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Introduccién

El presente trabajo aborda el andlisis del modelo de negocio de la empresa Hidro Aguas y
Controles, empleando la metodologia planteada por Osterwalder y Pigneur (2011) para el
reconocimiento y diagndstico del modelo de negocid actual. Posterior, con base en la informacion
recopilada y el andlisis, se desarrolla y presenta una propuesta de innovacién a Hidro Aguas y Controles,
sustentada en la aplicacidn del “Lienzo de innovacién del modelo de negocio (BMIC)” (Jin et al., 2021,
parr. 15).

En el marco de la investigacion se hizo un reconocimiento del contexto en el que trabajan los
emprendimientos como Hidro Aguas y Controles; el cual, corresponde al sector de servicios de
mantenimiento y reparacién a los sistemas que proveen agua potable, asi como, los sistemas de aguas
lluvias y aguas residuales en conjuntos residenciales y torres de edificios, principalmente en Bogotad y
zonas de influencia. En este sentido, se indagd sobre el nimero de propiedades horizontales existentes
en la capital de acuerdo con el censo adelantado por el Catastro de Bogotd y se identificd una tasa de
crecimiento que da el marco general de la potencialidad del sector.

Una vez entendido el contexto, se profundizé en la problematica principal de la empresa de
estudio. Si bien Hidro Aguas y Controles se ha sostenido por mas de dos décadas en el mercado, este
emprendimiento mas alla de sostenerse, no ha crecido; en relacidn a esto se plantean las preguntas de
investigacion que guian este trabajo, enfocadas a entender y hacer mejoras al modelo de negocio de la
empresa. Posterior, se enuncia el marco de referencia tedrico que orienta el presente trabajo en
términos conceptuales frente a los modelos de negocio a nivel de los elementos, caracteristicas,
clasificacién, formas de disefo y herramientas que han planteado diferentes autores para realizar
innovacion en modelos de negocio.

Mads adelante, se presenta la metodologia aplicada para la investigacion, que posibilité el
reconocimiento del modelo de negocio actual desde la visién interna de los frentes estratégico y
operativo, para luego contrastar y enriquecer los resultados con los elementos aportados por el
segmento de clientes, proveedores y competidores; principalmente buscando identificar los elementos
asociados al valor generado por la empresa, la forma en que lo entrega y como lo captura, de acuerdo
con lo planteado por Osterwalder y Pigneur (2011).

Finalmente, como parte de la metodologia y con la intencion de cumplir los objetivos

perseguidos, se presenta una propuesta a modo de ruta incremental de innovacion del modelo de



negocio de Hidro Aguas y Controles con base en la implementacién del Lienzo de innovacién planteado
por Jin et al. (2021). Se presentan los resultados de la investigacidn y las conclusiones que dan paso a las

recomendaciones para la materializacién de los resultados obtenidos.



Capitulo I: Planteamiento Del Problema
El capitulo aborda los antecedentes en el marco de los emprendimientos colombianos como
Hidro Aguas y controles, hace un breve contexto sobre el entorno en el que se desenvuelve la empresa
para luego formular la problematica que enfrenta, con estos elementos se plantean los preguntas y

posteriormente lo objetivos de la investigacién, definiendo el alcance del presente trabajo.

1.1. Antecedentes

De acuerdo con Confecamaras (2017, p. 9), en los paises de la OCDE cerca del 20% de empresas
gue inician su actividad comercial desaparecen en el primer aiio; los afios siguientes aproximadamente
la cifra crece 10 puntos porcentuales por periodo, transcurridos cinco afios tan sélo el 50% continta su
operacion. Para el caso de las empresas colombianas en el primer afo sobreviven 78,3%, al tercer afio el
61%, y tan solo el 42,9% superan los 5 afios. Se identificd que, entre mas tiempo las compaiiias
permanecen en el mercado, disminuye la probabilidad o riesgo de fracaso, resaltando que los primeros
tres afios son determinantes para la continuidad del negocio.

Conforme a lo mencionado por el Consejo Privado de Competitividad (2021) “El pais tiene la
tasa de actividad empresarial temprana mas alta de la OCDE, pero estd en el puesto 23 en la tasa de
empresarios establecidos” (p. 465). En Colombia hay una alta generacidon de emprendimientos que en su
mayoria desaparecen. Por lo cual, es necesario identificar como lograr que las empresas sobrevivan y se
desarrollen, particularmente si se tiene en cuenta que alrededor del 94,6% es decir mds de 1,5 millones
son microempresas (p. 469).

La encuesta de micronegocios EMICRON (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
[DANE], 2021a), entre julio y septiembre de 2021 identificé un total de 21,1 millones de personas
ocupadas, de las cuales 9,5 millones son trabajadores por cuenta propia, 0,6 millones son patrones o
empleadores y 11 millones son ocupados o empleados, sugiriendo que los micronegocios son un actor
importante para la generacidon de empleo en Colombia.

Frente a lo reportado en materia de Pobreza y condiciones de vida de los propietarios(as) de
micronegocios, se sefalan algunas de las motivaciones por las cuales se crean los micronegocios,
destacando como causa principal para los afios 2019 y 2020 con el 34% y 32% respectivamente, que los
emprendedores no tienen otra alternativa de ingresos, mientras que la segunda causa para el mismo
periodo con el 28% y el 33%, identificaron el emprendimiento como una oportunidad de negocio en el

mercado, (DANE, 2021b).
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Entre las caracteristicas demograficas de los emprendedores de acuerdo al informe de Pobrezay
condiciones de vida de los propietarios(as) de micronegocios publicado por el DANE (2021a), se
identificd que entre el 2019 y 2020, el 61% de emprendedores eran jefes de hogar y de estos alrededor
del 62% son hombres, mas del 46% se encontraban entre los 36 y los 55 anos de edad, cerca del 7%
contaban con formacién tecnoldgica y aproximadamente el 10% con formacién universitaria, el 90% no
estaban afiliados al sistema de seguridad social y el 44% habian logrado sostener su negocio por mas de
10 afios.

A partir de la informacidn expuesta se identificéd la importancia de aportar al segmento de
emprendedores que dependen de su actividad y no cuentan con los elementos de base para el
crecimiento de los emprendimientos. En este contexto se desarrollan empresas como Hidro Aguasy
Controles, un emprendimiento de régimen simplificado, Persona Natural que lleva en el mercado
alrededor de 20 aiios, en donde todas las actividades requeridas para el negocio las ejecuté la misma
persona. No obstante, en los ultimos afios ha evolucionado generando empleo a dos personas mds de
forma itinerante en modalidad de prestacion de servicios, evidenciando la posibilidad y necesidad de un
crecimiento planeado y organizado.

Esta microempresa inicié sus actividades comerciales a partir del aifio 2003, se dedica a prestar
servicios en plomeria, electricidad y mecanica de sistemas de bombeo de agua (potable, residuales,
lluvias), especificamente instalacidn, soporte y mantenimiento, tanto preventivo como correctivo e
igualmente brinda el suministro de repuestos que se derivan de la prestacion del servicio. Su segmento
principal son los edificios y unidades residenciales de la ciudad de Bogota y su sostenimiento se ha dado
gracias al voz a voz entre los administradores, que le han permitido lograr una base de clientes
recurrentes.

Para un mejor entendimiento de emprendimientos como Hidro Aguas y Controles, y encontrar
formas de contribuir en su desarrollo se indaga sobre algunas metodologias o modelos que abordan los
factores de éxito y fracaso en emprendimientos colombianos, como el caso analizado por Martinez
Céspedes (2019), quién adelanté una revisidon y mejora del modelo de negocio en la empresa
DIVERPACK, donde analiza las fallas existentes basada en lo propuesto por Molina Morejon et al. (2014),

quienes resaltan puntos determinantes para el desarrollo y/o crecimiento de una empresa.
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Figura 1

Fallas identificadas que deben resolver las empresas para su estabilidad

Planeacion a El medio ambiente y Subestiman actividades
corto plazo las TIC no son estratégicas
prioridad.
Con proveedores y Planeacion general en Trabajar en los recursos humanos,
clientes periodos de un afio Rezago tecnologia y alianzas estratégicas
Mala gestion de Dificultad para No se hace [+D+i
Cartera de clientes Trabajar en equipo
Seleccion, Ambiente y herramientas Mo corresponde con Confusién conceptual
crecimiento, segmentacion de trabajo colaborativo la utilidad con la innovacion

Nota: La grafica resume las fallas mas recurrentes que se presentan para el desarrollo o crecimiento de una

empresa. Elaborado a partir de Molina Morejon et al. (2014, p. 52)

El analisis para la empresa DIVERPACK, toma como base los planteamientos de Molina Morején
y hace énfasis en la metodologia de Osterwalder y Pigneur (2011), identificando para esta empresa que
las mayores debilidades estan concentradas en los componentes correspondientes a canales de
distribucién y fuentes de ingresos, igualmente identificé debilidades en la proteccién de derechos de
propiedad intelectual, el mejoramiento de los procesos administrativos, segmentacion de clientes y
concentracién de conocimiento en el gerente (Martinez Céspedes, 2019, p. 192).

Por otro lado, Luna Galvis y Santiago Rother (2021) aplicaron el modelo propuesto por Lussiery
Halabi (2010), el trabajo consistié en un caso de estudio que buscaba identificar en 6 emprendimientos
sociales en el territorio colombiano, reconocer elementos que conducen al éxito o en su defecto al
fracaso de estas iniciativas, haciendo énfasis en la necesidad de consolidar un modelo para el manejo de
sus finanzas que les permita ser autosostenibles; sugiriendo ademads, abordar los temas de mercadeo y
objetivos estratégicos.

De las metodologias de entendimiento del negocio de los casos abordados, se infiere que las
fallas mas comunes en las empresas estan asociadas al valor generado entre los componentes del
modelo de negocio, en sintonia con los planteamientos del “Modelo Lussier” (Lussier & Halabi, 2010),
las conclusiones de Molina Morejon et al. (2014), y planteamientos que sugieren que la innovacion en
los componentes del modelo generan mayor valor frente a otros tipos de innovacion, como lo resaltan

Landazury Villalba y Ferrer Manotas (2016).
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Existen varios autores que abordan el modelo de negocio como objeto de investigacién; autores
como Boada et al. (2019) que a partir del analisis de diferentes investigaciones y metodologias, resaltan
la herramienta Canvas planteada por Osterwalder y Pigneur (2011), como una de las metodologias mas
completas para abordar el entendimiento de los negocios con una visién transversal de la empresa,
teniendo en cuenta elementos como: “a) la creacidn de valor (socios clave, actividades clave y
caracteristicas clave), b) entrega de valor (canales, segmento de clientes y relaciones con los clientes) y
c) captura de valor (estructura de costos y estructura de ingresos)” (Boada et al., 2019, p. 57).

Hidro Aguas y Controles como emprendimiento colombiano presenta desafios similares a los
abordados por Martinez Céspedes (2019) y, Luna Galvis y Santiago Rother (2021), en este sentido se
identifica la necesidad de validar si el actual modelo de negocio es el mas eficiente, qué tan atractivo es
para el mercado objetivo y qué oportunidades de mejora se identifican y corrigen, reconociendo el
riesgo de obsolescencia, que en caso tal afectaria directamente al representante legal (duefo), los
actuales trabajadores, los diferentes clientes y los proveedores. Se destaca que, en la medida que no
haya una consciencia del modelo de negocio actual, se identifiquen las oportunidades de mejora y se
tomen acciones, Hidro Aguas y Controles se enfrenta a la posibilidad de estancamiento o en un caso

menos favorable podria cerrar sus operaciones.

1.2. Marco Contextual

El sector al que pertenece Hidro Aguas y Controles segun la Clasificacion Industrial Internacional
Uniforme [ClIU], pertenece a la actividad econdmica de “la divisidn 33 <<instalacién, mantenimiento y
reparacion especializado de maquinaria y equipo>>" (DANE, 2020, p. 189), y esta catalogada con el
codigo ClIU 3312 mantenimiento y reparacién de “bombas y equipo hidrdulico o conexo de propulsion
de fluidos” (p. 450) y otros tipos de mantenimiento.

El informe sectorial de instalacién, mantenimiento y reparacion especializada de maquinaria
(Infosectorial - EMIS, 2015) sefiala que la rentabilidad del sector en Colombia particularmente
analizando el ROE (return on equity) sostuvo un crecimiento importante con los siguientes indicadores,
afio 2013 el 5.83%, 2014 el 6.55% y el 2015 el 10.04%. A modo de aclaracion, esta clasificacion aborda
diversos sectores que demandan reparacién y mantenimiento; en este sentido, el segmento en el que se
enfoca Hidro Aguas y Controles es el sector inmobiliario el cual ha tenido en Colombia comportamientos
importantes de crecimiento.

El sector estd compuesto por empresas fabricantes de sistemas de bombeo y accesorios como

Barnes de Colombia, Pedrollo Colombia, Ignacio Gomez IHM, entre otras empresas. Por otro lado, se
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encuentran empresas que se dedican a la construccién de plantas de tratamiento y vertimiento de aguas
como: Empresa de Recuperacién y Conservacion Ambiental (ERCA S.A.S), Ambiente y Soluciones
Integrales S.A.S (ASI S.A.S) y ACUATECNICA S.A.S. Finalmente, el sector se completa con las empresas
gue prestan servicios de instalacién, reparacidon y mantenimiento a los equipos de bombeo de fluidos
con empresas como Hidro Aguas y Controles e Hidraulica Ingecol S.A.S, junto a los profesionales de otros
sectores como la construccidn que demandan servicios asociados a los sistemas hidrdulicos. En la Tabla

1 se relacionan las empresas que pueden llegar a ser competencia directa en Bogota.

Tabla 1

Competencia Directa

Competencia Directa

Nombre NIT
Bombas y Motobombas H & DS.A.S  901084585-5

Beyond Industrial Ltda.
Electrofluidos Ltda.

Ingenieria de Bombas Y Plantas SAS
Tecni Plantas y Bombas SA S
Aquatratamiento S.A.S

Sitaga S.A.S

Abarna S.A.S

Hidraulica Ingecol S.A.S
Hidrosoluciones S.A.S

Srt Soluciones Integrales S.A.S

830104348-6
901235374-7
900152368-1
900554243-5
900443179-5
900389954-6
900591747-2
901509446-6
830136303-2
901189763-1

Nota: La tabla relaciona las empresas que potencialmente son o pueden ser competencia directa de Hidro Aguas y

Controles.

Para avanzar en el entendimiento sobre Hidro Aguas y Controles se hizo necesario realizar una
indagacién, buscando identificar los componentes basicos de del Modelo Canvas sugeridos por
Osterwalder y Pigneur (2011). Destacando que para el mes de marzo del afio 2022 el emprendimiento
ha prestado servicios a diferentes tipos de clientes, con la caracteristica de tener centralizadas casi la
totalidad de actividades en el representante legal dado que actualmente no cuenta con una estructura
organizacional y tampoco una planeacién estratégica (vision, mision, proyeccion, organigrama, etc.).

En general se identificaron tres segmentos de clientes principales: (1) las unidades residenciales,
(2) empresas con personeria juridica y profesionales que prestan servicios similares, tercerizando
servicios y, (3) distribuidores representantes de las marcas fabricantes, ofreciendo a su cliente

respectivo un servicio integral, venta de los equipos e instalacion de estos de forma directa o
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tercerizada. Hidro Aguas y Controles presenta a sus clientes una propuesta de valor diversificada,
abordando factores como la calidad, cumplimiento, costd, soporte técnico presencial y/o remoto,
relacionamiento cercano con clientes y manejo de usuarios finales. Este relacionamiento es diferente de
acuerdo con el tipo de cliente.

La principal estrategia de crecimiento y nuevos clientes es la referencia voz a voz y los canales
de contacto y atencidn son el teléfono celular, WhatsApp, correo electrénico y contacto presencial. Se
identifica que la empatia independiente del canal es fundamental para el trato con los clientes,
especialmente los administradores quienes fuera de buscar solucionar la necesidad de los conjuntos
residenciales, también esperan un acompafiamiento en el manejo de los usuarios finales. Por otro lado,
con los profesionales se identifica una relacién de cercania a modo de “camaraderia” en el apoyo para la
consecucién de los objetivos perseguidos; y, finalmente, en el caso de los distribuidores o proveedores
de suministros la relacidn es estrictamente comercial. En general se identifica que alrededor del 90% de
los prospectos o clientes terminan en una venta, prestacion de servicio o recompra.

Entre las fuentes de ingresos mas recurrentes se encuentran el mantenimiento preventivo
basico, reparacion de equipos de bombeo, lavado de tanques de almacenamiento de agua y suministro
de repuestos, atendiendo la necesidad de los conjuntos residenciales de cumplir las normas de sanidad
para garantizar la calidad y manejo de agua. En este sentido, los clientes directos esperan que les
brinden un servicio integral de mantenimiento, soporte técnico, atencién de emergencias y
especialmente garantizar la disponibilidad del recurso, brindando tranquilidad a los usuarios finales.

Para que los servicios sean prestados se establece un acuerdo de pago por medio de una
cotizacion que depende del tipo de trabajo y el monto de este. Cuando la inversién para la realizacion
del servicio es alta, se exige un anticipo para el inicio del trabajo y el excedente contra entrega, pero si el
monto es de menor cuantia, el costo se asume con la caja menor y se solicita pago una vez finalizado el
servicio por medio de cuenta de cobro. Las ofertas comerciales tienen una validez de 15 dias.

Vale destacar que Hidro Aguas y Controles factura alrededor de $120.000.000 COP anuales por
lo que se encuentra en la frontera de los ingresos requeridos para pasar de ser una empresa de régimen
simplificado a una de régimen comun, responsable de IVA, de acuerdo con el Estatuto Tributario
colombiano y las modificaciones incorporadas por la Ley 2010 de 2019 que indican que una vez los
ingresos brutos totales superen los 3500 UVT se debera asumir dicha responsabilidad (Ley 2020, 2019,
Art. 4).)

Algunas de sus actividades claves son los diagndsticos, las cotizaciones, la prestacién directa del

servicio por parte del gerente, la validacion de la calidad del servicio, la venta de insumosy el
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relacionamiento cercano con los clientes, actividades que son realizadas principalmente por el gerente;
en consecuencia, el tiempo y el conocimiento técnico (Experiencia) son recursos claves para la gestion
de propuestas (cotizaciones) y cuentas de cobro ya que aseguran la continuidad de la operacién.

Asi mismo, la alianza con los distribuidores cobra alta relevancia dado que mantener una
relacion directa garantiza el suministro de repuestos e insumos y apalanca las fuentes de ingreso
asociadas a la reventa de productos. Pese a que el emprendimiento se ha sostenido durante afios tiene
diferentes oportunidades de mejora, a simple vista se identifica la necesidad de analizar la estructura de
costos a profundidad ya que no se encuentran claramente identificados costos como el tiempo de
prestacion de los servicios, mano de obra, distribucién de insumos, desplazamiento, comunicacion,
facturacion y en general todos los costos de operacion

Como ya se menciond previamente, Hidro Aguas y Controles desarrolla sus actividades
principalmente a edificios y conjuntos residenciales en la ciudad de Bogotd, por cuanto es importante
conocer el comportamiento en materia inmobiliaria de la ciudad. Para este fin, se tomé como referencia
el censo inmobiliario adelantado por el Catastro Distrital de Bogotd (2019) en donde se identifica un
crecimiento de unidades residenciales y edificios, donde mads del 75% corresponde a uso residencial,
seguido de un 6% para oficinas.

El estudio sefala que la tasa de crecimiento anual promedio de construccién entre los afios
2010y 2019 fue de 2.25% en la ciudad de Bogot3; identificando dreas con mayor crecimiento en nimero
de predios como las localidades de Fontibdn, Kennedy, Bosa, Suba, Usaquén, Usme y San Cristdbal. En
Bogota para el ailo 2019 ya se habian superado los 2,6 Millones de predios (Catastro, 2019); ante tal
crecimiento se deduce una mayor demanda de servicios dirigidos a unidades residenciales, como los
ofrecidos por Hidro Aguas y Controles.

La Secretaria Distrital de Planeacidn de Bogota [SDP], presenta un mapa con la distribucién de
lotes clasificados como propiedad horizontal [PH] para la ciudad de Bogota en el afio 2018 (Figura 2),
identificando 44.977 lotes (SDP, 2019, p. 52) de los cuales se tomd una muestra de 17.938 con la
caracteristica de contar con equipamiento comunal y de estos 2.575 se podian categorizar dentro de la
definicién especifica de Conjunto Cerrado. El estudio también sefiala que las localidades que concentran
la mayor cantidad de lotes que cumplen la condicién de conjunto cerrado son: Suba la mas
representativa con 22,40%, Usaquén con 16% y Kennedy con 14.05%. Entiéndase como conjunto
cerrado la siguiente definicién:

Se puede definir el conjunto cerrado como un patrén de urbanizacién que se caracteriza por

tener agrupadas casas o edificios producidos en serie, que comparten areas libres y servicios de
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uso comun. El acceso esta controlado por un cerramiento. Forman un espacio homogéneo, en el

gue se integran aspectos urbanisticos y arquitectdonicos de varias unidades (SDP, 2019, p. 40).

En contraste con el crecimiento inmobiliario de Bogota se identifica que para los afios 2020y
2021 la creacion de sociedades en materia de participacion sectorial, particularmente “distribucion de
agua; evacuacion y tratamiento de aguas” tan solo es de alrededor del 1% de las sociedades nuevas que
se registran, en comparacion con los sectores donde se concentra el mayor nimero de sociedades
nuevas, en su orden: comercio, actividades profesionales, cientificas y técnicas, construccién e industrias

manufactureras que concentran alrededor del 60% de las nuevas sociedades (Confecamaras, 2021).



Figura 2

Propiedad horizontal con equipamientos comunales hasta el afio 2018

~ 3

Nota: La figura presenta el mapa de Bogota con la distribucion de las propiedades horizontales en un mapa de

calor. Recuperado de (SDP, 2019, p. 38).

Se destaca que el comportamiento del crecimiento de vivienda en Bogotda con el nimero de
predios en propiedad horizontal comparado con la baja creacidon de empresas que prestan servicios a
esta infraestructura en crecimiento, abre una oportunidad de mercado a las emprendimientos que
como Hidro Aguas y Controles atienden las necesidades especificas del sector, por lo que se considera

gue existe una oportunidad de mercado creciente que permitiria desarrollar el modelo de negocio
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donde es preciso identificar y abordar la problematica que enfrenta la empresa para impulsar su
crecimiento.
1.2.1. Problema de Investigacion
A partir de lo expuesto en el marco contextual, se identifica que a pesar de que la empresa inicié
sus actividades en el afio 2003 y continla vigente, teniendo una permanencia de casi 20 anos en el
mercado, no ha crecido en su nivel de operaciones y se observa que, si bien ha logrado mantener sus
ingresos, los mismos no crecen de forma significativa dada su limitada participacion en el mercado. En
consecuencia, se vuelve determinante hacer un analisis al modelo de negocio actual ya que es el mismo
desde el inicio de su actividad comercial, dejando de manifiesto la necesidad de proponer mejoras que
abran la posibilidad de crecimiento.
1.2.2. Preguntas de Investigacion
Pregunta rectora
e (Quéinnovacién requiere el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles para aumentar su
participacién en el mercado?
Preguntas especificas.
e (Cual es el modelo de negocio actual de Hidro Aguas y Controles?
e (Qué componentes del modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles requieren ser intervenidos
para lograr una mayor participacién en el mercado?
e (Cuales son los cambios que requiere el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles para

incrementar su participacion en el mercado?

1.3. Objetivos

1.3.1. General
Realizar una propuesta de innovacion en el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles que

permita aumentar la participacién en el mercado.

1.3.2. Especifico
1. Identificar el modelo de negocio actual de Hidro Aguas y Controles utilizando |a metodologia
planteada por Osterwalder y Pigneur (2011).
2. Analizar los componentes del modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles que deben ser
intervenidos para lograr una mayor participacién en el mercado.
3. Aplicar el lienzo para la innovacion planteado por Jin et al. (2021) al modelo de negocio de Hidro

Aguas y Controles.
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1.4. Alcance y Limitaciones

El presente trabajo de investigacion analizé el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles,
identificd oportunidades de mejora enfocadas a conseguir una mayor participacién en el mercado y
presentd una propuesta de innovacion en el modelo de negocio aplicando la metodologia Canvas que
desarrollo Osterwalder y Pigneur, (2011), junto al lienzo para la innovacion planteado por Jin et al.
(2021); el cual se entregd a la empresa como una propuesta de innovacion.

La informacidn recolectada se abordé desde un andlisis con actores principales del ecosistema
como los integrantes de la empresa, competidores, proveedores y segmento de clientes; el estudio
toma como referencia para definir el tamafio del mercado el nimero de conjuntos residenciales en
Bogota D.C., Para determinar una referencia de precio, en el presente trabajo se indago con el segmento
de mercado actual el costo de los servicios. No obstante, es preciso aclarar que el presente trabajo no
presenta un estudio de mercado; su alcance se limitd a la propuesta de innovacidn de Hidro Aguas y
Controles, sin llegar a su implementacién.

La presente investigacidn buscd aportar una ruta de innovacion para el desarrollo de la
empresa, analizando los componentes del modelo de negocio y el impacto que generan en Hidro Aguas
y Controles. Para este fin, se acudié a una metodologia cualitativa que permitié recopilar a través de
entrevistas, grupos focales y observacién, informacion de actores primarios que proporcionan una visual
integral de la empresa en el entorno del sector de servicios de mantenimiento de sistemas de suministro

y manejo de agua potable, aguas lluvias y aguas negras.
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2. Capitulo Il: Marco Teérico

El capitulo presenta una revision de los elementos abordados por diferentes autores sobre la
base de los modelos de negocio y se divide en dos partes; la primera aborda las generalidades desde la
descripcién, caracteristicas y clasificaciones para finalmente abordar el disefio, la segunda parte se
enfoca en la innovacidon donde se hace énfasis en la generacion de valor y finalmente se mencionan las
amenazas.

2.1. Modelos de Negocio

Los modelos de negocio no tienen un concepto que este aceptado universalmente, por lo que
Lépez (2012) propone abordar la definicidn desde el enfoque de diferentes autores, planteando para
este fin tres (3) escuelas; La primera, plantea el modelo de negocio como un sistema que determina la
forma en la que la organizacidn genera valor, es un enfoque centrado en “como deberia ser el negocio”
(p. 31). La segunda, plantea que “un modelo de negocio es un sistema de actividades interdependientes
gue conforman la arquitectura organizacional” (pp. 31-32) enfocandose en la organizacidn de recursos y
capacidades buscando identificar la forma de hacer las cosas. Por su parte, la tercera escuela se enfoca
en la estrategia e identifica el modelo de negocio como “un reflejo o una consecuencia de las estrategias
que se han realizado.” (Ldpez, 2012, p. 32). A esta propuesta se le pueden agregar las siguientes
definiciones:

Definimos un modelo de negocio como la forma en que una empresa "hace negocios" con sus

clientes, socios y proveedores. Es decir, es el sistema de actividades especificas que la empresa

focal o sus socios llevan a cabo para satisfacer las necesidades percibidas en el mercado, cdmo

estan relacionadas entre si esas actividades, y quien las realiza (Zott & Amit, 2010, pp. 65-66).

