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Resumen
Este articulo presenta una solucion para el desafio de la sucesion y expansion de empresas
familiares en Ecuador, donde la transicion de la primera a la segunda generacion suele ser
problematica. El enfoque se basa en técnicas de gestion de proyectos aplicadas a una empresa de
construccion y bienes raices. El objetivo es desarrollar un modelo de expansion exitoso,
centrandose en la mejora de los procesos de la empresa mediante los principios de la
metodologia Lean Six Sigma (Albert, 2017). Se identifica la oportunidad de crear un proceso de
sucesion efectiva para la constructora C&G, considerando la baja tasa de éxito en la
trascendencia generacional. La colaboracion en la definicion de objetivos a largo, mediano y
corto plazo es crucial, junto con estrategias alineadas. En el presente trabajo se implementa un
proyecto piloto de venta de viviendas de Interés Prioritario (VIP) para lograr un crecimiento
independiente y sostenible.
El analisis de mercado y la evaluacion financiera son fundamentales para la toma de decisiones
de inversion. El objetivo general es desarrollar un marco estratégico y operativo que permita la
expansion efectiva de la empresa en el mercado de la construccion. Se establecen objetivos
especificos que incluyen la identificacion de herramientas de gestion de proyectos, un plan
empresarial de expansion, un modelo financiero sostenible y estrategias de marketing y ventas.
El proyecto concluye que la combinacion de enfoques y herramientas utilizados allana el camino
para la expansion y la continuidad exitosa de la empresa constructora.

Palabras clave
Empresa familiar, planificacion, expansion, mercado inmobiliario.

Summary

This paper proposes a solution to the challenge of succession and expansion of family businesses



in Ecuador, where the transition from the first to the second generation is often problematic. The
approach is based on project management techniques applied to a construction and real estate
company. The objective is to develop a successful expansion model, focusing on improving the
company's processes using the Lean Six Sigma methodology. The opportunity to create an
effective succession process for C&G Construction is identified, considering the low success rate
in generational continuity. Collaboration in defining long, medium, and short-term goals is
crucial, along with aligned strategies. A pilot project for the sale of Priority Interest housing is
implemented to achieve independent and sustainable growth. Market analysis and financial
evaluation are fundamental for investment decision-making. The Lean Six Sigma methodology
and project management tools are used for expansion. The general objective is to develop a
strategic and operational framework that allows for the effective expansion of the company in the
construction market. Specific objectives include the identification of project management tools, a
business expansion plan, a sustainable financial model, and marketing and sales strategies.
The importance of performance indicators and financial metrics in measuring the success of the
expansion process and economic feasibility is emphasized.
The article concludes that the combination of approaches and tools used paves the way for
expansion and successful continuity of the construction company.

Keywords

Family business, planning, succession, expansion, real estate.



1. Introduccion

Este trabajo propone una solucion al desafio de la expansion y sucesion de empresas
familiares en Ecuador, donde muchas no logran una transicion exitosa de la primera a la segunda
generacion.

Comenzaremos por establecer una base solida en las técnicas de gestion de proyectos
aplicadas a una empresa del sector de la construccion y la venta inmobiliaria. Nuestro objetivo es
presentar un modelo exitoso que facilite la expansion de la empresa y su evolucion generacional.
En esta seccion, abordaremos aspectos financieros, calidad del producto, competencia, mercado
y otros factores clave.

En la primera etapa, se identifica la oportunidad de crear un proceso de sucesion efectiva
que permita la expansion y el crecimiento de la constructora C&G. Segin Vanoni et al. (2007),
apenas el 30% de las empresas logran trascender a la segunda generacion y no mas del 10% llega
a una tercera generacion. Estos datos reflejan la dificultad que tienen las empresas para expandir
su negocio y replicar su modelo a lo largo del tiempo.

Hay que entender que las empresas familiares suelen surgir a partir de una idea
innovadora de un emprendedor que, en sus inicios, trabajé "de forma independiente" en la
empresa como "empleado". Esto le proporciona experiencia y la oportunidad de observar
indirectamente las necesidades de la empresa (Mero, 2013). Sin embargo, el desafio de las
empresas familiares radica en alcanzar sus objetivos a largo plazo, para lograrlo, es esencial
formular estrategias a largo, mediano y corto plazo que se revisen periddicamente para detectar
desviaciones y evaluar la necesidad de reformularlas en caso de bajo rendimiento. La
colaboracion en la definicion de objetivos es crucial, y estos deben estar alineados con las

estrategias mencionadas.



En la segunda etapa, a modo de ejemplo y utilizando herramientas de gestion de
proyectos, implementamos una linea de negocio de venta de unidades habitacionales de Interés
Prioritario (viviendas de interés prioritario). De este modo, pretendemos proyectar un
crecimiento sostenido e independiente de la presencia de los miembros fundadores de la
constructora. Este proyecto busca expandir la empresa constructora mediante una estrategia
centrada en la venta de viviendas de Interés Prioritario (VIP). Para evaluar la viabilidad de esta
expansion en la ciudad de Quito, realizaremos un estudio de mercado. Este estudio comprendera
la demanda y oferta de viviendas en la region, el perfil del consumidor, el tipo de vivienda
preferido y el precio al que estaria dispuesto a invertir, teniendo en cuenta el tamafo de la
familia.

La generacion de presupuestos de ingresos, costos y gastos, la obtencion de estados
financieros y la evaluacion financiera a través de indicadores como el VAN (Valor Actual Neto),
TIR (Tasa Interna de Retorno) y PRI serdn determinantes para la toma de decisiones por parte de
los inversionistas en cuanto a la construccion de viviendas de Interés Prioritario en la ciudad de
Quito.

2. Objetivo General

Implementar un modelo de expansion y crecimiento para la empresa constructora C&G a

través de herramientas y técnicas de gestion de proyectos.

3. Objetivos Especificos

e Identificar herramientas y metodologias de gestion de proyectos que aporten al crecimiento y
expansion de la empresa.

e Establecer un plan empresarial de expansion y especializacion en el mercado.

e Desarrollar un modelo financiero sostenible que combinen distintos tipos de financiamiento.



e Realizar un analisis del mercado de la construccion en la ciudad de Quito, identificando las
oportunidades y demandas especificas para viviendas de alto valor, a fin de determinar el
potencial de crecimiento y expansion de la empresa C&G en este nicho de mercado.

e Evaluar la factibilidad econémica y financiera del proyecto de expansion, considerando la
generacion de presupuestos detallados de ingresos y gastos, el andlisis de riesgos, y la
determinacion de indicadores financieros clave como el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa
Interna de Retorno (TIR) y el Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI), con el fin de
respaldar la toma de decisiones de los inversionistas y la alta direccion de la empresa.

