construccion en noruega Medio Positivo Oportunidad
aumento un 17% en 2015
Técnicos locales El sector de la construccion en noruega Medio Positivo Oportunidad
aumentd un 17% en 2015
Hacer cumplir y negociar los contratos en Alto Positivo Alta

Noruega es relativamente facil, con una
puntuacion de 77,14/100

oportunidad
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Sociedad, El indice de desarrollo humano es el mas Medio Positivo Oportunidad
poblacién alto del mundo. Esto permite que el
entorno de trabajo sea muy favorable

Es el 382 pais mas caro del mundo, lo que Alto Negativo
podria suponer que la inversion inicial sea
mayor de la esperada

Pese a que se habla inglés, es necesario Medio Negativo
acabar hablando Noruego para adaptarse
totalmente a la sociedad

Empresas El sector de la construccion en noruega Medio Negativo
competidoras  aumenté un 17% en 2015. Esto podria
suponer un aumento de la fortaleza de las
empresas competidoras

Figura 55 - Andlisis de amenazas y oportunidades del proyecto en el pais de Noruega. Elaboracion propia. Fuentes
citadas en el apartado 5.3.

Debilidades

Amenazas

ePosicionamiento web

eRedes sociales

eConocimiento del sector y la competencia

eRapidez en la obtencién del producto final

eRentabilidad de los proyectos

*Maniobra economica para pagar comisiones a colaboradores
elibertad de eleccion de los colaboradores

*Preestablecer responsabilidades de las subcontratas

e Unificar partes implicadas en el proceso de creacién

eSistema de informacidn del proyecto para las partes
implicadas

*Se habla Noruego e inglés, pero acabara siendo
necesario aprender Noruego

ePais caro. Supone inversidn inicial mds elevada de lo
normal

eEmpresas competidoras mas fuertes por el aumento de

la construccidn.
#Se precisa cambio de divisa (moneda corona noruega)

DAFO
NORUEGA

Fortalezas Oportunidades

*Garantia del servicio Postventa *El estado favorece la creaciéon de empresas.

eCrear redes de contactos para captar proyectos «Registro de empresas sencillo

eSe reducen las tasas a empresas

«Gestionar riesgos de impagos *El precio de la vivienda sube a ritmo constante
«Capacidad de generar presupuestos reales y ajustados eCondiciones propicias para invertir en construccion
eGestion de la facturacién eHacer cumplir los contratos es sencillo

eExperiencia de los agentes implicados oEl sector de la construccion aumenta cada afio

eComprension de los requerimientos del cliente *El entorno de trabajo es muy favorable
ePreparacion académica del PM

eConocimiento de los procesos legales de la construccion y
actividades

Figura 56 - Resumen Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de Noruega para la "Empresa A". Matriz
DAFO. Fuente: elaboracion propia.
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5.5.2 - Alemania

Stakeholder
implicado

Hecho

Grado de Positivo o
afectacion al negativo
proyecto

Amenaza u
oportunidad

El estado y su
gobierno

El estado favorece la creacidon de empresas
gracias a su alto indice de libertad
econdmica (73.8/100) y la clasificacion del
entorno empresarial (7,98/10)

La moneda oficial es el Euro, al igual que
en Espafia, y no sera preciso ninguin
cambio de divisa.

Se ha facilitado el proceso de creacién de
empresas, haciéndolo mas eficiente y por
ende, menos costoso.

A partir de 2015 se han mejorado las
condiciones laborales aumentando el
salario minimo a 8.50€/h. Esto puede
suponer una subida de precios en los
servicios subcontratados.

Alto Positivo

Bajo Positivo

Medio Positivo

Bajo Negativo

Alta
Oportunidad

Posible
oportunidad

Oportunidad

Posible amenaza

Clientes

El precio de la vivienda esta
recuperandose y el ultimo afio registrado
(2015) aumento un 4,5%. Esto podria
favorecer la compra-venta especulativa de
clientes y promotores. En un futuro podria
afectar altamente al proyecto, por lo que
se debe monitorear.

El ranking mundial de la felicidad sitta a
Alemania en el puesto 16 de paises mas
felices. Esto unido al alto grado de
libertad, un salario medio moderadamente
elevado y una tasa de paro de poco algo
menor del 5% hace esperar que los
clientes estén dispuestos a invertir en
reformas o construccion de nuevas
viviendas

Bajo Negativo

Alto Positivo

Posible amenaza

Alta
oportunidad

Empresas
colaboradoras

Hacer cumplir y negociar los contratos en
Alemania es relativamente facil, con una
puntuacion de 75,08/100

Alto Positivo

Alta
Oportunidad
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Se siguen creando puestos de trabajo en la Medio Positivo Oportunidad
construccion, alrededor de un 3% del total

de puestos creados en Alemania y un

aumento del 5% de permisos de obra de

reforma, industria y viviendas de nueva

planta, lo que significa que el sector esta

moderadamente activo.

Técnicos El sector de la construccion en noruega Medio Positivo Oportunidad
locales aumento un 17% en 2015
Hacer cumplir y negociar los contratos en Alto Positivo Alta
Alemania es relativamente facil, con una oportunidad
puntuacion de 75,08/100
Sociedad, Alemania posee el 62 indice de Desarrollo Medio Positivo Oportunidad
poblacion Humano mas alto del mundo. Esto permite

gue el entorno de trabajo sea favorable

Es el 872 pais mas caro del mundo, lo que Medio Negativo Amenaza
podria suponer que la inversion inicial sea

ligeramente mayor de la esperada,

contando que Espafia se encuentra en el

puesto 115.

Pese a que un alto porcentaje de la Alta Negativo
poblacién es capaz de hablar inglés

correctamente (56%), la mayoria de ellos

es como segunda lengua y el resto solo

habla aleman, por lo que serd necesario

acabar aprendiéndolo.

Empresas El nimero de permisos de la construccidn Bajo Negativo  Posible amenaza
competidoras aumentd un 5% en 2014 y se mantuvo
estable en 2015. La tendencia es al alza
desde 2009. Pudiera ser que el crecimiento
no sea suficiente y la competencia
aumente.

Figura 57- Analisis de amenazas y oportunidades del proyecto en el pais de Alemania. Elaboracion propia.
Fuentes citadas en el apartado 5.3.
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Debilidades

Amenazas

ePosicionamiento web

eRedes sociales

eConocimiento del sector y la competencia

eRapidez en la obtencién del producto final

eRentabilidad de los proyectos

*Maniobra economica para pagar comisiones a colaboradores
eLibertad de eleccidn de los colaboradores

ePreestablecer responsabilidades de las subcontratas
eUnificar partes implicadas en el proceso de creacién

eSistema de informacion del proyecto para las partes
implicadas

*Se ha aumentado el salario base. Esto puede suponer
servicios subcontratados mas caros

*Se debe monitorear el precio de la vivienda por posible
peligro de compraventa especulativa.

*Es un pais caro y puede suponer una inversion inicial mayor
de la esperada

*Solo la mitad de la poblacién habla inglés, y ademdas como

segunda lengua. Es necesario aprender aleman.

*El crecimiento del sector pudiera no ser suficiente y el
mercado exija cierta competencia.

DAFO
ALEMANIA

Fortalezas Oportunidades

eGarantia del servicio Postventa oEl estado favorece la creacién de empresas.
eCrear redes de contactos para captar proyectos *La moneda oficial es el Euro. No es necesario cambio de
eConocimiento de los procesos legales de la construccion y divisas.

actividades #Se ha facilitado el proceso de creacién de empresas
eGestionar riesgos de impagos haciéndolo mas eficiente y menos costoso.

oCapacidad de generar presupuestos reales y ajustados eLos clientes se encuentran en situacion favorable para la

inversion en reforma y construccion o para el
emprendimiento.

*Negociar los contratos y hacerlos cumplir es relativamente
faciles en Alemania.

oEl sector de la construccion estd activo y se asume una
buena disposicion de las empresas en colaborar.

¢El indice de desarrollo humano alto indica que el entorno
indirecto de la actividad en Alemania es favorable

eGestion de la facturacién

eExperiencia de los agentes implicados
eComprension de los requerimientos del cliente
ePreparacion académica del PM

Figura 58- Resumen Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de Alemania para la "Empresa A". Matriz
DAFO. Fuente: elaboracion propia.
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5.5.3- Austria

Stakeholder Hecho Grado de Positivo o Amenaza u
implicado afectacion al negativo oportunidad
proyecto
El estadoysu  El estado favorece la creacion de Alto Positivo Alta
gobierno empresas gracias a su alto indice de Oportunidad
libertad econdmica (71,2/100) y la
clasificacion del entorno empresarial
(7,62/10)
La moneda oficial es el Euro, al igual que Bajo Positivo Posible
en Espafia, y no sera preciso ningin oportunidad
cambio de divisa.
Conseguir suministros y resolver la Medio Positivo Oportunidad
insolvencia de las empresas (mediante
ayudas, créditos, etc.) son algunos de los
puntos fuertes del estado en cuanto a la
facilidad de hacer negocios en Austria
El procedimiento de empezar un negocio Bajo Negativo Posible
no es de los mas agiles y puntta 83.45, Amenaza
relegando a Austria al puesto 100/189
paises.
Clientes El precio de la vivienda en Austria crece a Bajo Positivo Posible
ritmo constante, moviéndose entre el 3% Oportunidad
y el 4%, siendo este un indicador de lo
sano que esta el sector inmobiliario
El ranking mundial de la felicidad sitta a Alto Positivo Alta
Austria en el puesto 12 de paises mas oportunidad
felices. Esto unido al alto grado de
libertad, un salario medio
moderadamente elevado y una tasa de
paro alrededor del 6% hace esperar que
los clientes estén dispuestos a invertir en
reformas o construccion de nuevas
viviendas
Empresas Hacer cumplir y negociar los contratos en Alto Positivo Alta

colaboradoras

Austria es bastante facil, con una
puntuacion de 78,04/100

Oportunidad




PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA

DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRANJERO

No llega al 2% de los puestos vacantes
creado el Ultimo afio que pertenecen al
sector de la construccion, el PIB aumento
tan solo un 3% de 2006 a 2014 y se
registré una disminucidn de los permisos
de obra concedidos el ultimo afio de 2015
(-2,5%). Esto puede suponer que las
empresas colaboradoras no se
encuentren en situacidn de crear pactos
laborales.