Por otro lado, el modelo de negocio para Alvarez Falcén (2013), se entiende como “el
mecanismo por el cual una empresa trata de generar ingresos y beneficios a lo largo del tiempo, esta
sostenibilidad requiere de una serie de mecanismos y estrategias que al ser aplicadas garanticen el éxito
del modelo” (p. 3). Por su parte, Osterwalder y Pigneur (2011) definen que: “Un modelo de negocio

describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor” (p. 14).
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Figura 3

Enfoques de los modelos de negocio
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Nota: Se presenta la descripcion de los enfoques asociados a un modelo de negocio a partir de la propuesta de

Lépez (2012).

Independientemente de la escuela abordada o los autores mencionados, se identifican que los
modelos de negocio deben generar algun tipo de beneficio. Por consiguiente, se hace relevante para un
mayor entendimiento analizar cada una de las escuelas propuestas por Lépez (2012), las cuales se
describen a continuacion.

Enfoque N° 1: Generador de valor

Bajo esta perspectiva, el esfuerzo se debe concentrar en el sistema que permite generar valor a
sus grupos de interés y como este produce beneficios y rentabilidad a los accionistas (Davenport et al.,
2006). Por su parte, Christensen et al. (2008) sefialan que el valor percibido por el cliente, la manera en
que se accede a los beneficios, los procesos o actividades, los recursos y capacidades clave, hacen parte
fundamental de un modelo de negocio. Desde la perspectiva de Yunus et al. (2010) se plantea una
interaccion entre tres partes fundamentales, los generadores de valor, la propuesta de valor y la férmula
de beneficios donde para el caso de empresas sociales se requiere agregar los beneficios dirigidos a la
sociedad.

Enfoque N° 2: Arquitectura organizacional

Al observar los modelos de negocio como la arquitectura organizacional, se encuentra la vision
de diferentes autores, algunos de estos se enfocan en ver “cémo la organizacion se organiza para creary
distribuir valor de una forma rentable” (Lopez, 2012, P. 39), desde el punto de vista de Demil y Lecocq
(2010) existen elementos esenciales como la propuesta de valor, la estructura organizativa, los recursos
y las capacidades. Sin embargo, autores como Itami y Nishino (2010) sugieren que tanto el modelo de
beneficios como el sistema de negocio son los dos componentes principales. Por su parte, Gambardella
y Mcgahan (2010) lo identifican como la estructura que permite obtener ingresos a partir de materializar

las ideas a precios razonables con actividades y recursos especificos.
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Enfoque N° 3. Forma de operar las organizaciones

Finalmente, hay un enfoque del modelo de negocio como una forma de operar de las
organizaciones y se ve como una consecuencia de la ejecucion de la estrategia (Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010). Otros autores como Magretta (2002) ven al modelo de negocio como una historia que se
cuenta y narra como trabajan las organizaciones, profundizando en el cliente, lo que este desea y valora,
como la organizacién hace dinero y otros factores como la oferta de valor a un precio razonable.
También, se entiende que “un concepto de negocio se compone de cuatro partes: la estrategia principal,
los recursos estratégicos, la relacion con el cliente y la red generadora de valor” (Hamel, 2000, como se
cité en Lopez, 2012, p. 42).

Partiendo de las escuelas planteadas por Lopez (2012), se tomara como referencia los autores
gue dan mayor relevancia al modelo de negocio como generador de valor, teniendo en cuenta que este
valor debe impactar a todas las partes interesadas. Esta escuela se complementa con la definicidn de
Osterwalder y Pigneur (2011) puesto que identifica las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor, recogiendo los elementos esenciales presentes en otras definiciones
planteadas por diferentes autores. Adicional, cabe resaltar que Lépez (2012) hace énfasis en que el
modelo de negocio deberia generar una ventaja competitiva.

Por otra parte, hay autores que sefialan e introducen el concepto de modelos de negocio
sostenibles, el cual se puede definir como “aquellos que incorporan una gestién proactiva de las
multiples partes interesadas, la creacion de valor monetario y no monetario para una amplia gama de
partes interesadas, y que mantienen una perspectiva a largo plazo” (Geissdoerfer et al., 2018, p. 405).

Asi mismo, autores mas recientes como Jin et al. (2021) sostienen que, si bien el concepto de
modelo de negocio no es nuevo, por el momento no se tiene una definicion unificada. En este sentido, la
definicién mas cercana de modelo de negocio es la que integra lo ya expuesto por diferentes autoresy
el consenso que existe entre ellos. Para efectos del presente trabajo se define como aquel que propone,
crea, captura, entrega y comunica valor a todas las partes interesadas, haciendo sinergia entre sus
diferentes componentes y la red en torno a la cadena de valor, generando ventaja competitiva y

sostenibilidad a largo plazo.

2.1.1. Elementos, Caracteristicas y Clasificacion de un Modelo de Negocio
Ya definido el concepto de modelo de negocio que servira de guia en este trabajo, es pertinente

identificar los elementos que lo caracterizan y si se pueden clasificar de manera general. Una forma de



23

abordarlo es considerarlo como un sistema generador de valor, destacando el beneficio que aporta a
todas las partes interesadas, la arquitectura organizacional y su forma de operacion para lograr sus
objetivos estratégicos.

Elementos y Caracteristicas

Casadesus-Masanell y Ricart (2007), abordan el modelo de negocio como el conjunto de
decisiones y consecuencias por lo que sus recomendaciones se enfocan en analizar la organizacién por
fuera del entorno competitivo. Teece (2010) propone enfocarse en preguntas orientadoras alineadas a
las particularidades de cada organizacién, buscando hacer un analisis personalizado indagando por
elementos como: propuesta de valor al cliente, captura de valor para la organizacién, imitadores,
complementos al producto, necesidades del cliente, valor a pagar por el cliente, mercado, sustitutos,
actores, costos en la oferta de valor, entre otros. Lépez (2012) resalta que los modelos cambian
permanentemente por lo que deben ser evaluados continuamente.

Osterwalder (2004) propone una ontologia que integra la perspectiva del Balanced Score Card
propuesto por Kaplany Norton en 1992 quienes sefialan cuatro elementos fundamentales a saber: la
innovacion y perspectiva de aprendizaje, la perspectiva del cliente, la perspectiva interna del negocio y
finalmente la perspectiva financiera, integrando las preguntas del équé?, ¢Quién? y ¢Como? abordadas
por Markides en 1999 unificando su propuesta en cuatro (4) elementos fundamentales denominados:
producto, interfaz del cliente, gestion de la infraestructura y aspectos financieros.

Esta mirada se complementa con la propuesta de Osterwalder y Pigneur (2011), quienes
proponen que los modelos de negocio deberian contar con nueve (9) médulos: Propuesta de Valor (PV),
Recursos Clave (RC), Actividades Clave (AC), Asociacion Clave (A&C), Estructura de Costes (EC), Fuentes
de Ingresos (Fl), Canales (C), Relaciones con Clientes (RCI) y Segmento de Mercado (SM). Estos mddulos
se integran en el lienzo representado en la Figura 4, destacando el relacionamiento que debe existir

entre ellos desde la perspectiva de la empresa, el cliente y la propuesta de valor.
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Figura 4

Dimensiones del Lienzo Canvas
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Nota: Presenta el lienzo propuesto por Osterwalder y Pigneur (2011, p. 44) integrado con las preguntas clave s

abordadas en Osterwalder (2004, p. 43).

La importancia de la propuesta de Osterwalder y Pigneur (2011) radica en que integra su visidon y
la de multiples autores, identificando claramente los elementos, caracteristicas y componentes, lo que
sirve de herramienta para las organizaciones en su objetivo de reconocer su modelo de negocio y
establece un marco de referencia holistico para quienes desean abordar este tema de estudio, cada vez
mas relevante.

Clasificacién

La clasificacidon de los modelos de negocio se pueden abordar desde diferentes perspectivas, por
ejemplo, Lépez (2012) los reconoce desde lo genérico y funcional, apoydndose en autores como
Chistensen et al. (2008), quienes plantean diferentes tipos de modelos, el primero se refiere a tiendas
gue identifican el estado actual de los negocios y plantean soluciones ante las problemas presentadas; el
segundo, son negocios de valor afiadido para clientes finales que perciben servicios incompletos; y por
ultimo, las redes facilitadoras donde el vendedor y el comprador son la misma persona.

En esta misma linea, Lopez (2012) referencia los Arquetipos de Modelos de Negocios (Weill et

al., 2005. Citados por Lépez, 2012), donde se plantea que los modelos de negocio tienen dos
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componentes esenciales, el primero identifica el bien o servicio que el negocio ofrece, y el segundo, la
forma en la que se produce dinero. La interseccién de estos dos componentes con sus variables
presentan trece (13) posibles tipos de modelos de negocio que deben cumplir con cuatro caracteristicas;
ser intuitivos, facilmente comprensibles, claramente definidos y conceptualmente elegantes, como se

presentan en la Figura 5 (Lépez, 2012, pp. 69-70).

Figura 5

Arquetipos de Modelos de Negocio MIT
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Nota: Presenta el arquetipo planteado por el MIT. Recuperado de Lépez (2012) tabla 2.8

Con respecto a la clasificacion funcional, Lépez (2012) reconoce la ventaja competitiva que
otorga el modelo de negocio a partir de tres perspectivas, (1) Bienes o servicios segmentados con
énfasis en la diferenciacion de actividades desarrolladas por la organizacion. (2) Focalizacién en un
grupo de clientes especifico para resolver la mayoria de sus necesidades. (3) Segmentacién por canal, los
esfuerzos se concentran en la forma para acceder a sus clientes, donde la ventaja competitiva se deriva
de la singularidad del bien o servicio que ofrecen, ser los Unicos que lo ofrecen en su mercado objetivo.

Por otra parte, frente a la clasificacidn hay propuestas que sugieren encontrar patrones que

permitan unificar un lenguaje, dentro de las cuales se encuentran: “desagregacién de modelos de
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negocio, la larga cola (long tail), plataformas multilaterales, GRATIS como model o de negocio, modelos
de negocio abiertos” (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 55). En esta linea Cabage y Zhang (2013) plantean
los arquetipos del modelo de negocio asociados a siete (7) personalidades fundamentales que buscan

identificar categorias.

Figura 6

Las 7 personalidades fundamentales del modelo de negocio
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Nota: Presenta el diagrama de interaccion de las personalidades fundamentales. Adaptado de Cabage y Zhang

(2013).

De acuerdo a las propuestas de los diferentes tipos de clasificacién de los modelos de negocio,
se identifica que Osterwalder y Pigneur (2011) sugieren la busqueda de patrones que permitan unificar
un lenguaje; por cuanto, toma relevancia el trabajo realizado por Cabage y Zhang (2013) quienes
proponen las “personalidades fundamentales del modelo de negocio”, que a su vez cumplen las
siguientes caracteristicas planteadas en los “arquetipos de modelo de negocio”: intuitivos, facilmente
comprensibles, claramente definidos y conceptualmente elegantes (Weill et al., 2005. Citados por
Lépez, 2012). Por consiguiente, se considera que las 7 personalidades fundamentales de los modelos de
negocio son un camino valido para una clasificacion completa y practica que facilita orientar a las

organizaciones en el reconocimiento de su modelo de negocio.
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2.1.2. Disefio de un Modelo de Negocio

Teece (2010) sefiala cinco (5) elementos a considerar para que el modelo de negocio pueda
generar valor a los cliente y beneficios para la organizacidn, a saber: tecnologias y caracteristicas del
producto o servicio, beneficios que recibe el consumidor, el mercado que persigue la empresa como
objetivo, ruta de ingresos y herramientas con las que se hace la capturar valor. Por su parte, en el
modelo de negocio Zott y Amit (2010) lo plantean como un sistema donde se ejecutan con un
contenido definido, estructura y la forma en que se gobierna, destacando cuatro caracteristicas para el
disefio, la eficiencia, un contenido que debe ser innovador, gestionar la permanencia de los actores
interesados y todos los elementos que puedan complementar al modelo.

Para Casadesus-Masanell y Ricart (2010) el disefio se asocia a las decisiones que toma la
organizacion y las consecuencias que debe asumir, esta relacidn debe ser coherente para que generen
ciclos de mejora y beneficios permanentes, que generen una ventaja para la competitividad la cual se
pueda sostener en el tiempo. Alvarez Falcén (2013) sefiala que hay que trabajar en perspectiva teniendo
en cuenta que es el modelo de negocio donde se evidencian los puntos claves del funcionamiento de
una empresa, se establecen las estrategias a seguir para garantizar la viabilidad en la gestion de clientes
y la oferta de productos atractivos para el mercado que le permitan a la empresa gozar de beneficios.

Osterwalder y Pigneur proponen seis (6) actividades traidas del mundo del disefio, las cuales se
adaptan a los modelos de negocio, a saber: “Aportaciones de Clientes, Ideacién, Pensamiento Visual,
Creacion de prototipos, Narracidn de historias, Escenarios” (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 125); en
este sentido, toma relevancia utilizar herramientas como el mapa de empatia, sesiones de
brainstorming para la generacidn de ideas, narracién de historias visuales, prototipado rapido, contar
historias, escenarios futuros, entre otras herramientas que permiten que el disefio de modelos de
negocio sea mas natural y creativo. lgualmente, sefialan que es pertinente identificar las tendencias
claves, las fuerzas de la industria, el mercado y las fuerzas macroecondmicas que afectan al modelo de
negocio, asi como los factores que lo influyen y restricciones en las cuales se desarrolla el modelo de
negocio (Osterwalder & Pigneur, 2011, pp. 200-201).

Los modelos de negocio se deben enfocar en la generacidn de valor para todas las partes
interesadas; por lo cual, en el disefo resulta esencial identificar sus elementos estructurales, los cuales
deben articularse de tal manera que generen sinergias y permitan a la organizacién adelantar las
acciones necesarias para materializar la propuesta de valor y junto a esto, considerar los aspectos
financieros que soportan la operacion. Adicionalmente, es fundamental identificar, caracterizar y definir

el modelo de negocio con una orientacidn especifica que permita conocer el mercado objetivo y el
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orden intrinseco que orienta a que el valor que genera sea claramente percibido por los clientes y todas
las partes interesadas.

En el proceso debe considerar las restricciones que tienen los modelos de negocio partiendo del
contexto en el cual se desarrollan, con una mirada de futuro que permita evaluar y reevaluar en el
tiempo las condiciones en las que se esta desempefiando, cuales deberian ser las perspectivas en las
gue se puede enfocar la evolucion del modelo en consonancia con la evolucién de los mercados
objetivos y las oportunidades que emergen del cambio. Caso contrario, el modelo de negocio quedara
obsoleto. La investigacion adelantada por Jin et al. (2021) proporciona un marco de referencia que
permite establecer elementos principales sobre los que se puede plantear el disefio. Los resultados de
este analisis presentan un total de 74 categorias iniciales, 18 subcategorias, y finalmente proponen siete
categorias principales, como se presenta en la Figura 7.

Los autores sefialan haber ejecutado una “mineria de datos y el andlisis de conglomerados en
13.670 publicaciones relacionadas con la innovacion del modelo de negocio extraidas de las bases de
datos SCI y SSCI de Clarivate en los uUltimos 20 afos” (Jin et al., 2021, p. 6). Los planteamientos
estructurales y/o elementos que hacen parte de los modelos de negocio pueden variar de acuerdo al
autor base de referencia que tomé la organizacion. Independiente del camino que decida cada empresa,
es fundamental que exista un trabajo consciente y una planificacidn alrededor del disefio, esto
apuntando a que las empresas estén mejor preparadas para afrontar los retos y restricciones que se
presentan en un entorno y contexto competitivo y en evolucion, exigiendo asi, un proceso de
aprendizaje permanente y el desarrollo de la capacidad de adaptacién que aumente la probabilidad de

permanencia en el futuro.



Figura 7

Resultados de la Codificacion de Ejes para la Innovacion del Modelo de Negocio

Categorias pn'ncipale_4 Subcategorias Categorias iniciales

A11 Tecnologias emergentes,
AA1 Fuente externa A17 Funcionamiento del modelo de negocio,
(Motivacion externa) A22 Impulsado por la innovacion, A24 Entorno de mercado,

A35 Cambio tecnolégico, A53 Poder tedrico, AB0 Politica legal.

AA1 Fuente interna A26 Conocimiento de la empresa, A30 ventaja competitiva,
Impulsor del valor (Motivacién interna) Ad1 impulsado por el valor, A52 Lider,
ABS Tipos de empresas, A74 Proyecto creativo.

AAJ Resistencia a las limitaciones | | A15 Riesgo de innovacion

(Impulso negativo) A21 Amenaza competitiva, A31 Factores de restriccién

._/ A14 Crecimiento empresarial,
A28 Crecimiento empresarial, A54 Maximizacion del valor,
A5G Gestidn estratégica e innovacion

AA4 Objetivo de desarrollo

Objetivo de valor

AAS Implementacidn del A12 Métodos innovadores,
s [T~ A16 Innovacion e imitacion A20 Gestién del valor,
A37 Innovacicn integrada, A42 Cambio organizativo

método

Posicionamiento en el mercadHAS? Eleccion de mercado, A61 Posicionamiento compelitivo‘

. A43 Innovacion de productos, A46 Innovacion de servicios
B ta d ! AA }7 J ;
e Dl BT el AT Tipo de servicio, AB3 Cartera de servicios de productos

W

A2 Propuesta de valor, A3 Orientacidn al cliente,
AA49 Viscosidad del cliente

A8 Modo de produccion,

A9 Gestion de la cadena de suministro,

AAS Competencia bésica (Core) A18 Funcionamiento y gestion, A19 Capacidad de innovacion,
Competencia central A25 Gobierno corporativo, A45 Capacidad

Creacian de valor dinamica, A64 Rendimiento, AGE Disefio de I+D,

AGT Capacidad de aprendizaje

AT Patente, A23 Equipamiento, A27 Asociacion,
AA10 Recursos claves A39 Derecho de propiedad, A40 Cultura corporativa,
A55 Conocimiento, A65 Dotacion de recursos

| A4 Estrategia de marketing, A34 Oferta de canales,
ZM“ Canal | ABY Gestion de marketing.
i

A1 Participantes en el mercado, A5 Medio operativo,
getble L E ] A48 Cadena de valor, A5S Informatizacion

AMA13 Sistema de informacion }—| A58 Informatizacion, A59 Funcion del sistema, A62 Red mavil

Transferencia de Valor

A29 Mejora de la red, A36 Mecanismo de cooperacion,

AA14 Red de valor l—— Ad4 Digitalizacion, A51 Plataforma, A70 Apertura,
AT1 Juego y gratuidad, AT2 Ecologizacion, A73 Financiacién

AA15 Estructura de costos AB Tipo de costos

Captura de Valor AA16 Composicion de los a«:tivusHAm Tipo de capital, A32 Mecanismo de financiacion

AAIT Ingresos por beneficios }— A13 Adquisicidn de beneficios, A38 Rendimiento

Evaluacidn de valor }f AA1S Evaluacién comparativa A33 Método de evaluacién, A50 Indicador de evaluacién

Nota: Presenta la codificacion de la propuesta de valor adaptada de la tabla 1 construida por Jin et al.

(2021, p. 7).



30

Es importante destacar que las actividades que se ejecutan para el disefio de un modelo de
negocio deben permitirle desarrollarse de manera orgdnica o natural, basdndose en la creatividad.
Como punto de partida se vuelve valioso el aporte realizado por Jin et al. (2021) que da un espectro
amplio de las categorias y los recursos que sirven de guia para el disefio o identificacién del modelo de

negocio de una organizacion.

2.2. Innovaciéon en Modelos de Negocio

Una vez entendido el concepto del modelo de negocio se hace necesario generar acciones que
permitan que este se transforme de tal manera que se renueve la generacion de valor en todo el
ecosistema involucrado, esto dara lugar a que la organizaciéon se mantenga a la vanguardia y al mismo
tiempo se logren mayores niveles de competitividad. Para lograrlo, la innovacidn se convierte en una
acciéon determinante.

Segun el Manual de Oslo de la Organizacidn para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos
[OCDE] y la Oficina Europea de Estadistica [Eurostat], “Una innovacidn es un producto o proceso nuevo
o0 mejorado (o una combinacidn de ambos) que difiere significativamente de los productos o procesos
anteriores de la unidad y que ha sido puesto a disposicién de los usuarios potenciales (producto) o
puesto en uso por la unidad (proceso)” (OCDE/Eurostat, 2018, p. 20). Se contemplan dos tipos de
innovacion, aquellas orientadas a innovacidn de producto que hacen referencia a los productos o
servicios del core del negocio y la innovacidn de procesos de negocio que hacen referencia a los
diferentes procesos que posibilitan la operacion de la organizacién.

Independientemente del tipo de innovacion que se lleve a cabo, esta debe estar sustentada en
el conocimiento, la novedad, la utilidad y el valor generado. Asi mismo, es fundamental tener presente
gue para que una innovacion pueda ser considerada como tal, el cambio que trae consigo debe ser
implementado y adoptado (OCDE/Eurostat, 2018). Por tal razon, es ideal enfocarse en la innovacion que
requiere menos esfuerzo y al mismo tiempo genera mas valor. Particularmente, porqué “el aumento de
la competencia y la busqueda del incremento continuo de los beneficios, esta obligando a los lideres a
buscar formas innovadoras de generar valor a través de nuevos modelos de negocio” (Lépez, 2012, p.
93).

Al igual que Ldpez, otros autores opinan lo mismo sobre la importancia de definir muy bien el
foco de innovaciodn, resaltando la innovacién en el modelo de negocio como uno de los frentes que
mayor valor podria generar. Al respecto, “En 2005, una encuesta de Economist Intelligence Unit reveld

que mas del 50 % de los ejecutivos cree que la innovacion en el modelo de negocio serd incluso mas
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importante para el éxito que la innovacion en productos o servicios” (Christensen et al., 2020, p. 8). La
idea de innovar sobre los modelos de negocio no obedece a una razén fortuita, es una tendencia que
crece de forma significativa a partir del entendimiento del impacto que genera. Al respecto, se
menciona que,

Hasta antes de los noventa, no existia un factor gravitante por el cual las empresas se vieran

obligadas a mejorar sus modelos de negocio, pero la globalizacién, el crecimiento y la presion de

empresas asiaticas hizo que empresas de todo el mundo, especialmente las norteamericanas,
tuvieran que virar su mirada al modelo con el cual habian venido operando, tratando de
mejorarlo para posteriormente obtener mayores ventajas competitivas frente a sus
competidoras; es asi como hoy el modelo de negocio y las estrategias que éstas implican son

parte fundamental para lograr el éxito en el mundo corporativo (Alvarez Falcén, 2013, p. 6).

Lo que al final se evidencia con la postura de los diferentes autores, es la necesidad de una
innovacion que tenga un impacto transversal a la organizacién y que requiera el minimo de esfuerzo con
el méximo de generacidn de valor. Este tipo de innovacion “consiste en introducir nuevas formas de
crear valor para los clientes, la forma en la que es entregado a los clientes y la forma en la que la
organizacién captura valor para si misma” (Lépez, 2012, p. 96). En este sentido hay que tener presente
que,

La transformacion puede afectar a todo el modelo de negocio o a un individuo o a una

combinacion de sus elementos de propuesta de valor, creacidon y entrega de valor y captura de

valor, las interrelaciones entre los elementos y la red de valor (Geissdoerfer et al., 2018, p. 406).

Aun cuando este tipo de innovacion se vislumbra como una de las formas mas adecuadas para
mantener o lograr la ventaja competitiva, realizarla implica una ruptura de paradigmas que permita ver
la innovacién mas alla de la mejora continua, la modificacién de un proceso o el lanzamiento de un
nuevo producto. Para tal fin, el primer paso debe ser la comprension y la interiorizaciéon del modelo.

Reconocido el impacto que genera la innovacién sobre el modelo de negocio, esta comienza a
tener un papel relevante en las organizaciones, como mecanismo de adaptacién y reinvencién que le
permite a las empresas afrontar los retos y turbulencias del mercado de una forma mas sencilla, dado
que, este tipo de innovacién tiene una vision holistica de la organizacién dando como resultado una
capacidad de reaccion agil ante las diferentes turbulencias del mercado y las exigencias de la

globalizacion.
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éPor qué innovar?

Cuando las organizaciones emprenden el viaje de la innovacidn son muchas las interrogantes
que se presentan en el camino, principalmente por la poca formacion y/o conocimiento en este tema
gue permita identificar de manera a priori el impacto que genera. Por esta razén, es recurrente
encontrar una perspectiva orientada a la inmediatez de resultados, dejando de lado la posibilidad de
explorar otras formas de generacién de valor para la organizacién. Lo anterior, teniendo en cuenta que
no hay el mismo nivel de certeza en los resultados de innovacion si se compara con la implementacién
de proyectos tradicionales con impactos claros y en periodos de tiempo determinados con un valor

potencial definido.

En este contexto muchos lideres optan por continuar con las estrategias ya conocidas. No
obstante, una realidad innegable es el constante cambio del mercado en el cual las organizaciones que
no se transforman pueden quedar rezagadas hasta perder su posicion competitiva por no responder a
los nuevos intereses del consumidor y las necesidades mismas de la organizacion; riesgo que se mitiga al
aplicar innovacion al modelo de negocio.
Las innovaciones en los modelos de negocios son cada vez mds necesarias en la economia
actual, en donde todos los sectores son muy dindmicos. Encontrar el modelo de negocio
adecuado resulta una ventaja competitiva para las empresas. Aunque en varios casos las
empresas parecen funcionar con éxito, esto no indica que tengan claro su modelo de negocio, es
decir, trabajan pensando en el corto plazo y no tienen una visidn de futuro sobre cdmo
mantener o incrementar los ingresos que se tienen en el presente (Alvarez Falcén, 2013, p. 7).
Es probable encontrar empresas con ingresos estables y crecimiento constante, sin tener claro
su modelo de negocio, lo que implica que no haya una conciencia holistica y transversal de las
oportunidades de mejora, haciendo mas dificil el proceso necesario para evolucionar en el modelo. Por
consiguiente, si una organizacién desea estar mejor preparada ante las turbulencias del mercado se
hace indispensable como primer mecanismo reconocer el modelo con el que opera su negocio, sus
potencialidades y oportunidades de mejora, para lo cual los antecedentes y particularmente la
informacién de la organizacion toman un papel fundamental. Lo anterior con miras a establecer un
mecanismo que permita tomar decisiones informadas y oportunas.
Una vez se reconoce el modelo de negocio, existen varias razones por las cuales se recomienda
reinventarlo, para Zott y Amit (2010) algunas de estas son la generacion de futuras rentas dadas por la
subutilizacion del modelo al cual se le podria sacar mayor provecho apalancados en la infraestructura

actual para lograr beneficios significativos a bajo costo. También, la posibilidad de lograr una ventaja
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econdmica sostenible por la dificultad de imitacidn dadas por las caracteristicas propias del modelo, mas
complejas de ser adoptadas por otras organizaciones de lo que seria replicar un producto o servicio.

Otras de las razones por la cuales implementar este tipo de innovacidn, es la sensibilidad que
desarrolla la compaiiia y puntualmente los lideres para percibir de forma mds rapida las amenazas que
se dan en el entorno empresarial, evitando perder competitividad, aparte de fortalecer una conciencia
transversal e integral que permite identificar los puntos de partida para la modificacién del modelo,
cambios que traen como beneficio una ventaja competitiva mds prolongada en comparacion con las
modificaciones o mejoras de productos o servicios (Zott & Amit, 2010).