4. Metodologia

Para desarrollar el proyecto se han utilizado fuentes primarias y secundarias de
informacion, las primarias ayudan a describir las actividades de la constructora y la estructura
organizacional de la empresa; y las fuentes secundarias son todas en las que nos hemos apoyado
para desarrollar el proyecto (Riano, 2021).

Ya que el proyecto pretende la expansion de una empresa constructora familiar, la
metodologia utilizada para el desarrollo y mejora de dicho proceso son los principios de Lean Six
Sigma, los cuales nos ayudara en la expansion de la constructora; por otro lado, a modo de
ejemplo se ha desarrollado un subproyecto: “Construccion y venta de unidades habitacionales
tipo VIP” para el cual se ha utilizado la metodologia cascada para el desarrollo del mismo, esto
quiere decir que se aplicara un orden secuencial para el desarrollo de actividades que responde a
las necesidades del proyecto de construccion. Durante el desarrollo del presente proyecto se han
utilizado herramientas de gerencia y gestion de proyectos, desde la constitucion de la empresa
hasta el desarrollo del subproyecto de la constructora.

A. Parte 1 Expansion



5. Plan estratégico
5.1. Descripcion general de la empresa

La constructora C&G es una empresa fundada en Quito- Ecuador en el afio 2010, ha
venido desarrollando proyectos inmobiliarios principalmente en la ciudad de Quito. La compaiiia
se dedica a la construccion y comercializacion de unidades habitacionales para familias que se
encuentran en la busqueda de adquirir su primer patrimonio. Durante los ultimos 13 afios ha
construido alrededor de 100 unidades de vivienda en distintos cantones del pais, siendo el
mercado principal la ciudad de Quito.

Esta empresa tiene un sistema de direccion y administracion sencillo, en donde multiples
labores recaen sobre los mismos integrantes de la organizacion teniendo un equipo fijo de no mas
de 4 personas en el ambito administrativo, las obligaciones no se encuentran definidas en ningtin
estatuto, sino que se basan en el trabajo empirico y la costumbre de la organizacion.

La Constructora se ha enfocado en un nicho de mercado bastante amplio en donde se
incluye, sobre todo, la clase media quitefia, que para el afio 2022 representaba el 7,7 % de la
poblacion (Mideros, 2023). Con este nicho las viviendas que se comercializan tienen un precio
aproximado de $100.000 dolares americanos y metrajes entre 70 y 120 metros cuadrados.

5.2. Mision
Brindar un servicio de alta calidad, cumpliendo los mayores estindares de eficiencia y seguridad
en la ejecucion de proyectos, y generando valor agregado a las instalaciones y operaciones de
nuestros clientes.

5.3. Vision
Ser una compatfiia reconocida en la construccion y consultoria por la generacion de riqueza

tangible e intangible, armonizando los intereses de todos los stakeholders y la naturaleza.



6. FODA

El analisis FODA es una metodologia de estudio de la situacion competitiva de la

empresa en el mercado. ""Las debilidades y fortalezas pertenecen al ambito interno de la

empresa, al realizar el analisis de los recursos y capacidades y las amenazas y oportunidades

pertenecen siempre al entorno externo de la empresa debiendo ésta superarlas o aprovecharlas,

anticipandose a las mismas’" (Ramirez, 2017). El mismo que nos permite medir la situacién

actual de la empresa permitiéndonos generar un diagnostico de esta y tomar decisiones conforme

a los objetivos planteado en el proyecto. El resultado de la aplicacion de esta herramienta

demuestra que para el caso particular el mayor reto es el contexto en el que se desarrolla la

empresa. Lo positivo es que las oportunidades son prometedoras y solo dependen de la voluntad

empresarial. Por lo que hay mucho espacio para que la empresa crezca

DEBILIDADES

e Falta de recursos humanos, técnicos y
econdmicos que nos permitan cumplir con
los estdndares de calidad que exige el
mercado.

¢ No contar con un plan de marketing ni
presupuesto para el mismo.

¢ |nexistencia de estrategias y organizacién
adecuada en la empresa.

FORTALEZAS

¢ Ventaja competitiva de precios en el
mercado.

¢ Facilidad y flexibilidad de pago.

» Asesoria personalizada y especializada.
eEspecializacion de un producto en el
ambito de la construccion, siendo este las
viviendas tipo VIP.

AMENAZAS

¢ Contraccién econémica.

¢ Desempleo que pueden afectar a los
clientes existentes.

¢ Crecimiento de empresas familiares en el
mismo mercado.

¢ Incremento en el precio de terrenos y
materiales.

OPORTUNIDADES

e Crecimiento del sector Inmobiliario.

¢ Aprovechar los bajos tipos de interés
subsidiado por el gobierno para la
financiacién de una casa.

eBusqueda del primer patrimonio familiar
a precios competitivos.

7. Propuesta de valor




PROPUESTA DE VALOR CONSTRUCTORA C&G

OFERTA BENEFICIOS COSTES Y ESFUERZOS
Tangibles
- . e Calidad
* Vivienda VIP con area de e Durabilidad * Posibles retrasos en la
construccion de hasta 150 metros. |, picerios personalizados |entrega de la vivienda
e Comodidad y amplitud en la cuando el cliente solicita
vivienda a precios accesibles y C”a“ddades es"edﬁclas
- i P t
competitivos en el mercado. Emocionales ¢ FTOfUCto no cumpia
) . ) e Exclusividad con las expectativas
 Unidades habitacionales en « Seguridad « Valor de alicuota
propiedad horizontal hasta 15 e Cercania con los insuficiente para
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8. Talento Humano
Un reto significativo para las empresas familiares es lograr organizar un equipo que vaya
mas alla de sus fundadores y que les permita progresivamente ir delegando sus funciones sin
perder la esencia de la compafiia y no diluir el know how obtenido en los afios. Por lo tanto, y
como respuesta a esta interrogante se plantea una estructura organizacional adecuada, misma que
responde a condiciones de costos, organizacion, eficacia.
Equipo directivo y organizacién.