Medio

Negativo

Técnicos locales

No llega al 2% de los puestos vacantes
creado el Ultimo afio que pertenecen al
sector de la construccion, el PIB aumento
tan solo un 3% de 2006 a 2014 y se
registrd una disminucidn de los permisos
de obra concedidos el Ultimo afio de 2015
(-2,5%). Esto, sin embargo si puede
suponer algo bueno para la empresa, de
Técnicos autdbnomos que buscan nuevas
fuentes de ingresos.

Hacer cumplir y negociar los contratos en
Austria es bastante facil, con una
puntuacion de 78,04/100

Medio

Alto

Positivo

Positivo

Oportunidad

Alta
oportunidad

Sociedad,
poblacion

Austria se encuentra en la posicidon 232 en
el ranking del indice de Desarrollo
Humano mds alto del mundo. Esto
permite que el entorno de trabajo sea
moderadamente favorable.

Es el 562 pais mas caro del mundo, lo que
podria suponer que la inversidn inicial sea
mayor de la esperada, contando que
Espana se encuentra en el puesto 115.

Al igual que en Alemania, en Austria mas
de la mitad de la poblacién habla Inglés
(58%),pero al igual que en Alemania
también, la mayoria de ellos es como
segunda lengua y el resto solo habla
alemdn, por lo que sera necesario acabar
aprendiendo el idioma oficial que es el
Aleman

Medio

Medio

Alta

Positivo

Negativo

Negativo

Oportunidad

Amenaza




ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

Empresas No llega al 2% de los puestos vacantes Medio Negativo Amenaza
competidoras  creado el ultimo afio que pertenecen al
sector de la construccion, el PIB aumentd
tan solo un 3% de 2006 a 2014 y se
registré una disminucion de los permisos
de obra concedidos el ultimo afio de 2015
(-2,5%). Las empresas competidoras van a
crear un ambiente y entorno competitivo
mas violento. por lo que la afectacién al
proyecto es moderada.

Figura 59 -- Andlisis de amenazas y oportunidades del proyecto en el pais de Austria. Elaboracion propia. Fuentes
citadas en el apartado 5.3.




PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA
DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRANJERO

Debilidades

Amenazas

ePosicionamiento web

eRedes sociales

eConocimiento del sector y la competencia
eRapidez en la obtencién del producto final
eRentabilidad de los proyectos

*Maniobra economica para pagar comisiones a
colaboradores

elibertad de eleccidn de los colaboradores
ePreestablecer responsabilidades de las subcontratas
eUnificar partes implicadas en el proceso de creacién

eSistema de informacion del proyecto para las partes
implicadas

*De 189 paises Austria se sitUa en la posicion 100 en relacién
a la facilidad del procedimiento al empezar un negocio.

*Posible mala situacion del sector y de las empresas
relacionadas colaboradoras con la empresa A

*Es un pais caro, lo que puede suponer una inversion mas
alta de lo esperado inicialmente.

*Algo mas de la mitad de la poblacion habla inglés, pero
como segunda lengua, ya que la oficial es el aleman y sera
necesario aprenderlo

eLa situacion regular de la construccién puede crear un
entorno competitivo agresivo.

DAFO
AUSTRIA

Fortalezas Oportunidades

eGarantia del servicio Postventa *E| estado favorece la creacién de empresas.

eCrear redes de contactos para captar proyectos *Es sencillo conseguir el suministro basico de agua, luz...

eConocimiento de los procesos legales de la construccion y *E| estado dispone de métodos efectivos contra la
actividades insolvencia como créditos, ayudas, seguros...

eGestionar riesgos de impagos oEl precio de la vivienda en Austria crece de manera

oCapacidad de generar presupuestos reales y ajustados constante indicando un sector inmobiliario sano.

eGestion de la facturacion eLas condiciones economicas y laborales de los clientes son
propicias para que piensen en invertir su dinero, por
ejemplo en construccion de nueva planta o reforma.

eHacer cumplir los contratos y negociar en Austria es facil.

eLos técnicos locales autonomos pueden estar dispuestos a
crear sinergias con empresas nuevas para superar el
pequerio bache en construccion por el que pasa el pais
actualmente.

*El indice de desarrollo humano de Austria es alto, lo que

\ supone un entorno de trabajo agradable para la empresa A,

Figura 60 - Resumen Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de Austria para la "Empresa A". Matriz
DAFO. Fuente: elaboracion propia.

eExperiencia de los agentes implicados
eComprensién de los requerimientos del cliente
*Preparacion académica del PM




ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

5.5.4 - Ecuador

Stakeholder
implicado

Hecho

Grado de
afectacion al
proyecto

Positivo o
negativo

El estado y su
gobierno

El estado no favorece demasiado la
creacion de empresas debido a su
mediocre indice de libertad econémica
(48,6/100) y la clasificacion del entorno
empresarial supera ligeramente el
aprobado (5,34/10).

Actualmente la moneda oficial es el Ddlar
estadounidense, lo que podria suponer
tener que realizar cambios de divisa
frecuentes durante los primeros pasos de
la empresa A.

Se ha facilitado el proceso de creacidn de
empresas, facilitando el registro y
eliminando costes de depdsitos iniciales
minimos.

Se han mejorado las condiciones laborales
eliminando los contratos temporales para
trabajos de larga duracidn. Podria
repercutir en costes mas elevados de
empresas subcontratadas

Alto

Bajo

Medio

Bajo

Negativo

Negativo

Positivo

Negativo

Amenaza u
oportunidad

Posible amenaza

Oportunidad

Posible
Amenaza

Clientes

El precio de la vivienda en Ecuador ha
subido moderadamente hasta 2014, pero
en 2015 se registré un aumento del 5,6%.
Dado que no es un crecimiento
desmesurado, el sector inmobiliario va a
crecer, pero debe monitorearse para que
no se convierta en una amenaza por
especulacién inmobiliaria en el futuro.

El ranking mundial de la felicidad sitta a
Ecuador en el puesto 51 de paises mas
felices. El salario medio es relativamente
bajo aunque la tasa de paro no es muy
elevada (5%) y sigue descendiendo. Por
ello se considera que la intencién de
invertir dinero en construccion sera
moderada.

Bajo

Bajo

Positivo

Positivo

Posible
Oportunidad

Posible
oportunidad




PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA
DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRAN]JERO

Empresas Hacer cumplir y negociar los contratos en Medio Negativo Amenaza
colaboradoras  Ecuador no es sencillo, con una puntuacién
de 56,68/100
La subida del precio de la vivienda y el Bajo Negativo Posible amenaza

aumento del PIB de la construccidn (5,5%)
en 2015 contrastan con la disminucién de
permisos de obra concedidos para edificios
residenciales en Ecuador (18,53%). Puede
ser una oportunidad si se investiga en qué
areas distintas de las residenciales se estd
moviendo el sector y se busca
colaboracidén con las empresas de este
area.

Técnicos locales Los técnicos colaboradores podrian ayudar Medio Positivo Oportunidad
a entender donde se mueve actualmente
el sector de la construccidn, pero supone
que primero la empresa se desplace a

Ecuador.
Hacer cumplir y negociar los contratos en Medio Negativo Amenaza
Ecuador no es sencillo, con una puntuacion
de 56,68/100
Sociedad, Ecuador se encuentra en la posicion 882 en Bajo Positivo Posible
poblacién el ranking del indice de Desarrollo oportunidad

Humano mds alto del mundo. Esto permite
que el entorno de trabajo sea ligeramente
favorable

Es el 1542 pais mas caro del mundo, lo que Medio Positivo Oportunidad
podria suponer que la inversion inicial sea

bastante menor de la esperada, contando

qgue Espaia se encuentra en el puesto 115.

En Ecuador se habla espafiol como lengua Alta Positivo Alta
oficial, y por lo tanto no es necesario oportunidad
aprender nuevos idiomas.

Empresas Se desconocen los ambitos o areas donde Alto Negativo
competidoras  se desenvuelven las empresas
competidoras. En el producto "residencial"
parece ser que nos encontremos con una
alta competitividad por el descenso
volumen de trabajo en esa area

Figura 61 - Analisis de amenazas y oportunidades del proyecto en el pais de Ecuador. Elaboracion propia. Fuentes
citadas en el apartado 5.3.



Debilidades

ePosicionamiento web

eRedes sociales

eConocimiento del sector y la competencia
eRapidez en la obtenciéon del producto final
eRentabilidad de los proyectos

*Maniobra economica para pagar comisiones a
colaboradores

eLibertad de eleccidn de los colaboradores
ePreestablecer responsabilidades de las subcontratas
e Unificar partes implicadas en el proceso de creacion

oSistema de informacidon del proyecto para las partes
implicadas

ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

Amenazas

*El estado no favorece demasiado la creacidon de empresas

eLa moneda actual es el dollar, y por lo tanto es necesario
cambio de divisa.

eLos contratos laborales se han mejorado suprimiendo
aquellos de corta duracion. Esto puede repercutir
econdémicamente en la subcontratacion de trabajos.

eHacer cumplir los contratos en Ecuador no es sencillo.
Existe peligro con empresas subcontratadas y técnicos
colaboradores o incluso clientes.

*El volumen de trabajo en el ambito residencial ha
disminuido, lo que supone una mayor competencia entre
empresas.

eHa aumentado el PIB de la construccidn considerablemente
en Ecuador, pero el volumen sobre edificios residenciales
ha disminuido. Puede convertirse en oportunidad si se
investigan los ambitos de actuacién de la construccion en
Ecuador.