Fuentes de innovacion

Las organizaciones se encuentran en ecosistemas en constante cambio, esto requiere estar en
alerta para mantener la posicién en el mercado y/o crecer. Son muchas las posibles causas que podrian
dar origen a la necesidad de innovar. Drucker (2002) propone identificar y trabajar en las fuentes para la
innovacion que se originan dentro e incluso fuera de la empresa resaltando que:

Existen cuatro de esas areas de oportunidad dentro de una empresa o sector: sucesos

inesperados, incongruencias, necesidades de procesos y cambios en la industria y el mercado.

Existen tres fuentes de oportunidades adicionales fuera de la empresa en su entorno social e

intelectual: cambios demograficos, cambios en la percepcién y nuevos conocimientos (Drucker,

2002, parrs. 6-7).

Esta vision de las diferentes fuentes para la innovacién evidencia la necesidad de ver la
compafiia de forma global y no como silos. La visidn holistica de la organizacion es indispensable
especialmente en los lideres, esto facilitara la innovacién que a su vez debe trascender a los
colaboradores y convertirse en parte de la cultura organizacional, facilitando la identificacion de
amenazas y oportunidades al tener no a un equipo, sino que, a toda una organizacion preparada y en
disposicidn constante de encontrar nuevas y mejores formas de cumplir los objetivos. Autores como
Christensen et al. (2008) mencionan cinco posibles razones por las cuales una empresa deberia

atravesar un proceso de innovacion.
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Figura 8

Cinco razones para innovar en los modelos de negocio

Nota: La figura presenta cinco razones para innovar. Elaborado a partir de Christensen et al. (2008)

Por su parte, Jin et al. (2021), adiciona a las fuentes ya sefaladas, los impulsos negativos como:
la falta de interaccidn, la barrera del pensamiento inercial, la falta de asignacion de tecnologia social,
etc. Estos autores indican que, el impulso generado por las resistencias mencionadas puede constituirse
en los movilizadores y el camino clave de la innovacién del modelo de negocio. Independiente a la razén
gue promueva una transformacion del modelo de negocio, las organizaciones deben impulsar la
innovacion en su interior para encontrar constantemente posibilidades de generacién de valor que de
forma acumulada generen una ventaja evolutiva (Hamel, G. & Breen, B, 2007) dificil de replicar por los
competidores y por consiguiente un diferencial significativo en el valor que se transfiere a los
integrantes del ecosistema empresarial.

Los esfuerzos sefialados previamente deberian traducirse en nuevos escenarios con mayor
oportunidad y menor nivel de competencia que den lugar a nuevas fuentes de ingresos. En este punto
es importante cuestionarse frente a si lo que se ofrece sigue siendo atractivo para el mercado; ya que,
las logicas del mercado demandan cambios rapidos y ajustados a las necesidades emergentes de todas
las partes interesadas; lo que ha funcionado hasta el momento no significa que vaya a funcionar en el
futuro. La innovacion debe ser una prioridad pues posibilita la constante bisqueda de generacién de

valor.

2.2.1. Generador de Valor a Través de la Innovacion del Modelo de Negocio
El modelo de negocio es un instrumento que permite definir las prioridades sobre las cuales se
enfoca la creacién de valor. Este, tiene como principal fin la generacién de valor para todas las partes

interesadas y demanda una revisién continua que responda a los cambios del entorno y orienten a la
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organizacién para que su estrategia evolucione adaptandose a los nuevos intereses y necesidades de los
clientes (Romero, D., Molina, A., 2009). Entre uno de los beneficios que puede traer la innovacién en el
modelo de negocio es la generacidn de valor a partir de lo que ya posee la organizacién, haciendo un
mejor uso de los recursos, de forma tal que los beneficios aumenten sin que eso implique una inversién
gue desborde la capacidad instalada de las empresas. En este sentido y como lo menciona Lopez (2012):

En suma, la innovacion en modelos de negocio se refiere a la creacidn, o reinvencién, de la

forma en la que se genera valor para el cliente y cdmo se captura valor para la organizacion. De

esta forma las organizaciones tratan de adaptar su modelo de negocio para dar al cliente lo que

le genera valor en cada momento y ademas resulte rentable para la empresa (p. 107).

Generar mayor valor exige pensar y hacer las cosas de forma diferente, teniendo en cuenta que
entre mas tiempo se encuentra en el mercado un modelo de negocio, sus caracteristicas son cada vez
mas evidentes y por lo tanto facilmente replicables; como consecuencia, el valor que se genera es
menos atractivo, lo que implica que la ventaja competitiva disminuye convirtiéndose en un factor de
pérdida de cuota de mercado. Como lo sefiala Porter (1996), “La estrategia competitiva consiste en ser
diferente. Supone deliberadamente elegir una serie de actividades para entregar un conjunto Unico de
valores” (p. 39). Lo cual, permite reconocer la innovacién en el modelo de negocio como un elemento
esencial para la estrategia.

Cuando las compaifiias trabajan de forma recurrente en la innovacion y no sélo como respuesta
ante los desafios o turbulencias del mercado, la modificacion de las estrategia de generacion de valor es
mas facil de transformar y mas dificil de replicar por otros, dada la ventaja evolutiva alcanzada por la
organizacién producto del tiempo y la cultura propia con base en las relaciones especificas entre los
colaboradores, los bienes y/o servicios, los clientes, proveedores y en general con todos los agentes del
ecosistema. Una de las caracteristicas que tienen las organizaciones exitosas es su capacidad de
aprovechar el conocimiento colectivo desarrollado en red, conectarlo y convertirlo en innovaciones que
crean valor y dan paso a oportunidades que se traducen en beneficios (Davenport et al., 2006).

Todas las organizaciones deberian mantener en el centro de su estrategia la pregunta de écémo
crear, capturar y transferir mas valor a todas las partes interesadas? lo que es esencial para que el
modelo de negocio tenga éxito. Si el valor ofrecido por la organizacién es de gran interés para el mayor
numero posible de personas y organizaciones, esto generarad demanda sobre los bienes y/o servicios
ofrecidos, creando una relacién bilateral de generacién de valor lo que trae implicito un crecimiento de

la compaiiia. Como lo mencionan Zott y Amitt (2010), “Cuanto mayor sea el valor total creado y mayor
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sea el poder de negociacion de la empresa focal, mayor serd la cantidad de valor del que la empresa
focal podra apropiarse” (p. 69).

El valor que genera una organizacion es la razén de su existencia, si no genera valor se produce
lo contrario; es decir, pérdida de valor, lo que no es consecuente ni beneficioso para ninguna de las
partes. La innovacién permite mantener vigente dicho valor y se puede aplicar en diferentes frentes de
la organizacidn, pero al hacerlo en el modelo de negocio, se logran mayores beneficios con menor
esfuerzo, por lo que se convierte en una de las mejores opciones para las empresas, en especial, para
aquellas que no cuentan con recursos amplios para lanzar nuevos productos o mantener sistemas de

gestion de la innovacion transversales y recurrentes.

Herramientas de innovacion en los modelos de negocio

Segun Geissdoerfer et al., (2018) las investigaciones en materia de innovacion asociada al
modelo de negocio son recientes, resaltando que es un proceso el cual implica la “exploracidn, ajuste,
mejora, rediseiio, revisidn, creacion, desarrollo, adopcién y transformacién del modelo de negocio” (p.
406), en esta misma linea, Jin et al. (2021), sostienen que la investigacion en esta materia se encuentra
en una fase inmadura, sugiriendo que existen vacios de conocimiento, por lo cual los autores
manifiestan que se requieren herramientas que permitan a las organizaciones llevar a la practica los
modelos de negocio. También, resaltan que los métodos mas conocidos como el Canvas propuesto por
Osterwalder y Pigneur (2011), puede ser utilizado para innovar, sin embargo, es esencialmente tedrico y
su objetivo principal es el de hacer un reconocimiento integral del modelo de negocio.

Pese a que la innovacion dirigida al modelo de negocio desde un ambito formal es relativamente
reciente, ya existen propuestas que plantean una hoja de ruta que sirve de marco de referencia para
implementarla. Entre estos y a modo de referencia se mencionan la Arquitectura de la Innovacién
planteada por Boada et al. (2019); la Innovacién de los Modelos de Negocio con una perspectiva
sostenible de Geissdoerfer et al. (2018), y el Lienzo para la Innovacion del Modelo de Negocio propuesto
por lJinetal. (2021).

Boada et al. (2019), desarrollé una propuesta que denominé Arquitectura de la Innovacién y

IH

consiste en el “esfuerzo que hace una empresa por definir los principales vectores de innovacion a
través de los que se intenta modificar o cambiar el modelo de negocios” (p. 60). Para poder definir el
vector de innovacidn se hace necesario tener presentes cuatro elementos constitutivos: 1. Sentido,
indica las tendencias que hay en relacién al modelo de negocio, 2. Longitud o mddulo, indica los

recursos disponibles teniendo presente los resultados esperados, 3. Origen, relaciona el componente o
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componentes del modelo de negocio en el cual se hara la innovacidn y, 4. Direccidn, determina si se
hara innovacion incremental (evolutiva), radical (disruptiva) o involutiva.

Finalmente, Jin et al. (2021) hacen una propuesta visual para innovar basados en el modelo
tedrico de innovacion del modelo de negocio BMITM por sus siglas en inglés (Business Model Innovation
Theory Model) Figura 10. Los autores utilizaron el paradigma de agrupacion de literatura cientifica de la
teoria fundamentada y del cual se deriva el lienzo para la innovacion en el modelo de negocio BMIC por
sus siglas en inglés (Business Model Innovation Canvas ) Figura 11. La herramienta consta de tres etapas
y siete médulos o componentes, donde se resalta que se agrupan 145 alternativas para la innovacion,
entregando una ruta practica para orientar el proceso.

La propuesta se centra en el valor y presenta un ciclo en el cual se parte de la motivacién para la
innovacion, considerando los elementos que impulsan la creacion de valor, la innovacién desde la
perspectiva de los objetivos, propuesta, creacién, transmision y captura del valor, cerrando el ciclo con
una evaluacidn de la innovacién. En cada uno de los componentes se encuentran alternativas para la
innovacion, donde la clave para la aplicacidon del método consiste en: identificar, analizar y resolver
problemas, para lo cual se deben encontrar los puntos criticos o puntos calientes (Hotspot) de la
empresa utilizando el BMIC y luego analizarlos a partir de los hallazgos; esto dara como resultado
posibles direcciones para la innovacidn, donde al hacer combinaciones de estas direcciones se deduce y
disefia el nuevo modelo de negocio, que a su vez podria ser representado en el lienzo del modelo de

negocio propuesto por Osterwalder y Pigneur (2011). Los pasos se resumen en la Figura 9.
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Figura 9

Pasos para la innovacion en el modelo de negocio aplicando BMIC

Analizar BMIC en busca
de puntos criticos

Seleccion de las zonas y los
puntos criticos que
seran parte de la innovacion

Identificacion de Zonas
con puntos crificos

Propuestas de innovacion en
el modelo de negocio

Reiniciar el ciclo para volver a
innovar

Nota: La figura resume los pasos para innovar el modelo de negocio aplicando el lienzo BMIC. Construido a partir

de Jin et al. (2021).
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Figura 10

Modelo Tedrico de Innovacion del Modelo de Negocio — BMITM
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Figura 11

Lienzo para la Innovacién en el Modelo de Negocio - BMIC
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Nota: Presenta el lienzo para innovacién. Recuperado de Figura 5 de Jin et al. (2021, p. 12).
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Entendiendo las diferentes herramientas o propuestas para realizar innovacidn en el modelo de
negocio, se tomd como referencia el lienzo para la innovacion en el modelo de negocio BMIC planteado
por Jin et al. (2021), que sirvié de guia a nivel metodoldgico para proponer a Hidro Aguas y Controles
opciones de innovacidn en su modelo de negocio, destacando de este modelo el énfasis que hace en
incrementar la generacion de valor a partir de identificar y resolver puntos criticos donde se requiere
resolver problemas denominados “Hotspot”, lo que se constituye en el punto de partida o las posibles
direcciones de innovacion que al analizarlas y combinarlas generan nuevas propuestas sobre el modelo
actual.

2.2.2. Amenazas a los Modelos de Negocio

La ventaja competitiva en parte se basa en la productividad y el factor diferencial de la oferta de
valor, la cual tiene como base el modelo de negocio. Mantener una oferta de valor llamativa para los
clientes y en general para el ecosistema es un reto que las compafiias deben enfrentar cada dia, reto
gue dadas las recurrentes turbulencias del mercado se hace mas dificil. La oferta de valor al ser en parte
resultado del modelo de negocio obliga a reflexionar sobre este, entendiendo que puede verse afectado
desde el exterior o incluso desde el interior, Ghemawat (1991) menciona que existen varias amenazas
en contra del modelo de negocio, entre estas el descuido, imitacion, sustitucion y robo.

El descuido tiende a ser recurrente en situaciones de centralizacion de la atencidn en la parte
operativa, sobrecarga de actividades en los lideres, nuevos requerimientos del mercado no
identificados, falta de planeacién estratégica, desconocimiento del modelo de negocio, etc. Mantener a
una organizacion en operacién requiere de mucho esfuerzo, mas cuando no se cuenta con un equipo
dedicado para diferentes tareas. Las razones pueden ser variadas, pero un gran indicador de esta
situacion es la pérdida de clientes sin conciencia plena de la razon.

Por otro lado, se encuentra la imitacion, dénde entendiendo la l6gica general del modelo de
negocio, un competidor podria intentar replicarlo. Aunque existe la probabilidad, este tipo de amenaza
puede convertirse en un reto para quien tenga la intencion, ya que “La imitaciéon de un modelo de
negocio por un competidor, resulta dificil dada la complejidad de las relaciones entre elecciones y sus
consecuencias” (Lépez, 2012, p. 107), y a esto se le suma la resistencia al cambio, las caracteristicas
propias de la organizacidn a nivel cultural y organizativo.

Alrededor de la imitacion como amenaza, se mencionan algunos planteamientos que la pueden
dificultar y convertir en una opcién no tan viable para los competidores. Entre estos planteamientos se
encuentra la posicién de Teece (2010) que menciona tres posibles rutas que limitarian el plagio de un

modelo de negocio; una de estas rutas consiste en los modelos de negocio basados en elementos que,
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aungque sean evidentes, son dificiles de imitar; por ejemplo, activos, sistemas o procesos. Otra
alternativa, puede estar asociada a la dificultad de poder identificar con precisién los detalles que hacen
viable y funcional para todas las partes interesadas el modelo de negocio; y finalmente, las dificultades
qgue pueden percibir los competidores tradicionales ante un modelo que obligue a perder volumen de
ventas o alianzas estratégicas.

Ghemawat (1991) también menciona la sustitucién del modelo de negocio como una amenaza,
esto no necesariamente debe interpretarse como un elemento negativo, entendiendo que uno de los
elementos para que una organizacion se mantenga competitiva es precisamente la innovacion sobre el
modelo de negocio, lo que podria implicar cambios sustanciales o0 mas ligeros dependiendo de las
tendencias identificadas y la pertinencia del cambio. No obstante, cuando la sustitucién del modelo de
negocio se realiza de forma irregular y no hay consciencia sobre dicho cambio, esto puede ser
determinante para la continuidad de la empresa. El riesgo en cuanto a la sustitucidon radica
principalmente en la reflexién consciente alrededor de dicha sustitucion.

Finalmente, el robo es otra posibilidad que atentaria contra el modelo de negocio, esta podria
ser una de las situaciones mas complejas por las cuales podria pasar una organizacién al perder su factor
diferencial y quedar totalmente expuesta, evidenciando fallas significativas de seguridad y trazabilidad
gue podrian incluso ocasionar el cierre. Estas amenazas ponen de manifiesto los riesgos internos y
externos que enfrentan los modelos de negocio; ante los externos, se pueden tomar acciones
preventivas que disminuyan la probabilidad, y ante los internos, acciones correctivas que resulten en la
evolucién corporativa.

Si la razén de ser de las empresas es la generacién de valor, resulta determinante un ejercicio
consciente de fortalecimiento o transformacién del modelo de negocio dado que dicho valor es parte y
producto del mismo. No obstante, aun que existen amenazas a los modelos de negocio, estas seran
significativamente menores a las que podria enfrentarse un producto, servicio o proceso especifico que
se convierta en objetivo de la competencia, al requerir un entramado mas complejo y dificil de imitar. A
modo de reflexidn es importante cuestionar de forma recurrente la pertinencia del modelo de negocio
ante la realidad del mercado cambiante, pero no sélo de cara externa, sino que también asociado a lo
gue sucede al interior y la coherencia de las diferentes actividades y resultados en cuanto a lo légica

general del modelo de la organizacion.
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3. Capitulo Ill: Disefio Metodoldgico
El presente capitulo relaciona el enfoque y disefio metodolégico utilizado en la investigacidn,
presenta una justificacién de conveniencia, asi mismo sefiala la poblacién objetivo en el marco del

ecosistema empresarial abordando la muestra seleccionada y finalmente los instrumentos aplicados.

3.1. Enfoque y Método de la Investigacion

El enfoque metodoldgico utilizado en esta investigacidn es cualitativo y busca responder la
siguiente pregunta, ¢ Qué innovacion requiere el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles para
aumentar su participacion en el mercado?. Dicho enfoque se considera pertinente teniendo en cuenta
gue es necesario abordar la realidad de la empresa desde la vision de los actores que hacen parte de los
grupos de interés, junto a la vision de los investigadores. En este sentido y como lo menciona
Hernandez-Sampieri et al. (2014),

Existen varias realidades subjetivas construidas en la investigacidn, las cuales varian en su forma

y contenido entre individuos, grupos y culturas. Por ello, el investigador cualitativo parte de la

premisa de que el mundo social es “relativo” y sélo puede ser entendido desde el punto de vista

de los actores estudiados. (p. 10)

Esta dptica da profundidad y flexibilidad para poder iterar a lo largo del proceso e ir
enriqueciendo la investigacién de acuerdo a la nueva informacién identificada; permite “Describir,
comprender e interpretar los fendmenos, a través de las percepciones y significados producidos por las
experiencias de los participantes” (Hernandez-Sampieri et al., 2014, p. 11). En cuanto a los métodos que
contempla la investigacion cualitativa, para el alcance del presente trabajo, se plantea el uso de técnicas
como entrevistas y grupos focales, particularmente porque se busca comprender, caracterizar y analizar
los elementos asociados al modelo de negocio actual.

Serrano (1992), indica que las entrevistas y grupos focales, al igual que otras técnicas de
recopilacion de informacion cualitativa que también pueden funcionar como método, son relevantes en
una investigacion ya que posibilitan volver sobre los datos obtenidos y extraer mayor informacion,
teniendo en cuenta que se desarrolla como un proceso en el cual el didlogo toma un papel
preponderante como herramienta para comprender los fendmenos epistemoldgicos. La captacion de
informacién utilizando estas técnicas permite la identificacion del modelo de negocio actual de Hidro
Aguas y Controles y una aproximacion a la construccidon de uno nuevo que guie la consolidacion de una
estrategia y la definicién de la planeacidn o acciones para hacerla realidad y sacar mayor provecho a los

recursos disponibles.
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3.2. Diseio de la Investigacion
Esta investigacion procuré llevar a la empresa y a sus integrantes a reconocer su propio modelo
de negocio, haciendo uso de la metodologia planteada por Osterwalder y Pigneur (2011); luego,
identificar y priorizar las oportunidades de mejora que mayor valor podrian generar al abordarlas. Una
vez identificadas estas oportunidades o puntos criticos y documentado el actual modelo de negocio, se
aplico la metodologia de innovacion BMIC propuesto por Jin et al. (2021); que da como resultado la

innovacion del modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles.

Figura 12

Disefio de la Investigacion

Diagnostico Identificacion y Analisis de Problematicas

. Reconocimiento del Modelo de Negocio Detectar y priorizar problematicas y
Actual: creacion, entrega y captura de valor plantear oportunidades de mejora

Innovacion en el Modelo de MNegocio

Definicion de zonas y Analisis de los "hotspot” Combinacion de Propuesta del
puntos criticos con identificando direcciones direcciones de nuevo modelo
Lienzo BMIC de innovacion innovacion de negocio

Nota: Presenta la secuencia de pasos metodoldgicos que se aplican en la investigacion.

Esta investigacidn tiene cuatro etapas: (1) Diagnéstico del modelo de negocio actual que se
desarrollé en tres momentos, iniciando por la identificacién de los componentes de creacion de valor
(recursos, actividades y socios claves); reconocimiento de los componentes de entrega de valor (canales,
segmento de clientes, relacidn con los clientes y propuesta de valor); y la distincion de los componentes
de captura o absorcién de valor (fuentes de e ingresos y costos de operacion). (2) Identificacion, analisis
y priorizacion de problemadticas con base en el entendimiento de la realidad del negocio, sus
particularidades y la experiencia de los colaboradores.

(3) Innovacién del modelo de negocio; etapa en la que se identifican los problemas y sus puntos
criticos (Hotspots) en el lienzo BMIC, los cuales se analizan y se convierten en los focos de innovacion del
modelo de negocio actual, estos focos se combinan para definir alternativas o direcciones de
innovacion. Finalmente, en la etapa (4) se consolidan y se presenta el nuevo modelo de negocio. Las

etapas se pueden detallar en la Tabla 2.



Tabla 2

Relacion de etapas, actividades, técnicas e instrumentos

Etapas dela Actividad Técnica Instrumento Actores
investigacion
Diagnostico Recoleccién de informacion Entrevista Guia Gerente
de la empresa
Analisis de creacion de valor Grupo focal  Lienzo Empleados
Entrevista Guia Gerente
Andlisis de entrega de valor Observacién  Bitacora Gerente Empleados
Entrevista Guias Clientes
Grupo focal  Lienzo Competidores
Mapa de empatia Proveedores
Analisis de captura de valor Entrevista Guias Gerente
Grupo focal Empleados
Clientes
Competidores
Proveedores
Identificacion y Detectar y priorizar Grupo focal DOFA Gerente Empleados
Analisis de problematicas y plantear los Clientes
problematicas componentes del modelo de Competidores
negocio a ser intervenidos Proveedores
Innovacién en el Identificacion de zonas y Grupo Focal Lienzo BMIC Investigadores Gerente
Modelo de Negocio  puntos criticos con el lienzo
BMIC
Analisis de puntos criticos Grupo Focal Lienzo BMIC Investigadores Gerente
identificando direcciones de
innovacién (Problemas)
Combinacién de direcciones Grupo Focal Lienzo Canva Investigadores Gerente
de innovacién -resolver
problemas, propuestas de
innovaciéon A, B,..N
Consolidaciony Consolidacion de resultadosy  Grupo focal  Lienzo Canva Investigadores Gerente

presentacion del
nuevo modelo de
negocio

diagramacién del nuevo
modelo de negocio

Nota: Presenta el detalle de las etapas, actividades, técnicas, instrumentos y actores de la investigacion.

3.3. Justificacion de la Conveniencia del Disefio.

Se considera que el enfoque cualitativo utilizando como método, y las técnicas de entrevista y
grupo focal, son las mas pertinentes, debido a la metodologia con la que se construyen los modelos de

negocio en dénde se hace relevante la interaccidn con los colaboradores, clientes, competidores y



46

aliados para profundizar en la realidad de la organizacion y asi entender sus particularidades que
dificilmente se lograrian percibir si no fuese por espacios de conversacién e interaccion.

El desarrollo de la investigacion para el presente trabajo demandé un relacionamiento directo
qgue permitiera acudir a las fuentes primarias de informacién, desde diferentes perspectivas y actores
para enriquecer y completar el cumplimiento del objetivo planteado. Dado el tipo de investigacién se
tuvieron que realizar iteraciones para obtener la informacidn, producto de la falta de linealidad en la
captura de informacion y disponibilidad limitada de los involucrados. Trabajo que dificilmente se habria
podido desarrollar si no hubiese sido por la flexibilidad que otorga el método cualitativo, los
instrumentos utilizados y en general el disefio metodolégico planteado.

La realidad de la organizacidn demandaba un disefio metodoldgico que permitiera ir desde un
estado del arte actual de la empresa hasta la generacidén de una propuesta de transformacién o
innovacion, haciendo participes a los colaboradores. Para el momento de la investigacion Hidro Aguas y
Controles se encontraba en un estado incipiente de maduracidn, por lo que reafirmaba la necesidad de
iniciar de cero en la documentacién del modelo de negocio como mecanismo primario para generar
conciencia desde el ejercicio de reflexién, cuestionamiento y proposicién alrededor de la entrega,
captura y creacién de valor de la empresa, utilizando estrategias planteadas por Osterwalder y Pigneur
(2011) como hacer uso de las aportaciones de los clientes, aliados y competidores por medio de

narracién de historias, plasmacién de ideas de forma visual y planteamiento de escenarios, entre otras.

3.4. Poblacién y/o Participantes del Ecosistema Empresarial

Se abordara la poblacidn total de la empresa Hidro Aguas y Controles, compuesta por el gerente
general, un técnico y un ayudante. Adicional, se abordaran los cinco clientes mds relevantes y dos
proveedores.
Poblacion y/o Participantes Fuera del Ecosistema Empresarial

Se abordaran a cinco administradores de conjuntos residenciales que no son clientes actuales y
a dos competidores directos, de manera tal que se consiga una vision completa del modelo de negocio
al abordar fuentes de informacidn perteneciente o interna y no perteneciente o externa al ecosistema

empresarial de Hidro Aguas y Controles.
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3.5. Tamafio de la muestra y tipo de muestra
Se definié una muestra acorde al tamaio de la empresa no probabilistica o también conocida
por conveniencia en atencién a que la investigacién puede trabajar con los integrantes de la empresa y
algunos de sus clientes y proveedores, el propdsito de los investigadores fue vincular a un nimero
razonable de partes interesadas que permitieron reconocer el actual modelo de negocio y las

oportunidades de mejora de este.

Tabla 3

Discriminacion de la muestra

Actor Numero de participantes
Gerente 1
Empleados 2
Administradores clientes 5
Administradores no clientes 5
Proveedores 2
Competidores directos 2
Total 17

Nota: Se presenta el consolidado de la muestra.

3.6. Técnicas e instrumentacién

Con el objetivo de dilucidar las técnicas e instrumentos utilizados se abordd cada uno,
recordando que la investigacién con enfoque cualitativo al ser flexible y evaluar el desarrollo natural de
los procesos, para recolectar la informacion puede apoyarse entre otras técnicas con las siguientes
“observacidn no estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo,
evaluacién de experiencias personales, registro de historias de vida, interaccion e introspeccion con
grupos o comunidades” (Hernandez-Sampieri et al., 2014, p. 9).
Entrevista

La presente investigacidn adelantd entrevistas en |la etapa de diagndstico aplicando las
preguntas planteadas por Osterwalder y Pigneur (2011) para las diferentes partes del modelo de
negocio, lo que permitié ejecutar un andlisis inicial y luego profundizar en el modelo de Hidro Aguasy
Controles. Los entrevistados fueron los actores relacionados en la Tabla 3, con esta mirada de multiples
perspectivas se enriquecid el andlisis de la generacion, captura y entrega de valor. Esta informacion es

uno de los insumos utilizados para construir el mapa de empatia de los clientes, teniendo en cuenta que
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“La adopcidn de la perspectiva del cliente es un principio rector del proceso de disefio de modelos de
negocio” (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 128).