La estructura organizacional de la empresa esta dividida en los siguientes cargos;
Director de compras:

El gerente de compras sera el encargado de manejar la logistica de los multiples
proveedores de bienes y servicios tercerizados. Esto significa que debe llevar a cabo la
coordinacion para que los insumos, herramientas y demas utilitarios estén siempre disponibles
para que no retrase el calendario. Trabaja coordinadamente con eldepartamento de finanzas para
mantenerse en el presupuesto. Este puesto debe ocuparlo un profesional con habilidades

matematicas y calculos, conocimiento de mercadotecnia y economia (Duran, 2017).



Habilidades: Comunicacion efectiva, pensamiento critico, aprendizaje continuo.
Responsabilidades asumidas:

-Efectuar el control de calidad de las viviendas terminadas.

-Manejar y administrar los recursos financieros de la empresa.

-Representacion en instancias administrativas y judiciales.

-Planificar y coordinar la estructura del departamento a su cargo.

Director de ventas:

El director de ventas para el proyecto sera la persona encargada de identificar necesidades
y publicos objetivos en donde se pueda colocar el producto. Pero también serd necesario que el
director de ventas establezca lineamientos para poder concretar una venta en un entorno muy
competitivo. Siendo que este es el elemento fundamental para el funcionamiento de la compaiiia,
€s necesario que sus estrategias sean probadasy cuantificables. Dentro de las habilidades del
cargo estan: comunicacion y negociacion, solidas habilidades organizativas, buena gestion y
delegacion.

Habilidades: Escucha activa, liderazgo y manejo de equipos, negociacion, comunicacion,
inteligencia emocional.
Responsabilidades asumidas:

-Proyectar y manejar la estrategia comercial de acuerdo con la planificacion de las ventas.

-Estructurar los recursos bajo un cronograma para el cumplimiento de los objetivos.

-Plan de Marketing que permitan impulsar las ventas.

-Seguimiento de la cartera de clientes en procesos que permitan la obtencion de créditos
hipotecarios.

Director de recursos humanos:




Es responsable de planificar, dirigir, coordinar y velar por las relaciones laborales. Disefio
e implantacion de un sistema adecuado para reclutar y seleccionar personal, volviendo el sistema
de contratacion lo mas eficiente posible para reducir los tiempos al maximo y minimizar la
rotacion. Algunas de las habilidades necesarias para la posicion: habilidades sociales y de
comunicacion efectiva, trabajo en equipo. Adicionalmente serd necesario ser una persona que se
adecue a la gestion en entornos cambiantes y tener capacidad de negociacion.

Responsabilidades asumidas:
-Establecer estrategias que permitan efectuar codigos de conductas para un mejor clima
organizacional para los empleados.
- Efectuar procesos de reclutamiento que garanticen a los empleados una adaptacion e induccion
cumpliendo con las normativas de exigencias establecidas por la empresa y la ley.
- Generar propuestas bajo objetivos de mejora continua para los empleados orientandolos a
capacitaciones enfocadas en relaciones laborales y manejo de conflictos.

Director de finanzas:

Disefio de los hitos financieros en relacién con los entregables por la parte operativa.
Gestion eficiente de los recursos sin generar incidencias negativas.

Habilidades: Trabajo en equipo, comunicacion, pensamiento estratégico, critico e
intuitivo.

Responsabilidades asumidas:

-Llevar la planificacion de la empresa.

-Manejar el presupuesto del proyecto.

Director de ingenieria v procesos constructivos:

Esta drea es la encargada de planificacion de la construccion, formacion de nuevos



procesos que logren conseguir mayor eficiencia en la compaiiia. Estos se refieren de forma
fundamental a la construccion, pero también a procesos de compras, recursos humanos, ventas y
de mas. Es decir, busca ser un area transversal para toda la empresa.

Area encargada de establecer los procedimientos mas eficientes para la construccion de
los 15 productos habitacionales que entrega la compania. Busca volver el trabajo constructivo lo
mas estandarizado posible, a fin de replicarlo en todos los proyectos que emprenda la compaiiia.

Habilidades: Comunicacion efectiva, resolucion de conflictos, trabajo en equipo.
Responsabilidades asumidas:

-Llevar registros de medicion en tiempo real.

-Registro de litologia.

-Reportes a clientes.

9. Analisis legal, impuestos, licencia y otras limitaciones legales.

El anélisis legal de la empresa de construccion es esencial para asegurarse de que la
empresa cumple con todaslas leyes y regulaciones relevantes para identificar posibles riesgos
legales.

9.1. Estructura Legal:

Esta seccion recoge un estudio profundo de las implicaciones legales a tener en cuenta en
una expansion comercial como la planteada. Pero también para la ejecucion del proyecto
constructivo.

La empresa constructora se consolida bajo la figura de “Sociedad por Acciones
Simplificadas”, esta es una figura innovadora en la legislacion ecuatoriana y se ha vuelto muy
popular en los afios recientes, las SAS ofrecen versatilidad y ahorro de tiempo y dinero por lo que

en la actualidad mas del 70% de las empresas que se constituyen en Ecuador son bajo esta figura.



Téngase en cuenta que la constitucion de una SAS se hace de forma electrénica 'y
mediante documento privado, quiere decir que no requiere escritura publica. (Ley de Compaiias,
2021)

Los pasos para seguir para su constitucion son:

I.  Reserva de denominacion
II.  Formulario de datos de la compania
II.  Actividad econémica principal
IV.  Accionistas
V.  Domicilio
VI.  Contacto
VII.  Determinacion de capital social y pagos
VIII.  Firma de posesion representante legal
IX.  Presidente y/o gerente general
X.  Generacion de Registro Unico de Contribuyentes (RUC)
XI.  Registro de Sociedades de la Superintendencia de Compaiias, Valores y Seguros.

Téngase en cuenta que este tipo de compaifiias tienen prohibicion legal para cotizar
en el mercado bursatil, sin embargo, por la condicion del proyecto no es necesaria esta
caracteristica.

9.2. Registro de la Empresa:
Para las SAS, no es un requisito el registro mercantil, solo se debe cumplir con los pasos ya
mencionados.

9.3. Contratos y Acuerdos:

Revisar y redactar contratos y acuerdos con clientes, proveedores, subcontratistas y



socios. Asegurarsede que estos documentos sean claros y estén en conformidad con las leyes
locales.

