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Resumen

Las empresas que en Colombia llevan a cabo operaciones mineras o se encuentran
desarrollando proyectos de inversion, demandan estudios especializados en
materia de ingenieria de minas. Estos estudios son contratados a través de

empresas de consultoria, que en su mayoria, son empresas foraneas.

El propdsito del presente trabajo de grado es construir un modelo de negocio para
la creacién de una empresa de consultoria minera, con base en Medellin, que ofrece

sus productos y servicios al mercado nacional.

El modelo de negocio propuesto considera los aspectos claves relacionados con la
propuesta de valor, la descripcidn del servicio y las ventajas competitivas que

resultan claves para la elaboracion de las estrategias de mercadeo.

Los analisis econdémicos y financieros del estudio son favorables para un horizonte
de evaluacién proyectado a 10 afos. Se concluye que, con la debida
implementacion del plan de negocio, el desarrollo de una empresa de consultoria
minera en Colombia es altamente recomendado, en tanto existe una necesidad

insatisfecha en un mercado potencial que se proyecta en crecimiento.

Palabras claves: Consultoria minera, Modelo de negocio.



Abstract

Companies that carry out mining operations in Colombia or are developing
investment projects demand specialized studies in mining engineering areas. These
studies are contracted through consulting companies, most of them are foreign

companies.

The purpose of this work is to develop a business model for a mining consulting
company based in Medellin, which offers its products and services to the national

mining market.

The proposed business model considers the key aspects related to the value
proposition, the description of the service, and the competitive advantages that plays

a key role to define the strategic plan and development of marketing strategies.

The economic and financial analyzes are favorable for an evaluation horizon
projected to 10 years. It is concluded that, with the proper implementation of the
business plan, the development of a mining consulting company in Colombia is
highly recommended, where there is an unmet need within a mining market that is

projected to grow.

Key words: Mining Consulting, Business Model.



Introduccion

En los ultimos afos, la contribucion de la mineria a la economia colombiana ha
registrado incrementos progresivos, evidenciados en indicadores como el PIB
minero, las exportaciones de minerales y la inversion extranjera directa en mineria,
entre otros indicadores; esa dinamica ha obedecido principalmente al interés
inversionista en las actividades del ciclo minero, tanto a partir de la ampliacién de
proyectos mineros existentes, principalmente en la mineria de carbén en la zona
norte de Colombia, como en el inicio de nuevos proyectos exploratorios,
principalmente para metales preciosos como oro y plata, y metales basicos como

cobre y niquel.

Por otro lado, las condiciones macroeconomicas del pais han ayudado a que las
compaiias mineras que operan en Colombia demanden estudios de ingenieria de
minas, que son contratados en su mayoria, a través de servicios de consultoria
especializada. Los servicios de ingenieria resultan ser esenciales para que los
proyectos puedan avanzar a través de las fases de estudios y, en el caso de las
operaciones, ayudarles a resolver problematicas propias de la operacién y la

planificacién minera.

En el pais no existe una oferta de servicios especializados en mineria que permita
satisfacer las necesidades actuales que el mercado demanda. Por lo tanto, los
clientes se ven forzados a buscar soluciones desde el exterior, para cubrir sus
requerimientos en materia de servicios de consultoria. Evidentemente, esto conlleva
efectos indeseados en la estructura de costos, oportunidad y calidad de los

servicios.

Este trabajo de grado pone de manifiesto el modelo de negocio para crear una
empresa de consultoria minera en Colombia, que busca facilitar la comprensiéon de
la oportunidad detectada y considera los aspectos claves relacionados con la
propuesta de valor, la descripcidn del servicio y las ventajas competitivas que

resultan claves para la elaboracion de las estrategias de mercadeo, que se deducen
10



a partir de la investigacion. Este modelo de negocio cumple con la funcién de
convertirse en una herramienta de referencia para posibles emprendedores,

inversionistas y entidades financieras que busquen invertir en el sector.

En el primer capitulo se desarrolla el planteamiento del problema, asociado a la
consultoria minera en Colombia. Aca se tiene en cuenta el contexto actual, en el
cual las empresas de consultoria que brindan servicios de ingenieria especializada
provienen del extranjero, lo que genera problemas de sobrecostos en los productos
y servicios, baja o nula transferencia de conocimiento, y otros problemas asociados
a la falta de entendimiento del contexto pais, por parte de las empresas consultoras

foraneas.