Las entrevistas siguieron un orden establecido de preguntas como lo sugiere Hernandez-
Sampieri et al. (2014), “Preguntas generales y faciles, Preguntas Complejas, Preguntas sensibles y
delicadas, Preguntas de cierre” (p. 405), ya que al ser procesos de intercambio de informacién entre el
entrevistador y el entrevistado y al hacerla con un enfoque cualitativo, permitié un mayor nivel de
interaccion y comprension. Esta investigacion adelanté entrevistas semi-estructuradas buscando brindar
la libertad requerida para omitir preguntas y hacer nuevas lo que facilité indagar incluso por elementos
no previstos inicialmente, cdmo esfuerzos del cliente que los llevaron a hacer propuestas de nuevos
servicios y brindar informacién asociada a las tendencias por parte de los proveedores.

Grupo focal

Respecto a la técnica de grupo focal, se puede considerar como la concentracién de personas
que trabajan en un tema comun “con modalidad de entrevista grupal abierta y estructurada, en donde
se procura que un grupo de individuos seleccionados por los investigadores discutan y elaboren, desde
la experiencia personal, una tematica o hecho social que es objeto de investigacién” (Monje, 2011, p.
152). Dado el enfoque cualitativo y la intencién de explorar en la realidad de la organizacidn esta técnica
fue indispensable para obtener informacién, ya que permitié ahondar en las caracteristicas de la
empresa y contrastar percepciones de los trabajadores para reconocer y enriquecer la vision del modelo
de negocio de Hidro Aguas y Controles y hacer una propuesta de innovacién sobre el mismo.

Los grupos focales permitieron recopilar informacion especifica de los componentes en el
modelo de negocio, particularmente si se tiene en cuenta que la actividad se adelanté en las
instalaciones de la empresa y tomdé varias jornadas donde se consolidd la visién del gerente y los
empleados identificando visiones particulares y contrastando opiniones. Esta herramienta se considerd

|”

relevante por el foco que tiene al “ser una representacién colectiva a nivel micro de lo que sucede a
nivel macrosocial, toda vez que, en el discurso de los participantes, se generan imagenes, conceptos,
lugares comunes, etc., de una comunidad o colectivo social” (Monje, 2011, p. 152).

Para efectos de esta investigacion la técnica fue aplicada en la construccion del Lienzo Canvas, la
etapa de identificacidn y analisis de problematicas y el planteamiento de los componentes del modelo
de negocio a ser intervenidos a partir de las preguntas que guian el analisis DOFA presentes en
Osterwalder y Pigneur (2011, pp. 216-223). Asi mismo, se utilizé en la etapa de innovacion,

consolidacion de resultados y diagramacion del nuevo modelo de negocio sobre el Lienzo Canvas.

Observacion
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Para la presente investigacion la observacidn se adelanté en la etapa de diagndstico y permitio
definir las caracteristicas de la operacion de la empresa, lo que brindo elementos para adelantar el
analisis de entrega de valor durante el acompafamiento del equipo de trabajo en una visita a los
clientes durante la prestacién del servicio; en este espacio se aplicé la guia de observacién y la bitdcora
de notas para la captura de informacién. La observacién busca captar de la mejor forma posible los
detalles, sucesos, eventos e interacciones con el propdsito de explorar y describir, comprender,
identificar problemas y generar hipétesis sobre el objeto de estudio permitiendo identificar elementos
gue son relevantes para la investigacidn y se convertirdn en unidades de analisis buscando responder las
preguntas de investigacion, estos elementos son diversos y enriquecen la investigacién al permitir
comprender los fendmenos que ocurren en torno al objeto de estudio (Herndndez-Sampieri et al.,

2014).



50

4. Capitulo IV: Andlisis de Resultados
Este capitulo presenta los resultados y andlisis relacionados con los objetivos de esta
investigacion que dan sustento a una propuesta de innovacién del modelo de negocio de Hidro Aguas y
Controles con la intencién de aumentar la participacién en el mercado, por cuanto se plantearon tres
objetivos especificos dirigidos a identificar el modelo de negocio actual, analizar sus componentes e
identificar oportunidades de mejora y aplicar la metodologia de lienzo para la innovacién del modelo de

negocio —BMIC propuesto por Jin et al. (2021), que dio como resultado una propuesta de innovacién.

4.1. Identificacion Modelo de Negocio Actual
Esta seccion presenta los resultados y andlisis relacionados con el primer objetivo de la
investigacion que consiste en identificar el modelo de negocio actual de Hidro Aguas y Controles
utilizando la metodologia planteada por Osterwalder y Pigneur (2011). Comprende un analisis de la
vision del gerente y la perspectiva operativa de los empleados; las técnicas utilizadas fueron entrevistas
para el entendimiento de modelo de negocio desde la direccion estratégica y grupo focal para la
correlacién de la perspectiva estratégica y operativa. Finalmente, un ejercicio de observacion durante la

implementacion de un servicio lo que permitié validar el modelo de negocio en un escenario productivo.

4.1.1. Modelo de Negocio de Hidro Aguas y Controles Desde la Perspectiva del Gerente

Propuesta de valor

De acuerdo con José Oscar Parada Moncada, gerente de Hidro Aguas y Controles, la principal
oferta de valor que presenta esta empresa es la prestacion de servicios de mantenimiento preventivo y
correctivo a los sistemas de bombeo de agua con los mas altos estandares de calidad y cumplimiento
para evitar adversidades y disfrutar del servicio de agua siempre que se requiera en las condiciones
adecuadas.

Al hablar de calidad se hace referencia al uso de los mejores repuestos, herramientas,
accesorios de trabajo, conocimiento y buenas practicas sobre manipulacién de los mismos para
garantizar un éptimo ciclo de vida util del sistema de bombeo, disminuyendo o eliminando el nimero de
emergencias y aumentando la disponibilidad del servicio, junto a la entrega del espacio de trabajo en
buenas condiciones, limpio y ordenado. Por otro lado, el cumplimiento implica la satisfaccién de las
expectativas a través de la entrega de los trabajos contratados en los tiempos pactados con los criterios
comprometidos. Estos factores son determinantes para satisfacer las necesidades de los clientes y

fortalecer una relacion de confianza.
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Segmento de clientes

En la operacién del dia a dia, Hidro Aguas y Controles atiende diferentes segmentos. No
obstante, los nichos de mercado mas relevantes son el sector de conjuntos residenciales, con énfasis en
edificios; seguido del sector de agroindustria a quienes les presta servicios principalmente de
mantenimiento de bombas, tuberias y tanques de almacenamiento de agua potable.

Canales de distribucion

Los canales de distribucion para la oferta de valor se sustentan en un servicio a domicilio y en
casos fortuitos en las instalaciones de la empresa. Los clientes se pueden contactar con Hidro Aguas y
Controles por medio telefonia fija 0 movil y/o por correo electrénico, mismos medios por los cuales
pueden recibir ofertas comerciales. Para la atraccion de nuevos clientes se entregan tarjetas en las
recepciones de los edificios, pero principalmente, llegan de forma referenciada por otros clientes, que
se encuentran satisfechos y confian totalmente en el gerente para recomendarlo.

Relacion con clientes

La base de las relaciones es el mutuo beneficio entre Hidro Aguas y Controles como prestador
del servicio de mantenimiento y soporte al sistema de suministro de aguas y los administradores de los
conjuntos residenciales. Sin embargo, mas alla de las organizaciones per se, la relacién real y cercana se
da entre el gerente proveedor y el administrador cliente; entre estos se desarrolla una relacién cercana
(amistad) de alta confianza en la que ambas partes buscan un objetivo comun, la satisfaccién de los
residentes por medio de la disponibilidad del servicio de agua.

Al perseguir dicho objetivo, los administradores contratan los servicios de Hidro Aguas y
controles; el valor percibido por la empresa se transfiere a los residentes, ya que a estos se les garantiza
la disponibilidad y calidad del servicio, y si los residentes se encuentran satisfechos, la percepcién del
trabajo que realiza el administrador es positiva. De esta manera se crea un circulo virtuoso en donde se
genera valor para todos las partes. En algunos casos dicha relacidn se ha mantenido por alrededor de 20
afios e incluso mas, superando las organizaciones y sustentandose en las personas y el conocimiento
mutuo desarrollado.

Como particularidad se resalta la relacién con los consejos de administracién mediante espacios
de resolucion de inquietudes o socializacion de propuestas como un elemento clave para garantizar la
vinculacion con la copropiedad mas alla de la relacién con el administrador; especialmente con aquellos
con quienes no se tiene una relacion cercana, esto con miras a evitar perder clientes teniendo en cuenta

que el cambio de administradores muchas veces trae consigo el cambio de prestadores de servicios de
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mantenimiento, lo que solo se puede evitar con una excelente relacién con el consejo o junta.
Aproximacion que se da por solicitud del cliente.

La fidelidad de cliente lograda se da a causa de una atencién personalizada, en la mayoria de los
casos de forma presencial y una disponibilidad permanente de contacto por llamada telefénica o
WhatsApp como elementos clave de percepcién del buen respaldo, lo que genera tranquilidad al
administrador y las copropiedades. De parte de Hidro Aguas y Controles el contacto se da directo con la
gerencia, quien asume varios roles a la vez.

Desde la vision estratégica se identifica que el relacionamiento con el cliente y los canales de
difusién o promocidn son de la mayor relevancia si se desea mantener una posicion competitiva a largo
plazo. No obstante, la estrategia utilizada es una estrategia pasiva sustentada en la recomendacién por
el buen trabajo realizado o el contacto por parte del cliente cuando lo requiere.

Flujo de Ingresos

Las principales fuentes de ingresos corresponden a los servicios de lavado de tanques de agua
potable y el mantenimiento preventivo y correctivo de equipos de bombeo. A estos se suman el
suministro de equipos de bombeo y materiales para la ejecucién de los servicios contratados, de los
cuales se recibe un porcentaje de ganancia en el ejercicio de reventa.

Recursos Claves

Como recursos fundamentales se destaca el flujo de caja, conocimiento técnico, materiales de
alta calidad, buenas herramientas, el vehiculo de transporte y un equipo de personas con buen
desempefio laboral.

Actividades Clave

Por su parte, en materia de actividades claves se mencionan diversas acciones que en general se
dirigen por un principio bdsico el cual consiste en evitar garantias o emergencias sobre los trabajos
realizados; para lograrlo la calidad del trabajo es determinante, en este sentido, el servicio prestado es
integral y contempla; el diagndstico, cotizacién, venta, instalacién (hidraulica, mecanica y eléctrica) y
puesta en funcionamiento, hasta recibir la aprobacién por la entrada en operacién de los equipos,
brindando el soporte y garantia sobre el trabajo entregado.

Se insiste en que la calidad del trabajo es lo mas relevante; por lo tanto, ganar experiencia en
sitio es una actividad esencial para ampliar el conocimiento sobre la mejor forma de funcionamiento de
los sistemas con una vision transversal, actividades que al realizarse evitan situaciones como
recirculacién del agua, retornos por succién o baipas, sobrecargas eléctricas, etc. lo que podria afectar

significativamente a los equipos. En este ejercicio la transferencia del conocimiento del gerente como
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técnico principal, es esencial para que su equipo desarrolle nuevas capacidades y autonomia, replicando
buenas practicas.

Cuando la demanda de servicios no es favorable, pueden darse periodos de tiempo inactivos
qgue suelen tardar alrededor de 8 a 15 dias en donde los servicios prestados se reducen
significativamente. En relacidn a esta situacién el Gerente José Oscar Parada Moncada indica que la
calidad de su trabajo es dptima que los equipos de los clientes que atiende no presentan fallas por
largos periodos de tiempo, por tanto, sus servicios no son requeridos. En estos periodos se acude a
realizar mantenimiento a herramientas y espacio de trabajo, a la transferencia de conocimientos y en
algunas ocasiones contactar a los clientes existentes o repartir tarjetas.

Las diferentes actividades ejecutadas en el marco de la prestacion de un servicio deben cumplir
caracteristicas como personalizacién, que sea oportuno, materiales de excelente calidad y técnicos
expertos (conocimiento), son caracteristicas que permiten asegurar un segundo llamado para nuevos
servicios hasta conseguir fidelizar los clientes, lo que en términos del gerente se sefiala cdmo “ganar
espacio de trabajo”.

Socios Clave

Entre los socios claves se identifican los trabajadores y las empresas proveedoras que
suministran los equipos y accesorios.

Estructura de Costos

Frente a los costos se destacan algunos variables como el aseguramiento de sus medios de
transporte, herramientas, efectivo o caja para compra de repuestos o insumos requeridos que permitan
prestar los servicios, se sefiala un costo diario de caja que podria oscilar sobre $2’000.000 de pesos; sin
embargo, los costos son relativos y dependen de la demanda. A estos se le suman algunos costos fijos
como la némina vy el alquiler de bodega.

Otros elementos identificados en la entrevista

Cada dia aumentan mas los retos para poder mantenerse en el mercado, por un lado, el
incremento de personas que emprenden un negocio similar, principalmente personal técnico que sale
de empresas del sector e inician la prestacion de servicios como independientes; y en segunda instancia,
la llegada de equipos de bombeo con tecnologias emergentes que son manejadas por un grupo de
personas o empresas limitado, en dénde el acceso a la formacién puede ser un desafio.

Pese al incremento de competidores, se percibe cierta tranquilidad ya que el mercado sigue

creciendo principalmente por el desarrollo de nuevos proyectos de propiedad horizontal en las
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ciudades. Aun asi, esta situacion se debe atender para evitar a un mediano y largo plazo desafios que
puedan comprometer la estabilidad de la empresa.

Entre las tecnologias emergentes llegadas al pais que aun no son adoptadas masivamente se
encuentran los equipos electronicos como variadores de frecuencia. Este tipo de tecnologias aplicadas al
sector son en este momento una oportunidad y amenaza, la oportunidad se constituye al desarrollar
conocimientos en el manejo de estas tecnologias y poder ofrecerlas con sus respectivos beneficios,
marcando una diferencia competitiva; y la amenaza se concentra en las personas o empresas que ya
manejan estas tecnologias y comienzan a captar la atencién del mercado.

4.1.2. Andlisis del Modelo de Negocio de Hidro Aguas y Controles Perspectiva Grupo Focal

De acuerdo con lo planteado por Osterwalder y Pigneur (2011), el trabajo colaborativo como los
grupos focales facilita la comprensién de los modelos de negocios, por cuanto se adelantaron sesiones
en las que se consolidé un modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles utilizando el Lienzo Canvas a
partir de la visidn integrada del gerente con la vision de los empleados, obteniendo el siguiente

resultado:
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Figura 13

Grupo Focal Interno — Creacion de Valor

Alianzas Clave

-Técnicos preparados y
comprometidos *

-lgnacio Gomez IHM (proveedor
de equipos) *

-Ferromendez (proveedor de
materiales) *

-Acualimpia (aliado competidor)
-Comercializadora Agroindustrial
Gomez (proveedor de equipos
multimarca)

-Ferreteria Forero (proveedor de
materiales)

-Administradores de conjuntos
(referenciadores)

-Trivifio {proveedor
embobinados)

-Alitubos (proveedor tuberia)

Actividades Clave

-Visita técnica al cliente para entender la
necesidad *

-Obtener contratos de mantenimiento correctivo
o preventivo: crear y entregar propuestas
comerciales *

-Aprender de forma constante (aprender haciendo):
comprender los casos de los clientes a partir de |a
experiencia de otros trabajos realizados *
-Comunicarse diariamente con los trabajadores *
-Conseguir recursos basicos de flujo de caja
-Comprar materiales

-Llamar a los clientes (Seguimiento de propuestas)
-Programacion de trabajos con los clientes
-Planificacion interna de los trabajos a realizar
(alistamiento de recursos necesarios)

-Ejecutar los trabajos asignados de forma agil y con
calidad

-Entregar tarjetas de la empresa en porterias
-Pegar tarjetas en los tableros de los equipos
-Certificar el lavado de tanques o conseguir guién
certifique

-Realizar conceptos de visitas técnicas

Recursos Clave

-El personal "Técnicos profesionales™ *
-Dotacion del equipo de trabajo *

- Herramientas de trabajo *

-Conocimiento en el uso de herramientas,
accesorios, plomeria, electricidad, sistemas
eléctricos e hidraulicos, creacidn de cotizaciones *
-Accesorios y/o materiales

-Caja menor

-Vehiculos de transporte

-Bodega

-Programacion de frabajos

Nota: Resume la percepcion de los colaboradores de la empresa acerca de la creacion de valor.




Figura 14

Grupo Focal Interno — Entrega de Valor
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Relacion con los clientes

-Asistencia personalizada *
-Seguimiento recurrente (visita técnica) *
-Amistad

-Servicio en persona en la ubicacion del
cliente (Confianza)

-Solucion de problemas por videollamada
(urgencias)

-Clarificacion de dudas o solicitudes por
llamada telefonica

Canales

-Presencia en el sitio del
cliente *

-Teléfono celular *

Voz avoz

-Correo electrénico
-Whatsapp

Segmento de Clientes
Principal:

-Administradores de conjuntos
residenciales (edificios y casas) *

Secundarios:

-Ingenieros ylo arquitectos que tienen
contratos con empresas y fabricas
-Propietarios de fincas

-Competidores gue no cuentan con
conocimiento en ciertas areas o equipo
-Coordinador de mantenimiento o
encargados de casas Iujosas
-Administradores de edificios multiempresa

Nota: Resume la percepcion de los colaboradores de la empresa acerca de la entrega de valor.

Figura 15

Grupo Focal Interno — Captura de Valor

Estructura de Costos
-Dotacion *
-Arriendo de bodega
-Vehiculos de transporte {combustibles y
mantenimientos)
-Peajes clientes fuera de Bogota
-Nomina
-Imprevistos
-Compra de equipos, accesorios y materiales
-Hojas membretadas

Fuentes de Ingresos

-Lavado de tangues de agua potable. lluvias y negras®
-Mantenimientos preventivos (por demanda y contratos)”
-Reparacion de bombas de agua

-Reparacion de redes hidraulicas

-Suministro de equipos e instalacion de los mismos
-Impermeabilizacion de tanques

-Descuentos en la compras de materiales y/o bombas
-Reparacion y remodelacion de tuberia PVC y de acero
inoxidable

-Ensamblaje e instalacion de tableros eléctricos
-Cambio € instalacion de accesorios

-Atencion de urgencias

Nota: Resume la percepcion de los colaboradores de la empresa acerca de la captura de valor.
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Figura 16

Grupo Focal Interno — Propuestas de Valor

Propuesta de valor

-Transparencia ¥ cumplimiento de expectativas que generan
satisfaccion (4 estrellas)

-Cumplimiento (1 estrella) *

-Calidad del trabajo *

-Alta satisfaccion del cliente en la entrega del trabajo *
-Solucion de problemas

-INo se solicitan garantias

-Presentacion (estetica) del trabajo

-Conocimiento técnico

-Acertados conceptos técnicos

-La herramienta adecuada en el momento adecuado
-Dedicacion para cumplir la expectativa del cliente-Costos accesibles

Nota: Resume la percepcion de los colaboradores de la empresa acerca de la propuesta de valor.

4.1.3. Mapa de Ruta en la implementacion de un servicio. (Observacion)

En el entendimiento del modelo de negocio de la empresa, se adelanté una observacién del
proceso de prestacion de un servicio de lavado de tanques de almacenamiento de agua potable. En este
ejercicio se reconocid el protocolo y/o pasos para subsanar la necesidad manifestada por el cliente y
hacer efectiva la entrega de valor. Asi mismo, permitid validar la informacién recopilada previamente y
complementar lo que se presenta como modelo negocio actual.

Se identificaron 10 momentos clave: 1. Llegada de trabajadores e inicio de operacion, 2.
Validacion de recursos, 3. Desplazamiento al sitio del cliente, 4. Llegada al sitio, 5. Alistamiento del drea
de trabajo, 6. Ejecucion del servicio, 7. Puesta en operacién del sistema, 8. Entrega del servicio, 9.
Retorno, y 10. Cierre de la operacion. Cada uno de estos momentos clave mencionados incluye
subactividades que son determinantes para la entrega del servicio; en la Figura 17 se describen de forma

general.
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Figura 17

Ruta en la prestacion de servicio lavado de tanques

Ejecucion del Servicio
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Limpieza de espacio

Ejecucién de pruebas en vacio y con carga

Puesta en operacion
Se hace una validacion del
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del edificio

Puesta en funcionamiento
Limpieza y liberacién del
area de trabajo

Alistamiento area de trabajo
Verificacion de instalaciones,
herramienta € insumos

Entrega del Servicio
Tecnico y
administrador acuerdan entrega
Remision de evidencias
Carga de equipos & insumos
para desplazamiento a bodega

Mapa de Ruta
Desplazamiento
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Dirigirse a la bodega.
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Cierre de Operacion
Entrega de heramientas
y finalizacion del
proceso.

Inicio de operacion
Llegada de los
irabajadores

Nota: Presenta el mapa de ruta en la entrega de un servicio.

Entre los diferentes momentos claves, vale resaltar la filosofia de hacer todo sin presién de
tiempo, los trabajadores estan dispuestos a realizar un esfuerzo adicional en caso de requerirse para
cumplir la oferta de valor y garantizar la calidad del servicio, particularmente buscando mitigar errores y
riesgos innecesarios. La realizaciéon del trabajo se hace de forma metddica y la atencidn a consultas de
forma inmediata ya sea del administrador, el encargado asignado o los mismos residentes. Se genera

valor adicional al cliente mediante el aprovechamiento del tiempo muerto, para este servicio durante el
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llenado del tanque de almacenamiento de agua potable en el que se adelanta un diagndstico preventivo
del estado de las motobombas, flotadores, accionamientos eléctricos y en general un monitoreo de todo
el sistema.

En la implementacién del servicio se logran identificar varios de los elementos que hacen parte
de los componentes asociados al modelo de negocio puestos en practica. Por un lado, esta la creacién
de valor, que se sustenta en las diferentes actividades y protocolos creados y seguidos en Hidro Aguas y
Controles, que se pueden observar de forma transversal a lo largo de la implementacién del servicio. Por
otro lado, esta la entrega de valor, que en este caso presenta una particularidad y es la no presencia del
cliente administrador con la designacién de un encargado de servicios generales quien recibe al equipo
de trabajo; no obstante, una vez finalizado el trabajo ninguna persona se encuentra para la entrega
respectiva, por lo que se procede a una llamada para informar la finalizacién. Se reconoce un grado de
confianza importante sobre el proveedor para permitir a los trabajadores moverse a su voluntad en el
edificio.

La libertad otorgada a los trabajadores se puede justificar en parte por el valor percibido por
parte del cliente, junto al hecho de que no necesita realizar una supervisidon para estar tranquilo de la
calidad del trabajo, por lo menos no durante la ejecucién de este. Hecho que se afirma con la entrega
del sistema en perfecto funcionamiento y el sitio de trabajo en mejores condiciones de las que se
encontraba al inicio del servicio. Finalmente, en cuanto a la captura de valor, se le notifica al
administrador que se le enviara la cuenta de cobro con las respectivas evidencias del trabajo, labor que

escala al gerente de la empresa.

4.1.4. Modelo de Negocio Actual de Hidro Aguas y Controles

Como resultado de la captura de informacidn desde la visién estratégica y operativa incluyendo
a todos los colaboradores de la empresa, se presenta una version unificada del modelo de negocio de
Hidro Aguas y Controles.

Propuesta de valor

Desde la perspectiva de la organizacién la propuesta de valor estd mas asociada a principios que
se reflejan en comportamientos a la hora de implementar los servicios mas que a una declaracion
manifestada y como parte de un discurso. Entre estos principios se resaltan la transparencia, la calidad y
el cumplimiento en la prestacion de los servicios.

Segmento de clientes
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En comun acuerdo se considera que el segmento de clientes principales son los administradores
de conjuntos residenciales con sus respectivos consejos de administracién. Sin embargo, la empresa
atiende a otros segmentos como profesionales independientes (ingenieros o arquitectos) que incluyen
entre sus servicios ocasionalmente servicios de gestién de aguas para hacer mas robustas y atractivas
sus propuestas, competidores que no tienen conocimientos sobre determinados temas, propietarios de
zonas agricolas o unidades de vivienda que requieren sistemas de bombeo independientes y algunos
encargados de mantenimiento de empresas.

Canales de distribucién

La vision estratégica, operativa y la observacidn externa, ratifican que los canales por los que se
promueve la oferta de valor son varios, teniendo la recomendacién de clientes o Voz a Voz como el
principal medio de obtencion de nuevo clientes, el correo electrénico como mecanismos de
formalizacién de propuestas, la prestacion del servicio en sitio como esencial para el entendimiento de
la necesidad e implementacidn del servicio, el teléfono celular como primer medio de contacto tanto
para cliente nuevo como existente y el WhatsApp como alternativa de comunicacién y envio de
informacién requerida.

Relacion con clientes

El relacionamiento con clientes es personalizado, en su mayoria atencién en sitio y una
disponibilidad de acompafiamiento por otros medios como llamadas telefénicas o WhatsApp que
generan tranquilidad. El cumplimiento de la oferta de valor ha llevado a que se formen fuertes alianzas y
amistades entre algunos administradores y el gerente de Hidro Aguas y Controles. Lo que al final se
busca es hacerle mas facil la vida a los administradores y mantener satisfechos a los residentes.

Flujo de Ingresos

Las principales fuentes de ingresos corresponden a los servicios de lavado de tanques y el
mantenimiento preventivo y correctivo de los sistemas de gestion de aguas. Dichos servicios
comprenden reparacion y/o mantenimiento de las bombas, tableros eléctricos, tuberias, tanques hidro
acumuladores, cambio de accesorios y atencidn de urgencias. Junto a estos, pero en menor proporcién
se encuentran la instalacion de sistemas de bombeo completos, impermeabilizacién de tanques de
almacenamiento de agua potable, alquiler de equipos o tanques de almacenamiento de agua portables,
venta de equipos de bombeo y accesorios (reventa).

Recursos Claves

Como recursos fundamentales se destaca un buen equipo de técnicos que implementen

adecuadamente los servicios, buenas herramientas, flujo de caja para cubrir los gastos para la
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implementacion de los servicios, excelentes materiales, vehiculo de transporte, bodega y el
conocimiento como base fundamental y transversal para la prestacion del servicio.

Actividades Clave

Se destaca el principio de evitar garantias o emergencias sobre servicios prestados, para esto se
requiere una visual completa del cliente, que parte desde el entendimiento inicial de la necesidad por
medio de una llamada telefdnica, validacién de la necesidad mediante la visita técnica, generacion de
concepto técnico y cotizacidén como actividades esenciales para atraer nuevos negocios, implementacién
de servicios y gestion de cuentas de cobro. Asi mismo, la compra de accesorios para los trabajos a
realizar y el aprendizaje continuo como elemento fundamental para dar mayor autonomia al equipo de
técnicos en la cobertura de servicios.

Socios Clave.

Entre los socios claves se identifican principalmente las empresas que suministran los equipos y
accesorios, los trabajadores o técnicos y administradores como movilizadores de nuevas oportunidades
de negocio.

Estructura de Costos

Frente a los costos se destaca: bodega, transporte, herramienta propia, efectivo o caja para
compra de repuestos o insumos requeridos y ndmina.

La Figura 18, presenta el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles consolidado en el
Lienzo Canvas propuesta por Osterwalder y Pigneur (2011). Este presenta la realidad actual de la
organizacién y establece un primer paso en el camino de consolidacién de esta para lograr mayor

penetracion en el mercado a partir del auto entendimiento como organizacion.



Figura 18

Modelo de negocio actual de Hidro Aguas y Controles
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Nota: Presenta el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles consolidado con todos sus componentes.