Especificamente se requeriran, contratos laborales, contratos de compraventa, contratos
de servicios profesionales, y contratos por obra cierta. Todos estos estan contemplados en el
Codigo Civil ecuatoriano.

9.4. Normas Laborales y Empleo:

Las normas laborales ecuatorianas contemplan algunos minimos, el salario para el
afio 2023 se establecio en $450 dolares americanos con jornadas laborales no mayores a 40
horas a la semana, las horas adicionales se pagaran con un suplemento del 50%. Los empleados
deben estar afiliados a la seguridad social.

Estas son solo las normas minimas para considerar, sin embrago, deberan tomarse en
cuenta las especificas para cada contratacion.
9.5. Licencias y Permisos:

Se debe identificar y obtener las licencias y permisos necesarios para operar en la
industria de la construccion en Ecuador. Siendo més especificos el proyecto de construccion que
se describe es en el canton Quito, por lo que se regird bajo las normas de dicho nivel de
administracion.

En cuestion de normas es pertinente el Coédigo Municipal, y en términos de licencias se
anticipa que se requiere una licencia de construccion LMU-20, la cual permitira iniciar los
trabajos de construccion, por otro lado, previamente se debe obtener la aprobacion de los planos
por parte del Colegio de Arquitectos de Pichincha.

9.5.1. Licencias de Zonificacion:

Verificar que la ubicacion del proyecto esté zonificada correctamente para el tipo de



construccion que se llevaré a cabo.

9.5.2. Permiso Ambiental:

Si la construccion afecta el medio ambiente, es posible que se requieran permisos
ambientales especificos.

9.5.3. Permiso de Uso de Suelo:

Para asegurarse de que la actividad de construccion es compatible con el uso previsto del
suelo. El permiso aplicable en Distrito Metropolitano de Quito es conocido como ICUS (Informe
de Compatibilidad de Uso de Suelo) este informe determina qué clase de construcciones y
finalidades podria tener un suelo. Para el proyecto planteado es necesario que el terreno en el que
se construya el conjunto sea de caracteristicas, suelo urbano con uso residencial, o multiple.
(PUGS, 2021). Caso contrario el terreno no sera viable y el proyecto debera ejecutarse en otra
zona.

9.5.4. Normativas de Construccion y Seguridad

La constructora tiene el deber de cumplir con las normas de seguridad, estas son
establecidas por el Cuerpo de Bomberos de la ciudad de Quito. La compaiiia es sujeto de
responsabilidad contractual y extracontractual por lo posibles accidentes en sus instalaciones.

9.5.5. Responsabilidad Civil y Seguros:

Se debera contratar seguros sobre los bienes, sobre todo si es que estos se hipotecan para
obtener el financiamiento, esto suele ser una exigencia por parte de las instituciones bancarias.
También, es necesario un seguro todo riesgo considerando que los empleados de construccion son
propensos a sufrir accidentes.

9.5.6. Cumplimiento Tributario:

La constructora debe cumplir con los impuestos usuales, [VA en todas sus compras, y



renta sobre las utilidades (Codigo Tributario, 2018 )
o En Ecuador el IVA es del 12%
o En Ecuador el impuesto a la renta para figuras juridicas alcanza el 40%
dependiendo de los ingresos.
9.6. Licencias y limitaciones legales
Las licencias y limitaciones legales son aspectos criticos para la empresa de
construccion, ya que aseguran el cumplimiento de las regulaciones y la legalidad en su
operacion.
9.6.1. Licencias de Construccion:
Es necesario:
¢ Obtener las licencias necesarias antes de iniciar cualquier proyecto de construccion.
¢ Varian segun el tipo y la escala de la construccion.
e Incluir permisos de construccion, renovacion, demolicion, etc.

10. Riesgos prevencion, mitigacion

10.1.Riesgos Legales y Regulatorios:

Los desafios que pueden presentarse en el proyecto son: la obtencion de licencias,
permisos y cumplimiento de regulaciones locales en Ecuador, estos pueden retrasar o interrumpir
las operaciones.

10.1.1. Incertidumbre Politica y Econdémica:

Se podrian presentar cambios en politicas gubernamentales, fluctuaciones econémicas y
cambios en la legislacion, lo que podria afectar la estabilidad y rentabilidad de la empresa.
Ecuador enfrenta un proceso de transicion presidencial extraordinario, lo que podria causar gran

inestabilidad politica y verse afectado el mercado.



10.1.2. Competencia Local:

La competencia con empresas locales establecidas puede ser desafiante ya que existen
empresas con productos similares a los del proyecto.

10.2. Riesgos de Cambio:

Las fluctuaciones en los tipos de cambio pueden afectar los costos de los proyectos y las
ganancias. Cuestion que no es irrisoria en Ecuador, en donde el ultimo cambio de divisa sucedio
hace 20 afos y es un tema vigente en la politica.

10.3. Riesgos Climaticos y Ambientales:

Puede existir vulnerabilidad respecto a eventos climaticos extremos y desafios ambientales,
estos pueden afectar la planificacion y la ejecucion del proyecto. En el caso de Quito, estos
riesgos pueden ser: temblores, inundaciones y erupcionesvolcanicas. Se deberian mitigar estos
riesgos en la eleccion del terreno en donde se desarrolla el proyecto inmobiliario.

10.4. Cambio en la Demanda:

La demanda y preferencias de los clientes en Ecuador pueden ser variables a lo que la

empresa estd acostumbrada, lo que requiere adaptacion en los servicios ofrecidos.
10.5. Riesgos de Seguridad:

Factores como la seguridad en los lugares de trabajo y el control de la delincuencia
pueden afectar la operacion segura de los proyectos. En la actualidad, en el contexto del pais se
debe tener en cuenta este factor, siendo que es un periodo fiscal peligroso en la historia de la
republica. Ademads, debera considerarse esto en las decisiones del consumidor (Martinez, 2015).
11. Estrategia de salida

11.1.Venta a Empleados o Familiares:

En caso de riesgo, se debe considerar la posibilidad de vender la empresa a empleados o



miembros de la familia interesados en continuar el legado. Esto se puede lograr mediante la
ampliacion del capital social y asi hacer participes de la compaiiia a otras personas al mismo
tiempo que se impulsa el crecimiento de la compaiiia.