En el segundo capitulo, se realiza la justificacion de este trabajo, que se expresa a
través del ejercicio de preguntas abiertas relacionadas con el porqué y el para qué
del trabajo. Ademas, se explica cual es el aporte que este modelo de negocios

puede tener con relacién a la consultoria minera.

En el tercer capitulo, se definen los objetivos generales y especificos relacionados

con el alcance del trabajo.

En el cuarto capitulo se desarrolla el marco conceptual. Se establecen conceptos
claves, los cuales son abordados por medio de diversas citaciones de trabajos,
articulos e investigaciones previas, que dan el soporte académico y cientifico a la

tematica abordada en el desarrollo del trabajo.

En el quinto capitulo, se aborda la metodologia empleada, y se realiza por medio de
un proceso de planificacién, usando herramientas cualitativas y fuentes de
informacion pertinentes, la recoleccion de un material de referenciacion que servira

para la construccion del plan de negocio.

En el sexto capitulo, se realiza el desarrollo del modelo de negocio para la empresa

de consultoria y se subdivide de la siguiente manera:

11



Secciéon 6.1, se describe la estrategia de la empresa enfocada en la oferta de
servicios de consultoria minera. Se construye el lienzo de Modelo de Negocios y la

Propuesta de Valor.

Seccion 6.2, se describen las especificaciones de las caracteristicas de los servicios
con respecto a la consultoria minera, que hacen que el servicio sea novedoso y

atractivo para los futuros clientes.

Seccion 6.3, con base en los analisis de la industria, PESTEL, 5 fuerzas de Porter, el
uso de la herramienta DOFA, en conjunto con el analisis de las ventajas competitivas,
es posible establecer las estrategias de mercadeo para la nueva empresa de

consultoria.

Seccidén 6.4, se construye el plan de mercadeo a través de la definicion de las 4P’s;
precio, producto, plaza y promocion del servicio de consultoria minera. En esta

seccion se construye, ademas, el presupuesto de mercadeo.

Seccidén 6.5, se realiza el desarrollo del plan operacional a través de la definicién de
las actividades primarias y de apoyo dentro de la empresa de consultoria, que

convergen dentro de la cadena de valor.

Seccidén 6.6, en esta ultima seccidon se construyen las estructuras de costos vy
presupuestos, los cuales se reflejan finalmente en los flujos de caja del proyecto y
del inversionista. La evaluacion financiera se realiza a través de los criterios de Valor
Actual Neto y Tasa Interna de Retorno, mas un analisis complementario de IRVA

(Inversién Recuperada y Valor Agregado).

12



1. Planteamiento del Problema

El negocio de la consultoria minera ha venido creciendo a nivel mundial desde hace
varias décadas. Las empresas de consultoria minera nacieron en paises donde la
mineria es un factor relevante de las economias, como ha sido el caso de Australia,
Sudafrica, Estados Unidos y Canada. En estos paises surgieron empresas de
consultoria especializadas en areas de la ingenieria desde la geologia, la
planificacion del recurso mineral, incluidos los estudios metalurgicos, capacidades

de produccién, proyecciones productivas, hasta las evaluaciones financieras.

Los consultores se convirtieron en un protagonista clave en los proyectos de
inversion, tanto en las fases iniciales de los estudios como a lo largo del desarrollo
del proyecto. Lograron posicionarse en la industria ayudando a gestionar
operaciones complejas para detectar riesgos del negocio. Ademas, los consultores
mineros se diferenciaron al aportar no solo conocimiento técnico en areas muy
especificas de las ciencias de la ingenieria, sino también el conocimiento practico
obtenido desde operaciones mineras de gran escala en variados commodities. Esto
se tradujo en una oferta de servicios integrales, para aquellas empresas mineras
que requerian de una opinién independiente experta, donde los consultores mineros
tienen los medios para realizar estudios de alcance, que les permiten determinan si
existe la oportunidad para justificar la inversidn necesaria para mayores estudios
(Gerens, 2017), y también ayudando a identificar los riesgos, en etapas tempranas
de la vida del proyecto. Un aspecto relevante en el desarrollo del negocio de la
consultoria minera tiene relacién con que los proyectos mineros, que se encuentran
en una etapa incipiente de evaluacion, no disponen de suficientes capacidades
internas para conducir los estudios de mineria, siendo la externalizacién la opcion
preferida para desarrollar estudios conceptuales, prefactibilidad, factibilidad e
ingenieria de detalle (Hickson & Owen, 2015, p. 31), esto se da entre otros estudios