4.2. Analisis de los Componentes del Modelo de Negocio

Esta seccion presenta los resultados y andlisis relacionados con el segundo objetivo de la

investigacion que consiste en analizar los componentes del modelo de negocio de Hidro Aguas y

Controles que deben ser intervenidos para lograr una mayor participacion en el mercado. Comprende el

analisis de creacidn, entrega y captura de valor, considerando tres fuentes esenciales del entorno en el

gue se desarrolla la empresa, por una parte la visién de los clientes principales que son los

administradores de conjuntos residenciales, por otra, los proveedores que se identificaron como aliados
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claves; y finalmente, la visién del negocio desde la perspectiva de la competencia; asi como, la de la

misma empresa para completar el analisis DOFA y ejecutar el diagndstico.

4.2.1. Andlisis del modelo de negocio desde la vision del segmento de clientes -

administradores

El alcance de esta investigacidn buscd identificar la percepcidn del segmento de clientes mas

representativo para Hidro Aguas y Controles, que corresponde a los administradores de conjuntos

residenciales donde se entrevistaron 5 clientes actuales y 5 no clientes, con cada uno se adelanté una

entrevista. En el analisis surgieron 16 categorias que se vinculan al modelo de negocio en 5 de sus 9

componentes. La Tabla 4 relaciona las categorias identificas que consolidan las aportaciones del

segmento de clientes.

Tabla 4

Categorias de relevancia desde la perspectiva de clientes

N° Categoria Componente del modelo de negocio

1 Responsabilidades Propuesta de valor

2 Acceso a proveedores de servicios Canales

3 Criterio para la seleccién de proveedores Propuesta de valor

4 Problemas en la prestaciéon de servicio Relacién con los clientes

5 Soluciones para resolver los problemas Actividades clave

6 Relacion con usuarios finales Relacion con clientes

7 Servicios mas contratados Propuesta de valor

8 Consecuencia de no contar con un buen Relacion con clientes
servicio

9 Relacionamiento con el proveedor Relacién con clientes

10 Miedos, frustraciones, esfuerzos y Relacion con clientes, actividades clave,
prevenciones canales

11 Validacién del servicio Relacién con clientes, actividades clave

12 Tendencias Propuesta de valor

13 Bombas y equipo Fuentes de ingresos

14 Forma de pago Fuentes de ingresos

15 Expectativas de la prestacion del servicio Propuesta de valor

16 Recomendaciones para Hidro Aguas y Relacién con los clientes

Controles

Nota: Relaciona las categorias identificadas en los clientes como relevantes que se asocian a los componentes
del modelo de negocio
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Responsabilidades

De acuerdo con los administradores de los conjuntos residenciales, entre sus responsabilidades
se encuentra garantizar la correcta gestidn del agua de consumo, las aguas lluvias y aguas negras, la
adecuada sintonia y cumplimiento de las normas disminuye el impacto ambiental y asegura la calidad
del agua de consumo. Haciendo énfasis en el agua potable o de consumo, es su responsabilidad que se
realice un minimo de dos veces al afio el lavado de los tanques del almacenamiento para que se
cumplan las condiciones de asepsia necesarias.

El primer paso como administrador es tener claro que la calidad del agua es esencial y que esta
no se puede dar por hecho sélo con el lavado de los tanques de almacenamiento, también se requiere
gue todos los partes que comprenden el sistema de gestidn del agua como las motobombas, tuberias,
tanques hidro-acumuladores, conexiones, tableros de control, entre otros, funcionen perfectamente.
Por otro lado, se encuentran las cajas y equipos de aguas lluvias, aguas residuales o aguas negras que
requieren de bombas eyectoras que deben recibir un mantenimiento cada 6 meses, y las cajas de paso
para garantizar la llegada de los residuos al sistema de acueducto y alcantarillado y evitar problemas de
salud publica.

En una buena practica un administrador deberia realizar una proyeccién de presupuesto
dedicado al mantenimiento de las diferentes partes del sistema de gestion de agua; la periodicidad de
dichos mantenimientos puede variar de acuerdo con el interés del cliente. No obstante, entre mas
prolongado sea el tiempo, la probabilidad de emergencias se incrementa al igual que la calidad del agua
puede disminuir. En caso extraordinario de un imprevisto, debe ser solucionado de inmediato, por
consiguiente, requiere un acompafiamiento técnico 24/7. El cumplimiento apropiado del rol como
encargado o administrador se valida en el buen funcionamiento de todos los componentes que hacen
parte de la copropiedad.

Aunque es fundamental que todos los componentes que hacen parte de la copropiedad
funcionen adecuadamente, el sistema de gestion de aguas se vuelve un determinante para la vida
misma, por consiguiente, es una de las responsabilidades esenciales como administradores. Por eso es
cada vez mas frecuente solicitar certificacion de la calidad del agua de los tanques, para salvaguardarse
y cumplir sus obligaciones que se mencionan y pueden ampliar en la Ley 675 de 2001 (Régimen de
Propiedad Horizontal).

Acceso a proveedores de servicio

En el marco de actuacion de un administrador en la busqueda de un proveedor de servicios de

mantenimiento del sistema de gestidn de aguas se encuentran cuatro principales formas de acceso a
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estos. 1. Consulta de una base de datos propia de cada administrador consolidada a través de los afios,
2. Referenciacidn por parte de otros administradores de personal de confianza, 3. Consulta del consejo o
junta comunal y, 4. busqueda en la web.

Conocer el trabajo de un proveedor es esencial para determinar si sus principios y practica
laboral se ajustan a los intereses de los administradores y a las necesidades de la copropiedad. El primer
camino siempre serd recurrir a aquellos proveedores con quienes se ha tenido contacto y desde los
trabajos realizados han demostrado ser buenos en su quehacer desde todos los frentes: costo de las
ofertas comerciales, conocimiento, disponibilidad, experiencia, etc. Cuando por alguna razén la base de
datos propia no da resultado para acceder a los servicios requeridos, se procede a la consulta de otros
administradores de confianza, quienes dan sustento de la buena labor de un proveedor determinado.

Otra estrategia y una buena practica por parte de varios administradores pero que se presenta
como una desviacion, es acudir al consejo o junta comunal para conectar con el proveedor con el que se
ha trabajado previamente. Esto sucede especialmente cuando se comienza una nueva administracion. Si
por ninguno de los medios mencionados se selecciona un proveedor, se hace una bisqueda en la web.
Proveedor que al ser seleccionado entra en un periodo de evaluacién sustentado en los
comportamientos y resultados.

Hay que dejar claro que para los administradores el problema per se no es el nimero de
proveedores en el mercado, es hallar uno que cumpla los criterios propios de cada administrador para
ser considerado como adecuado; particularmente cuando son temas muy especificos o técnicos. Son
diferentes las formas de acceder a los proveedores de servicio, pero no todas producen la confianza y
tranquilidad deseada por los administradores. Independiente de la manera en que se acceda a los
servicios, el proveedor se debe convertir en un aliado incondicional del administrador, unir esfuerzos
para que todas las partes obtengan beneficio.

Criterio para la seleccion de proveedores

El cumplir las responsabilidades como administradores exige la contratacién de empresas o
personas naturales con ciertas caracteristicas que cumplan los criterios demandados por el contratante.
Esta decision es determinante ya que pueden incurrir en diferentes riesgos en caso de hacer una mala
eleccién. Por esta razdn existen patrones recurrentes en la forma en que los administradores acceden y
seleccionan a sus proveedores.

De acuerdo con la postura de clientes que hacen parte del segmento de interés para Hidro
Aguas y Controles, algunas de las caracteristicas esenciales y mas recurrentes buscadas son: la calidad, el

conocimiento, la experiencia, el compromiso, la responsabilidad, |a disponibilidad y la transparencia
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(honestidad), adecuados principios que se respalden en los comportamientos y en los resultados. Sin
embargo, también hay otro criterio fundamental y es el costo beneficio, que toma mayor o menor
relevancia de acuerdo con cada administrador y conjunto residencial.

En general, un proveedor debe garantizar que cuenta con personal idéneo, confiable,
capacitado y experto que se encuentre a la vanguardia de los cambios, debe prestar servicio 24-7,
atender emergencias en donde se espera respuesta inmediata, lo ideal es que en maximo 1 o 2 horas
llegue al sitio, en el entretanto se demanda asesoria remota, todos los trabajos que se le encarguen a un
proveedor deberdn ser terminados, so pena de una percepcion de incompetencia o irresponsabilidad
gue genera una pérdida de tiempo o un dafio mas grave.

Por lo anterior, no se aceptan las recomendaciones per se, se tienen en cuenta las
recomendaciones de pares que tengan experiencia. Asi mismo, se lleva a cabo una verificacién de
trabajos adelantados en otros lugares, validacion del conocimiento en campo, el tiempo en el mercado y
aunque el precio puede ser un factor determinante, si se contrasta con la calidad, suele quedar
desplazado; finalmente; se evallan otros aspectos como el cumplimiento de requisitos legales asociados
a la facturacién y pago de parafiscales independiente de si es persona natural o juridica.

En este sentido, se manifiesta que por ser un servicio de alta responsabilidad, no es posible ni
recomendable guiarse por lo que un proveedor sefiala de si mismo, se prefiere construir la confianza a
partir de la prestacidn y evaluacion de servicios en el tiempo, esto implica forjar una relacién de
mediano o largo plazo para que el administrador pueda evaluar el servicio que le han prestado de
manera integral, los costos, las actividades que desarrolla el proveedor y en general la calidad percibida
del servicio.

Podrian considerarse como demasiados criterios para la seleccién de un proveedor. No
obstante, dicha postura es producto de las experiencias vividas por parte de los clientes, quienes de
ninguna manera estan dispuestos a asumir riesgos innecesarios ya que no sélo contemplan el buen
funcionamiento del sistema de gestién de aguas como una responsabilidad parte de su rol, sino que
entienden que el agua como recurso esencial para la vida. De ahi que, al lograr ganar la confianza con un
proveedor se lleguen a mantener relaciones comerciales por largos periodos de tiempo.

Problemas en la prestacion del servicio

La relevancia de implementar criterios para seleccionar un proveedor se deriva de malas
experiencias al contratar proveedores con poca idoneidad, donde se sefiala la afectacion de equipos por
mal mantenimiento de motobombas, generando desgaste o dafo en los embobinados, sellos y las

diferentes partes del sistema como los tanques, accesorios, tableros, etc., no contar con el servicio
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cuando se requiere como en horarios no convencionales o fuera de jornadas laborales tipicas (lunes a
viernes), proveedores que no conocen la solucidn, cuartos de maquinas abandonados ocasionado
afectaciones que pueden tardar afios en resolverse.

Como se ha mencionado anteriormente, algunos administradores sefalan que existen muchos
proveedores en el mercado; sin embargo, pocos son responsables, lo que demanda un esfuerzo en
hacer una debida seleccidn, ya que es dificil conseguir un proveedor bueno que oriente al
administrador, solucione las necesidades manifestadas y le permita al mismo tiempo aprender de forma
continua de repuestos, fabricantes y procesos. Pero mas importante aun, que sea proactivo y direccione
las actividades que se requieran en materia de mantenimiento preventivo o correctivo para garantizar el
buen funcionamiento del sistema.

A lo sefalado previamente se suman problemas de caracter técnico que el administrador debe
afrontar como; conseguir repuestos, fallas por cumplimiento de ciclo de vida de los equipos, multiples
problemas derivados o asociados a las tuberias de material galvanizado, dafio de flotadores, tuberias
rotas, tubos que no cuentan con un buen anclaje y son susceptibles de ruptura ante fendmenos propios
de los sistemas hidraulicos como el golpe de ariete, dafio en el tanque hidro-acumulador, humedades
que aparecen en los muros y no se conoce su procedencia, lo que implica romper muros hasta
encontrar el problema, afectaciones derivadas del mantenimiento en las bombas sobre los edificios que
tienen calderas o viceversa.

La lista no se limita a las afectaciones técnicas no previstas de caracter interno, el sistema se
encuentra expuesto a dafos asociados al mantenimiento del acueducto y alcantarillado,
particularmente el ingreso del agua con alta presion y turbiedad que afecta la tuberia interna y puede
llegar a los apartamentos; adicionalmente, los problemas en el suministro de energia eléctrica como
elevaciones de tensidn eléctrica y cambios de fase. Entre los problemas que mds generan traumatismos
se pueden sefialar los trabajos de gran impacto para el sistema, como el cambio de bombas, cambio de
grandes tamarios de tuberias e impermeabilizacién de tanques.

Adicionalmente, los administradores sienten que deben estar muy atentos a los proveedores de
servicio, incluso se sienten impulsados a tratar de comprender elementos estrictamente técnicos
motivados por el temor de recibir cobros por parte de los proveedores sobre elementos que
posiblemente no requieren ser incorporados, un ejemplo puede ser el cambio de equipos en buen
funcionamiento. El mercado no estd regulado, se puede encontrar un mismo servicio con precios muy

diferentes, esto cobra mayor relevancia si se considera que los servicios de mantenimiento de
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motobombas y en general todo lo asociado al suministro de agua potable cuenta con mayor oferta que
los servicios asociados al manejo de aguas negras, lavado de cajas de aguas negras o residuales.

En general se podria suponer que una manera de mitigar los riesgos e impactos negativos de
trabajar con un mal proveedor es acudiendo a un servicio de una aseguradora que ampare a la
copropiedad; sin embargo, estas compafiias envian un técnico asociado a la pdliza de dreas comunes, el
manejo con la aseguradora se puede convertir en un problema mas que en una solucién, dado que se
debe iniciar un tramite de autorizaciones, estar sujeto a la experiencia del técnico de la aseguradoray
finalmente evaluar cuando el dafo es realmente pertinente para que la aseguradora lo asuma o si es
preferible que lo pague la copropiedad. Incluso muchas veces por la premura de acuerdo a la situacion
presentada, la copropiedad asume el costo de los arreglos y posterior contacta a la aseguradora a riesgo
de que no respondan.

Soluciones para resolver inconvenientes

Buscando resolver los problemas sefialados previamente, los administradores optan por mitigar
el impacto de los diversos problemas a partir de un esfuerzo importante en la seleccién de personal de
mantenimiento, la filosofia general que plantean consiste en consolidar un equipo de empresas o
personas con quienes adelantan un contrato de prestacion de servicio de mantenimiento preventivo y
correctivo, el cual incluye acompafiamiento para atender emergencias.

El contrato de mantenimiento preventivo consiste en un servicio recurrente que analiza la
integridad del sistema de gestion de agua, especialmente los equipos que hacen parte del cuarto de
bombas. Ante emergencias se busca el asesoramiento, llamado y respuesta del técnico; si la emergencia
conlleva una reparacién se procede a un mantenimiento correctivo, alli se establece una ruta de
actividades, se solicitan cotizaciones y se verifica presupuesto.

Con los mantenimientos preventivos se busca mitigar el impacto de las eventualidades, y con los
correctivos se interviene de inmediato los problemas identificados antes de que causen mayores
inconvenientes; por ejemplo, el anclaje apropiado de tuberias, cambio de tuberia galvanizada por
tuberia en acero inoxidable, verificacidon de sistemas eléctricos, cambio cheques y demds indicaciones
derivadas del asesoramiento del técnico de confianza. No obstante, en un nimero considerable de casos
se suscribe una péliza de zonas comunes, en donde se acude principalmente a la asistencia de servicio
de plomeria, teniendo claro que la aseguradora usualmente no cubre dafos asociados a tuberia
galvanizada.

Las aseguradoras a su vez exigen a los conjuntos residenciales contar con un contrato de

servicios de mantenimiento preventivo para emitir las pdlizas. El pago de dicho mantenimiento es
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recurrente con la periodicidad pactada entre el administrador y el proveedor. Sin embargo, si el trabajo
a realizar es correctivo y requiere una inversion considerable, el proveedor solicita un adelanto, el pago
excedente se da una vez recibido a satisfaccién el trabajo y solucionada la situacién presentada; si el
servicio no se recibe en las condiciones esperadas, se retroalimenta al prestador del servicio para que
subsane los requerimientos, se verifica las correcciones y se emite la orden de pago.

Relacidn con usuarios finales (residentes)

En la entrevista adelantada con el gerente de Hidro Aguas y Controles se identificé que la
relacién con los usuarios finales, es decir, los residentes o el consejo de administracion es importante
para garantizar la continuidad del servicio en el mismo conjunto, por lo que se indago con los
administradores sobre la relacién que puede existir entre el prestador de servicios de mantenimiento y
los usuarios finales.

La respuesta en su gran mayoria sefiala que los administradores consideran que no existe esta
relacién ya que es una responsabilidad directa del administrador y por ende el conducto regular se da a
través de ellos, sefalan que si eventualmente existe comunicacion es de cardcter fortuito o esporadico,
y solamente el proveedor del servicio se comunica con el consejo de administracidon cuando es
convocado para sustentar una propuesta, de lo contrario el encuentro es casual y limitado a eventos
especificos como por ejemplo cuando se requiere intervenir aguas residuales al interior de los
apartamentos.

Servicios mas contratados

Los servicios mas demandados son los mantenimientos de motobombas, tanto preventivos
como correctivos, seguido del lavado y desinfeccion de tanques, el cambio de tuberias se adelanta
cuando se requiere pasar de galvanizado a acero inoxidable o cuando se ha presentado una ruptura, por
su parte el mantenimiento a bombas sumergibles para aguas negras y lluvias, los servicios de plomeria
como el reemplazo de la tuberia de red contra incendios, el cambio del tanque Hidro-Flow, la
certificacion de agua potable, el suministro de insumos quimicos para la potabilizacién del agua, servicio
de soplado y limpieza de ductos, son los menos frecuentes. En cualquier caso, se demanda del
proveedor un informe con indicaciones del estado actual y las posibles intervenciones que demanda el
sistema.

Consecuencias de no contar con un buen servicio de mantenimiento

El esfuerzo del administrador en seleccionar un buen servicio se sustenta en las consecuencias
de no cumplir con esta responsabilidad, como por ejemplo causar un dafo irreparable a la copropiedad

que genere un costo muy alto. Al reconocerse como responsable por ser quien contrata, la capacidad de
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cumplir se ve comprometida ya que la consecuencia es ineludible y se deriva casi que de inmediato en
problemas con la copropiedad.

Lo anterior se sustenta en situaciones sencillas como el mal funcionamiento del flotador, lo que
podria generar desbordamiento del agua y por tanto cierre del servicio, derivando en problemas de
suministro. Por otro lado, la necesidad de estar atentos a los mantenimientos en el acueducto que
pueden generar doble gasto en el lavado de los tanques; a esto se le suma tener que repetir trabajos o
guedarse con fugas, situaciones que llevan al administrador a perder la tranquilidad y ganar problemas,
por cuanto se insiste en que ahorrar dinero, no representa una ventaja.

Relacionamiento con el proveedor de servicio de mantenimiento

Los administradores consideran relevante un buen relacionamiento con los proveedores, en
algunos casos se deriva de una buena selecciéon y un pago oportuno, tienen claro que un incumplimiento
de su responsabilidad trae como consecuencia la prestacién de un mal servicio o simplemente que ya no
se preste el servicio, por su parte se espera del proveedor cumplimiento y profesionalismo en la
prestacion del servicio, lo que se materializa en la instalacién de repuestos de calidad y buena
procedencia.

Se sefala que si la relacidn con el proveedor es cercana las cosas funcionaran mejor, se hace
énfasis en un relacionamiento de alta confianza, para lo cual se ve como necesario trabajar
directamente con la persona que presta el servicio. Algunos de los entrevistados sefialaron que la
relacién gana-gana es la mejor alternativa para las dos partes, por un lado, el administrador se beneficia
de contar con un servicio de calidad con disponibilidad permanente y el proveedor se beneficia de pagos
oportunos, continuidad a largo plazo y recomendaciones con otros administradores. Sefialan varios
administradores que el trabajo del proveedor vende, lo que sugiere que un buen desempenio del
proveedor eventualmente puede traer nuevos clientes.

Algunos administradores manifestaron que su relacion con el proveedor es muy buena, que se
sienten muy bien atendidos y que siempre encuentran disponibilidad de su proveedor de servicios de
mantenimiento. Se aclara que una buena relacion se compone de mucha comunicacion e informacion,
lo que entre otras cosas se materializa con los informes, registro fotografico, el reporte de los cambios
gue se necesitan, la evidencia de los repuestos cambiados e informacidén que permita proyectar un
presupuesto.

La comunicacion asertiva, retroalimentacién permanente entre las partes, el seguimiento,
reporte del estado actual del sistema y mensajes de advertencia, son muy valorados por los

administradores, todo en el marco del respeto y el profesionalismo, donde se debe considerar que se
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exige el cumplimiento de los requerimientos de la copropiedad y lo pactado en el contrato de acuerdo a
los compromisos y cronogramas, por lo que, no se admite que se presenten eventos conducentes a
pérdidas de tiempo; un ejemplo, puede ser el evento en el que un proveedor no tiene la disponibilidad o
capacidad de ejecutar un trabajo especifico; sin embargo, el proveedor se abstiene de manifestar
oportunamente que no puede cumplir con el requerimiento, en este caso se genera un problema para la
copropiedad y el administrador pierde tiempo valioso para buscar alternativas de solucién.

Por lo anterior, aunque el trato sea amable, se demanda la capacidad de solucionar problemas,
en este sentido, algunos administradores prefieren limitarse al trato comercial cefiidos a lo pactado en
el contrato. Una manera de superar la relacién comercial es hacer acercamientos mas a menos, sin dejar
de cumplir nunca los estandares de calidad.

Miedos, frustraciones, esfuerzos y prevenciones

A partir de las eventualidades presentadas en torno a los servicios asociados al suministroy
tratamiento del agua, los administradores generan una serie de consideraciones que terminan
orientando sus reflexiones. Se identifican conclusiones que categorizan la prestacioén del servicio, por
ejemplo, se considera que un servicio econémico no beneficia a las copropiedades, sustentado en que a
largo plazo esto puede traer problemas.

En esta linea, el administrador considera necesario el acompafamiento permanente al
proveedor mientras ejecuta su trabajo, lo anterior considerando que no hacer el seguimiento puede
resultar en un engafio a la hora de cambio de repuestos, insumos y en general en la prestacién del
servicio; por lo que establecer controles adecuados se convierte en una necesidad que demanda un
esfuerzo adicional al administrador, esta prevencién se deriva de un eventual aprovechamiento del
desconocimiento o conocimiento bdsico por parte de los administradores; de alguna manera se sienten
obligados a creer lo que diga el proveedor, ratificando la necesidad de conseguir un proveedor de
confianza, so pena que un mal proveedor genere una afectacién grave al presupuesto de la
copropiedad.

Asi mismo, existe cierta prevencién en momentos especificos, es el caso de la puesta en servicio
después de un mantenimiento donde se pueden presentar fallos en la tuberia, la columna hidraulica,
flautas, dafios en un apartamento, inundacién en las unidades o en los sétanos, entre otros. Se
encuentran ejemplos de equipos en mal estado como los registros que al ser operados pueden no
funcionar, se destaca un caso particular donde han fallado 48 registros, lo que se asocia a una
instalacion por parte de la constructora de equipos de pésima calidad, abriendo la posibilidad a casos

extremos que pueden tardar dias en resolverse.
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Igualmente hay reparaciones que generan traumatismos en la operacion como el cambio de las
valvulas de pie, donde se percibe que no se hace un mantenimiento real, y en el evento que se genere
un dafio, el procedimiento implica desocupar el tanque para revisar la vdlvula o cambiarla, causando
afectacion grave, lo que se amplifica al no tener certeza de en qué momento se va a presentar.

A lo anterior se suman las experiencias asociadas a los proveedores, como las propuestas
presentadas que en algunos casos son inentendibles y por lo tanto los administradores no pueden
sustentar ante el consejo, o el caso en el que se presentan propuestas con precios artificialmente bajos,
manifestando cumplimiento de criterios de calidad pero por la experiencia del administrador no es un
propuesta creible, evento del cual se puede desprender diferencias con el consejo de administracidn,
proveedores que aprovechan las emergencias para vender o hacer cambios que no se requieren, el
incumplimiento o abandono de un trabajo, las diferencias que demandan conciliaciones, los cambios de
proveedores que generan una gran demanda de trabajo, lo que acentla la idea que rotar personal es
dificil, mas el tiempo que toma generar la confianza, concluyendo que conseguir un buen plomero, en
algunos casos puede ser una loteria.

Por otra parte, se encuentran las situaciones con los usuarios, particularmente el caso en el que
pierden el suministro de agua, los usuarios perciben el dafio y reclaman inmediatamente. Para un
usuario final es transparente la gravedad del dafio, lo cierto es que el administrador queda expuesto y se
ve obligado a resolver el problema lo antes posible, en estos casos de emergencias no se cuenta con
margen de maniobra y se resuelve como se pueda, de aqui que existen preocupaciones asociadas a la
ausencia de mantenimiento 24-7, particularmente para atender casos en los que en un fin de semana
gue puede incluir dia festivo se presente una falla que no permita el suministro de agua, o en el caso de
un edificio alto, 17, 21 pisos, donde sin motobombas no funciona, generando traumatismos para los
residentes.

Prevenciones que inducen a los administradores a considerar que deben hacer presencia y
seguimiento personal, dado que si delegan nadie asume la responsabilidad, se debe hacer seguimiento,
de lo contrario se estara apagando incendios y por supuesto respaldarse en medidas cémo el trabajo
con la aseguradora, que sin exclusion se puede convertir en foco adicional de preocupacion o trabajo,
particularmente si se identifica la necesidad de hacer seguimiento a la aseguradora, mayor carga
operativa.

Existen otras afectaciones o preocupaciones asociadas al presupuesto, en este tipo de servicios,
por lo general se considera incierto el poder determinar qué puede fallar, por lo que mas alla del

mantenimiento preventivo, no se puede establecer un presupuesto real, esto se agrava porque las
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copropiedades no disponen del presupuesto necesario para hacer todos los ajustes que se requieren,
por lo que los traumatismos graves pueden tardar en resolverse incluso varios afios. Es probable que
estas situaciones lleven a los administradores a pensar que lo que esta funcionando no se cambia ya que
es probable que se genere un incremento en los costos.

Validacién del servicio

Bajo el contexto de prevencién en el que permanecen los administradores, la validacion de un
servicio toma relevancia, donde uno de los primeros requerimientos consiste en estar pendiente de la
prestacion del servicio en sitio, verificar herramientas, repuestos nuevos y viejos que se retiran. Para
hacer este trabajo se requiere aprender por lo menos de forma general de lo que trata el servicio.

Algunas de las pruebas rdpidas para validar la calidad consisten en verificar con los residentes si
el servicio esta llegando con la adecuada presion y claridad, especialmente con los pisos altos para
garantizar la integridad para toda la copropiedad. También, se hace una revisidn estética del trabajo, se
confirma que no se presente descontento por los usuarios, se verifica que se haya instalado lo que se
ofrecid y se solicita al técnico asesoria para que no se repita el problema.

El administrador ademas tiene en cuenta otras consideraciones asociadas a la calidad del
servicio como el tiempo de respuesta ante emergencias, verificacién de equipos en buen estado, sondeo
de precios razonables, auditorias para evaluar el servicio, calidad de los informes y sus
recomendaciones. Si fuese el caso de un servicio que requiere ruptura de muros se espera 4 o 5 dias
antes de cubrir para verificar que todo quedd en buen estado, finalmente se inspecciona que no se
generen ruidos anormales ya que se consideran sefial de mal funcionamiento.