11.2. Incorporacion de Socios Estratégicos:

Es necesario buscar socios locales e internacionales con experiencia en el mercado de la
construccion para fortalecer la posicion y expandir la empresa conjuntamente. Entre los socios
que la compafia debe mantener cerca, ocon una muy buena relacién se encuentran las
instituciones bancarias privadas y publicas. Compaiiias de insumos para la construccioén y
entidades de gobierno local.

11.3. Cotizacion en Bolsa:

En caso de que la empresa crezca significativamente y cumpla con los requisitos, se debe
considerar la posibilidad de cotizar en la bolsa de valores como una forma de salida. Sin
embargo, la figura societaria de la empresa no permite cotizar en bolsa. Es perfectamente posible
que la empresa pase de ser una SAS a una sociedad andénima SA.

11.4. Traspaso a la Familia:

Parte del proyecto busca establecer politicas y procesos estandarizados que permitan a la
empresa familiar volverse una empresa con la capacidad de replicar su modelo en otros lugares,
fomentando asi un crecimiento sostenido, por lo que es necesario mantener las virtudes de una
empresa familiar comola agilidad, ademas de potenciar la eficiencia y la solidez en el mercado.

11.5. Liquidacion de Activos:

En casos extremos, se debe liquidar los activos y cerrar la operacion en Ecuador. Al

considerar una estrategia de salida, es crucial tener en cuenta factores como el valor actual de la

empresa en Ecuador, los objetivos personales y comerciales, la viabilidad y el interés de los



posibles compradores o sucesores, y la situacion econémica y legal en Ecuador en ese momento.

Independientemente de la estrategia de salida, es recomendable tener una planificacion
temprana y clara para asegurarse de que se maximice el valor de la empresa y que la
transicion sea lo mas suave posible.

12. Marketing y comercializacion.

Una empresa como esta requiere una campaia de marketing personalizada y
multisectorial. Esto significa que se necesita publicitar el producto en distintos medios, tanto
tradicionales como innovadores.

12.1. Medios tradicionales: La empresa de construccion debe tener publicidad en
medios tradicionales, sobre todo en el mercado ecuatoriano ya que existe mucha
especulacion y temor de los compradores por multiples casos de fraude. La solidez que se
trasmite por los medios tradicionales puede ayudar a disipar esas inquietudes.

12.2. Medios digitales: La empresa de construccion no puede estar alejada de las
tendencias mas recientes, ademas de que los contenidos multimedia son muy utiles para
trasmitir las ventajas del producto. Es necesario establecer una campafia en redes por
medio de anuncios semanales pautados en el area de Quito metropolitano. Es necesario
crear una segmentacion adecuada para que los recursos se usen de forma eficiente,
determinar edad, ciclo de la familia, nivel de educacion (Terranova, 2019).

13. Enfoque ESG.

Para cumplir con este enfoque e incluso ir un paso mas alla, la empresa dentro de su plan
estratégico se compromete a alcanzar en un periodo no mayor a 5 anos la certificacion B
(Abramovay, 2013), siendo la primera empresa de construccion ecuatoriana en tener dicha

certificacion que avala buenas practicas ambientales, sociales ycorporativas; también se



establecen las siguientes normas generales:

e Ambiental (Enviromental): Las empresas constructoras en Ecuador siguen siendo
responsables de gran contaminacion, la huella de carbono suele ser duplicar los parametros
internacionales. Se plantea como politica reducir el consumo de madera y plasticos para que
signifiquen un valor no superior al 10% de las compras totales de la compania

eSocial: Se plantea el pago de salarios justos, con reajustes semestrales para empleados a
todo nivel. Los lineamientos de la empresa pretenden ser mas favorecedores que la legislacion,
por lo que, entre otros, se propone 1.5 dias de vacaciones cada mes trabajado y el pago de un
seguro médico privado.

eGobernanza: se establece la necesidad de un ente fiscalizador de buenas practicas
corporativas para observar el cumplimiento de igualdad de género, inclusion de diversidades,
politicas anticorrupcion, y contra el acoso.

B. Parte dos, ejecucion proyecto inmobiliario

Una vez que se ha desarrollado las generalidades necesarias para expandir la empresa
constructora, se plantea aplicar esta nueva compaiiia en un proyecto concreto que evidencia el
¢éxito de esta estrategia. Las siguientes secciones estudian cual es la mejor alternativa para que
una empresa crezca de forma sostenida, en la que se toma en cuenta la capacidad de
financiamiento y los riesgos que un nuevo proyecto pueden implicar para una pequefia empresa.
En ese contexto la investigacion nos orienta a la especializacion en cuanto al producto como la
mejor alternativa para que una empresa familiar pueda crecer en un mercado desafiante y con
altos grados de incertidumbre.

14. Estudio del mercado

Las cifras de crecimiento demografico en Ecuador demuestran la existencia de demanda



de viviendas, en el pais existen al menos 2.7 millones de familias con necesidad de adquirir una.
Las cifras del ministerio de vivienda demuestran que 325.411 ciudadanos tienen interés en adquirir
una vivienda de interés prioritario, como las del proyecto planteado. De esta totalidad, 124.922
se encuentran en la region sierra (Naula, 2023).

Seglin datos del Ministerio de Vivienda, se han registra 4428 proyectos de este tipo y va
en aumento. Sobre los créditos, las cifras sefialan que en 2021 fueron de $172 millones, mientras
que en 2022 fueron mas de $150 millones, evidenciando asi una contraccion en el mercado.

Si hablamos de la economia de forma integral en Ecuador, vale la pena sefialar que existe
un ligero crecimiento si comparamos el afio 2023 con el anterior, se estima una subida del 0.7%
en el PIB, esta nocion de crecimiento cambia si comparamos el crecimiento del 2023 solo con el
ultimo cuarto de 2022, en donde se decrece 3.4%, esto responde a razones ligadas a la pandemia,
pero también a una crisis de seguridad que enfrenta el pais, sin embargo, el negocio inmobiliario
continua en crecimiento afo tras afio (Angos, 2016).

15. Segmentos del mercado

El proyecto se enfoca en unidades de vivienda en propiedad horizontal para clase media,
familias jovenes, dos hijos o proyeccion de tenerlos. Nos enfocamos en clientes hombres y
mujeres con educacion de tercer nivel en adelante, con ingresos superiores a los $25.000 anuales
por pareja. Hay que tener en cuenta cuestiones culturales y sociales para poder adaptarse a las
diferencias culturales en términos de practicas de negocio, formas de trabajoy expectativas de los
clientes.