DAFO

ECUADOR

Fortalezas

eGarantia del servicio Postventa
eCrear redes de contactos para captar proyectos

eConocimiento de los procesos legales de la construccion y
actividades

eGestionar riesgos de impagos

eCapacidad de generar presupuestos reales y ajustados
eGestion de la facturacion

eExperiencia de los agentes implicados

eComprensién de los requerimientos del cliente
ePreparacion académica del PM

Oportunidades

*Se ha mejorado el proceso de creacion de empresas
facilitando el registro y eliminando los costes iniciales
minimos.

oEl precio de la vivienda crece a ritmo constante, lo que
puede suponer la buena salud del sector. Se debe
monitorear, ya que el ultimo afo registrado subié mas de lo
normal.

eLas condiciones hacen pensar que probablemente los
clientes se aventuren a invertir en mejoras para sus casas, 0
nuevas viviendas.

eLos técnicos locales pueden ayudar a colaborar con la
empresa A a encontrar los sectores donde se mueve la
construccion en Ecuador, distintos de los residenciales.

*El indice de desarrollo humano es moderado y puede ser un
entorno mds o menos favorable para la empresa A.

*No es un pais caro, lo que supone gastos iniciales mas bajos
de lo esperado.

*El idioma hablado es espaiol. No es necesario aprender
nuevos idiomas.

Figura 62 - Resumen Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de Ecuador para la "Empresa A". Matriz

DAFO. Fuente: elaboracion propia.




PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA
DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRAN]JERO

5.5.5 - Peru

Stakeholder Hecho Grado de Positivo o Amenaza u
implicado afectacion al negativo oportunidad
proyecto

El estadoysu  El estado favorece moderadamente la Bajo Positivo Posible
gobierno creacion de empresas debido a su indice oportunidad
de libertad econédmica medio alto
(67,7/100) y la clasificacién del entorno
empresarial quedandose a 6 decimas del 7
(6,40/10).

Actualmente la moneda oficial es el Sol, lo Bajo Negativo  Posible amenaza
que podria suponer tener que realizar

cambios de divisa frecuentes durante los

primeros pasos de la empresa A.

Se ha mejorado el proceso de solicitud de Bajo Positivo Posible
créditos, donde se ha mejorado la oportunidad
proteccion de datos personales.

Se ha mejorado el ambito de pago de Bajo Positivo Posible
tasas, creando una plataforma online de oportunidad
registro de constante actualizacién para

empleados de las empresas.

Clientes El precio de la vivienda en Perd ha Alto Negativo
aumentado en los ultimos afios de manera
abrupta y en gran medida, siendo el
crecimiento mas bajo el de 2014, con una
subida de 1,89%. Se debe analizar la
coyuntura econdmica del pais frente a un
posible riesgo de burbuja inmobiliaria. Los
clientes pueden estar contribuyendo a
esto mediante la especulacion

El ranking mundial de la felicidad sitta a Bajo Negativo  Posible amenaza
Peru en el puesto 64 de paises mas felices.

El salario medio es relativamente bajo

aunque la tasa de paro no es muy elevada

(6%) y descendiendo. Es probable que la

gente no estd dispuesta a invertir en

mejorar sus viviendas, emprender o

invertir en nueva planta




ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA

CONSULTORIA DE PROYECTOS

Empresas
colaboradoras

Hacer cumplir y negociar los contratos en
Peru no es sencillo, aunque su puntuacion
sobre este tema no es demasiado baja (
60,7/100)

La subida de precio de la vivienda asegura
que el sector inmobiliario crece, y por
ende el de la construccion. La inversion en
la construccién ha aumentado un 1,76% y
se ha visto reflejado en porcentaje del PIB
pasando del 2,6 al 3,8%. Esto indica el alto
peso de la construccién que esta tomando
el pais. Se presume que el pais estara
creando nuevas empresas relacionadas y
puede ser una oportunidad de crear
sinergias con empresas que también dan
sus primeros pasos.

Bajo Negativo  Posible amenaza

Alta Positivo Alta
oportunidad

Técnicos locales

La subida de precio de la vivienda asegura
que el sector inmobiliario crece, y por
ende el de la construccion. La inversiéon en
la construccién ha aumentado un 1,76% vy
se ha visto reflejado en porcentaje del PIB
pasando del 2,6 al 3,8%. Esto indica el alto
peso de la construccién que estd tomando
el pais. Puede que no queden demasiados
técnicos experimentados trabajando de
manera autéonoma vy el proceso de
seleccion de colaboradores se alargue en
el tiempo.

Hacer cumplir y negociar los contratos en
Peru no es sencillo, aunque su puntuacion
sobre este tema no es demasiado baja (
60,7/100)

Bajo Negativo  Posible amenaza

Bajo Negativo Posible amenaza

Sociedad,
poblacién

Peru se encuentra en la posicion 842 en el
ranking del indice de Desarrollo Humano
mas alto del mundo. Esto permite que el
entorno de trabajo sea ligeramente
favorable

Es el 1542 pais mas caro del mundo, lo que
podria suponer que la inversion inicial sea
bastante menor de la esperada, contando
que Espafia se encuentra en el puesto 115.

Medio

Posible
oportunidad

Bajo Positivo

Positivo Oportunidad




PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA
DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRAN]JERO

En Peru se habla espafiol como lengua Alta Positivo Alta
oficial, y por lo tanto no es necesario oportunidad
aprender nuevos idiomas.

Empresas La subida de precio de la vivienda asegura Medio Negativo Amenaza
competidoras  que el sector inmobiliario crece, y por
ende el de la construccion. La inversion en
la construccién ha aumentado un 1,76% y
se ha visto reflejado en porcentaje del PIB
pasando del 2,6 al 3,8%. Esto indica el alto
peso de la construccién que estd tomando
el pais. Podria haber demasiada
competencia de precios al surgir nuevas
empresas para captar clientes

Figura 63 - Anadlisis de amenazas y oportunidades del proyecto en el pais de Peru. Elaboracién propia. Fuentes
citadas en el apartado 5.3.




Debilidades

ePosicionamiento web

eRedes sociales

eConocimiento del sector y la competencia
eRapidez en la obtencion del producto final
eRentabilidad de los proyectos

*Maniobra economica para pagar comisiones a
colaboradores

elibertad de eleccidn de los colaboradores
*Preestablecer responsabilidades de las subcontratas
eUnificar partes implicadas en el proceso de creacion

eSistema de informacidn del proyecto para las partes
implicadas

Fortalezas

eGarantia del servicio Postventa
eCrear redes de contactos para captar proyectos

eConocimiento de los procesos legales de la construccion y

actividades
eGestionar riesgos de impagos

eCapacidad de generar presupuestos reales y ajustados

eGestion de la facturacion

eExperiencia de los agentes implicados
eComprension de los requerimientos del cliente
ePreparacidn académica del PM

ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

Amenazas

eActualmente la moneda oficial es el sol, lo que puede
suponer problemas de cambio de divisa.

ePosible riesgo de burbuja inmobiliaria. Gran subida del
precio de la vivienda.

eLas condiciones pudieran no ser propicias para invertir en
construccion por parte de los clientes potenciales de la
empresa A en Perd.

eHacer cumplir los contratos y negociar en Peru resulta algo
dificil.

*Puede que las condiciones hagan que no existan técnicos
trabajando de forma auténoma, sino que trabajen para
empresas. Esto puede suponer una dificultad a la hora de
encontrar técnicos colaboradores segun el organigrama de
la empresa A.

*Al encontrarse Peru en un alto crecimiento de la
construccion podria surgir como amenaza la competencia
de nuevas empresas emergentes que buscan bajar precios y
captar nuevos clientes.

Oportunidades

*Se ha mejorado el proceso de creacidon de empresas
facilitando el registro y eliminando los costes iniciales
minimos.

*El precio de la vivienda crece a ritmo constante, lo que
puede suponer la buena salud del sector. Se debe
monitorear, ya que el ultimo afo registrado subié mas de lo
normal.

eLas condiciones hacen pensar que probablemente los
clientes se aventuren a invertir en mejoras para sus casas, 0
nuevas viviendas.

eLos técnicos locales pueden ayudar a colaborar con la
empresa A a encontrar los sectores donde se mueve la
construccion en Ecuador, distintos de los residenciales.

oEl indice de desarrollo humano es moderado y puede ser un
entorno mas o menos favorable para la empresa A.

*No es un pais caro, lo que supone gastos iniciales mas bajos
de lo esperado.

*El idioma hablado es espafol. No es necesario aprender
nuevos idiomas.

Figura 64 - Resumen Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de Peru para la "Empresa A". Matriz

DAFO. Fuente: elaboracion propia.




PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA

DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRANJERO

5.5.6 -Chile

Stakeholder
implicado

El estado y su
gobierno

Clientes

Empresas
colaboradoras

Hecho

El estado favorece lacreacién de
empresas debido a su alto indice de
libertad econdmica (78,5/100) y su buena
clasificacidn del entorno empresarial que
roza el 8 (7,89/10).

Actualmente la moneda oficial es el Peso
chileno, lo que podria suponer tener que
realizar cambios de divisa frecuentes
durante los primeros pasos de la empresa
A.

Se han aumentado las tasas que las
empresas deben pagar por sus ingresos
mensuales.

Se ha mejorado el sistema de insolvencia
de negocios, ayudando econédmicamente a
los negocios declarados insolventes a
continuar su actividad mientras dure la
insolvencia.

El precio de la vivienda en Chile aumenta a
un buen ritmo desde 2010, aunque
destaca la subida en 2015 de casi un 11%.
Si esta tendencia final se mantiene podria
crear un uso especulativo de la
compraventa de viviendas. Debe
monitorearse.

El ranking mundial de la felicidad sitta a
Chile en el puesto 24 de paises mas felices.
El salario medio es "medio bajo" aunque
es de los mas altos de los paises
latinoamericanos analizados; y su tasa de
paro estd en el 7%. Se puede asumir que
los potenciales clientes invertiran
moderadamente en construccion.