En caso de no contar con disponibilidad, el administrador se apoya en las personas de servicios
generales para verificar y subir evidencias de referencia y verificacidn, sin embargo, un trabajo se evalla
con el tiempo, es decir después de la prestacién de varios servicios. Cuando se identifica incumplimiento
se acude al proveedor para que haga la debida trazabilidad y preste la garantia del servicio, el
incumplimiento induce la solicitud de un segundo y hasta un tercer concepto.

Una sefial clara del incumplimiento de un proveedor es la instalacidn de repuestos o insumos de
mala calidad y la ausencia de respuesta ante solicitudes de garantia, lo que induce la cancelacién del
contrato y cambio de proveedor al materializarse una pérdida para la copropiedad, pero en especial la
pérdida de la confianza. No obstante, es importante distinguir el manejo de errores involuntarios que
son reconocidos por el técnico con la prestaciéon de un mal servicio.

Cuando los trabajos requieren una inversion elevada, se aplican pdlizas ante una eventualidad,

si esta se presenta se exige la garantia por parte del proveedor, si el proveedor no responde se acude a
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la pdliza. En caso tal de que el trabajo realizado por la aseguradora no sea conforme, se solicitan los
correctivos necesarios. Para evitar situaciones de este tipo es importante que haya una asertiva
comunicacion con los proveedores, ya que, si se percibe que un prestador de servicio impone su
voluntad sin considerar observaciones de los administradores, puede conllevar a un cambio de
proveedor, lo mismo ocurre si se percibe que el proveedor no tiene la experiencia requerida. Situacidn
que es percibida por los administradores cuando el proveedor consulta al administrador sobre temas
gue se supone él debe manejar.

Tendencias

Segun lo manifestado por los administradores, este es un sector que no genera innovaciones
considerables, los mayores esfuerzos se ven en la migracion de tuberias galvanizadas a tuberias en acero
inoxidable, la incorporaciéon de bombas tipo lapicero para aumento de presion en edificios altos
ubicadas dentro de los tanques de almacenamiento de agua potable, el control de motobombas que
regulan automdaticamente la presidon, bombas mas silenciosas y el material con el que se
impermeabilizan los tanques particularmente la membrana PVC.

Bombas y equipos

En cuanto a los equipos o motobombas que se utilizan en estas instalaciones los
administradores informaron que todas trabajan de manera alterna, por lo general se cuenta con minimo
2 motobombas, pero dependiendo de la necesidad de la copropiedad el nimero de equipos puede
variar a 4, 6 o mas motobombas.

El costo del mantenimiento preventivo mensual de 2 motobombas varia de acuerdo a cada
conjunto residencial, los administradores reportaron costos de $ 100 mil COP, $ 120 mil COP, $130 - 140
mil COP mds IVA, $200-5$300 mil COP. En edificios con 3 motobombas, se informaron costos de $271 mil
COP, $280 mil COP, $ 317 mil COP por servicio. Igualmente se identificaron copropiedades que cuentan
con 12 - 15 bombas donde el mantenimiento puede costar alrededor de $600 mil - $700 mil pesos COP.

Las divergencias de los valores pueden estar dadas por |la potencia de las bombas y
caracteristicas propias, los valores referenciados Unicamente incluyen el servicio de mantenimiento
preventivo. Por otra parte, el lavado de pozos eyectores puede costar 320 mil COP + IVA por servicio.
Por su parte, se indica que el lavado de tanques grandes puede encontrarse entre $380 mil- 420 mil COP
mas IVA por servicio. Empero, los valores reales de lavado se determinan después de identificar las
caracteristicas del tanque.

Forma de pago
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Se aplican diferentes formas de pago. La preferida es la transferencia, pero también se hace en
efectivo o cheque de acuerdo con la situacidn particular dada. En la formalidad el periodo para el pago
del mantenimiento puede estar entre 1 0 2 meses después de aprobada la orden del pago, dependiendo
de lo pactado en el contrato. Como estrategia de buen relacionamiento, los administradores tratan de
realizar el pago durante los 15 dias siguientes a la entrega del trabajo, siempre buscando hacerlo en el
mismo mes que se presto el servicio o en su defecto mes vencido.

Para el caso de cambio de equipos o costos mads altos, se maneja un anticipo y la administracién
estd autorizada para hacer hasta cierto monto de pagos. En algunos casos particulares se informo
autorizacién de pagos hasta de 2 salarios minimos por el administrador, el consejo 10 salarios minimos y
valores mas altos autorizados sélo por la asamblea. En otro caso se manifestd que el administrador esta
autorizado para ejecutar hasta 4 salarios minimos en compafiia del consejo, de ahi en adelante se debe
convocar la asamblea.

De cara a los proveedores los conjuntos residenciales establecen fechas de radicacién de
cuentas de cobro o facturas para pago; los prestadores de servicio consultan dichas fechas y entregan la
documentacién requerida antes con el objetivo de agilizar el pago. Las fechas varian segln el conjunto,
entre las fechas sefaladas se encuentra el 5 o el 20 de cada mes.

Expectativas en la prestacidn del servicio

Los administradores en general manifestaron expectativas asociadas a mejorar la confiabilidad
en el proveedor, proyeccién de presupuesto, mantenimiento predictivo y la tranquilidad que se deriva
de una confianza plena en el proveedor del servicio. Como parte de los elementos sefialados se indica
mantener el personal fijo, poca o ninguna rotacién, personal en formacion permanente, alto
profesionalismo, proactividad y una actitud propositiva que contemple mejoras hacia futuro
(innovacién), delegar trabajos a personas idéneas en caso de ser necesario y solo por fuerza mayor.
Frente al papel de acompafiamiento o asesoramiento se presentaron expectativas asociadas a la
orientacién en la reposicion o actualizacién de equipos y capacitacién para los administradores.

En cuanto al servicio, se destacd el servicio basado en el cumplimiento de las dos partes, que sea
un apoyo, con contacto permanente y respaldo mutuo para desarrollar la confianza que requiere este
tipo de servicios, claridad en las cotizaciones o propuestas del trabajo que se pretende adelantar,
presentacién de cronogramas, disponibilidad permanente 24-7, mantenimientos con la periodicidad
requerida y completos, propuestas de mejoramiento complementarias como apoyo en nuevas areas;
ejemplo: reutilizacion de aguas lluvias y optimizacidn del consumo de energia para disminuir los gastos

de la copropiedad.
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Ahora bien, se resaltan dos propuestas que segun las administradoras no estan disponibles
actualmente en el mercado, la primera consiste en un servicio que funciona via internet y genera
alarmas cuando se esta presentando una falla, emitiendo mensajes de alerta. La segunda, orientada a un
servicio predictivo que indique el momento en el que se debe cambiar un repuesto, de esta manera se
pueda contar con un informe del estado del equipo para establecer un presupuesto y cronograma de
mantenimientos, basados en la demanda real.

Las dos propuestas mencionadas incluso podrian considerarse como funcionales que hacen
parte de un sistema mas complejo. Una herramienta basada en datos en la que se guia al cliente sin
depender de un criterio subjetivo de un proveedor, y de esta manera saber ¢qué se requiere?, écuando?
y écudnto costara? Se destaca que los mantenimientos deben evolucionar de correctivo, preventivo a
predictivo, blindando a las copropiedades y administradores del aprovechamiento de proveedores
deshonestos. Al final, lo que se desea es eliminar el trabajo operativo de seguimiento y que se invierta
tiempo sélo cuando realmente se requiere.

Recomendaciones para Hidro Aguas y Controles

Los clientes actuales destacan que Hidro Aguas y Controles les ofrece una alta y satisfactoria
calidad del servicio. Empero, la organizacién esta siendo victima de su propio éxito y evidencia que
requiere esfuerzos y cambios internos importantes. La satisfaccion de los clientes genera altos niveles de
trabajo, llegando al punto de saturacion y descuido de otros frentes; en este sentido, recomiendan
ampliar el equipo garantizando que se repliquen los mismos niveles de excelencia y buenas practicas, un
servicio consistente con el recibido previamente. Pero la recomendacion no se limita a trabajo de
campo, sino que también identifican como importante el trabajo en oficina.

En cuanto a la alineacién con la norma exigida a las copropiedades, se recomienda incursionar
en la certificacion de servicios de lavado y desinfeccidn de tanques, medicion de calidad y potabilidad
del agua. Aumentando asi el valor generado y a la vez el nivel competitivo en relacion a otras empresas
del sector que ofrecen dicho certificado.

Mapa de empatia del segmento de administradores

A partir de los elementos identificados previamente se adelanté un mapa de empatia, buscando
concretar y comprender cdmo perciben los clientes principales de la empresa, los administradores de
propiedad horizontal su relacién con todos los servicios asociados al manejo de las aguas de consumo,
Iluvias y negras. Se destaca la amplia atencidn por parte de los administradores sobre estos servicios, ya

gue son considerados de alta relevancia frente a sus obligaciones para con los usuarios finales; y a su



vez, es una fuente de gran impacto para su gestion, generando una serie de sentimientos que se tratan

de mitigar por medio de una adecuada relacion con los proveedores de este tipo de servicios.

Figura 19
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administrador y recibe nuevas
copropiedades para administrar

Mide el éxito a través del sistema, particularmente si esta
funcionando sin emergencias y a un precio razonable

Ve como alternativa una herramienta tecnolégica que le permita
programar y hacer seguimiento a todo el sistema de manera
oportuna y preferiblemente remota, con programacion de
presupuestos y cronogramas de intervencion a largo plazo

Nota: Presenta el mapa de empatia del segmento de clientes mas representativos.



4.2.2. Andlisis del Segmento Proveedores

Buscando una lectura multidimensional, la investigacidon planted la consulta a proveedores que
permitieran identificar cdmo funciona el sector y en qué momento se articula Hidro Aguas y Controles.
En este sentido, se adelantaron entrevistas que permitieron identificar el modelo de negocio desde la

perspectiva de los proveedores; a continuacién, se resumen los elementos sefialados por 2 proveedores

con respecto a la captura, creacidn y entrega de valor:

Figura 20

Proveedores — Creacidon de Valor

Alianzas Clave

-Proveedores *

-Fabricantes como Barnes,
Pedrollo, Hidromar & IHM para el
distribuidor son claves
-Proveedores de servicios que
permitan ampliar cobertura
-Fabricantes de motores y
suministros eléctricos como WEG
-Fabricantes de valvulas y cheques
como Helman

-Distribuidores de tuberias como
ferreterias

Actividades Clave

-Fidelizar clientes con atencién completa
-Asesoria, acompafiamiento, precios y disefios
-Buscar y cubrir mercados

-Trabajar por sectores

-Capacitar al personal

-Vigilar desarrollos tecnolégicos en ofros paises

Recursos Clave

-El personal técnico

-Delimitar alcance de los trabajos a desarrollar
-Herramientas tecnolégicas como la pagina web
para ventas remotas y el aplicativo de
facturacion

Nota: Resume la percepcion de los proveedores acerca de la creacion de valor




Figura 21

Proveedores — Entrega de Valor

Relacion con los clientes

-Es una relacién cercana en el marco de lo
comercial *

-Se brinda asesoria, crédito, descuento y precios
razonables

-La relacion mas distante es en Ia tienda virtual;
sin embargo, se habilitan canales para asesorar
cuando se requiere

-Brindan asesoria especializada, por ejemplo
cuando se requiere un estudio para un proyecto

Canales

-Pagina Weh, voz avoz *

-Lineas de fidelizacion: Canal directo, canal de
distribucion, atencion en tienda

-Medios: correo electronico, teléfono, sistema de
facturacién y vehiculos corporativos

Segmento de Clientes

-Para el proveedor distribuidor, Ia industria
representa el 70% de sus clientes

-Para el proveedor fabricante, es el sector
construccion su mayor segmente, adn
cuando también trabajan con la industria

-En los dos casos el sector inmobiliario es
representativo por la movilidad en cuanto
a cambios y recambios de equipos y
repuesios; sin embargo, no pueden
atender todo el mercado, por lo que s
apoyan en empresas que se dediquen a
este sector

Nota: Resume la percepcion de los proveedores acerca de la entrega de valor.

Figura 22

Proveedores — Captura de Valor

Estructura de Costos

-Personal (Salarios y gastos de representacion) *
-Costos asociados a la logistica de equipos

-Costos asociados a los proveedores e importacion
de equipos.

-Gastos de operacion: arriendo y herramientas

Fuentes de Ingresos

-Venta, distribucidn y asesoria en instalacidn,
puesta en marcha y reparacion o cambio de
equipos de bombeo

Nota: Resume la percepcion de los proveedores acerca de la captura de valor.

Figura 23

Proveedores — Propuesta de valor

Propuesta de valor
-Excelentes productos v asesoria al cliente

-Servicios durante toda la vida del sistema
-Posicionamiento de marca

-Presencia nacional

-Sentido de pertenencia

Nota: Resume la oferta de valor desde la perspectiva de proveedores.
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4.2.3. Andlisis del Segmento Competidores
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Al igual que con los proveedores en busqueda de una lectura multidimensional, la investigacién

planteé la consulta a competidores por medio de entrevistas que permitieran identificar cdmo perciben

el negocio. A continuacién, se resumen los elementos sefalados por 2 competidores con respecto a la

captura, creacion y entrega de valor.

Figura 24

Modelo de Negocio Competidores

Actividades clave
-Aplicar el principio de
evitar garantias o

Alianzas clave

-Cumplimiento de
requisitos de ley -
factura electronica,
parafiscales

-Planeacion desde el
punto de vista operativo
-Recaudo de cartera que
se convierte en capital def cliente

prestados

técnicos
-Cotizaciones
personalizadas

emergencias sobre servicios

-Elaboracion de conceptos

-Analisis de 1a necesidad del

Propuesta de
Valor

Disponibilidad
247

Relacion con
clientes

-Relacion cercana;
confianza basada
en el cumplimiento
-Mantener los
equipos en buen
estado brinda
tranquilidad para la
empresa,
empleados v

Segmento de
Clientes

-Administradores de
conjuntos
fresidenciales

trabajo
-Cotizaciones

-Visitas en sitio del cliente
-Gestion del conocimiento
fundamentado en
eXperiencia

Recursos clave
-Recursos humanaos
-Herramienta (bombas
sumergibles, hidro
lavadora, arnés, sondas
eléctricas industriales, etc)
-Capital de trabajo

clientes

Canales
-Voz a voz
-Pagina Web
-Paginas amarillas
-Fedes
sociales como
Instagram vy
WhatsApp
-Promocion en
uniformes v
vehiculos

Estructura de costos

-Transporte
-Insumos
-Herramienta
-Capital de trabajo
-Nomina

-Costos tributarios

Fuentes de Ingresos

-Lavado de tanques

-Servicios de mantenimiento preventive v
correctivo del sistema de bombeo de agua v
todas sus partes

-Feparacion v suministro de equipos e insumos.
-Mantenimiento de tableros eléctricos v cambio
de accesorios

-Lavado v mantenimiento de equipos de aguas
luvias, aguas negras v aguas residuales
-Cambio de tuberias

-Impermeabilizacion de tangues

Nota: Resume el modelo de negocio desde la perspectiva de los competidores.
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Entre la informacidn recogida, vale destacar el tema asociado a la competencia existente en el
sector. En este sentido, los competidores de Hidro Aguas y Controles consideran que es baja, no por la
falta de personas o empresas que ofrezcan los servicios, mas por la gran demanda existente. Esta
postura se ve contrastada por la perspectiva sefalada por parte de los proveedores de Hidro Aguas y
Controles que consideran que los empleados de empresas que aprenden el oficio, en periodos de
tiempo corto inician a prestar servicios de manera independiente e informal, saturando la oferta. Ahora
bien, es preciso sefialar que los clientes administradores consideran que es facil encontrar proveedores.
No obstante, encontrar los proveedores idéneos que cumplan las exigencias requeridas es otro temay
no es sencillo.

En materia de tendencias es notorio que todos los actores entrevistados que prestan servicios
en el mismo sector seialan la tecnologia como el foco de atencidn al que se deben dirigir, buscando la
automatizacion de procesos y la incorporacion de mecanismos mas avanzados que den solucién a las
necesidades de los clientes. Por otra parte, en relacion de la normativa, se hace referencia explicita al
cumplimiento de los requisitos legales de constitucion empresarial, requisitos de la Secretaria Distrital
de Salud para la prestacién de servicios, certificacién de conocimiento de los protocolos de trabajos en
alturas y trabajo en ambientes confinados, y el pago de los parafiscales, sefialando un nivel de riesgo
laboral 5.

Otros temas de relevancia son la financiacidn para la ejecucién de los trabajos a realizar, en
ddnde las empresas del sector estdn de acuerdo con la importancia del anticipo como mecanismo de
seguridad bilateral y como insumo necesario para dar ritmo a la ejecucion de los servicios. Por otro lado,
fuera de los retos econdmicos de financiacion a los que se pueden enfrentar las empresas, se encuentra
la dificultad de conseguir o desarrollar talento humano que esté dispuesto a aprender y quedarse para
crecer en la prestacién de este tipo de servicios. Si las empresas no cuentan con una adecuada
capacidad instalada se vera afectada directamente la cobertura de la demanda existente y la generacion

de nuevos negocios; por consiguiente, el crecimiento de las empresas.

4.2.4. Andlisis DOFA

Como actividad final para cumplir el alcance del objetivo nimero dos planteado en esta
investigacion, se adelantod un andlisis DOFA que de acuerdo a Osterwalder y Pigneur (2011), permite un
reconocimiento de las fortalezas, amenazas, oportunidades y debilidades del modelo de negocio de
Hidro Aguas y Controles. En este sentido, la investigacién adelantd el cuestionario asociado al analisis

DOFA aplicado al modelo de negocio actual, teniendo en cuenta la visidn interna de gerente y
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empleados y externa de clientes, proveedores y competidores, lo que permitié identificar los elementos
gue requieren una intervencién inmediata y se convierten en el origen de la innovacidn del modelo de
negocio. A continuacién, se hace una descripcién de los elementos identificados.

Debilidades

La interaccidén con clientes tiene oportunidades de mejora que se pueden asociar a fortalecer los
canales de comunicacion con el cliente y los proveedores en actividades especificas como proyeccién y
reconocimiento de marca, lo cual con una mejora continua podria desarrollar el acceso a mas clientes y
economias de campo. Por su parte, en materia de infraestructura, se identifica una falta de capacidad
instalada que eventualmente podria cubrirse con cooperacidn externa; sin embargo, actualmente no es
viable dadas las dinamicas del sector donde la colaboracién en red con actores externos solo se da
cuando es estrictamente necesario, regularmente los proveedores de este tipo de servicios trabajan
solos y buscan resguardar su competencia técnica de la visién de otros colegas.

Las mayores debilidades se asocian a las actividades claves y los costos, en la visidn de la
empresa, los proveedores y los competidores, la ejecucién del trabajo es fundamental, por cuanto se
concentran en hacer una buena planeacion y ejecucién del servicio lo que aparentemente se traduce en
una percepcién de calidad por parte del cliente; sin embargo, estas actividades podrian imitarse
facilmente por la competencia, particularmente si aplican sistemas de gestion de calidad que les
permitan encontrar eficiencias en la ejecucion de servicios. La situacion de los costos es la mas relevante
dado que actualmente no se cuenta con informacidn que permita hacer proyecciones, adicionalmente al
ser un servicio que se mueve a partir de eventualidades, no se aprovechan economias de escala mas alld
de beneficios de los proveedores por ser clientes frecuentes.

Fortalezas

Se identifican algunas fortalezas que no han madurado cdmo por ejemplo el relacionamiento
cercano con clientes fidelizados lo que no ocurre con clientes nuevos, se tienen margenes
aparentemente elevados de los trabajos correctivos, con la particularidad de no ser tan recurrentes; la
alta potencialidad de trabajar en red. Asi mismo, la confianza que genera el servicio ofertado da espacio
a sugerir un incremento en las tarifas para mejorar los ingresos, particularmente porque al desarrollar
una relacién de confianza con el cliente, el costo de conseguir un nuevo proveedor que genere este
mismo efecto puede ser muy alto, el cliente decide pagar por el valor que ofrece la compaiiia:
transparencia, calidad y cumplimiento, lo que se encuentra en consonancia con las necesidades que

quiere cubrir asociadas a la prestacion de este tipo de servicios.
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En este sentido, se destaca que las fortalezas mas representativas de la empresa se encuentran
asociadas a la calidad con la que se presta el servicio, que se sustenta en una muy buena planeaciony
ejecucién del mismo, alta competencia técnica, generando satisfaccién y tranquilidad en los clientes en
relacion a los servicios que reciben, consolidando relaciones de largo plazo que permite al cliente
fidelizado y a Hidro Aguas y Controles hacer una estimacion de costos de los servicios que de alguna
manera ya lograron estabilizar.

Amenazas

Existen algunas amenazas asociadas principalmente a la llegada de nuevos proveedores de estos
servicios al mercado; no obstante, es claro que actualmente, si bien se pueden encontrar un nimero
significativo de proveedores, las referencias tanto para los proveedores como para el segmento de
clientes actual es determinante, por cuanto, contar con el reconocimiento del sector blinda el negocio y
la cuota de mercado, empero, el bajo nimero de personal y la alta rotacion exige un proceso de
formacidn permanente de los colaboradores para mantener y garantizar la calidad del servicio. La
rotacion de personal como una amenaza latente es mal vista por los clientes, elemento que busca ser
mitigado con la atencidn directa del gerente quien descuida actividades estratégicas por atender temas
operativos.

Las amenazas mas representativas se resumen en la pérdida de clientes relevantes o fidelizados
por falta de capacidad instalada para atenderlos, la no incursiéon en temas reglamentarios como la
certificacidon de agua potable, la formacion en nuevas tecnologias que ingresan al mercado, asi como
eventualmente el ingreso de tecnologias libres de mantenimiento o que permiten mantenimiento
predictivo y monitoreo en tiempo real.

La empresa tiene una alta dependencia de un solo segmento de clientes, por cuanto ante la
probabilidad que eventualmente se presente el ingreso de mano de obra calificada y que cumpla con los
elementos planteados en la propuesta de valor actual, sumado a que seguramente seran atendidos por
socios clave como los proveedores que por la naturaleza de su negocio colaboran directamente con la
competencia, traeria como consecuencia un impacto directo a los ingresos de la empresa amenazando
su sostenibilidad.

Oportunidades

Es posible conseguir algunas eficiencias operacionales mejorando los procedimientos y recursos
empleados para ejecutar las actividades clave, asi como desarrollar competencias digitales que apoyen
labores administrativas, igualmente, se pueden generar mayores oportunidades a partir del trabajo en

red con los proveedores y competidores actuales, lo que podria generar alguna ventaja en la ampliacion
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de capacidad instalada, transferencia de conocimiento y accesos a segmentos como centros
comerciales, la industria y la construccién. Sin embargo, esto implica hacer una evaluacién de riesgos en
materia de captura de cuota de mercado por parte de la competencia y riesgo de cambiar el foco de
prestaciéon de servicios directos con reconocimiento de marca a revendedor de productos o prestador
de servicios tercerizados.

La interaccidn con clientes se puede ver favorecida a partir de la implementacién de estrategias
de marketing digital, elementos que se pueden sumar al fortalecimiento de la capacidad del equipo de
trabajo que eventualmente permitird descentralizarlas actividades de prestacién de servicio que
actualmente lidera el gerente. Ahora bien, las oportunidades mas relevantes para su intervencién se
asocian a la propuesta de valor, las fuentes de ingresos, el segmento de clientes y finalmente, los
recursos que se consideran claves.

Por una parte, existen requerimientos no atendidas por la empresa como la prestacion de
servicios en materia de aguas negras y la certificacién de agua potable donde el sector tiene ain menos
proveedores. Pesé a lo anterior, el sector en general no provee una serie de servicios que se encuentran
dentro de las expectativas de los clientes como por ejemplo: el aprovechamiento de aguas lluvias,
eficiencia energética que permita reducir el consumo, servicios de mantenimiento predictivo,
cronogramas de planeacién con presupuestos que permitan proyectarse a largo plazo, conectividad a
internet para el monitoreo en tiempo real del estado del sistema y disponibilidad permanente de
informes de mantenimiento.

Se considera que la bodega es un recurso subutilizado que se puede potenciar, en este mismo
sentido, la experiencia y experticia técnica del gerente se pueden capitalizar para generar procesos de
gestion del conocimiento que permitan atender la demanda del sector de personal capacitado.

Los elementos sefialados previamente implican un cambio en la propuesta de valor, donde se
sugiere reevaluar si la transparencia, cumplimiento y calidad, son la propuesta per se, o, son principios
basicos para cumplir lo que demanda el cliente, donde se sugiere abordar la tranquilidad y confianza en
la prestacidn del servicio, asi como la disponibilidad 24/7. Para que el modelo sea completo, se
demanda que los esfuerzos que debe abordar actualmente el cliente se eliminen y se cubran las
expectativas de los servicios que aln no se desarrollan, incorporandose a la oferta de servicios. A
continuacioén, se presentan los componentes donde se identificé la mayor probabilidad de innovacién

con algunas notas de los elementos que deberian considerarse en una nueva propuesta.
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Figura 25

Componentes del Modelo de Negocio a Intervenir

Segmento de
Clientes
Propuesta de
Valor
-Tranquilidad
-Disponibilidad -Inmuebles con
24/7 sistemas de bombeo
Recursos clave S _
_Confianza -Industria
-Mano de obra especializada -Construccion
-Acceso a tecnologia IOT
-Modelo de operacion en red

Fuentes de Ingresos
-Servicios actuales +

-Servicie v aprovechamiento de aguas residuales
-Certificacion de agua potable

-Eficiencia energética y sistemas con energia solar
-Suscripcion a servicios de plataforma, monitoreo en tiempo
real informes automaticos, cTonogTamas y presupuestos
-Trabajos tercerizados con socios clave en industria y
construccion

Nota: Resume los elementos identificados en la investigacion que no se estan aprovechando actualmente y que
podrian brindar el primer salto de valor a la empresa en su modelo de negocio; identificados a partir del analisis

DOFA.

4.3. Aplicacion del Lienzo Para la Innovacién del Modelo de Negocio BMIC
Esta seccion presenta los resultados y andlisis relacionados con el tercer objetivo de la
investigacion que consiste en aplicar el lienzo para la innovacidn planteado por Jin et al. (2021) al
modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles, lo que implico partir del andlisis DOFA de la seccién
anterior, proceder a seleccionar las zonas y puntos criticos mas representativos para la empresa,
analizar estos puntos criticos e identificar direcciones de innovacidn que finalmente al combinarlas

permitieron plantear la propuesta de innovacion.

4.3.1. Identificacion de Zonas y Puntos Criticos en el Lienzo BMIC
El analisis DOFA sugiere que las mayores oportunidades o amenazas para la empresa se
encuentran en los componentes asociados a los recursos clave, propuestas de valor, fuentes de ingreso

y segmentos de clientes, lo que implica identificar en el lienzo BMIC el cual se puede consultar en la



86

Figura 11, las zonas que coinciden con los componentes identificados previamente, sefalando
especificamente cuales son los puntos criticos mas relevantes, ya que si bien existen oportunidades de
mejora en los otros puntos, es necesario focalizar el analisis en los componente mads relevantes. En las
Figuras 26y 27, se presenta la relacion de los elementos identificados en el Lienzo BMIC, que fueron
objeto de analisis.

En este trabajo se identificaron puntos relevantes en todas las zonas, priorizando las cinco (5)
zonas de mayor relevancia que son; Objetivo de valor, Propuesta de valor, Transmisién de valor,
Creacidn de valor y Captura de valor. Las tres primeras ofrecen mayores oportunidades para Hidro
Aguas y Controles, sin embargo, dependen de las dos ultimas que se sefialan como determinantes para

proyectar nuevas oportunidades del modelo de negocio.