que pueden ser requeridos por bancos o instituciones financieras, que buscan

13



validar la viabilidad econdémica de los proyectos mineros, a través de una revision

independiente (RPM Global, 2017).

De hecho, el desarrollo de cualquier nivel de estudio requiere de consultores con
amplia experiencia minera y de otras disciplinas complementarias, permitiendo el
mejoramiento de las capacidades del equipo de estudio, para reducir el riesgo y
manejar la incertidumbre durante el desarrollo del proyecto. En los ultimos anos, las
empresas de consultoria han ido ampliando la gama de servicios, y no se limitan a
la consultoria dura en areas de la mineria, como fue mencionado anteriormente,
sino que se han venido integrando areas como la elaboraciéon de evaluaciones
ambientales y sociales, evaluacion de recursos hidricos, el uso del suelo y la

tramitacion de permisos con las autoridades competentes.

En Sudamérica, el ejemplo mas concreto de empresas de consultoria lo
encontramos en Chile y Peru. Precisamente paises que han hecho de la mineria un
pilar fundamental de sus economias y que se hacen cada dia mas competitivos en
términos de productividad, como también en los esfuerzos por atraer la inversion
extranjera (Tiempo Minero, 2019). Las empresas de consultoria minera que surgen
en Chile y Peru llegaron desde Australia y Estados Unidos hace varias décadas,
con un know-how maduro y probado en otras latitudes. A su vez, en estos paises
se generé un entorno favorable para emprendimientos locales en materia de
consultoria, apalancados por diversos factores, entre ellos: la riqueza mineral de
cada pais, siendo el oro y el cobre los metales mas representativos de la industria
minera; una industria consolidada a nivel mundial, que provee de profesionales
técnicos e ingenieros, con una amplia experiencia en proyectos y operaciones;
politicas gubernamentales enfocadas a promover y atraer la inversion en mineria;
y, finalmente, la Inversion Extranjera Directa (IED), que permite implementar y

construir los proyectos mineros (Barcena, 2018).

En Colombia, el mercado de servicios de consultoria minera aun es incipiente. Si

bien es cierto que en el territorio nacional existen grandes firmas de ingenieria, estas

14



generalmente se enfocan en otro tipo de industria, relacionada con megaproyectos
de infraestructura, hidroeléctricos o hidrocarburos. Algunas de estas empresas
locales de ingenieria se han aventurado a la consultoria minera, como es el caso de
Indisa S.A. o Integral S.A., por mencionar algunas, sin embargo, su énfasis ha sido
los trabajos civiles y la infraestructura relacionada, como caminos, lineas eléctricas,
sistema de manejo de recursos hidricos, pero sin enfocarse directamente en la
ingenieria de minas. Estudios pertinentes como el analisis de alternativas de
métodos de explotacion, evaluacion de los recursos y reservas minerales, estudios
de procesamiento de minerales, o la evaluacion técnica-econdmica del proyecto
minero, quedan fuera del alcance de las empresas locales. Por lo tanto, los
proyectos mineros en Colombia tienen necesidades que han sido cubiertas
medianamente por las empresas de ingenieria locales, pero que, sin embargo, no
terminan por satisfacer los requerimientos en materia de ingenieria de minas y, en

consecuencia, los proyectos mineros optan por consultores extranjeros.