Hacer cumplir y negociar los contratos en
Chile puede entrafar algo de dificultad,
aunque su puntuacidn sobre este tema
indica un valor moderadamente bueno (
62,81/100)

Grado de
afectacion al
proyecto

Alto

Bajo

Medio

Medio

Bajo

Bajo

Bajo

Positivo o
negativo

Positivo

Negativo

Negativo

Positivo

Negativo

Positivo

Positivo

Amenaza u
oportunidad

Alta
Oportunidad

Posible amenaza

Amenaza

Oportunidad

Posible amenaza

Posible
oportunidad

Posible
oportunidad



Técnicos locales

Sociedad,
poblacién

ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

Los ultimos datos sobre el volumen de
trabajos de viviendas nuevas y de reforma
en Chile indican bajadas de hasta un 20%
en 2016, aunque el PIB de la construccidn
subié en 2015 un 1,5%. Esto podria indicar
que las empresas dedicadas a la
construccion no actdan sobre viviendas o
locales comerciales en edificios
residenciales. El precio de la vivienda
podria indicar solo movimientos en el
sector inmobiliario y las empresas
relacionadas que no son objeto principal
de la empresa A.

Los ultimos datos sobre el volumen de
trabajos de viviendas nuevas y de reforma
en Chile indican bajadas de hasta un 20%
en 2016, aunque el PIB de la construccién
subié en 2015 un 1,5%. Los técnicos
auténomos locales podrian ser una ayuda
a la hora de desvelar posibles frentes de
actuacién de la construccion.

Hacer cumplir y negociar los contratos en
Chile puede entrafar algo de dificultad,
aungue su puntuacion sobre este tema
indica un valor moderadamente bueno (
62,81/100)

Chile se encuentra en la posicién 422 en el
ranking del indice de Desarrollo Humano
mas alto del mundo. Esto permite que el
entorno de trabajo sea moderadamente
favorable

Es el 702 pais mas caro del mundo, lo que
podria suponer que la inversion inicial sea
algo mayor de la esperada, contando que
Espafa se encuentra en el puesto 115.

En Chile se habla espafiol como lengua
oficial, y por lo tanto no es necesario
aprender nuevos idiomas.

Medio

Bajo

Bajo

Medio

Bajo

Alta

Negativo

Positivo

Positivo

Positivo

Negativo

Positivo

Amenaza

Posible
oportunidad

Posible
oportunidad

Oportunidad

Posible amenaza

Alta
oportunidad



PROYECTO DE EXPANSION DE UNA CONSULTORIA
DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL EXTRAN]JERO

Empresas Los ultimos datos sobre el volumen de Medio Negativo Amenaza
competidoras  trabajos de viviendas nuevas y de reforma
en Chile indican bajadas de hasta un 20%
en 2016, aunque el PIB de la construccién
subié en 2015 un 1,5%. El descenso de
trabajo en uno de los principales focos de
actuacion de la empresa A, puede suponer
un aumento de la competencia.

Figura 65 - Analisis de amenazas y oportunidades del proyecto en el pais de Chile. Elaboraciéon propia. Fuentes
citadas en el apartado 5.3.



ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO DE LA
CONSULTORIA DE PROYECTOS

Debilidades Amenazas

ePosicionamiento web eLa moneda oficial es diferente a la de Espafa (peso chileno

eRedes sociales y euro resp.) El cambio de divisa puede ser una amenaza.

eConocimiento del sector y la competencia *Se han aumentado las tasas que las empresas pagan por sus
ingresos mensuales.

oEl precio de la vivienda aumenta a ritmo constante, ecepto
en 2015 que aumento un 11%. Se debe monitorear por
peligro de burbuja inmobiliaria.

*Posible amenaza por el estado del sector en chile, cuyo
volumen de trabajo en residenciales bajé un 20% en 2015.
Pese a la pequenia subida del PIB de la construccion.

*Es un pais algo mas caro que Espaiia, segliin que zonas y la

eRapidez en la obtenciéon del producto final
eRentabilidad de los proyectos

*Maniobra economica para pagar comisiones a
colaboradores

eLibertad de eleccidn de los colaboradores
ePreestablecer responsabilidades de las subcontratas
e Unificar partes implicadas en el proceso de creacion

*Sistema de informacion del proyecto para las partes inversién podria ser mas alta de la esperada.

implicadas *El descenso de la demanda en el drea de trabajo de la

Empresa A en Chile, puede suponer un entorno hostil de
alta competitividad.

Fortalezas Oportunidades

eGarantia del servicio Postventa *E| estado favorece la acogida de nuevas empresas por su

eCrear redes de contactos para captar proyectos alto indice de libertad econémica y buena clasificacién del

eConocimiento de los procesos legales de la construccién y entorno empresarial.
actividades *Se ha mejorado el sistema de insolvencia de negocios al
ayudar a las empresas insolventes a continuar su actividad
mientras dure la insolvencia.

eLas condiciones pudieran favorecer una inversion de los
clientes en el producto que ofrece la empresa A.

eHacer cumplir los contratos en chile es relativamente facil.

eLos técnicos autdnomos podrian estar dispuestos a crear
sinergias con nuevas empresas dada la situacion actual de
la construccién en Chile.

Elindice de desarrollo humano en chile es bastante
alto, generando un entorno indirecto para la empresa
bastante bueno.

\ eLa lengua oficial es el espafiol y por lo tanto no es necesario,
aprender nuevas lenguas.

Figura 66 - Resumen Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de Chile para la "Empresa A". Matriz
DAFO. Fuente: elaboracion propia.

eGestionar riesgos de impagos

eCapacidad de generar presupuestos reales y ajustados
eGestion de la facturacion

eExperiencia de los agentes implicados

eComprensién de los requerimientos del cliente
ePreparacion académica del PM
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CRITERIOS PARA LA ELECCION DEL
PAIS DE DESTINO

6 — Criterios para la eleccion del pais de destino

6.1 — Eleccion de los criterios

En un primer lugar se establecen los criterios de primer nivel que almacenardan los sub-criterios
o criterios de segundo nivel que finalmente ayudaran a tomar la decisién. Estos criterios
“madre”, que realmente son agrupaciones de criterios o clusters, son aquellos que aparecen
en la siguiente Figura 67.

Situacion Afinidad del
econdémica entorno
empresarial

Situacion Nivel de riesgo

politica

Desarrollo y
bienestar social

eNivel de riesgo
eEstabilidad del del proyecto
estado, libertad

politica...

sEvolucion
econdmica del e Apertura a los
pais, estado del creditos, apoyo
sector, deuda emprendedurism
publica, coste de 0, competencia, s
la instalacion de takeholders,...
la empresa...

eCondiciones de
vida, felicidad de
las
personas, benefic
ios sociales...

Figura 67 - Criterios de primer nivel para la eleccion del pais de destino. Fuente: elaboracion propia.

Posteriormente se analizan estos criterios de primer nivel por separado, enumerando los
posibles criterios que deberian de tenerse en cuenta en cada uno de ellos, y basandose en el
andlisis de los paises realizados hasta el momento. Todos los indicadores y valores numéricos
de cada pais, asi como su explicacion pueden encontrarse en el apartado 5.3 del presente
documento.

Desarrollo y bienestar social (COD 01)
1. indice de desarrollo humano (COD 11)
Este indice es el ya analizado en el apartado 5.3 del proyecto. Es un valor a maximizar, es
decir, contra mas alto sea el indice, es mejor para el proyecto.
2. Tasa de paro (COD 12)
Nos indica el estado o la situacion laboral del pais, y viene analizado ya en el apartado 5.3.
Evidentemente este valor es a minimizar, o lo que es lo mismo, a menor tasa de paro,
mejor valoracién de la alternativa o pais.
3. Ranking mundial de la felicidad (COD 13)
Este ranking viene ordenado gracias a un valor o indice entre 0 y 10, siendo 10 el valor mas
deseable de felicidad. Por lo tanto este valor serd a maximizar en nuestro AHP.

4. Salario medio (COD 14)
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Este valor es para el proyecto un indicador del nivel de vida de los ciudadanos y situacion
de bienestar del pais. Puede repercutir directamente en la demanda de servicios para la
empresa A. Este valor es a maximizar.

5. Coste de vida (o situacion econémica) (COD 15)

En contraposicién al salario medio, este valor es a maximizar dado que se da en modo de
ranking y para este proyecto se considera que a mayor coste de vida, mas perjudicial sera
para el proyecto por lo tanto ler puesto es peor que el 29, y este peor que el 392, y asi
sucesivamente. También se tendra en cuenta las posibles ventajas o desventajas que
pueda ocasionar un coste de vida mas bajo o mas alto que Espafia, respectivamente.

Situacion politica (COD 02)
1. Libertad politica (COD 21)
Este valor retne el conjunto de libertades a nivel politico que tienen los ciudadanos. Va de
1 a 7 siendo 1 el mas alto grado de libertad y 7 el mas bajo. Por ello este valor es a
minimizar. Ha sido referenciado en el apartado 5.3.
2. Capacidad del gobierno para crear normativa eficiente.(COD 22)
Este dato se extrae del andlisis de los paises candidatos del apartado 5.3, donde se valora
entre -2,5 y 2,5 la estabilidad y eficiencia de la normativa creada por el gobierno. El valor
mas deseable en este apartado es 2.5 por lo tanto, este valor es a maximizar.

Situacion econémica (COD 03)
1. Crecimiento del PIB (COD 31).
Estudia la variacidon del PIB en los 10 ultimos afios del pais, dando a entender cual ha
tenido un mayor o menor crecimiento. Este valor es a maximizar. Se da en porcentaje.
2. Porcentaje PIB de la construccion (COD 32).
Estudia la subida o bajada del producto interior bruto generado por el sector de la
construccion en el dltimo afio registrado. Se da en porcentaje y mayores subidas implican
resultados mas favorables, o lo que es lo mismo, es un valor a maximizar.
3. Precio de la vivienda (COD 33)
Analizando la tendencia de la variacién del precio de la vivienda en los ultimos afios, se
valorard positivamente una variacion constante. Ademas contra mas alto sea el
mencionado valor, mas positivamente se valorara la alternativa.
4. indice de libertad econémica (COD 34)
Este indice ya explicado en el apartado 5.3, del andlisis de los paises candidatos, se mueve
entre los valores de 0 a 100, siendo 100 el valor mas deseable y de mayor libertad
econdmica, y 0 el valor menos deseable. Esto significa que el valor es a maximizar.