Figura 26

Zonas y puntos criticos Lienzo BMIC aplicado al modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles

I T [ obetvodevalr [T PropuestadeNalor T
Eﬂﬁ:it{?;;ema Eﬂﬁgit;elrg: ma Objetivo de Desarrollo Posicionamiento Cliente
. Potencial destructivoy |« Las ventajas Considerar: en el mercado Considerar
el impacto de las competitivas N Considerar: _
tecnologias emergentes| existentes, incluida | * El crecimiento de la empresa « Los mercados de » Lafidelidad de
s La materia técnica la ventaja de ser el | * L@ exiraccion de valor oculto bajos ingresos. los clientes
transferencia de primero en llegar para maximizar el valor + La gran volatilidad = Lasalisfaccion
tecnologia v otros . Gradode de los mercados del cliente
cambios tecnolégicos adecuacion entre el « Los mercados « La creacion de
e Muevas teorias de la tipo de empresa y el personalizados un nuevo valor
innovacion de los modelo de negocio « La posibilidad de para el )
modelos de negocio actual Crear Nnuevos consumidor
« Afractivo de la e Sihay nuevos mercados
normativa y las politicas| proyectos creativos.

. ) o Metodo de Implementacion
Resistencia a las limitaciones (Impulso Considerar

negativo) « Lainnovacion progresiva,

Considerar: radical, destructiva o sostenida

« Lainnovacion impulsada por la .
privatizacion, el servicio, el

Producto y Servicio
Considerar:

El desarrollo de productos integrados y

Falta de interaccion nuevos productos

L]

» La barrera del pensamiento inercial. usuario, la informacion y la » La personalizacion de nichos, la
» La imitacion competitiva tecnologia. personalizacion masiva

L]

Los servicios en linea, los semvicios de
colaboracion, los servicios inversos, los
productos y servicios integrados

La innovacion de los servicios abiertos

El servicio basado en la tecnologia
emergente y el servicio de alianza dindmica
basado en la ontologia

Los servicios financieros, los servicios de
operador virtual, los servicios de gestion de
recursos, los servicios técnicos

Las posibles amenazas de .
intervencion externa

Muodelo de negocio en la nube, .
modelo de negocio Agil, modelo
de negocio de bajo coste,
modelo de negocio personal, .
modelo de negocio .
multidimensional, modelo de
negocio flexible, modelo de
negocio en red. .
» La superacion de la inercia
organizativa v el cambio de las
formas de organizacion

la externalizacion y la
produccion
colaborativa

« Colaboracién en la
cadena de suministro

» Considerando la
productividad, el
modelo de produccion,
el sistema de servicios
de produccién

» La capacidad de
aprendizaje del eguipo

« el aprendizaje

» La posibilidad de establecer
una alianza estratégica y
una alianza dinémica

» La gestion del conocimiento
del cliente v el sistema de
gestién del conocimiento

» Los recursos redundantes y
la energia sostenible

Los medios de
comunicacion social
La subcontratacion
La comunidad

Las pequefias
empresas de Hub

La cadena de valor
radial

Los compradores,
consumidores y
usuarios finales

Competencia central Recursos Clave Canal de Cadena de Valor Sistema de Informacion

{corel} Cansiderar Distribucion Considerar Considerar:

Consigerar o Considerar: « Modelo de « La posibilidad de

« El crowdsourcing = Equipos innovadares, + La esfrategia de Comercio establecer un sistema de
(colaboracién abierta), | SOuiPos inteligentes precios Electrénico informacion

» Elmodelo de negocio de
los operadores de red

« Aplicaciones moviles

Internet, la red de

préxima generacion

» Soluciones modulares e
integradas

Red de Valor. Considerar:

Posibilidad de cambiar =

el modelo de red
Redes sociales
Principal mecanismo

compartida

» Posibilidad de compartir

archivos

« Transferencia abierta de

Construir una plataforma « La posibilidad de

un servicio
gratuito

» La ecologizacion,

5 de colaboracion la energia
incremental « Coincidencia con los conocimientos renovable
modelos de negocio  « La velocidad de respuesta
externos a nivel empresarial
Captura de valor Evaluacion de valor
Estructura Compaosicion de Beneficioy i . .
de Costos los activos rendimiento Metodo de evaluacion Indicador de evaluacion
Considerar: Considerar: Considerar: _ . Considerar: Considerar:
« Costedela « Capital humano » Desempefio social « El método estocéstico « Sostenibilidad
empresa « Capital de riesgo + Resultados « Toma de decisiones « Heterogeneidad
« Coste del riesgo|* El mecanismo de financieros multi-objetivo « Rentabilidad
financiacian » Rendimiento de la
« Eluso de activos organizacion
Intangibles

Nota: Se presentan las zonas y puntos criticos identificados en el Lienzo BMIC alineados con el DOFA
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Figura 27

Seleccion de origenes de innovacion en el Lienzo BMIC

Objetivo de Posicionamiento Cliente Producto y Servicio
Desarrollo en el mercado Considerar Considerar:
Considerar: Considerar:

El desarrollo de productos integrados v

» Los mercados de » La fidelidad de los nuevos productos
« El crecimiento de Ia bajos ingresos clientes L R )
- e a personalizacion de nichos, la
empresa « Las gran volatilidad de | = La satisfaccion del * perEonaIizacifm masiva '
s nlatxtraccifm de valor :_qu";'neerf?ad;; Eléeg;[eeacifm de un nuevo |* LOS servicios en linea, los servicios de
oculto para maximizar | * 5 3 . ! i i i
el valor personalizados valor para el consumidor colaboracion, los servicios inversos, los

productos v servicios integrados

« Lainnovacion de los servicios abiertos

« Elservicio basado en la tecnologia emergente
v el servicio de alianza dinamica basado en la
ontologia

« Los servicios financieros, los servicios de
operador virtual, los servicios de gestion de
recursos, los servicios técnicos

» La posibilidad de crear
nuevos mercados

Recurso Clave Canalde Cadena de Valor Sistema de Informacion
Considerar: Distribucion Considerar Considerar:
Considerar:
¢ Equipos innovadores, equipos L Lz estrafegia de precios|s Modslo de Comercio |+ L@ posibilidad de establecer un
inteligentes L Los medios de Electrénico sistema de informacion
b La posibilidad de establecer una alianza | comunicacion social  |= La cadena de valor « Elmodelo de negocio de los
estratégica y una alianza dindmica L L3 subcontratacion radial operadores de red
b La gestion del conocimiento del cliente yp  La comunidad « Los compradores, » Aplicaciones moviles
el sistema de gestion del conocimiento b Las pequefias consumidores y » Internet, la red de proxima
b Los recursos redundantes v la enargia empresas de Hub usuarios finales generacion
sostenible » Soluciones modulares e
integradas
Captura de valor Red de Valor.
Composicién de los activos Considerar:
Considerar: b Posibilidad de cambiar el « Construir una plataforma = La posibilidad de un
madelo de red compartida servicio gratuito
« Capital humano b Redes sociales = Posibilidad de compartir archives = La ecologizacion, la
» Capital de riesgo b Principal mecanismo de » Transferencia abierta de energia renovable
« El mecanismo de financiacion colaboracion conocimientos
» Eluso de activos intangibles b Coincidencia con los modelos s La velocidad de respuesia a nivel
de negocio externos empresarial

Nota: Se presenta la reagrupacion del Lienzo BMIC con los origenes de la innovacién identificados para Hidro

Aguas y Controles.

4.3.2. Andlisis de puntos criticos identificando direcciones de innovacion

Una vez identificadas las zonas y puntos criticos, se procedié con el andlisis, en donde se resalta
gue el objetivo de valor que persigue la empresa puede focalizarse en el crecimiento de la misma,
basado en la extraccion de valor oculto, principalmente en la alta experticia técnica, conocimiento del
sector y capacidad de llegar a otros sectores de mayor valor agregado. Se considera que de los
elementos sefialados se puede obtener mayor valor que el capitalizado actualmente. Ahora bien, la

propuesta de valor es la que posiblemente puede lograr que el objetivo de la empresa se materialice,
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particularmente por la posibilidad de obtener un mejor posicionamiento en el mercado, acceder a otros
segmentos de clientes y aumentar la oferta de servicios actuales por nuevos y poco convencionales que
puedan cubrir las expectativas de los clientes.

El mercado actual centralizado en administradores de propiedad horizontal, manifiesta que su
prioridad es el ahorro de recursos para las copropiedades, por esto, existe una tendencia a contratar
servicios cada vez mas econdmicos, lo que los lleva a obtener servicios de mala calidad perdiendo
confianza en los proveedores, quiere decir que el segmento actual de clientes es de bajos ingresos y al
mismo tiempo, encuentra un limite asociado al cumplimiento con calidad, por cuanto su decisién de
compra no se limita a un bajo costo.

Adicionalmente, se percibe un bajo desarrollo de servicios diversificados que se enfoquen en
atender necesidades especificas cdmo monitoreo remoto de los sistemas de suministro de agua,
servicios asociados a la programacién y presupuestos a largo plazo, esto implica un desarrollo que se
personalice a cada propiedad horizontal atendiendo sus caracteristicas especificas. Cubrir estas
necesidades especificas generara un nuevo valor para el cliente que actualmente no estd obteniendo en
el mercado.

Atender las demandas especificas implica construir un portafolio con nuevas alternativas que
cautiven a los clientes actuales y que sean lo suficientemente ambiciosas para que puedan llegar a
nuevos segmentos como los espacios donde actualmente trabajan los proveedores, esto quiere decir el
sector de la construccion y la industria, asi como espacios no explorados dentro de los que se pueden
identificar hoteles, centros de recreacion, centros comerciales y edificios de oficinas. Lo anterior tiene
sentido si se considera que todos los segmentos demandan un servicio basico de mantenimiento a sus
sistemas de suministro de agua potable y manejo de aguas residuales. En este sentido, servicios de
mantenimiento predictivo, diagndstico con monitoreo remoto, manejo de informacién atil para gestion
con autoridades reglamentarias, manejo de presupuestos y toma de decisiones pueden ser
implementados para el sector actual y posteriormente llevarlos a los sectores que se decidan abordar.

La propuesta de valor tiene un cuello de botella que es evidente tanto para los clientes actuales,
como para proveedores y competidores, se trata especificamente de la disponibilidad de mano de obra
calificada y responsable para atender los requerimientos de los clientes de manera eficiente a un precio
razonable, convirtiéndolo en un recurso clave de alto impacto que constituye una ventana de
oportunidad para el trabajo colaborativo entre los proveedores que cumplen con las expectativas

actuales de los clientes, esto implica desarrollar un sistema de gestion del conocimiento que no existe
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actualmente en el sector ya que todos los actores dependen del aprendizaje a partir de la experiencia 'y
por lo general no colaboran entre si a menos que sea un caso de fuerza mayor.

Ahora bien, la transmision de valor puede que sea funcional para el segmento actual, sin
embargo, es necesario evaluar sus limitaciones pues depende del contacto directo que se asocia con la
referenciacién, la aplicacidn excesiva del voz a voz y la prestacidn directa del servicio limita otras
alternativas por concentrarse en estos mecanismo. La descentralizacidn en esta actividad puede abrir
horizontes a nuevas formas de entregar valor que no se estdn contemplando por ninguno de los actores
interesados como proveedores y competidores e incluso los mismos clientes.

La primera y mas evidente accidn consiste en llegar por medios digitales a todo tipo de
segmentos de clientes, la segunda y menos evidente accion es el desarrollo de servicios basados en
plataforma con soluciones modulares para cada cliente y que al mismo tiempo tengan la posibilidad de
ser integradas a servicios en la nube, y finalmente, no limitarse a los clientes, pues es viable en un
escenario virtual la colaboracién de todos los proveedores de este servicio y el desarrollo de
necesidades del sector como la gestidn del conocimiento, la aplicacion de tecnologias de la terceray
cuarta revolucién industrial cdmo los automatismos y el internet de las cosas, asi como ingresar a la
implementacion de bombas solares y buscar mecanismos de eficiencia energética y aprovechamiento de
aguas lluvias.

Finalmente y de forma reiterativa, el capital humano se identifica en la captura de valor por ser
el proveedor y generador de activos intangibles en los que se sustentan todos los servicios, esto implica
gue es necesario abordar los mecanismos de desarrollo y consolidacién de las plantas de personal, el
crecimiento de los individuos en el sector y por supuesto el aprovechamiento colectivo de las
capacidades de los individuos, dirigido a la entrega de valor por parte de la empresa, lo que a su vez trae
a la discusidon la remuneracidn y el crecimiento personal y profesional. A partir del analisis anterior y

partiendo del Lienzo BMIC, a continuacion, se presentan las direcciones de innovacién.
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Tabla 5

Direccionadores de Innovacion del modelo de negocio

N° Direccionadores de innovacion N° Direccionadores de Innovacion

Aumento de la capacidad instalada, por
medio de la contratacidén de una persona
operativa y un técnico

Asignacién de tareas mixtas,
administrativas - operativas al equipo de
empleados existente

Oferta de mantenimientos preventivos por
suscripcion mensual de bajo costo
Generacion de contratos a largo plazo

Envio de mensajes de texto para recordar el
mantenimiento o lavado de tanques
Gestion del conocimiento como base del
fortalecimiento de la empresa y del sector

Oferta de servicios en pueblos aledafios a
Bogota

Contacto personalizado por llamada o visita
periddica para consolidacion de vinculos
Validacion de la satisfaccion del cliente por
parte del del gerente a través de una
llamada una vez finalizado el servicio

Envio de un plan de presupuesto requerido
para el afo respecto al sistema de gestion
del agua (amortizacion de posibles gastos)
Soporte técnico virtual

Personalizacién del servicio con reportes y
monitoreo remoto del sistema para cada
edificio

Creacidn de casos de éxito de referencia

Centralizar diferentes técnicos y trabajar
como outsourcing para diferentes empresas

Creacion de e-commerce de servicios
estandar

Estandarizacién de procesos

Incorporar a los clientes en un redisefio de los
servicios

Aplicar los principios para realizar analitica de
datos en un futuro

Desarrollo de servicios basados en plataforma
con soluciones modulares para cada cliente
con la posibilidad de ser integradas a
servicios en la nube (alarmas + informes +
monitoreo + presupuesto, etc.)

Creacion de agremiacion de empresas
prestadores de servicios asociados al
mantenimiento del sistema de gestion del
agua

Creacion de app para seguimiento del estado
del servicio contratado, tipo Rappi

Asociacidn con empresas de inteligencia de
las cosas para la creacién de los sistemas de
gestién de aguas del futuro

Eventos asociados a los sistemas de gestion
de agua para conectar con nuevos
administradores

Uso de tik tok, Instagram, Facebook y
LinkedIn para llegar a nuevos clientes
Benchmarking de empresas del sector para
entendimiento de la competencia 'y
superacién del nivel competitivo

Gestidn de cadena de valor entre usuarios
finales y proveedores de servicios de gestion
de aguas
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No

Direccionadores de innovacion N° Direccionadores de innovacion

Plataforma que centraliza diferentes Plataforma central de multiservicios

proveedores, los evalla y los oferta requeridos por administradores de conjuntos

(proveedores de los servicios de los residenciales (evaluacidn de proveedores)

sistemas de gestidn de aguas)

Oferta de valor sustentada en un servicio Creacidn de biblioteca de conocimiento sobre

de acompafiamiento en maximo 30 el sector

minutos con alianzas de diferentes

proveedores a lo largo de la ciudad

Creacidn de testimonios de personas que Creacion de blog de buenas practicas en

utilizan las nuevas tecnologias relacidn con los sistemas de gestion de agua

Concesion del sistema de gestidn del agua Creacion de chat bot para atencion inmediata

(el edificio entrega al proveedor el sistema

y este lo administra con una pequefia

comision de los residentes)

Talleres de fortalecimiento de Estrategia de cooperacion de los proveedores

competencias en temas especificos del sector a través de medios virtuales

requeridos por la empresa (educaciéon

continuada)

Acudir a bolsas de empleo para busqueda Creacion de diagnéstico gratuito para

de personal generacion de necesidad

Talleres de formacidn para clientes Implementacion de practicas sostenibles de
reutilizacion de agua para zonas abiertas

Alianzas con empresas que ofrezcan 46 Plan carrera, asociado al nivel de

energias renovables para la sostenibilidad conocimiento y competencias

del sistema de gestion de agua

Bolsa de puja de precios 47 Gestion de propiedad intelectual

Talleres sobre el funcionamiento de los 48 Dedicacion de un porcentaje de los ingresos

sistemas de gestién de agua para los como capital de riesgo para experimentacién

residentes de copropiedades

Alianza con otras empresas para disponer 49 Participacidn en convocatorias estatales de

de personal cuando se requiere apoyo impulso a emprendimientos y fondos de
inversion para startups

Creacion de comunidad de administradores 50 Llegar a nuevos mercados (sector

Hidro Aguas y Controles

construccion, industria, centros comerciales,
centros vacacionales y hoteles) a través de
dos mecanismos: generacién de alianzas con
proveedores y espacios de transferencia de
conocimiento

Nota: La tabla presenta el consolidado de origenes o direccionadores de innovacion planteados para Hidro Aguas y
Controles.
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4.3.3. Propuesta de Innovacion en el Modelo de Negocio de Hidro Aguas y Controles

Como resultado del proceso de andlisis sobre los puntos criticos mas representativos, se
procedié a adelantar la combinacién de las direccionadores que guian la innovacién en el modelo de
negocio, identificando que por las condiciones actuales, la propuesta mas apropiada consiste en
plantear la evolucién del modelo de negocio considerando tres puntos esenciales, el primero consiste en
resolver los cuellos de botella actuales para mejorar la eficiencia de la empresa, el segundo consiste en
aprovechar el conocimiento del sector para prestar servicios con una red de alianzas entre competidores
y proveedores que permitan acceder a nuevos mercados, y el tercero consiste en plantear un modelo
basado en el ecosistema del sector con servicios en la nueve que puedan ser desarrollados en
comunidad. A continuacién, se presentan las propuestas de innovacién.

En la Figura 28 se presenta un modelo que busca exponer los elementos con los que ya cuenta la
empresa para que los clientes los puedan asociar a la marca buscando que se reconozca en Hidro Aguas
y Controles el proveedor de confianza que estan demandando actualmente sin limitarse a la visién de la
confianza asociada a una persona especifica. Desligar la confianza asociada a las personas y trasladarla a
la empresa permitira que puedan ingresar a una serie de potenciales nuevos servicios que se estan
dejando de atender como por ejemplo trampas de grasa, tercerizacién de servicios como la certificacion
de tanques, implementar gestién del conocimiento e iniciar la ruta a la postulacidn de fuentes de

financiamiento alternas como las convocatorias estatales para emprendimientos.



Figura 28

Propuesta de modelo de negocio con foco en cuellos de botella

Alianzas clave

-Proveedores de
equipos

-Equipo de trabajo
interno
-Admmistradores de
conjuntos
residenciales
-Consejos de
Administracion
-Empresas de
recoleccion de
residuos

-Secretaria de Salud
de Bogota
-Empresas
certificadoras en
cursos laborales
(alturas, espacios
confinados v otros)
-Competidores

Actividades clave

- Aplicar el principio de evitar]
parantias o emergencias
obre servicios prestados
-Elaboracion de conceptos
fecnicos

-Cotizaciones personalizadas
- Analizis de 1a necesidad del
cliente

L Visitas en sitio

-Gestion del conocimiento
fmpactando a empleados v
Clientes

-Certificaciones
profesionales en manejo de
plturas v espacios
confinados

- Procedimiento de
certificacion de la Secretaria
e Salud para certificar
favada de tangues
FConsolidacion base de datos
- Gestion de cartera

Recursos clave
-Mano de obra de alta
calidad
-Herramienta de
calidad
-Certificaciones de
CUrs0s
-Permizo Secretaria de
Salud
-Repuestos e insumos
de calidad
-Vehiculo v bodega

Propuesta de
Valor
Solucionamos
tus problemas
¥ emergencias,
v evitamos que

voelvan a
pasar, con
transparencia,
calidad v
cumplimiento,
en el momento
v lugar que
requiras,
conectandote
cof nuestros
clientes que
nos
referencian
para gue
siempre estés
tranguil @

Relacidon con
clientes

Atencion
personalizada al
cliente_ cercania o
amistad, asesoria
directa v remota

Canales

-Voz a voz

-Vizita en sitio
-Pagina web
-Fedes sociales
(Facebook,
Instagram,
LinkedIn)
-Teléfono (llamada,
videollamada,
WhatsApp)
-Cofreo
Electronico
-Comunidad Hidro
Agnas
-Suscripcion 2 Apps
de servicios

Segmento de
Clientes
Principales:
-Administradores de
conjuntos
residenciales
-Consejo de
administracion
-Personas o
empresas vinculadas
al mantemimiento de
edificios o fincas

Secundarios:
-Competidores
-Centros
comerciales
-Centros
vacacionales v
hoteles
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-Base datos
Estructura de costos Fuentes de Ingresos
R -Lavado de tanques
Transporte _ertificacion del Servicios ani entivo v comectivo del
‘Repuestos : -Servicios de mantenimiento preventivo v corrective de
Insumos eq.mp o ) sistema de bombeo de agua v todas sus partes
Herramienta 'ig;m” de f;f;ld‘l.lﬂ: -Suministro e instalacion de equipos v accesorios
-Caja menor ~daptacion -Mantenimiento de tableros eléctricos, cambio de accesorios
Nomina instalaciones v atencidn de wrgencias
_Papeleria -Mantenimiento trampas de grasa

-Servicios tercerizados
-Convocatorias estatales

Nota: Se presenta una propuesta de innovacién en el modelo de negocio que plantea migrar a un servicio que

brinda tranquilidad a partir de una propuesta de valor integrada.
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En la Figura 29, se presenta un modelo de negocio enfocado en el trabajo en red apalancado en
alianzas estratégicas, lo que se propone consiste en que una vez consolidada la empresa partiendo del
fortalecimiento con el primer modelo de negocio planteado, se consolide un grupo de aliados con
capacidades equivalentes a las que tiene Hidro Aguas y Controles, particularmente proveedores y
competidores actuales para que se pueda ampliar cuota de mercado apoyado en trabajo colaborativo, la
idea consiste en unificar la red de proveedores confiables y entregarlo como un servicio asociado a la
red. Lo anterior tiene sentido desde la perspectiva que la demanda crece mds rapido que la oferta de
estos servicios, particularmente si se considera la capacidad del cumplimiento de las expectativas de los
clientes, permitiendo a todas las partes interesadas ampliar cuota de mercado y dando espacio al disefio
de nuevos servicios.

Finalmente se presenta el modelo de negocio basado en un ecosistema en la Figura 30, lo que
implica llegar a una descentralizacion total del servicio asociado a un grupo de empresas que
proporciona a los clientes de cualquier sector una red de proveedores con una oferta de servicios
diversificados que se generan en el marco de proyectos y que se soportan en servicios en la nube.
Consiste en una plataforma que facilita a todos los actores como proveedores de equipos e insumos,
prestadores del servicio de mantenimiento y reparacion, certificadores, desarrolladores de nuevos
servicios y clientes de diferentes sectores, encontrar un escenario en el que se pueden generar alianzas
y acceder a nuevas posibilidades como la incursion en eficiencia energética, aprovechamiento de aguas
residuales y servicios por suscripcién que den acceso a informacion para toma de decisiones que

actualmente no se encuentra disponible.



Figura 29

Propuesta de modelo de negocio con foco en trabajo colaborativo
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Alianzas clave
-Proveedores de
equUip0s, INSUMOS ¥
SETVICios
-Administradores de
conjuntos residenciales,
edificios comerciales,
hoteles v centros de
recreacion
-Desarrolladores de
tecnologias solares
-Fabricantes de motores
de alta eficiencia
-Empresas de
recoleccion de residuos
-Secretaria de Salud de
Bogota
-Empresas certificadoras

Actividades clave
-Elaboracion de
diagnosticos para provectar
servicio de largo plazo
-Personalizacion del sistema
de cada cliente

-Desarrollo de nuevos
servicios

-Gestion del conocimiento
-Gestion de principios de
calidad,

transparencia, oportunidad v
colaboracion como base de
toda la prestacion del
servicio

- Gestion de proveedores de
confianza

-Gestion de clientes

en cursos laborales
(alturas, espacios
confinados v otros)
-Aliados en prestacion
de servicios

Recursos clave
-Alianzas

-Capital intelectual
-Sistemas de control v
monitoreo remoto en cada
edificio

-Centro de operaciones
-Sistema de movilidad

Propuesta de
Valor

Operamos tu
sistema de
gestion de
aguas con
cofciencia
ambiental ¥
eficiencia
energética,
ponemos
nuestra red de
aliados a tm
SEIVICio

Relacion

con clientes
-Atencion
perzonalizada
-Asesoria directa,
remota v en alta
disponibilidad
-Cuenta de usuario
COMN SETVICIos
intangibles,
presupuestos,
informes.
diagnosticos,
transferencia de
confianza a la red

Segmento de
Clientes

Principales:
-Administradores de
Conjuntos
residenciales
-Conzejo de
administracion
-Personas o empresas
vinculadas al
mantenimiento de
edificios o fincas
Competidores
-Centros comerciales
-Centros vacacionales

Canales

-Plataforma weh
-Marketing digital
-Servicios técnicos
a domicilio
-Comunidad Hidro
Apguas v Controles

v hoteles

Secundarios:
-Empresas multisector
-Edificios

comerciales

Estructura de costos
-Movilidad
-Centro de operaciones
-Nomina
-Equipo de provectos
-Gestion de residuos

-Gastos de operacion

-Sostenimiento de alianzas

Fuentes de Ingresos
-Suscripciones
-Servicios de mantenimiento predictivo v preventivo de
sistema de bombeo de agua potable
-Certificacion de agua potable v sistemas contra incendios
-Distribucion de equipos e insumos
-Proyectos de manejo de aguas lluvias
-Provectos de eficiencia energética
-Suministro e instalacion de equipos
-Asesoria técnica
-Fecursos estatales v fondos de inversion

Nota: Se presenta una propuesta de innovacion en el modelo de negocio que plantea migrar a un servicio de

cooperacién soportado en una red de proveedores.



Figura 30

Propuesta de modelo de negocio con foco en ecosistema
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Alianzas clave

-Proveedores de
equipos, insumos y
Senvicios
-Desarrolladores
de

tecnologias solares
-Fabricantes de
motores de alta
eficiencia
-Proveedores de
servicios en la
nube
-Proveedores de
servicios en sitio
-Desarrolladores
de automatismos
-zobierno
-Agremiaciones

Actividades clave
-Elaboracion de
diagnosticos automaticos
para proyectar servicios
-Personalizacion del
sistema de cada cliente
con conectividad a
internet
-Desarrollo de nuevos
senvicios
-Gestion del
conocimiento
-Gestion de intangibles
-Evaluacion de
proveadores de sernvicios
tercerizados
-Gestion de pagos
remotos

Recursos clave
-Alianzas

-Capital intelectual
-Sistemas de control y
monitoreo remoto
-Personal especializado
en servicios de red y
control remoto en la
nube.