16. Definicion del cliente del proyecto:
16.1. Caracteristicas demograficas

eEdad: personas mayores de 30 afios hasta 65 afios maximo.



eSexo: hombres y mujeres.

e Estado civil: predominantemente casados, union libre, unién de hecho.

e Tamano de la familia: entre 2 y 5 personas

e Ciclo de vida de la familia: parejas jovenes con necesidad de independencia, parejas con

hijos pequetios.

eNivel de Educacion: tercer o cuarto nivel.

eOcupacion: empleados de tiempo completo, sector publico o privado.

eNivel de ingresos: $1.200 a $1.500 mensuales.

16.2.Caracteristicas psicologicas

Cliente analitico: En la compra de un inmueble usualmente los clientes razonan o se
demoran mucho en tomaruna decision. Esta compra implica un compromiso financiero que
usualmente se proyecta a 20 afos por lo que las personas no suelen actuar de forma impulsiva.
Al contrario, vemos que las personas tienen un gran tiempo de andlisis y comparacion con otros
productos.

Resulta relevante conocer eso para saber la aproximacion con el cliente, es también por eso
que el diferenciador en este proyecto es la posibilidad de adaptar los acabados a las necesidades
del cliente. Un cliente que razona y se toma su tiempo sobre una compra sabe exactamente lo que
quiere, una buena forma de ganarse a ese cliente es acercarlo mediante algunas adaptaciones o
personalizaciones.

Cliente amable: Como caracteristica secundaria, viene bien apelar a la emocion de
las personas al adquirir un nuevo inmueble. Es posible que esta emocion juegue a favor de
la empresa, mediante publicidades que resalten la expectativa de tener un nuevo hogar.

16.3. Caracteristicas psicograficas



Familias de clase media en busca su primer patrimonio familiar, personas con proyeccion
de familia y busqueda de estabilidad.

En general, las personas que buscan una casa lo hacen por querer ganar independencia y
por tener alguna proyeccion de vivir en familia. El producto ofertado trata de responder a estas
necesidades, al estar pensado como un conjunto habitacional con buenas prestaciones de seguridad
y comodidad para familias de hasta 5 integrantes. Por lo que es importante enfocar los esfuerzos
de venta a estas familias jovenes.

17. Productos o Servicios.

El producto que la Constructora C&G ofrece para el presente proyecto son 15 unidades de
vivienda en la ciudad de Quito. Las unidades de vivienda ofertadas tienen caracteristicas fisicas de
120 metros cuadrados de construccion con un area de terreno total de 150 metros cuadrado, 3
habitaciones, dos parqueaderos, 2 cuartos de bafio y acabados de calidad media-superior.

Estas unidades de vivienda son parte de las denominadas casas VIP (Vivienda de Interés
Prioritario). En Ecuador, el gobierno subsidia parte del interés en el crédito hipotecario,
obteniendo tasas muycompetitivas del 4.88% en comparacion a las tasas comerciales del 10%; el
costo de las unidades de vivienda es de $100.000.

18. Analisis de la competencia.

De la informacion publicada por otras empresas, podemos sacar algunas conclusiones
sobre los productos que se ofertan. Encontramos que en general existen multiples productos
sustitutos, pues las caracteristicas son bastante similares o inferiores. A continuacion, las
caracteristicas mas comunes (Rodriguez, 2020):

eEntre 150 a 200 m2 de construccion.

eTres (3) habitaciones y entre dos (2) a tres (3) bafios



oEl precio del m2 se encuentra entre $950 y $1100 USD

eTiempo de entrega del producto entre 18 y 24 meses

e[ os productos estan en urbanizaciones de mas de 30 y hasta 60 unidades de vivienda.

oEl precio promedio llega a los $125.000,00 USD.

e[ os materiales utilizados en los acabados son de tipo econémico en su gran mayoria, a

diferencia de algunos pocos que utilizan acabados de tipo Estandar.
19. Plan Financiero

El plan financiero que se explica a continuacion trabaja con la hipotesis del escenario mas
probable

Demanda del Mercado: Se asume que existe una demanda sostenida en el mercado de
viviendas de interés prioritario en la ciudad de Quito, siendo un producto que facilita el acceso a
inmuebles para familias jovenes. Teniendo buena respuesta del mercado a las unidades
habitacionales que se estan construyendo y que la compaiiia podra vender las 15 casas a un
precio de $110,000 cada una.

Estabilidad en los Costos: Se asume que los costos de materiales, mano de obra y otros
gastos operativos se mantendran relativamente estables a lo largo de los 4 afios. No se prevén
fluctuaciones significativas en estos costos.

Intereses y Pagos de Préstamos: Se asume que los intereses y los pagos de préstamos se
realizaran puntualmente segun las tasas y plazos acordados. Cualquier retraso o incumplimiento
en estos pagos podria afectar la salud financiera de la empresa.

Contribuciones de Socios: Se considera que los cuatro socios contribuirdn con un capital
inicial de $100,000 cada uno y que estos fondos estaran disponibles cuando sea necesario para

financiar las operaciones y los pagos de préstamos.



Ventas Graduales: Se prevé que las unidades habitacionales se venderan de manera
gradual durante el periodo de 4 afios, con aproximadamente 4 casas vendidas por afio.

Ausencia de Eventos Inesperados: Se supone que no habra eventos inesperados
significativos que afecten negativamente la ejecucion del proyecto, como desastres naturales,
cambios drasticos en la economia local o problemas legales.

Estabilidad Financiera: Se asume que la empresa mantendra una situacion financiera
estable y que podra cubrir sus obligaciones financieras a través de los ingresos generados por las
ventas y las inversiones de capital de los socios.

Tasas de Interés y Tasas de Cambio: Las tasas de interés y las tasas de cambio de moneda
se mantendran en niveles razonablemente constantes durante el periodo proyectado. Cambios
significativos en estas tasas podrian afectar los costos de financiamiento y la rentabilidad del
proyecto.

Escenario més Probable:

En el escenario mas probable, la empresa experimenta un crecimiento constante en sus
ventas y controla eficientemente sus costos operativos. Las ventas se realizan de acuerdo con el
plan original logrando tener un aproximado de 4 ventas anuales, y los pagos de préstamos y otros
gastos se realizan puntualmente. Los aportes de los socios se mantienen disponibles segun lo
planeado. A pesar de que se pueden encontrar retrasos y aumentos de costos debido a la situacion
climatica y de seguridad del pais. Los precios de la mano de obra y los materiales se mantienen
sin variaciones mayores debido a contratos previos al proyecto.