Afinidad del entorno empresarial (COD 04)
1. Clasificacion del entorno empresarial (COD 41)
La clasificacién del entorno empresarial viene dado por un indice ya explicado
anteriormente que va de 0 a 10, siendo 10 la situacion mas favorable o ideal. Es por ello
gue este valor es a maximizar.
2. Facilidad de negociacion y hacer cumplir los contratos (COD 42).
Se tendra en cuenta el sub-valor enforcing contracts dentro del indice doing business ya
explicado en el apartado 5.3 y que va de 0 a 100, siendo 100 el valor mas deseable, por lo
tanto es a maximizar.
3. Progresos actuales del estado a favor del emprendimiento (COD 43).
Aqui se valoraran las novedades del estado y su normativa que afectan directamente a las
empresas. Se tomara como fuente el informe Doing Business 2016 ( International Bank for
Reconstruction and Development / The World Bank, 2016) y del cual ya se han extraido
algunos datos en el apartado 5.3.




CRITERIOS PARA LA ELECCION DEL
PAIS DE DESTINO

4. Dificultad de adaptacion por el idioma (COD 44).

Segun el idioma oficial, hablantes de inglés como primer o segundo idioma y hablantes del
Espafiol en cada alternativa se hard la comparacion entre las mismas por el método de
comparacion pareada de AHP, explicado en el siguiente punto 7 del proyecto.

5. Estado de la construccion (COD 45).

Segun el porcentaje de viviendas construidas, volumen de trabajos de la construccion,
certificados final de obra expedidos, y demas valores analizados en el apartado 5.3 de cada
alternativa, se hara la comparacién entre las mismas por el método de comparacion
pareada de AHP, explicado en el siguiente punto 7 del proyecto.

Riesgo (COD 05)
1. Riesgo pais (COD 51)
Atendiendo al andlisis DAFO de los paises del apartado 5.5 del presente documento, y mas
especificamente al cuadro de amenazas, se hara una valoracién de las alternativas en base
a las amenazas presentadas en el diagrama dando una jerarquia de riesgo a minimizar.
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7 - Eleccion del pais de expansion.

Para llegar a tomar una decisidn de cual es el pais que mas se ajusta a las preferencias de la
empresa A (por su estructura de organigrama, la forma de trabajar, producto ofrecido,
clientes,... y en definitiva todo aquello referido en el canvas de los nueve bloques) se procede a
preparar un modelo de AHP (del inglés, Analytical Hierarchy Process) donde el resultado es un
listado de las alternativas ordenadas por la preferencia de un decisor en base a unos criterios
(Saaty, The analytic hierarchy process, 1980) (Saaty, 1990).

Este método requiere que el decisor, en este caso el gerente de la empresa A, establezca una
preferencia de los criterios (evaluando cual de ellos es mas importante para el proyecto) y que
un experto, sea el decisor o no, evalle las alternativas en base a este criterio. Esta evaluacion
puede ser obtenida por Ratings o comparacidn pareada. En el presente trabajo se utilizara la
segunda opcidn.

7.1 — Ponderacion de los criterios.

En primer lugar, para el modelo descrito anteriormente de AHP, se deben ponderar los
criterios, de manera que los de primer nivel afectan directamente sobre el objetivo o goal vy
debe definirse en qué proporcion. Mas tarde se definira el peso de los criterios de segundo
nivel sobre los del primero.

El método de asignacién de pesos es por comparacion pareada entre los criterios, donde el
decisor estima cual de los dos criterios es mds importante para el proyecto y en qué grado
dentro de una escala del 1 al 9.

Para este problema se utiliza el programa informdtico superdecisions, en el cual se crea la red
de decision (Figura 68) y mas tarde se procede a realizar el mencionado cuestionario por
comparacion pareada.

£ Super Decisions Main Window: RED.sdmod =
File Design Assess/Compare Computations Metworks Help

EES0 AL T

m|coar -0

GOAL

/

Ll PRIMER NIVEL (=P

|

01 DESARROLLO YBIENESTARI 02 SITUACION POLITICAI 03 SITUACION ACO_\'O}HCA' 04 ENTORNO EMPRESARIAL I 03 RJESGOI

i

SEGUNDO NIVEL =10

o]
ll]DHI llTPI 13FLI l4SMI liC\'I JILPI 22.\"EI SICPI BIPCI SSP\'I 3-1ILEI 41EEI -ﬂECI 43PEI 44DII 45ETCI SIR.PI
|
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I]
01.\7\\" DJA.LI DSATI NECI DSP’EI DﬁCLI

|

X
L]

Figura 68 - Captura de pantalla programa Superdecisions con la red de criterios y alternativas ya dispuesta.
Fuente: elaboracién propia.
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La comparacion pareada entre los criterios de primer nivel, quedaria resumida en la siguiente
Figura 69 donde puede apreciarse el cuestionario y cuadro de didlogo del programa
“Superdecisions”. Para los criterios de segundo nivel se procedera de manera analoga.

£ Comparisons for Super Decisions Main Window: RED.sdmod — m} b4
1. Choose 2. Node comparisons with respect to GOAL -] 3. Results
Node Cluster Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct MNormal —t Hybrid —
Choose Node M‘Comparisunswrl "GOAL" node in "PRIMER NIVEL" cluster ) e T (D
= _| 01 DESARROLLO Y BIENESTAR is moderately more important than 02 SITUACION POLITI
oA 1. 1D LOY‘|>=95 9|8|7|e|o|4|3 2 F 3|4 G|€|7|8|8]| >=9.5 |Nocomp. 02 SITUACION PO~ 01 DESARR~ 0-08460
Cluster: GOAL 2
2. 01DESARROLLO Y~ >=95|3|a|7|s|5|4|3l2| |2|3|4 5 ﬁ|7|B|B|>=S§|Nuomw.|035lmAC\UNAC‘ 02 SITUAC~ 004542
Choose Clusterﬂﬂ 3. 01DESARROLLOY~ =>=35|9|8|7|6|5|4|3|2 2|3|4af5 6|7|8]|9| »=9.5 |No comp.| 04 ENTORNO EMPR o
— | ORI 03 SITUAC 0.17448
5 02 SITUACION PO~ 3=95|?|3|7|6|5|4|3|2| |2|3F5|G|7|E|5|>=ﬁ5|Nnm.|035ITUAC\6ﬂAC‘ 04 ENTORN~ 0.37298
6. D25ITUACK‘)NPO“ )=95|‘3|8|7|6|5|4|3|2| |2|3|4|5F7|B|9|==85|Nnom.|ﬂdENTORNOEMPR 05 RlESGO 0-32251
7. 02 SITUACION PO~ >=95|‘3|B|7|6|5|d|3|2| |2|3|d|5F7|B|ﬁ|>=‘35|l¢nnnﬂw|ﬂ5RIEBGO
8. 03 SITUACION AC~ >=95|‘3|B|7|6|5|d|3|2| |2 3 dl5|G|7|B|B|==85|Nnomm|DdENTORNOEMPR
9. 03 SITUACION AC~ >=95|9|3|7|s|5|1|3|2| 2 3|A|5|G|7|B|B|>=95|Nnnnnw|ﬂERIEsGO ﬂp g:’?gie‘i%
10. 04 ENTORNO EMPR~ >=95|9|B|7|6| 5|l|3|2r 2|3|d| 5|E|7|B|B| >$5|NBW|DERIE5GO
Restore | Copy to clipboard
Figura 69 - Cuadro de didlogo de comparacion pareada, Cuestionario (izq) ya resuelto por el decisor donde se
aprecia el peso final de los criterios de primer nivel (dcha). Fuente: elaboracion propia.
Asi pues, en resumen, los pesos de los criterios de primer nivel y los de segundo nivel quedan
reflejados en la siguiente Figura 70.
RITERIO O RITERIO O RITERIO O RITERIO 04 RITERIO 0
PESO 1 0,0846 0,04542 0,17448 0,37298 0,32251
CRITERIOS DE Cl1 | C12 | C13 | C14 | C15 | C21 | C22 | (€31 | (€32 | (€33 | (34 | CAL1 | CA2 | CA3 | C44 | C45 (51
SEGUNDO NIVEL
PESO 2 0,468 | 0,203 [ 0,06 | 0,188 [ 0,079 | 0,25 | 0,75 | 0,095 [ 0,558 | 0,18 | 0,168 | 0,408 | 0,251 | 0,043 | 0,183 [ 0,115 1
PESO PONDERADO
RITERIOS D 0,039 0,0 0,00 0,0159 0,006/ 0,0114 0,0341 0,0166 0,09/74 0,0314 0,0293 0 00936 0,016 0,0683 0,0429 0
DO

Figura 70 - Tabla con la asignacién de pesos de los criterios, tanto de primer nivel como de segundo nivel, incluido
el peso de estos ultimos sobre el goal u objetivo. Fuente elaboracién propia.

7.2 — Valoracion de las alternativas

De una manera similar a como se han ponderado los criterios en el apartado anterior, se
procede a valorar las alternativas por comparacién pareada segun los criterios de segundo

nivel, y de la manera descrita en el apartado 6 del trabajo.

El cuestionario es rellenado por el gerente de la empresa, al igual que en la ponderacién de los
criterios, y el cual se considera suficientemente experto para realizar esta valoracion. En la
siguiente Figura 71 se observa a modo resumen los valores o datos tenidos en cuenta para que
el experto realice la valoracion de las alternativas.
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NORUEGA ALEMANIA AUSTRIA ECUADOR
(NW) (AL) (AT) (EC)

C11 0,94 0,916 0,885 0,732 0,734 0,832

C12 4,20% 4,70% 5,60% 5% 6% 7%

C13 7,498 6,994 7,119 5,976 5,743 6,705

Cl4 5140€/mes 3920€/mes 3623€/mes 231€/mes 438,85€/mes 490€/mes

C15 38¢ 87¢ 562 1542 1229 7092

C21 1 1 1 3 2 1

C22 1,63 1,69 1,49 -1,01 0,52 1,5

C31 15% 5% 3% 450% 300% 225%

C32 3,49% 0,00% 0,00% 5,50% 1,50% 1,50%

C33 | Media +4,63%. Media +2,6% Media +2,76%. | Media +3,56%. Media Media +7,23%.