No se puede negar que la contribucidn de la mineria a la economia colombiana ha
registrado incrementos progresivos, evidenciados en indicadores como el PIB, las
exportaciones de minerales y la IED en mineria, entre otros; esa dinamica obedece
al interés inversionista en las actividades del ciclo minero (exploracion y
explotacion), tanto a partir de la ampliacion de proyectos mineros existentes, en la
zona norte de Colombia (departamentos de La Guajira y Cesar), como en el inicio
de nuevos proyectos exploratorios para metales preciosos como oro y plata y
metales basicos como cobre y niquel, de acuerdo a datos publicados por la Agencia
Nacional de Mineria (ANM, 2020). De hecho, el flujo de inversion extranjera directa
durante el afio 2019 alcanz6 usD11.535 millones, de los cuales, el 34% correspondid
al sector minero energético, especificamente 12% al sector minero, con un
incremento interanual del 21%, manteniéndose dentro de los primeros destinos de

la IED en América Latina (ANM, 2020).

A nivel nacional, la produccidon de metales preciosos en los ultimos afos ha

repuntado de manera importante, los altos precios del oro y la plata en el mercado
15



internacional han incentivado positivamente el desarrollo de la industria.
Actualmente existe una expectativa muy importante para que la mineria tenga una
participacién mayor, por cuanto se espera que en los proximos afios entren en etapa
de produccion algunos proyectos que se encuentran en vias de aprobacion, por

parte de la Agencia Nacional de Licencias Ambientales.

Segun proyecciones de la Asociacion Colombiana de Mineria (ACM, 2020), el
proyecto Quebradona, en Jericod, Antioquia propiedad de AngloGold Ashanti, y el
proyecto Minesa en Santander, cercano al paramo de Santurban, representan un
total de inversiones cercanas a us$2.200 millones, y durante el afio 2021 pueden
avanzar a la fase de construccion, lo que representa unos 9.000 empleos directos
por los proximos 3 o 4 anos y unos 35.000 indirectos. Otro proyecto que vera su
factibilidad en el aino 2021 es Gramalote, ubicado en San Roque, Antioquia. Este
proyecto representa una inversion de us$900 millones (Revista Dinero, 2020). De
los proyectos recientemente aprobados, Continental Gold, concretd su puesta en

marcha de su mina en Buritica con una inversién por us$600 millones.

La potencial demanda de servicios para los préximos anos, se traduce en un
ecosistema de oportunidades para el desarrollo de nuevos negocios apalancados
en el desarrollo de una industria, que se proyecta como motor de la economia
nacional. El modelo de negocio que se describe mas adelante, pretende explorar
una de esas oportunidades, a través de un Modelo de Negocio para una Empresa
de Consultoria Minera, con un portafolio de servicios especializados de ingenieria,
acorde a las necesidades de clientes que requieren satisfacer aspectos de

ingenieria que hoy no son cubiertos por las consultoras locales.
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2. Justificacion

La industria minera representa un motor de desarrollo del pais. EI comportamiento
de la inversion extranjera directa durante los ultimos afos refleja la importancia de
la mineria dentro de la economia nacional, con una participacion significativa, siendo

la actividad después de los hidrocarburos, que mas atrae capital foraneo al pais.

Los proyectos mineros que se desarrollan en Colombia demandan servicios de
consultoria e ingenieria especializados, sin embargo, la oferta actual de servicios
para la industria minera local esta limitada a unos pocos servicios y empresas que
los ofrecen, por lo tanto, los proyectos mineros deben recurrir a servicios
outsourcing a través de consultoras extranjeras que se han especializado en
servicios a la mineria, ya que provienen de paises con una industria minera madura,

tales como Chile, Peru, Canada y Estados Unidos.
¢, Por qué?

En respuesta a la pregunta de ¢ por qué?, este modelo de negocio se sustenta en
que existe una necesidad insatisfecha en materia de ingenieria de minas a nivel
local. Necesidad que ha sido cubierta medianamente por las empresas de ingenieria
locales, pero que no terminan por satisfacer los requerimientos de sus clientes.
Adicionalmente, dados los actuales niveles de inversidn extranjera en mineria, los
proyectos actualmente en desarrollo y la relevancia de la industria minera en la
economia nacional, sustentan el atractivo del sector para el impulso de este tipo de

emprendimientos.
¢ Para qué?

Al observar los niveles de inversidn extranjera en mineria que se dan en los ultimos

afnos y analizar el escenario actual y futuro de los proyectos mineros, se prevé un

impulso importante de la industria minera nacional. Estos proyectos van a demandar

diversos servicios, entre ellos, la consultoria en ingenieria de minas, que hoy no

estan cubiertos localmente; por lo tanto, este modelo de negocio pretende abordar
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una oportunidad de negocio y elaborar una oferta de servicios de consultoria minera
pertinente, a los requerimientos de los proyectos que se van desarrollando dentro

de un ecosistema minero.
¢, Cual es el aporte?