19.1. Resultados (Aiio 4):
Ingresos por ventas: $1,650,000 (15 unidades vendidas a lo largo del periodo)

Gastos operativos totales: $496,875 Podria ser ligeramente mayor por el contexto pais



que se enfrentara los siguientes meses y afios

Pago del préstamo a corto plazo: $125,000 Se cumple segun lo previsto.Pago del
préstamo a largo plazo: $10,000 Se cumple segun lo previsto. Aportes de los socios: $400,000 Se
cumple segun lo previsto.

Este escenario refleja una situacion financiera saludable y estable.

Escenario Optimista:

En el escenario optimista, la demanda del mercado es méas fuerte de lo esperado, lo que
resulta en ventas mas rapidas y precios de venta mas altos. Los costos operativos se mantienen
bajo control y se logra una mayor rentabilidad. Se venden mas de 6 casas en los primeros dos afios
brindando estabilidad financiera a la empresa. Resultados (Afio 4):

Ingresos por ventas: Mas de $1,650,000 debido a ventas mas rapidas o precios de venta
mas altos.Gastos operativos totales: Bajos y controlados.

Pago del préstamo a corto plazo: Realizado puntualmente.Pago del préstamo a largo
plazo: Realizado puntualmente. Aportes de los socios: No son necesarios.

Este escenario representa una situacion financiera muy positiva.

Escenario Pesimista:

En el escenario pesimista, la demanda del mercado es més débil de lo esperado, lo que
lleva a retrasos en las ventas y precios de venta mas bajos. Los costos operativos aumentan y
puede haber dificultades en el pago de préstamos. Se debe considerar un posible aumento del
costo de materiales, hierro y cemento, sobre todo en el contexto climético y con la amenaza
inminente del fendmeno del nifio en Ecuador. Asi también la posible contraccion del mercado
por la inestabilidad politica y la crisis de seguridad que atraviesa el pais. Considerar también

posibles retrasos producto de mala gestion de planificacién o cambio en ordenanzas



metropolitanas. Resultados (Afio 4):

Ingresos por ventas: Menos de $1,650,000 debido a ventas mas lentas o precios de
venta mas bajos, comorespuesta a la sobre oferta y escasa demanda.

Gastos operativos totales: Mayor que en el escenario mas probable debido a mayores
costos de productos, extension en el tiempo de construccion, cobro de intereses de los préstamos.

Pago del préstamo a corto plazo: Puede ser dificil de cumplir debido a problemas de
flujo de efectivo, seria posible la necesidad de refinanciar y por ende aumentar el plazo y la
proporcion de intereses.

Pago del préstamo a largo plazo: Continua, pero puede requerir mas esfuerzo financiero.

Aportes de los socios: Pueden ser necesarios para cubrir déficits de flujo de efectivo, se
podria requerir incluso un mayor aporte para sacar adelante el proyecto. Este escenario representa
una situacion financiera desafiante.

20. Estado de resultado



Ingresos proyectados $1.650.000,00
Ventas $1.650.000,00
Afio 1 $412.500,00
Afio 2 $412.500,00
Afio 3 $412.500,00
Afio 4 $412.500,00
Egresos proyectados $ 860.250,00
Gastos materiales $ 345.000,00
Afio 1 $86.250,00
Afio 2 $ 86.250,00
Afio 3 $ 86.250,00
Afio 4 $86.250,00
Gastos mano de obra $ 345.000,00
Afio 1 $86.250,00
Afio 2 $ 86.250,00
Afio 3 $ 86.250,00
Afio 4 $86.250,00
Costo de planificacion $ 57.500,00
$57.500,00
Costo de publicidad $ 11.500,00
$11.500,00
Costosindirectos $ 46.000,00
$46.000,00
Intereses prestamo corto plazo $ 42.500,00
Afio 1 $10.625,00
Afio 2 $10.625,00
Afio 3 $10.625,00
Afio 4 $10.625,00
Intereses prestamo largo plazo $ 12.750,00
Afio 1 $ 3.187,50
Afio 2 $ 3.187,50
Afio 3 $ 3.187,50
Afio 4 S 3.187,50

| Utilidad netade losingresosy egresos proyectadosl $ 789.750,00 |

21. Balance general proyectado



Activos
Corriente
Ingresos por ventas afio 1 $ 412.500,00
Ingresos por ventas afo 2 $ 412.500,00
Ingresos por ventas afio 3 $ 412.500,00
Ingresos por ventas afio 4 $ 412.500,00
No corriente
Terreno de construccion $ 345.000,00
Total activos $1.995.000,00
Pasivos
Corriente
Deudas a provedores $ 100.000,00 $ 100.000,00
No corriente
Prestamo a corto plazo $ 542.500,00
Capital $ 500.000,00
Interes acumulado S 42.500,00
Prestamo a largo plazo $ 542.500,00
Capital $ 150.000,00
Interes acumulado $ 12.750,00
Capital social S 400.000,00 $ 400.000,00
Total Pasivos $1.585.000,00
Patimonio neto Total activos - Total pasivos $ 410.000,00

22. Flujo de caja constructora - Proyecto casas VIP



Operacionescorrientes  Afio 1 Total

Aportes socios $400.000,00
Ingresos por ventas $412.500,00
Gastos materiales $86.250,00

Gastosmano deobra $86.250,00

Costosde planificacion $57.500,00

Costosindirectos $11.500,00

Costos publicidad $ 2.875,00

Intereses credito a corto plazo $10.625,00

Intereses credito a largo plazo $ 3.187,50

Utilidad operativa $554.312,50
Operaciones corrientes  Afio 3 Total

Operaciones corrientes Afo 2 Total
Ingresos por ventas $412.500,00
Gastos materiales $86.250,00
Gastos mano deobra $86.250,00
Costosindirectos $11.500,00
Costos publicidad $ 2.875,00
Intereses credito a corto plazo $10.625,00
Intereses credito a largo plazo $ 3.187,50
Utilidad operativa $211.812,50
Operaciones corrientes Afio 4 Total
Ingresos por ventas $412.500,00
Gastos materiales $86.250,00
Gastos mano deobra $86.250,00
Costosindirectos $11.500,00
Costos publicidad $ 2.875,00
Intereses credito a corto plazo $10.625,00
Intereses credito a largo plazo $ 3.187,50
Utilidad operativa $211.812,50