Aumento Aumento Aumento algo Aumento +14,58%. Aumento

moderadamen bastante inestable moderadamen Aumento bastante

te constante constante te constante. bastante constante.
inestable

C34 71,8 73,8 71,2 48,6 67,7 78,5

Cc41 8,01 7,98 7,62 5,34 6,4 7,89

Cc42 77,14 75,08 78,24 56,68 60,7 62,81

Cc43 facilitado el Sube el salario El Se eliminan Se mejora la Aumentan las

proceso de minimo. Se procedimiento | contratos de proteccion de tasasy
creacion de facilita el de empezar un | corta duracion datos tributos para
empresasy proceso de negocio es para trabajos | personalesyel | empresas. Se
reduccion de creacion de bastante largos. Se registro de mejora el
tasas empresas (mas mejorable, mejora el empleados es sistema de
rapidoy menos | pero destaca proceso de mas efectivo. resolucién de
caro) la capacidad creacion de insolvencias.
de resolucion empresas.
de insolvencia
de negocios
C44 Of. noruego. Of. Aleman. Of. Aleman. Of. Espafiol Of. Espafiol Of. Espafiol
Casi 100% Cerca del 50% Cerca del 50%
inglés habla inglés. habla inglés.

C45 1,9% puestos 3,3% puestos 1,8% puestos Baja 18,53% Aumenta la Disminuye en
vacantes del vacantes vacantes cantidad de inversion en la 20% el
sector de la construccion. construccion. permisos de construccion volumen de

construccion. | +145% permisos +125% obra un 1.76%. Y actuaciones
+30% de obra, 5% el permisos de concedidos supone una sobre
permisos de ultimo ano obra ultimo afo alta subida en viviendas,
obra. +17% residenciales, registrado. porcentaje del | aunque suba
permisos en 2015, -5% PIB. el 1,5%del PIB
construccion de la
construccion
C51 | MATRIZ DAFO MATRIZ DAFO MATRIZ DAFO | MATRIZ DAFO | MATRIZ DAFO | MATRIZ DAFO

Figura 71 - Cuadro resumen datos utilizados para la valoracion de las alternativas. Fuente: elaboracién propia.
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Tomando como base la informacion de la Figura 71 se procede a realizar la valoracién de las
alternativas o de los paises candidatos mediante comparacién pareada dentro del programa
superdecisions. En la siguiente Figura 72 podemos apreciar un ejemplo del peso o la valoracion que
se ha dado a las alternativas en funcién del criterio sobre el que se esté valorando. Esta
comparacion se muestra en este caso en forma de matrices donde se cruzan las alternativas en
numeros representando la escala de preferencia (explicada en el punto 7.1) de las alternativas
situadas en las filas de la matriz respecto de aquellas situadas en las columnas.

& Comparisons for Super Decisions Main Window: RED.sdmod = [m} *
1. Choose 2. Node comparisons with respect to 11 IDH +| 3. Results
Mode Cluster Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct Mormal _|| Hybrid _||

Choose Node || [Comparisons wrt "11 IDH" node in "ALTERNATIVES" cluster

Inconsistency: 0.03575

— —‘l 01 NW is 2 times more important than 02 AL 01 NW 036482
Cluster: SEGUNDO NIVEL ooy 2 - |oaar - owee . [osee - wa - | 02AL || [0.27631
DINW -~ I(— 12 €« 3 €« <6 € gfég g;:;gg
Choose Cluster ~ «l»| c2a - B Jeb Jeb e 05PE | [0.04607
ALTERNATIVES —| Bar - | «3 €3 €« P2 06 CL 0.12503
we - | €1 1+
0SPE -~ 4+ 4

ﬂp Complgted j
‘ Comparison ’

Restore | Copy to clipboard | Copy to clipboard |

Figura 72 - Matriz de comparacién pareada entre los paises alternativos respecto del criterio "indice de desarrollo
humano". Fuente: elaboracién propia.

Las matrices del resto de comparaciones pueden observarse en la siguiente Figura 73.

CRITERIO 11
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 2,00 3,00 6,00 6,00 3,00
02 AL 0,50 1,00 3,00 5,00 5,00 3,00
03 AT 0,33 0,33 1,00 3,00 3,00 2,00
04 EC 0,17 0,20 0,33 1,00 1,00 0,25
05 PE 0,17 0,20 0,33 1,00 1,00 0,25
06 CL 0,33 0,33 0,50 4,00 4,00 1,00
CRITERIO 12
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 1,00 2,00 2,00 3,00 3,00
02 AL 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00 3,00
03 AT 0,50 0,50 1,00 1,00 1,00 2,00
04 EC 0,50 1,00 1,00 1,00 2,00 3,00
05 PE 0,33 0,50 1,00 0,50 1,00 2,00

06 CL 0,33 0,33 0,50 0,33 0,50 1,00
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01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 2,00 2,00 4,00 5,00 2,00
02 AL 0,50 1,00 1,00 3,00 3,00 2,00
03 AT 0,50 1,00 1,00 3,00 3,00 2,00
04 EC 0,25 0,33 0,33 1,00 1,00 0,33
05 PE 0,20 0,33 0,33 1,00 1,00 0,33
06 CL 0,50 0,50 0,50 3,00 3,00 1,00
- dwmex
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 4,00 5,00 9,00 9,00 9,00
02 AL 0,25 1,00 2,00 8,00 7,00 7,00
03 AT 0,20 0,50 1,00 8,00 8,00 7,00
04 EC 0,11 0,13 0,13 1,00 0,50 0,33
05 PE 0,11 0,14 0,13 2,00 1,00 0,50
06 CL 0,11 0,14 0,14 3,00 2,00 1,00
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 0,17 0,33 0,13 0,14 0,25
02 AL 5,00 1,00 3,00 0,20 0,25 2,00
03 AT 3,00 0,33 1,00 0,17 0,20 0,33
04 EC 8,00 5,00 6,00 1,00 2,00 5,00
05 PE 7,00 4,00 5,00 0,50 1,00 5,00
06 CL 4,00 0,50 3,00 0,20 0,20 1,00
. dwmez |
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 1,00 1,00 5,00 3,00 1,00
02 AL 1,00 1,00 1,00 5,00 3,00 1,00
03 AT 1,00 1,00 1,00 5,00 3,00 1,00
04 EC 0,20 0,20 0,20 1,00 0,33 0,20
05 PE 0,33 0,33 0,33 3,00 1,00 0,33
06 CL 1,00 1,00 1,00 5,00 3,00 1,00
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 1,00 2,00 8,00 5,00 1,00
02 AL 1,00 1,00 3,00 8,00 5,00 2,00
03 AT 0,50 0,33 1,00 7,00 5,00 1,00
04 EC 0,13 0,13 0,14 1,00 0,25 0,17
05 PE 0,20 0,20 0,20 4,00 1,00 0,20
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| 06 CL 1,00 0,50 1,00 6,00 5,00 1,00 |
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 3,00 3,00 0,11 0,13 0,14
02 AL 0,33 1,00 2,00 0,11 0,11 0,13
03 AT 0,33 0,50 1,00 0,11 0,11 0,13
04 EC 9,00 9,00 9,00 1,00 3,00 2,00
05 PE 8,00 9,00 9,00 0,33 1,00 2,00
06 CL 7,00 8,00 8,00 0,50 0,50 1,00
- wmRox
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 3,00 3,00 0,50 2,00 2,00
02 AL 0,33 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50
03 AT 0,33 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50
04 EC 2,00 4,00 4,00 1,00 3,00 3,00
05 PE 0,50 2,00 2,00 0,33 1,00 1,00
06 CL 0,50 2,00 2,00 0,33 1,00 1,00
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 0,33 4,00 1,00 3,00 0,33
02 AL 3,00 1,00 4,00 2,00 3,00 0,50
03 AT 0,25 0,25 1,00 0,33 1,00 0,25
04 EC 1,00 0,50 3,00 1,00 2,00 0,33
05 PE 0,33 0,33 1,00 0,50 1,00 0,25
06 CL 3,00 2,00 4,00 3,00 4,00 1,00
- cmRox
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 1,00 1,00 5,00 2,00 0,33
02 AL 1,00 1,00 1,00 5,00 3,00 0,50
03 AT 1,00 1,00 1,00 5,00 2,00 0,33
04 EC 0,20 0,20 0,20 1,00 2,00 0,17
05 PE 0,50 0,33 0,50 0,50 1,00 0,33
06 CL 3,00 2,00 3,00 6,00 3,00 1,00
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01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 1,00 2,00 6,00 4,00 1,00
02 AL 1,00 1,00 1,00 6,00 4,00 1,00
03 AT 0,50 1,00 1,00 5,00 3,00 1,00
04 EC 0,17 0,17 0,20 1,00 0,33 0,17
05 PE 0,25 0,25 0,33 3,00 1,00 0,33
06 CL 1,00 1,00 1,00 6,00 3,00 1,00
- dwmee |
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 1,00 1,00 4,00 3,00 3,00
02 AL 1,00 1,00 1,00 4,00 3,00 3,00
03 AT 1,00 1,00 1,00 4,00 3,00 3,00
04 EC 0,25 0,25 0,25 1,00 0,50 0,50
05 PE 0,33 0,33 0,33 2,00 1,00 1,00
06 CL 0,33 0,33 0,33 2,00 1,00 1,00
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 3,00 4,00 4,00 5,00 4,00
02 AL 0,33 1,00 3,00 0,50 2,00 2,00
03 AT 0,25 0,33 1,00 0,33 1,00 0,50
04 EC 0,25 2,00 3,00 1,00 2,00 1,00
05 PE 0,20 0,50 1,00 0,50 1,00 1,00
06 CL 0,25 0,50 2,00 1,00 1,00 1,00
o w0
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 4,00 4,00 0,13 0,13 0,13
02 AL 0,25 1,00 1,00 0,11 0,11 0,11
03 AT 0,25 1,00 1,00 0,11 0,11 0,11
04 EC 8,00 9,00 9,00 1,00 1,00 1,00
05 PE 8,00 9,00 9,00 1,00 1,00 1,00
06 CL 8,00 9,00 9,00 1,00 1,00 1,00
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL
01 NW 1,00 0,33 2,00 5,00 4,00 4,00
02 AL 3,00 1,00 4,00 5,00 3,00 4,00
03 AT 0,50 0,25 1,00 3,00 2,00 3,00
04 EC 0,20 0,20 0,33 1,00 0,33 0,50
05 PE 0,25 0,33 0,50 3,00 1,00 1,00
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| 06 CL 0,25 0,25 0,33 2,00 1,00 1,00 |
- owmRos
01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL |
01 NW 1,00 2,00 4,00 5,00 4,00 3,00
02 AL 0,50 1,00 3,00 3,00 2,00 2,00
03 AT 0,25 0,33 1,00 3,00 2,00 1,00
04 EC 0,20 0,33 0,33 1,00 0,33 0,25
05 PE 0,25 0,50 0,50 3,00 1,00 0,50
06 CL 0,33 0,50 1,00 4,00 2,00 1,00
Figura 73 - Matrices de decisidon por comparacion pareada, por criterio de segundo nivel. Fuente: elaboracion
propia.