El principal aporte de este modelo de negocio tiene relacién con la presentacion de
aspectos clave de la oportunidad de negocio, la propuesta de valor, la descripcidn
del servicio, las ventajas competitivas que resultan claves para la elaboracién de las
estrategias de mercadeo y, por tanto, es una herramienta de referencia para
posibles emprendedores, inversionistas y entidades financieras que busquen

invertir en el sector.
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3. Objetivos

3.1 General

Estructurar un modelo de negocio para una empresa consultoria minera en

Antioquia, Colombia.

3.2 Especificos

» Describir la estrategia de la empresa con relacion a los servicios que seran

ofrecidos para cada uno de sus productos.

» Especificar las caracteristicas de los servicios con respecto a la consultoria

minera.

» Disenar las estrategias de mercado potencial para la prestacion de servicios

de consultoria.

» Realizar el plan de mercadeo para la oferta de servicios de consultoria

minera.

» Levantar el plan operacional de los servicios de consultoria minera.

» Establecer la estructura de costos, presupuestos y flujo de caja proyectados.
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4. Marco Teoérico o Marco Conceptual

4.1 Modelo de Negocio

El concepto esta revisado y explicado por varios autores. Las caracteristicas en
comun entre ellos es que hacen referencia a la forma en que las empresas
desarrollan su actividad y como incorporan capacidades, recursos, actividades,
intangibles, y otros elementos que se relacionan entre si, con el fin de explicar el

mecanismo de la empresa para capturar valor.

Segun Timmer (1998), “Un modelo de negocio es una arquitectura de productos,
servicios y flujos de informacion, incluyendo una descripcién de varios actores del
negocio y sus roles, una descripcion de los beneficios potenciales de diferentes

actores del negocio y la descripcion de las fuentes de ingreso” (p. 4).

Para Slywotzky (1999), un modelo de negocio es la forma en que una empresa
selecciona a sus clientes, define y diferencia su oferta. El modelo tiene que definir
las tareas que desempenara y aquellas que se externalizaran, como se configuran

Sus recursos, va al mercado, crea utilidad para los clientes y capta beneficios.

Como aduce Anderson (2006), el modelo de negocio se crea con el fin de dejar claro
quiénes son los actores empresariales y cdmo son sus relaciones explicitas: “Las
relaciones en un modelo de negocio se formulan en términos de valores

intercambiados entre los actores” (pp. 1-2).

Johnson, Christensen y Kagermann (2008), sefalan que el modelo de negocio se
compone de cuatro elementos entrelazados que, en su conjunto, crean y entregan
valor. Estos son: la propuesta de valor para el cliente, la formulacién de beneficios,

los recursos y los procesos claves.

Un modelo de negocio, tal como lo definen Osterwalder y Pigneur (2012), es una

herramienta que “describe las bases de cdmo una organizacioén crea, proporciona y
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captura valor” (p. 14). El doctor Osterwalder disena y crea la herramienta Canvas,
que permite visualizar de manera global en un lienzo, dividido en los principales
aspectos que involucran al negocio, y gira en torno a la propuesta de valor que se
ofrece. En particular, se tomo el modelo Canvas como referencia para estructurar el

modelo de negocios de la consultoria minera.

4.2 Consultoria

De acuerdo con la empresa de auditoria y consultoria de negocios Price
Waterhouse Cooper (Pwc, 2020), la consultoria “es un servicio de asesoria
especializada e independiente, al que recurren las empresas en diferentes
industrias, con el fin de encontrar soluciones a uno o0 mas de sus problemas de
negocio o necesidades empresariales, que se sustenta en la innovacion, la
experiencia, el conocimiento, las habilidades de los profesionales, los métodos y las

herramientas” (p. 1).