-Centro de operaciones
-Servicios de computacion
en la nube

Propuesta de
Valor

Llevamos el
agua como
liquido vital al
lugar que lo
necesitas
sustentados en
un ecosistema
con Ias mejores
soluciones

Relacidn con
clientes

-Atencion a

traves de plataforma
-Asesoria directa y
remota

-Cuenta de usuario
en la nube con
servicios intangibles,
presupuestos,
informes,
diagnasticos, eic
-Transferencia de
confianza a la red

Canales

-Plataforma Web
-Marketing digital
-Servicios remotos
-Chat bot

-App de interaccion
entre

usuario prestador
de servicios
directos y servicios
de plataforma
-Usuario cliente
On-line

Segmento de
Clientes

-Empresas de
todos los sectores
del mercado

-Agrupaciones
asociadas al
bienestar humano

-Instituciones de
gobierno

Estructura de costos
-Movilidad

-Centro de operaciones
-Nomina

-Equipo de proyectos
-Sostenimiento de alianzas
-Desarrollo de proveedores
-Soporte a proveedores
-Gasto de operacion
-Gastos por banca digital
-Logistica

Fuentes de Ingresos

-Suscripciones basadas en servicios modulares, conexion basica para
operacion y monitoreo que se complementa con servicios intangibles
como: informes, diagndsticos, alarmas, gestion de cambio, gestién de
proveedores, presentacion de propuestas automaticas, cronogramas y
presupuestos disponibles en la red

-Comision por prestacion de servicios de mantenimiento predictivo,
preventivo y correctivo del sistema de gestion de aguas

-Certificacion de agua potable y sistemas contra incendios

-Tienda virtual de equipos e insumos

-Proyectos de manegjo de aguas lluvias

-Proyectos de eficiencia energetica

-Recursos estatales y fondos de inversion

Nota: Se presenta una propuesta de innovacion en el modelo de negocio que plantea migrar a un servicio de red

soportado en plataforma.
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Las propuestas identificadas llevan a sugerir que la empresa debe plantearse una ruta de
evolucién incremental en su modelo de negocio actual, particularmente porque la centralizacion de
todas las operaciones no permite avanzar a una captura de mercado mas relevante. En primera
instancia se debe resolver inconvenientes de base, como gestidn del talento humano, gestion de
cartera, ampliacion de capacidad instalada, acceso a nuevos mercados y posicionamiento de marca.

Con estos elementos superados, se puede avanzar a un modelo de trabajo colaborativo que
lleve a la empresa a cambiar la percepcion de prestar el servicio directamente como Unico mecanismo,
por otro de trabajo colaborativo, ver a la competencia y proveedores como eslabones esenciales para el
trabajo en red lo que permitira a la empresa consolidarse en el mercado con una red de apoyo que le
abra la puerta a nuevos escenarios como conectividad y servicios en la nueve. Actividades que se sugiere
pueden establecer las bases para consolidar el ecosistema del sector con una visién de funcionamiento
totalmente descentralizada.

A continuacion, se presenta la ruta de innovacién que se propone en el presente trabajo a Hidro
Aguas y Controles para que se trace una meta buscando consolidar cada uno de los modelos de negocio

y evolucione al siguiente hasta llegar a la visidn final de un modelo de negocio basado en un ecosistema.

Figura 31

Ruta de innovacion del modelo de negocios de Hidro Aguas y Controles

Modelo de Negocio Actual
Atencion directa y centrada en principios

Modelo de Negocio para Romper Inercia
Superar cuellos de botella

Modelo de Negocio Basado en Alianzas
Red de trabajo colaborativo con proveedores, competidores y desamolladores

Modelo de Negocio Basado en Ecosistema
Transferir confianza a la red, rol de administrador y soporte, servicios en nube

Evaluacion Periddica
Reevaluacion permanentemente de modelos

Nota: Se presenta una propuesta de ruta para la innovacién en el modelo de negocio que plantea evolucionar el

modelo de negocio en tres etapas, superar cuellos de botella, trabajo en red y modelo basado en ecosistema.
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Finalmente y partiendo de la potencialidad de desarrollar una ruta evolutiva es pertinente que
se considere la propuesta de Geissdoerfer et al. (2018), quien indica que los modelos de negocio
sostenibles sustituirdn la nocion tradicional de modelos de negocio, al igual que ocurrié con la ventaja
competitiva que fue sustituida por la ventaja competitiva sostenible, por lo cual se sugiere que Hidro
Aguas y Controles evoluciones aun modelo sostenible y posteriormente circular, siguiendo la ruta que se

muestra en la en la siguiente figura.

Figura 32

Modelos de negocios sostenibles y circulares
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Nota: La figura presenta una ruta para innovar modelos de negocio con enfoque a lo sostenible y circular.

Recuperado y adaptado de Figura 3 Geissdoerfer et al. (2018, p. 405).

Los elementos sefialados cobran sentido para Hidro Agus y Controles si se considera que por la
naturaleza del servicio que prestan, permanentemente estdn cambiando y repotenciando equipos con
sus accesorios como base del servicio, sin embargo, se destaca que de acuerdo a las declaraciones de
administradores de conjuntos residenciales y proveedores de equipos, el desarrollo de sistemas de
bombeo a base de energia solar, eficiencia energética de los sistemas, asi como el aprovechamiento de
las aguas lluvias pueden incidir fuertemente en el mercado actual y potencialmente en los mercados no
explorados. Por lo anterior se sefiala que en la implementacién de cada modelo de negocio seleccionado

se deberd considerar la incursién en la sostenibilidad y la circularidad asociada al manejo de agua.
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5. Conclusiones y Recomendaciones

El desarrollo del presente trabajo cumplié con los objetivos planteados en el numeral 1.3, donde
se destaca que para el primer objetivo se identificé el modelo de negocio actual consolidado en la Figura
18. Para la identificacion se consideré los elementos expuestos por el gerente general y el equipo de
trabajo apoyados en entrevistas y grupos focales, como se evidencia en el numeral 4.1, se destaca una
propuesta de valor centralizada en la prestacién de servicios directos y fundamentados en principios de
calidad, transparencia y cumplimiento como elementos generadores de confianza.

El segundo objetivo que corresponde al analisis del modelo de negocio actual se cumplié a
través de lo expuesto en la numeral 4.2 con el analisis de las percepciones sobre Hidro Aguas y Controles
obtenidas del ecosistema de la empresa, resaltando las aportaciones del principal segmento de clientes,
dos proveedores y dos competidores, visiones que se consolidaron en un analisis DOFA que se
fundamentd en el cuestionario sugerido por Osterwalder y Pigneur (2011). El analisis se resume en la
Figura 25, que destaca 4 componentes que hacen parte del modelo de negocio, entre los que se
encuentran la propuesta de valor, los recursos considerados clave, el segmento de clientes y las fuentes
de ingresos, como los espacios donde se hay mayores oportunidades de innovacién para Hidro Aguas y
Controles.

Para cumplir con el tercer objetivo se aplicé el lienzo para la innovacién en modelos de negocio
— BMIC propuesto por Jin et al. (2021); metodologia que se desarrollé en el numeral 4.3, identificando
los puntos criticos, tomando como referencia el analisis DOFA, para definir posteriormente las
direcciones de innovacion que ha sido consolidadas en la Tabla 5, y a partir de la combinacidon de las
mismas surgieron tres propuestas de innovacion que le permiten evolucionar a Hidro Aguas y Controles
y a su respectivo modelo de negocio. Las propuestas de innovacion se pueden visualizar en las Figuras
28,29y 30.

El objetivo general de proponer una innovacién al modelo de negocio para lograr mayor
penetracion en el mercado se cumple de forma conceptual con las tres propuestas planteadas. Queda
en manos de Hidro Aguas y Controles llevar a un escenario practico las propuestas de innovacion que se
resumen en la Figura 31 para validar el impacto.

Para lograrlo, es importante llevar a la empresa en una senda que le permita superar cuellos de
botella de base con el modelo de la Figura 28, posteriormente llegar a un trabajo colaborativo
fundamentado en alianzas de acuerdo a la Figura 29 y finalmente evolucionar a un ecosistema donde
todos los actores de los servicios asociados al manejo de aguas puedan interactuar y desarrollar nuevos

servicios cdmo se presenta en la Figura 30, esto implica que Hidro Aguasy Controles evolucione en su
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rol actual en el mercado y migre a la mayor captura de cuotas de mercado cambiando de una entrega de
valor centralizada, por una entrega de valor distribuida en todo el sector, donde la empresa se consolida
como el articulador y gestor del ecosistema.

Hidro Aguas y Controles pertenece al sector de mantenimiento y reparacion de sistemas de
suministro de agua potable y manejo de aguas lluvias y negras con sede principal en Bogotd y su zona de
influencia. Este sector, ha crecido considerablemente en los Ultimos anos, ejemplo de esto es el mapa de
la Figura 2, que permite ver un crecimiento entre el afio 2000 y 2018 de la propiedad horizontal en
Bogotd, en general las entrevistas adelantadas al principal segmento de clientes, proveedores,
competidores y la empresa, sugieren que si bien existe una percepciéon de un nimero de competidores
emergentes a considerar, lo cierto es que el mercado crece permanentemente y los proveedores
reconocidos en el sector no dan abasto con la demanda.

El sector depende en gran medida de la competencia técnica de quienes prestan el servicio, por
cuanto prestar un servicio es una actividad que demanda recursos particularmente asociados al tiempo
de los expertos técnicos que lo ejecutan, lo que implica que el gerente como experto técnico de la
empresa no se puede orientar o concentrar en actividades estratégicas. Lo anterior ha llevado a Hidro
Aguas y Controles a dirigir su propuesta de valor en el cumplimiento de requisitos esenciales de
operacion que ejecutan con principios de calidad, cumplimiento y transparencia desde el punto de vista
operativo y técnico. En resumen, prestan un excelente servicio que genera alta confianza en su
segmento principal de clientes y al mismo tiempo, esta propuesta de valor genera un limite que conduce
a la empresa a una pérdida de nuevos clientes por falta de capacidad instalada para atenderlos.

La capacidad instalada en el contexto del sector se refiere a mano de obra calificada con
recursos suficientes para atender servicios en sitio con disponibilidad 24-7, esto implica una relacion
directamente proporcional con el nUmero de servicios que estan en capacidad de prestar. Los elementos
sefialados se suman a una aparente cultura del individualismo de las empresas del sector, donde el
prestigio técnico es un determinante para ser contratados por el canal mas eficiente en el que se
respaldan tanto los proveedores, competidores y clientes, es decir, el voz a voz. En conclusion, si la
empresa no se encuentra referenciada y estas referencias no se pueden validar quedara por fuera del
mercado.

El comportamiento del segmento principal de clientes de la empresa, es decir, los
administradores de conjuntos residenciales, en el marco de las entrevistas realizadas manifestaron que
por lo general se buscan servicios que le permitan generar un ahorro a la copropiedad lo que

contradictoriamente implica que no pueden contratar servicios muy econémicos ya que se exponen a
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generar costos aun mas altos para la copropiedad a causa de un servicio que genere dafios graves por no
cumplir con los minimos estdndares de calidad, generando un conflicto que se suma a limitaciones en el
presupuesto. Esta disyuntiva obliga a los administradores a asumir un rol de supervisién directa y
dependencia excesiva de un lazo de confianza con la empresa que presta el servicio.

La confianza que deben generar los administradores es producto de la intranquilidad que
sienten debido a la percepcidn que en cualquier momento falla el sistema, generando incumplimientos
a los usuarios finales. Por lo tanto, construir un equipo que los respalde todo el tiempo es sinénimo mas
gue de confianza de tranquilidad, y descargar esta responsabilidad en los proveedores les permite
garantizar continuidad y buenos resultados en su gestidon. Ahora bien, si la relacién no se puede
consolidar o se presenta un fallo considerable, el procedimiento que aplican los clientes consiste en un
Ilamado inmediato al técnico, seguido de un segundo o tercer concepto, lo que puede fracturar en poco
tiempo una relacion que tardé afios en construirse.

Esta relacion de mutua dependencia, se convierte en un beneficio en materia de fidelizacién de
clientes y al mismo tiempo de absorcidn de recursos valiosos como el tiempo de los expertos técnicos y
sostenimiento de relaciones personalizadas. Lo anterior deriva en una concentracién de actividades
claves y dependencia de pocos clientes que estan claramente segmentados lo que no permite ampliar
horizontes en materia de captura de cuota de mercado e insercidon en nuevos mercados.

Lo anterior llevé a replantear si es pertinente continuar con el mismo modelo de negocio o si lo
gue se requiere es cambiar el foco de la operacidon y extraer valor de la trayectoria de la empresa para
generar mayor valor, particularmente de la competencia técnica del gerente y el amplio conocimiento
del sector, en este sentido, se sugiere a la empresa que para consolidar el crecimiento de la misma una
ruta evolutiva que permita pasar de una empresa que cubre necesidades especificas de clientes
especificos, a una red de alianzas estratégicas con empresas pares del sector y finalmente migrar a una
visidon de ecosistema. En resumen, evolucionar en las personalidades fundamentales del modelo de
negocio de Hidro Aguas y controles de acuerdo con lo planteado por Cabage y Zhang (2013) lo que se
puede visualizar en la Figura 6.

Ahora bien para que el modelo evolucione, en primera instancia Hidro Aguas y controles debe
romper cuellos de botella, donde se sugiere que fortalecer su equipo interno desde el punto de vista
técnico y de gestion administrativa le permitird desconcentrar funciones y alcanzar mas cuota de
mercado, transfiriendo la tranquilidad que requieren los clientes actuales al equipo de trabajo,
posteriormente construir la red de apoyo con los colegas del sector, elemento que es viable debido a

gue el numero de oferentes que pueden cumplir es limitado y a partir de esta alianza ampliar la
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capacidad instalada de todos los actores interesados sin incurrir en grandes inversiones y apoyados en la
experticia de un equipo técnico colaborativo, que les permitira cubrir una cuota mas amplia del
mercado.

Con los elementos previamente sefialados, se puede avanzar en el siguiente paso que consiste
en el disefio de nuevos servicios asociados principalmente a intangibles de los que adolece el segmento
de clientes actuales, se hace referencia explicita a servicios como; monitoreo remoto via internet,
sistemas de alarmas, control predictivo, generacion automatica de informes, gestion de cronogramas y
proyeccion de presupuestos fundamentados en vida util de acuerdo a las caracteristicas personalizadas
de cada cliente. El desarrollo de estos servicios puede ser formulado inicialmente por la red de aliados y
desarrollado en el marco de proyectos con financiamiento de convocatorias publicas y privadas.

Por ultimo, este portafolio de servicios puede consolidarse en una red de servicios
descentralizados, pasar de ser un grupo de empresas especificas a una red de aliados estratégicos que
se beneficien de un ecosistema que provea elementos base de operacidn y que convoca a tantos
proveedores como sea posible dispuestos a vincularse y apoyar a los consumidores del ecosistema que
es en Ultimas es el que soporta todas las actividades y brinda la tranquilidad a los clientes, pues se
espera que disponga de un nimero considerables de proveedores de bienes y servicios que atienden los
requerimientos de los usuarios en alta disponibilidad y siguiendo principios basicos de calidad,
cumplimiento y transparencia.

Se sugiere que la visidn de ecosistema permite un nimero amplio de proveedores que facilita
plantear alternativas de organizacién como un sistema de gestidn para atencion a emergencias o
desarrollo de proyectos que no sature la prestacidén en algunos pocos proveedores y tampoco concentre
la inversién en un Unico proponente.

Se espera que en la ruta de evolucion del modelo de negocio, el rol de Hidro Aguas y Controles
evolucione de la mano de la nueva dindmica, buscando que pueda explorar proyectos de mayor
envergadura como por ejemplo la incursidon en modelos sostenibles y circulares donde se identifica con
claridad que el desarrollo de servicios asociados a eficiencia energética, aprovechamiento de aguas
lluvias y manejo de aguas residuales puede abrir un horizonte no explorado actualmente y que se

sugiere puede tener un gran potencial de desarrollo y generacién de valor para todo el ecosistema
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Anexo 1. Guia Entrevistas

Guia Entrevista Gerente # 1

Tema: Diagndstico inicial del modelo de negocio

Objetivo: Hacer un reconocimiento inicial del modelo de negocio desde la perspectiva del gerente

Estrategia: Entrevista semi-estructurada

Lugar: Instalaciones de la empresa.

Preparacion: Se adelantara en una sesion de maximo 45 minutos

Equipos: Grabadora de voz, cuaderno de notas

Entrevistado: Gerente

Desarrollo de la entrevista

Etapas

Preguntas orientadoras

Tiempo en
minutos (+/-)

Introduccién

Se informa el propdsito de la entrevista, y se indica que sera
grabada para transcribirla y tomar la informacién necesaria en
la investigacion.

2:00

Preguntas Generales
y basicas

¢Coémo nace el emprendimiento?, ¢ Desea transformar su
empresa?, ¢ Le gustaria innovar en la forma en la que
actualmente hace los negocios? Osterwalder y Pigneur (2011,

p.2)

5:00

Preguntas complejas

Osterwalder y Pigneur (2011)

¢Cuales son los clientes de Hidro Aguas y Controles? (p.21)
¢Qué hace Hidro Aguas y controles por sus clientes? (p.23)
¢Qué canales de contacto tiene Hidro Aguas y Controles con los
clientes? (p.27)

¢Coémo es la relacion con los clientes? (p. 29)

¢Cuales son las fuentes de ingresos de Hidro Aguas y Controles?
(p. 31)

¢Cuales son los recursos claves que requiere Hidro Aguasy
controles para funcionar?(p.35)

¢Cuales son las actividades claves que hace Hidro Aguasy
controles para funcionar?(p.37)

20:00

Preguntas sensibles y
delicadas

Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011)

¢Cuales son los socios claves de Hidro Aguas y controles y que
actividades desarrollan?(p.39)

¢Cuales son los costos mas importantes para Hidro Aguasy
controles y que actividades desarrollan?(p.41)

5:00

Preguntas de cierre

Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011)

¢Como cree que sera la competencia de Hidro Aguas y controles
en 5 afos?

¢Coémo se imagina a Hidro Aguas y controles en 5 afios?

5:00

Observaciones: La entrevista es semi — estructurada, por cuanto las preguntas son de referencia, pero se
podran incluir, ajustar o eliminar preguntas de acuerdo al desarrollo de la entrevista.

Nombre del entrevistador: Ronald Herrefio, Miguel Rincén

Proyecto de Grado: Innovacion en el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles

Programa: Maestria en Gerencia de la innovacion Empresarial — MGIE.
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Guia Entrevista Proveedores y Competidores # 2

Tema: Creacion de valor

Objetivo: Reconocer la forma de generacion de valor de los competidores y el aporte de los proveedores

en el valor generado

Estrategia: Entrevista semi-estructurada

Lugar: A conveniencia de los proveedores y competidores

Preparacion: Se adelantara en una sesion de maximo 45 minutos

Equipos: Grabadora de voz, cuaderno de notas

Entrevistado: Proveedores y Competidores

Desarrollo de la entrevista

Etapas Preguntas orientadoras

Tiempo en
minutos (+/-)

Introduccién Se informa el propdsito de la entrevista, y se indica que sera
grabada para transcribirla y tomar la informacién necesaria en
la investigacion.

2:00

Preguntas Generales | Osterwaldery Pigneur (2011)

y basicas ¢Qué actividades ejecuta en el dia a dia?
éTiene socios o alianzas con proveedores u otras organizaciones
para poder ejecutar su trabajo?
¢Qué considera como un recurso clave para el desarrollo de su
actividad? Ejemplo: teléfono para llamar a los clientes,
herramientas, vehiculo, etc.

10:00

Preguntas complejas Osterwalder y Pigneur (2011)

¢Quiénes son sus socios clave? (p.39)

¢Quiénes son sus proveedores clave?(p.39)

¢Qué recursos clave adquieren con sus socios?(p.39)

¢Qué actividades realizan con los recursos que adquiere con sus
socios?(p.39)

15:00

Preguntas sensibles y | Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011}

delicadas ¢Qué hace que sus clientes lo escojan sobre otras empresas?
éCuales son sus canales de relacionamiento con los clientes?
é¢Cémo se relaciona con sus clientes?
¢Quiénes son su segmento de clientes?
¢Cuales son sus gastos principales?
¢Cual es la razon principal por la cual cree que los clientes le
pagan?

5:00

Preguntas de cierre Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011)
¢Por qué usted realizaria una alianza con un proveedor, cliente
o competencia?

5:00

Observaciones: La entrevista es semi — estructurada, por cuanto las preguntas son de referencia, pero se

podran incluir, ajustar o eliminar preguntas de acuerdo al desarrollo de la entrevista.

Nombre del entrevistador: Ronald Herrefio, Miguel Rincén

Proyecto de Grado: Innovacion en el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles

Programa: Maestria en Gerencia de la innovacion Empresarial — MGIE.
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Guia Entrevista Administradores Clientes y No Clientes # 3

Tema: Entrega de valor

Objetivo: Reconocer la percepcion de los administradores clientes y no clientes en cuanto a la entrega de
valor por parte de organizaciones que prestan servicios de tratamiento de aguas lluvias, aguas limpias y

aguas negras

Estrategia: Entrevista semi-estructurada

Lugar: A conveniencia de los administradores clientes y no clientes

Preparacion: Se adelantara en una sesion de maximo 45 minutos

Equipos: Grabadora de voz, cuaderno de notas, mapa de empatia

Entrevistado: Administradores Clientes y No Clientes

Desarrollo de la entrevista

Etapas

Preguntas orientadoras

Tiempo en
minutos (+/-)

Introduccién

Se informa el propdsito de la entrevista, y se indica que sera
grabada para transcribirla y tomar la informacién necesaria en
la investigacion.

2:00

Preguntas Generales
y basicas

Osterwalder y Pigneur (2011)

¢Como administrador qué responsabilidades debe asumir en
relacion al manejo de las aguas limpias, lluvias y negras?,
¢Coémo accede a los servicios para cumplir sus
responsabilidades en relacion a la gestion de las aguas?

5:00

Preguntas complejas

Osterwalder y Pigneur (2011)

Regularmente,

¢Qué considera realmente valioso a la hora de tener un
proveedor que le ayude a gestionar sus responsabilidades en
relacion a la gestién del agua?

¢Qué problemas se le han presentado con el manejo de las
aguas limpias, lluvias y negras ?, ¢Como los ha solucionado?
¢Qué relacion tiene el proveedor de servicios de gestion del
agua con los residentes del conjunto?

¢Cuales son los servicios que realmente necesita?

éSiempre ha encontrado quien le provea servicios de aguas
limpias, lluvias y negras?, ¢le genera algln tipo de dificultad
adquirir este servicio?

¢Como lo tratan sus proveedores?, ¢ Qué trato le gustaria?

¢Que ha escuchado en relacion con la prestacion de servicios de

aguas limpias, lluvias y negras?

¢Coémo evalula que el servicio se presto bien?

Cuando percibe un servicio que no es satisfactorio, i qué hace?
¢En relacion con la prestacion de servicios asociados a aguas
limpias, lluvias y negras, hay algin elemento que le genere,
algun tipo de frustracion, miedo o esfuerzo no esperado?

20:00

Preguntas sensibles y
delicadas

Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011)

¢Coémo selecciono a su ultimo proveedor?

¢Cuales son sus criterios actuales para seleccionar a un
proveedor de servicios de aguas limpias, lluvias y negras?
¢Cuanto considera que se deberia pagar por un servicio de
mantenimiento preventivo del cuarto de bombas de aguas
limpias, lluvias y negras?

¢Cémo le gustaria pagar?

5:00

Preguntas de cierre

Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011)

5:00
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¢Como le gustaria que fuera la relacion a largo plazo con sus
proveedores de servicios de aguas limpias, lluvias y negras?
éCémo seria el servicio ideal?

Observaciones: La entrevista es semi — estructurada, por cuanto las preguntas son de referencia, pero se

podran incluir, ajustar o eliminar preguntas de acuerdo al desarrollo de la entrevista.

Nombre del entrevistador: Ronald Herrefio, Miguel Rincén

Proyecto de Grado: Innovacion en el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles

Programa: Maestria en Gerencia de la innovacion Empresarial — MGIE.

Guia entrevista Gerente # 4

Tema: Captura de valor

Objetivo: Identificar la forma de captura de valor de Hidro Aguas y Controles

Estrategia: Entrevista semi-estructurada

Lugar: Instalaciones de la empresa

Preparacion: Se adelantara en una sesion de maximo 45 minutos

Equipos: Grabadora de voz, cuaderno de notas

Entrevistado: Gerente general

Desarrollo de la entrevista

Etapas Preguntas orientadoras Tiempo en
minutos (+/-)
Introduccién Se informa el propdsito de la entrevista, y se indica que sera 2:00

grabada para transcribirla y tomar la informacién necesaria en
la investigacion.

Preguntas Generales | Osterwalder y Pigneur (2011) 5:00

y basicas

¢Coémo ha sido la evolucion de la empresa?

Preguntas complejas | Osterwaldery Pigneur (2011) 20:00
¢Cuales son los costes mas importantes de la empresa?
éCuales son los recursos clave mas caros?
¢Cuales son las actividades clave mas caras? (p.41)
¢Por qué pagan actualmente? ¢ Cdmo pagan actualmente?
¢Como les gustaria pagar? (p.31)
¢Cuanto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de
ingresos? (p.31)

Preguntas sensibles y | Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011} 5:00

delicadas ¢Cuales son los margenes de utilidad por cada uno de los

servicios?

Preguntas de cierre Aplicar preguntas Osterwalder y Pigneur (2011) 5:00

¢Qué opciones identifica a priori para optimizar los costos de la
operacion?
¢Coémo considera que podria aumentar sus ingresos?

Observaciones: La entrevista es semi — estructurada, por cuanto las preguntas son de referencia, pero se

podran incluir, ajustar o eliminar preguntas de acuerdo al desarrollo de la entrevista.

Nombre del entrevistador: Ronald Herrefio, Miguel Rincén

Proyecto de Grado: Innovacion en el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles

Programa: Maestria en Gerencia de la innovacion Empresarial — MGIE.
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Anexo 2. Guia de Observacion

Tema: Diagndstico preliminar (entendimiento del servicio)

Objetivo: Entender la operacion a grandes rasgos y definir los focos principales de atencién

Estrategia: Guia de observacion, visita espacio de trabajo

Lugar: Instalaciones de la empresa

Preparacion: Guia de observacién, disponibilidad de hasta medio dia

Equipos: Cuaderno de notas

Alcance: Observacion de la prestacion de un servicio

Desarrollo de la observacion

Etapas

Focos de observacion

Tiempo en
minutos (+/-)

Definicion de servicio

-ldentificar qué servicios y como se programan

Alistamiento

-ldentificar los recursos y logistica de acuerdo con el servicio
programado

Desplazamiento

-ldentificar medios de desplazamiento

-ldentificar caracteristicas del desplazamiento (tiempo,
comodidad, capacidad)

-ldentificar actividades paralelas durante el desplazamiento

Ejecucion del servicio

-Contacto con el cliente

-Acceso al espacio de trabajo

-Alistamiento para la prestacion del servicio

-Ejecucion del servicio (actividades especificas)

-Finalizacion de la ejecucion del servicio (recogida de materiales
y herramientas, alistamiento del espacio para entrega)

Cierre del servicio

-Feedback del cliente
-Cuenta de cobro
-Retorno a la empresa o cambio de actividad

Hasta 4 horas

Observaciones: Los puntos mencionados son de referencia y pueden cambiar de acuerdo al momento de

observacién

Nombre del observador: Ronald Herrefio, Miguel Rincén

Proyecto de Grado: Innovacion en el modelo de negocio de Hidro Aguas y Controles

Programa: Maestria en Gerencia de la innovacion Empresarial — MGIE.
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