Es también preciso sefialar que se ha calculado mediante superdecisions la inconsistencia de estas
matrices. Esta inconsistencia es un dato numérico, en tanto por uno, que mide el nivel de
coherencia entre las respuestas del experto ( y también del decisor, en la valoracion de los criterios)
y que segun la obra de Saaty en distintas publicaciones anteriormente resefiadas debe ser menor al
10%, o en tanto por uno, menor a 0,10 para ser considerada consistente. En la siguiente Figura 74
se puede observar que ninguna matriz es inconsistente.

0,1
0,09
0,08
0,07
0,06 -
0,05 -
0,04 -
0,03 -
0,02 -
0,01 -

11 12 13 14 15 21 22 31 32 33 34 41 42 43 44 45 51

Figura 74 - Inconsistencia de las matrices de comparacion pareada. En el eje horizontal se indica el cédigo del
criterio analizado. Fuente: elaboracion propia.
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Mediante estas matrices se obtienen los pesos parciales de las alternativas de manera que se
genera un ranking de los paises segun el criterio sobre el que se valoren (Figura 75)

PESOS PARCIALES DE LAS ALTERNATIVAS SOBRE LOS CRITERIOS

NORUEGA ALEMANIA AUSTRIA ECUADOR PERU CHILE
Ci1 0,365 0,276 0,142 0,046 0,046 0,125
C12 0,275 0,227 0,134 0,183 0,112 0,069
C13 0,326 0,202 0,202 0,064 0,061 0,145
Ci4 0,493 0,223 0,180 0,025 0,033 0,046
C15 0,029 0,123 0,053 0,409 0,298 0,088
c21 0,219 0,219 0,219 0,040 0,082 0,219
C22 0,251 0,308 0,167 0,027 0,055 0,191
C31 0,051 0,031 0,025 0,408 0,273 0,212
C32 0,228 0,074 0,074 0,363 0,131 0,131
C33 0,145 0,250 0,057 0,132 0,066 0,350
C34 0,166 0,186 0,166 0,056 0,070 0,356
ca1 0,259 0,228 0,189 0,035 0,071 0,217
C42 0,254 0,254 0,254 0,056 0,091 0,091
ca3 0,425 0,153 0,066 0,168 0,080 0,108
C44 0,061 0,027 0,027 0,295 0,295 0,295
Cca5 0,247 0,399 0,144 0,046 0,090 0,074
C51 0,375 0,222 0,122 0,049 0,092 0,141

Figura 75 - Pesos parciales de las alternativas en funcion de cada criterio. Valores normalizados. Fuente:
elaboracion propia.

7.3 — Calculo mediante AHP

Una vez completadas todas las comparaciones, se ejecuta el comando synthesis en el mismo
programa, de manera que calcula la prioridad final de cada alternativa o pais, sobre el objetivo
o goal dando una jerarquia de preferencia. Los resultados pueden observarse en la siguiente
Figura 76, destacando como preferida Noruega, y con menor puntuacion Peru.
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Normals

Figura 76 - Porcentaje de preferencia de los paises, con los datos obtenidos por AHP, programa superdecisions,
presentado en diagrama de sectores.
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8 — Plan de emprendimiento

El plan de emprendimiento pretende extraer unas directrices previas a la hora de ejecutar el
proyecto de expansidn, previo a la realizacién del plan de negocio. Para realizar el plan de
emprendimiento, vamos a utilizar 3 herramientas expuestas en el presente proyecto:

2 - Segun el AHP calculado, se extraera el pais candidato que mayor preferencia ha sugerido
en el decisor, y se analizara el porcentaje de preferencia.

29 - Se recuperara la matriz DAFO de la empresa A en ese pais y el
32 - “Canvas de los 9 bloques” de la empresa A.

En conjunto, se extraeran unas conclusiones y directrices a tener en cuenta a la hora de
realizar el plan de negocio final.

e Resultados AHP

La alternativa que ha salido mayor preferencia ha sido Noruega, con un porcentaje de
preferencia de un 28%. Para hacer este porcentaje independiente del nimero de alternativas,
y asi analizar mejor el orden jerarquico, se procede a la idealizacién de Noruega. Esto es
establecer Noruega como preferencia 100%, y a partir de esta, el porcentaje de cercania a la
opcion de Noruega, segun la opcién del empresario en cuestidn. La siguiente Figura 77
representa esta jerarquia en porcentaje al ideal.

Ideals

1,20

1,00 -

0,80 -

0,60 -

M Ideals
0,40 -
0,00 - T T T T T

01 NW 02 AL 03 AT 04 EC 05 PE 06 CL

Figura 77 - Representacion en diagrama de barras del resultado de preferencia de los paises calculado mediante
AHP, idealizado al pais mas preferido (Noruega). Fuente: elaboracién propia.

Vemos como en segunda posicion queda Alemania, con una similitud en preferencia con
Noruega de casi un 75%. Esto significa que Noruega es un tercio mas preferida que Alemaniay
por lo tanto la diferencia es considerablemente suficiente. El que queda en ultimo lugar es
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Perd, cuya similitud en preferencia con Noruega es del casi 38%. Esto significa que Noruega es
tres veces mas preferida que Peru. Pese a ser una gran diferencia, se considera dentro de un
porcentaje que cataloga estas dos alternativas como comparables.

Por todo esto concluimos que la preferencia con Noruega es suficiente para que sea tenida en
cuenta como mejor alternativa y que su diferencia con el resto de alternativas no ha sido tan
desproporcionada como para haber sido considerada incomparable.

e Andlisis matriz DAFO

Atendiendo a Figura 55 y Figura 56 , puede observarse la matriz DAFO de la empresa en
cuestion (empresa A) en el pais de Noruega. Se procede a realizar un analisis de esta matriz.

Por un lado vemos que las principales amenazas que deben neutralizarse son el idioma, la

inversion inicial, la posibilidad de encontrar competidoras fuertes, y el cambio de divisa.

Este entorno exige por un lado que se aprovechen ciertas fortalezas y se minimicen les
debilidades que puedan favorecer el crecimiento de estas amenazas.

El idioma deberd ser aprendido para poder desarrollarse la actividad correctamente. El
Gerente y duefio de la empresa reconoce como fortaleza su preparaciéon universitaria de

Master, junto con su conocimiento del inglés, el cual le serd muy util durante los primeros

pasos en Noruega.

Sin embargo, deberd utilizar otra de sus fortalezas para iniciar rdpidamente la actividad
mientras él y sus empleados aprenden el idioma oficial del pais (noruego). Esta fortaleza es la
de “crear redes de contactos para captar proyectos”. Rapidamente debe ponerse en contacto

con un técnico local, nativo Noruego e incluirlo en sus redes de contactos de colaboradores
mas cercanos, y asi poder dar respuesta a la amenaza del idioma.

La inversidn inicial. Puede suponer un gasto mayor del esperado. Segun el estudio econédmico
que se realice posteriormente, puede que sean necesarias fuentes de financiacidn externas.

Por otro lado, durante los primeros pasos se debera poner muy de manifiesto la capacidad de
gestidén de cobros de la empresa A, considerada como una fortaleza y que debe ser utilizada

para evitar generar deudas rapidamente al aceptar proyectos (porcentaje de pagos al encargar
proyectos).

Por otro lado se debera trabajar y mejorar algunas debilidades relacionadas con esta amenazas
como son: La poca rapidez en la finalizacién de los proyectos (y cobro final), y el pago de

comisiones a técnicos locales o empresas colaboradoras que inicialmente seran la mayor

fuente de entrada de encargos.

Posibilidad de encontrar competidoras fuertes, debido al buen estado de la construccion
actual. Para combatir esta amenaza debera recurrirse a las fortalezas indicadas como
capacidad de generar presupuestos reales y ajustados (competir en precio) y conocimientos de
los procesos legales de construccién y actividades (competir en rapidez y calidad). Este ultimo
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aunque es evidente que la legislacion sera distinta, lo que se valora es la capacidad de
entender nuevos procesos y tramites administrativos para obtencion de licencias.

Se tendra especial atencidn a sacar una buena rentabilidad de los proyectos y evitar asi flujos

de caja negativos durante los primeros meses, hasta acostumbrarse al cambio de nivel de vida

y valor de la moneda. Esto ha sido especialmente mencionado en las debilidades. Ademas se
debera trazar un plan para mejorar otras debilidades como la visibilidad web y la actualizacidn
en redes sociales y mejorar rapidamente la reputacion de la empresa incluso antes de exportar
los servicios al extranjero.

Enlazando con lo anterior tenemos la amenaza del cambio de divisa_que debe ser gestionado
previo a la ejecucién del proyecto de expansion.

Por otro lado vamos a aprovechar las posibles oportunidades del entorno potenciando las

fortalezas y minimizando las debilidades.