Ribeiro (1988), expone que la consultoria es “la ayuda que presta un experto para
resolver un problema empresarial, basandose en su experiencia, habilidad y oficio”
(p- 7). En consecuencia, se podria definir a la consultoria como un servicio externo
al que recurren las empresas, con el fin de encontrar soluciones a uno o mas de sus

problemas, basandose en la experiencia y habilidad del consultor.

Garzén (2005), destaca que los servicios de consultoria son de indole,
independiente, responsable, competente y ético. Independiente, dado el rol de
imparcialidad u objetividad con el cual el consultor emite juicios y recomendaciones,
y a pesar de que este no ejerce autoridad directa en la toma de decisiones de la
organizacion, si debe ser el principal promotor e inductor del cambio respecto de las
iniciativas de intervencion. Responsable, dado el rol de asesor, este debe asegurar
la calidad de los servicios entregados, asumiendo la responsabilidad sobre las
consecuencias que puedan resultar de la aplicabilidad del consejo. Competencia,

en el entendido que el consultor esta preparado, es experto y tiene las habilidades
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que se requieren para identificar y hacer frente a los problemas planteados por los
clientes. La integridad, honradez, lealtad y honestidad son cualidades que
conforman, en esencia, la ética profesional del consultor en el manejo de
informacion confidencial de las organizaciones, y en la responsabilidad de utilizarla

con criterio y juicio en beneficio de la empresa que le ha contratado.

4.3 Oferta de Servicios

En palabras simples, una oferta de servicios es el medio por el cual un particular,
un consultor independiente, o una empresa expone formalmente a un cliente
potencial su experiencia, habilidades y competencia profesional en cierto ramo o
especialidad, definiendo especificamente los términos o alcance en los que prestara

Sus servicios.

De acuerdo con la consultora Sintec (2020), consiste en “una serie de actividades y
procesos comerciales que generan un valor agregado a la relacion cliente-
proveedor, en cuanto a la generacidon y captacion de demanda y los niveles de

atencion y entrega requeridos” (p. 1).

Se podria inferir que una oferta de servicios se basa en las destrezas y habilidades
técnicas que posee una empresa, que se manifiestan a través del equipo profesional
que la constituye, y por lo tanto es el producto que se deja a consideracion de
empresas si requieren de los servicios propuestos. En esta linea de pensamiento
Alcaide, Avilés y Hernandez (2019), indican que se puede entender como una oferta
de capital humano y en la pericia supuestos en este grupo de personas para la
resolucion de un problema, enfatizando que la oferta de servicios profesionales
habitualmente es la aplicacion de experiencia y conocimiento a la solucién de casos

individuales, para obtener un resultado de calidad no siempre facilmente objetivable.
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4.4 Estudio de Mercado

De acuerdo con el planteamiento de Orjuela y Sandoval (2002), el estudio de
mercado es uno de los estudios mas importantes y complejos que se deben realizar
en una evaluacion de proyectos, ya que tiene como propdésito analizar el entorno en
el que se llevara a cabo el proyecto. En este estudio se analiza el mercado o entorno
de la iniciativa que es foco de estudio, lo cual incluye, pero no se restringe solo a:
analisis de la demanda, la oferta, proveedores y posibles estrategias comerciales,
dentro de la cual se estudia el producto, el precio, los canales de distribucién y los
medios de promocion o publicidad. El estudio de mercado es el punto de inicio para
otros estudios, como los técnicos, legales, social y ambiental, ya que por medio del
estudio de mercado se pueden identificar situaciones que condicionan el enfoque
de los demas analisis y, en su conjunto, permiten definir el modelo de negocios de

manera sistematica y estructurada.

Para Kotler, Bloom y Hayes (2002), el estudio de mercado “consiste en reunir,
planificar, analizar y comunicar de manera sistematica los datos relevantes para la

situacion de mercado especifica que afronta una organizacion” (p. 98).

Otro enfoque es el de Randall (2003), quien define el estudio de mercado como “la
recopilacion, el analisis y la presentacion de informacién para ayudar a tomar

decisiones y a controlar las acciones de marketing” (p. 120).

Sapag y Sapag (2000), por su parte, recomiendan considerar 4 aspectos

fundamentales cuando se desarrolla un estudio de mercado:

a) El consumidor y las demandas del mercado y del proyecto, actuales vy
proyectadas.

b) La competencia y las ofertas del mercado y del proyecto, actuales y
proyectadas.

c) Comercializacion del producto o servicio generado por el proyecto o negocio.
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d) Los proveedores y la disponibilidad y precio de los insumos, actuales y

proyectados.