Ingresos por ventas $412.500,00
Gastos materiales $86.250,00
Gastos mano deobra $86.250,00
Costosindirectos $11.500,00
Costos publicidad $ 2.875,00
Intereses credito a corto plazo $10.625,00
Intereses credito a largo plazo $ 3.187,50
Utilidad operativa $211.812,50

Operaciones deinversion
Inversion inicial terreno de construccion

$345.000,00

Operaciones de financiamiento

Credito a corto plazo
Capital
Plazo

Credito largo plazo
Capital
Plazo

$500.000,00
4 afnos

$150.000,00
10 anos

Se paga 125000 x afo de capital

$125.000,00

Se paga 10000 x afio de capital

$ 15.000,00




Flujos de efectivo neto anual
Periodo Valor
Ano 1
) 69.312,50

Ano 2

) 71.812,50
Ano 3

S 71.812,50
Ano 4

$  71.812,50

23. Cronograma y plan de implementacion.

El siguiente cronograma plantea plazos aproximados a los que una empresa en la misma
situacion pudiera acogerse, adaptandolo a las necesidades con el objetivo de lograr una
expansion en el mercado Ecuatoriano.

Fase 1: Preparacion y Planificacion (2 meses)
Plan estratégico

¢ Aplicacion de el plan de negocios detallado.

eIdentificacion de fuentes de financiamiento y obtencion de capital.
Fase 2: Establecimiento de Operaciones (5 meses)

eRegistro legal de la empresa y obtencion de licencias necesarias.

¢ Contratacion de personal clave.

¢ Adquisicién de equipo y herramientas necesarios.

eDesarrollo de procesos internos y sistemas de gestion de proyectos.

e Planificacion detallada del proyecto, incluidos plazos, presupuestos y recursos.



Fase 3:

Quito)

Fase 4:

Desarrollo de Proyectos Iniciales (2 anos)

eldentificacion y aseguramiento del primer proyecto de construccion. (15 casas VIP en

eComienzo de la construccion de las primeras unidades habitacionales.

e Establecimiento de relaciones con proveedores y subcontratistas confiables.
e Tramitacion de créditos.

eEntrega al cliente

Expansion (1 afio)

eEvaluacion de la rentabilidad y éxito de los proyectos iniciales.

eldentificacion de oportunidades para expandirse a nuevos mercados o tipos de

construccion.

Fase 5:

Fase 6:

e Contratacion de personal adicional segun las necesidades de los nuevos proyectos.
eImplementacion de estrategias de marketing y promocion para atraer nuevos clientes.
Optimizacion y Crecimiento Sostenible (2-3 afios) (Simultaneo con fase 4)

¢ Analisis de los procesos y eficiencias operativas.

eMejora continua de la calidad y seguridad en los proyectos.

eConsideracion de la adopcion de tecnologias de construccion avanzadas.

eBusqueda de asociaciones estratégicas y colaboraciones en la industria.

Evaluacion y Expansion Geografica (4-5 afos) (Simultaneo fase 4 y 5)

eEvaluacion del rendimiento de la empresa y cumplimiento de objetivos.
eExploracion de oportunidades para expandirse a nuevas areas geograficas.
eEstablecimiento de presencia en nuevas regiones y adaptacion a las demandas locales.

eConsideracion de la diversificacion de servicios para atender diferentes segmentos del



mercado.
24. Conclusiones:

En resumen, el panorama que se presenta para la empresa constructora en cuestion es
prometedor dentro de la ciudad de Quito. A pesar de los desafios econdémicos y el clima social en
Ecuador, el mercado inmobiliario de la capital muestra un crecimiento continuo. La demanda de
viviendas sigue en alza, incluso en un mercado que en otros sectores puede experimentar una
contraccion. En este sentido, el proyecto afronta su primer reto, que radica en atraer a los clientes
en un contexto de crisis econdmica y creciente incertidumbre politica. Esto nos obliga a idear
estrategias innovadoras que comuniquen la solidez de una inversion inmobiliaria en medio de
transiciones politicas y un contexto social marcado por el crecimiento de la violencia.

La constitucion formal y legal de la empresa es un paso fundamental en el camino hacia
la expansion y la sucesion exitosa. No obstante, para garantizar la continuidad de la empresa en
futuras generaciones, es esencial contar con protocolos de gestion de talento humano efectivos,
que aseguren un ambiente laboral digno y comprometido. Esto se traduce en costos salariales
competitivos en todos los niveles de la empresa, lo que a su vez se refleja en un producto de alta
calidad y en empleados satisfechos.

En cuanto al andlisis financiero, es vital que responda a aspectos técnicos y estratégicos.
Los indicadores financieros, como el VAN, TIR y PRI, desempefian un papel crucial al evaluar
la viabilidad de la expansion. Ademas, el estudio de mercado, que incluye segmentaciones y un
analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), proporciona informacion
valiosa para la toma de decisiones estratégicas.

Un punto importante que contribuye a la mitigacion de riesgos es la especializacion en el

mercado al ofrecer viviendas de Interés Prioritario (VIP). Aunque esto puede no conducir a



margenes de utilidad muy altos, ayuda a mantener la empresa en crecimiento, especialmente en
sus primeras etapas con recursos limitados. La especializacion minimiza riesgos y atrae a un
nicho de mercado especifico.

En conclusion, este modelo de negocios, que implica la venta de 15 casas VIP, representa
un ejemplo exitoso de expansion y potencial sucesion de la empresa a otras generaciones. La
combinacion de herramientas de gestion de proyectos, andlisis financiero, estudio de mercado y
enfoque en la especializacion ha demostrado ser solida y efectiva. Estos enfoques no solo allanan
el camino para la expansion, sino que también establecen una base firme para la continuidad y el
éxito a largo plazo de la empresa constructora en el competitivo mercado inmobiliario de Quito.

El objetivo de la investigacion se cumple, y la investigacion puede constituir una hoja de
ruta que se pueda implementar a empresas familiares de similares caracteristicas. Esto es una
contribucion importante al mercado nacional en donde es importante que las empresas se
afiancen y generen confianza a lo largo de los afios. Si bien la férmula propuesta no sera
aplicable para todas, si aplica conceptos y herramientas que son universales en la gestion de

proyectos y por tanto pueden ser de utilidad de forma transversal en el mercado.
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