Como resumen de las oportunidades en Noruega son: el buen entorno empresarial, la rapidez
en el registro de empresas y el descenso de las tasas a empresas del Estado; la subida
constante del precio de la vivienda; el entorno propicia la inversién en construccién por parte
de particulares, y se ve reflejado en la subida del sector; la negociacidn, y el hacer cumplir los
contratos es sencillo y el entorno no relacionado con la actividad (calidad de vida, salarios,
etc.) es favorable.

La oportunidad que brinda el pais de entrada (buen entorno empresarial, rapidez en el
registro de empresas y descenso de tasas a empresas) debe ser aprovechada por las
habilidades de Project management del gerente de la empresa A, implantando la actividad
utilizando las llamadas buenas practicas de la direccion de proyectos (Project Management
Institute, 2013).

La subida del precio de la vivienda, debera ser aprovechada por la experiencia en facturacion
de la empresa A, anticipandose a esas subidas antes de comenzar los proyectos de larga
duracién.

Las condiciones favorables a la inversidn en construccion y el aumento del sector en si deben
de ser aprovechados por la capacidad de la empresa A de captar proyectos a través de redes

de contactos, valorando si los potenciales clientes coinciden con los expuestos en el canvas de
los 9 bloques (Figura 22) o se han modificado. De nuevo se debe mencionar la capacidad de
gestién de proyectos del gerente de la empresa A y su especializacién en la gestion de

proyectos de construccién, especialmente en los aspectos legales, para lograr hacer un

producto o servicio diferenciado.

La negociacion y hacer cumplir los contratos es sencillo en Noruega. La empresa A puede
aprovechar este hecho si consigue superar algunas de sus debilidades como negociar las
comisiones a colaboradores y poder elegir bien de entre ellos, ademas de preestablecer por

contrato responsabilidades diferenciadas de cada parte del proyecto para que aun dando

impresién de unidn entre todas las empresas colaboradoras, la empresa A no cargue con la

responsabilidad de trabajos ejecutados por otras empresas subcontratadas.
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La calidad de vida y el entorno donde se desarrollard la empresa A es un aliciente que hace
prever una estancia agradable desde el principio en el pais anfitridn.

Ill

e Breve lectura del “canvas de los 9 bloques” en Noruega.

Algunos de los bloques que se desarrollan en la Figura 22 ya han sido tratados en la matriz
DAFO y vuelven a salir como elementos clave de la empresa A. Es por ello que deben de ser
tenidos en cuenta con especial atencién, tales como las redes de asociados (técnicos,
empresas...), las actividades clave (gestionar la marca de la empresa o los procesos de cierre...),
o los recursos clave.

Sin embargo también se debera tener en cuenta definir rapidamente el ambito de actuacion
de la empresa A, definiendo el producto o propuesta de valor y realizando una seleccién o
segmentacion de clientes a la hora de emprender campaiias publicitarias en el pais de destino.

Como ya se ha mencionado uno de los canales principales de distribucion (o formas de llegar al
cliente) es la pagina web y las redes sociales y que ha sido identificado como una debilidad de
la empresa A y por ello se reitera que deberd ser una de las areas de trabajo durante los
procesos de inicio del proyecto de ejecucion de este proyecto de expansion.

Por ultimo, se recuerda que el trato con el cliente (en el bloque de relacidon con el cliente)
siempre ha de ser personal, un trato de excelencia que genera confianza. El idioma puede ser
un problemay por ello se reitera que buscar colaboradores nativos noruegos ha de ser uno de
los principales objetivos de la empresa A a corto plazo. No solo se mejorara la relacidn con el
cliente con esta medida, sino que también mejorara el canal de distribucidén boca a boca (por
recomendacion).
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9 - Conclusion. Futuras lineas de trabajo o
investigacion

El presente trabajo de Project Management ha pretendido ser un ejemplo del uso de
herramientas potentes de gestidn y direccién de proyectos para la resolucién de un problema
o necesidad concreta, pero que bien podria extrapolarse a muchos otros proyectos de
necesidades similares.

El objetivo del presente trabajo ha sido gestionar la salida de una PYME a un pais extranjero y
preparar la antesala de lo que seria el plan de negocio en ese pais. La empresa en cuestion
precisaria de este trabajo previo para:

1. Poder decidir cudl es el pais que mejor se ajusta a sus preferencias, en base a su
estado actual, modelo de negocio y la situacién interna de la empresa.

2. Saber de antemano cuales van a ser las posibles amenazas y oportunidades del
mencionado pais y establecer unas bases para evitarlas o aprovecharlas,
respectivamente.

3. Conocer a nivel interno las fortalezas y debilidades de la empresa mediante
herramientas de direccion de proyectos.

A lo largo del proyecto se ha seguido una linea ldogica de decisién para conseguir estos
objetivos y que ha venido condicionada por el alcance del proyecto en si, partiendo de un
analisis de la situacion actual de Espafia y del sector en el resto del mundo, hasta obtener un
pais de destino, con las condiciones mas favorables posible para la empresa en cuestiéon y
establecer unas pautas para una éptima implantacion en el futuro.

Mediante
Analisis del AHP:
estado actual preseleccion
paises

Analisis
interno de la
empresa

Definicion
objetoy Planificacion

alcance
de

Anilisis Mediante AHP: Plan de Negocio:

externo Matriz calculo de Analisis modelo
segun pais DAFO preferencia entre negocio, AHP y
de destino alternativas. matriz DAFO

Conclusiones

Figura 78 - Linea temporal de las fases seguidas en el proyecto. Fuente: elaboracion propia.
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Para finalizar se extraen las siguientes conclusiones de todo el trabajo desarrollado

anteriormente esquematizado en la Figura 78:

1.

4.

5.

El pais que mejor se ajusta a las necesidades y mayor afinidad podria tener con la
empresa A, de entre los paises europeos y de América latina y El Caribe, es Noruega,
con una preferencia del 28%, de entre seis paises candidatos. Este resultado se ha
obtenido mediante AHP.
Se han obtenido mediante el calculo AHP, una jerarquia o lista de preferencia y por lo
tanto paises alternativos al elegido que podrian ser una opcidn si, por motivos
coyunturales, el proyecto finalmente no se desarrolla en Noruega.
Se han conocido las partes interesadas en el proyecto y su modo de afectacion al
mismo, de manera que ahora se tiene una visidn trasversal de todo aquello que puede
suponer una amenaza u oportunidad. Estas partes son:

a. ElEstadoy su gobierno.
Clientes.
Empresas colaboradoras.
Técnicos locales.
La sociedad, poblacion.

S o a0 o

Empresas competidoras.
Tras realizar la matriz DAFO, de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, y el
posterior analisis se consigue:

a. Por un lado, valorar que la decisidon de la expansidn de la empresa a Noruega
es viable, mediante la posibilidad de esquivar las amenazas del pais y no hacen
descartar la idea de trasladarse a ese pais.

b. Por otro lado establecer ciertas pautas, que bien podrian ser recomendaciones
basadas en las buenas practicas de la direccién y gestion de proyectos, de
como resolver o evitar las amenazas del pais seleccionado y aprovechar sus
oportunidades.

Gracias a la matriz DAFO se han podido:

a. Esquivar las amenazas que suponia la expansion a Noruega, como son: el
idioma, la inversidn inicial, la posibilidad de encontrar competidoras fuertes,
y el cambio de divisa.

b. Aprovechar las oportunidades de trasladarse a Noruega, como son: el buen
entorno empresarial, la rapidez en el registro de empresas y el descenso de
las tasas, la subida constante del precio de la vivienda, la inversion en
construccion, la subida del sector; la facil negociacion, y el hacer cumplir los
contratos es también sencillo y el entorno es favorable.

Analizando el “Canvas de los nueve bloques, se ha podido observar que el bloque “red
de asociados” y “actividades clave” deberadn de tenerse muy en cuenta a la hora de
elaborar el modelo de negocio en Noruega, ya que afectan fuertemente en la matriz
DAFO.

Analizando el “Canvas de los nueve bloques”, se establecen algunas acciones que
deberan cuidarse una vez ejecutado el proyecto, o inmediatamente antes de realizar el
traslado, como son:
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a. Definir mejor el producto o propuesta de valor y adaptarlo al pais de destino,
ademads de segmentar clientes a la hora de iniciar las primeras campafas
publicitarias.

b. Las redes sociales y paginas web un uno de los principales canales de
distribucidon y debe planificarse un proyecto a pequefia escala para mejorar
este bloque ya que en la matriz DAFO se ha identificado como debilidad.

c. Se deberd buscar un colaborador local, preferiblemente técnico o personal
relacionado (red de asociados) para poder captar proyectos salvaguardar la
dificultad de la “relacién con los clientes” hasta dominar minimamente el
noruego.

Es necesario hacer hincapié en que las decisiones tomadas sobre los datos obtenidos son
decisiones tomadas por el mismo empresario, con su propio criterio y conocimiento del
mundo empresarial. Esto, que bien podria ser entendido como algo arbitrario o subjetivo, no
es el eje del proyecto ya que el objetivo es demostrar que mediante estos procesos (que bien
podrian ser considerados de procesos de inicio de un proyecto a mayor escala) son utiles para
poder valorar entre varias alternativas y obtener una solucidn final — mas o menos correcta,
pero al menos si meditada y con una base sélida - .

En definitiva, se ha logrado obtener una ubicacién que podria dar respuesta a la necesidad que
se planteaba como motivacion del proyecto, es decir, la de encontrar una ubicacién cuya
situacién actual, sociedad, estado de las economias, etc fuera un lugar donde empresas como
la analizada en el presente trabajo (Empresa A) pudieran superar las dificultades laborarles y
econdémicas del momento, ademas de crecer como empresa y desarrollarse.

Como futuras lineas de trabajo se podrian establecer las siguientes:

Evaluacion del riesgo mediante técnicas avanzadas
Creacion del Plan de Negocio. Andlisis mas detallado del pais.
Eleccion de la ciudad destino, andlogamente al presente trabajo.

P wnN e

Creacion EDP vy planificacién del proyecto de expansion en si. CPM, recursos
necesarios, etc.
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