4.5 Plan de Mercadeo

Los autores Ferrell & Hartline (2012), definen el plan de mercadeo como un
manuscrito que: “proporciona la guia o descripcion de las actividades de marketing
de la organizacién, como la implementacion, evaluacion y control de esas
actividades” (p. 32). Este plan debe ser entendido como el documento que permite
explicar con claridad la forma en que la organizacion lograra sus metas y objetivos.
En este sentido, el plan es una especie de “mapa de ruta”, que permite implementar
la estrategia de marketing y donde se definen roles y funciones claves para cumplir
con el plan. El plan de mercadeo debe ser un instrumento que proporcione las
especificaciones de como los recursos seran asignados y debe establecer las
responsabilidades de los individuos y codmo seran coordinados entre todas las

actividades.

Para Kotler & Keller (2012), el plan de mercadeo es “el instrumento central para
dirigir y coordinar el esfuerzo de marketing, el cual opera en dos niveles: estratégico
y tactico” (p. 36). El plan estratégico se enfoca mas en los mercados objetivos y la
propuesta de valor de la empresa. Mientras que el plan tactico se enfoca en las
caracteristicas del producto, publicidad, comercializacién, fijacion de precios,

canales de ventas, servicio, entre otros.

Es importante sefialar que un plan de marketing no es igual que un plan de negocios.
Como ya se ha dicho anteriormente, los planes de negocios, aunque por lo general
contienen un plan de marketing, abarcan otros temas como organizacion de
negocios, operaciones, estrategia financiera, recursos humanos y administracion

del riesgo.
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4.6 Plan Operacional

El plan operativo es una seccion del plan de negocios en el que se describe como
funcionara el negocio. El plan operativo consolida todos los aspectos técnicos y
organizativos, que conciernen a la elaboracion de los productos o a la prestacion de

los servicios (Pérez Porto y Gardey, 2009).

Balanko-Dickson (2008), sostiene que el plan operativo es una herramienta de
gestion, que permite planificar las acciones que una empresa debe realizar para
alcanzar los objetivos propuestos. En esta linea de pensamiento, Winicott (2007)
sostiene que el plan operativo es una herramienta de gestiéon y que se debe
materializar en un documento escrito, que facilita la ejecucién del plan estratégico,
a través del seguimiento de las actividades establecidas, la administracion eficaz de

los recursos y la correcta ejecucion del presupuesto.

El plan operacional es la seccion del plan de negocios que describe la distribucién
de las instalaciones, los métodos y procesos productivos, los procedimientos
administrativos de compra, la administracion de inventarios, su distribucion, la

organizacion, etc.

4.7 Estructura de Costos

La estructura de costos se refiere a la proporcion que cada factor o servicio
productivo representa del costo total de cada unidad. Desde el punto de vista de la
teoria de la produccion, se estudia la participacion de los Costos Fijos (CF) y
Variables (cv) en los Costos Totales (CT = CF + CvV), teniendo presente que los costos
variables son el resultado de los costos unitarios, multiplicados por las cantidades
(cv = Cu *Q). La eleccion de una estructura de costos variables y de costos fijos es

una decision estratégica para las compafiias (Horngren, 2012).
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Segun Hansen & Mowen (2007), la estructura de costos es la herramienta que la
administracion de costos utiliza para tener un enfoque mucho mas amplio, ya que
no solo se ocupa de cuanto cuesta algo, sino también de los factores que generan

costos, como el tiempo del ciclo, la calidad y la productividad de los procesos.

En tanto, Uribe (2011) sefiala que en la estructura de costos de una empresa es
indispensable tener claramente identificados cuales seran los costos a los que se
les realizara su medicion, analisis y gestion. Asi, cuando se analiza la estructura de
costos de una empresa o0 en la evaluacion de los proyectos, se debe identificar
claramente a qué momento del tiempo hace referencia la informacion de costos y
gastos utilizados para el analisis, donde se debe tener claridad en las etapas del

proyecto y su operacion.

4.8 Presupuestos

El presupuesto es una herramienta de control financiero, que permite tener presente
en todo momento el movimiento de efectivo del negocio, los compromisos de
efectivo que se van presentando y las entradas que le van a permitir atender dichos

compromisos (Ortiz, 2018).

Los presupuestos también sirven para comunicar los planes tacticos y operativos
de la organizacion a cada empleado y para coordinar sus esfuerzos. En
consecuencia, todos los empleados pueden estar enterados de su papel en el logro
de estos objetivos. Esta es la razdn de que la vinculacion explicita del presupuesto
con los planes a largo plazo de la organizacion sea tan importante. Un presupuesto
no es una serie de escenarios posibles y probables, sino un conjunto de planes

especificos para lograr esos objetivos (Hansen & Mowen, 2007).

La definicion que ofrecen Hansen & Mowen (2007) sobre los presupuestos, es que
estos son: “expresiones cuantitativas de los planes, expresados ya sea en términos

fisicos o financieros o de ambas formas” (p. 12). En la planeacion, un presupuesto
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es un método para traducir las metas y estrategias de una organizacién en términos

operativos.

Los presupuestos también se pueden utilizar en el control. El control es el proceso
de establecimiento de estandares, y de retroalimentacion acerca del desempeno
real y la toma de una accién correctiva, siempre que el desempeio real se desvie
de manera significativa del planeado, de donde se deduce que el control es el
resultado de la planeacion versus lo ejecutado. De este modo, los presupuestos se
utilizaran para comparar los resultados reales con los planeados, y modificar el
curso de accion de ser necesario, bajo los controles de cambio que deben ser

aprobados por el gerente.

La preparacion de presupuestos obliga a la administracion a hacer planes para el
futuro, asi como desarrollar una direccion general para la organizacion, prever los
problemas y crear politicas futuras. Los presupuestos capacitan a los
administradores para tomar mejores decisiones. Los presupuestos son estandares
que pueden controlar el uso de los recursos de una empresa y controlan y motivan

a los empleados.

4.9 Estados Financieros Proyectados

Los estados financieros proyectados son una herramienta para la toma de
decisiones, que tiene como fin mostrar cual seria la situacién financiera o los
resultados de las operaciones de la empresa, si acontecieran supuestos o hipotesis
previstas con anterioridad, que estan basados en los presupuestos levantados. Por
lo tanto, el objetivo principal es mostrar anticipadamente la repercusion que tendra
la situacion financiera de la empresa, como resultado de la gestion futura, al incluir
operaciones que no se han realizado (Ferrer, 2009).

Los estados financieros son documentos de resultados, que proporcionan
informacion para la toma de decisiones en salvaguarda de los intereses de la

empresa, en tal sentido, la precision y la veracidad de la informacién que pueda
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contener es importante. La proyeccion de los estados financieros consiste en
calcular cuales son los estados financieros que presentara la empresa en el futuro
(Bujan, 2018).

4.10 Flujo de Caja

Se conoce como flujo de caja al informe que se realiza para determinar los ingresos
que se pueden generar en una empresa durante un tiempo determinado, asi como
los gastos, costos, inversiones, servicio de la deuda y capital de trabajo y todas
aquellas obligaciones que surgen a lo largo del desarrollo de la actividad de la

empresa (Gutiérrez Gorostiaga, 2015).

El flujo de caja permite proyectar a futuro, dependiendo del horizonte que se esté
analizando o evaluando por parte de los duefios (sponsor), para determinar y
controlar la liquidez, identificar necesidades de financiacion o los excedentes de
liquidez, para reinvertir en forma adecuada; se pueden decidir las politicas y
exigencias de los recaudos de cartera y de pagos a proveedores, atraer nuevos

inversionistas o socios estratégicos para futuros proyectos (Cardona Garcia, 2017).

El flujo de caja constituye uno de los elementos mas importantes del estudio de un
proyecto, ya que la evaluacién de este se efectuara sobre los resultados que en ella

se determinen (Sapag y Sapag, 2000).

La informacion basica para realizar esta proyeccion esta contenida en los estudios
del sector, mercado, técnico, organizacional, legal, ambiental y social. Para su
calculo deben tomarse en cuenta algunos gastos contables que no constituyen
movimientos de caja, pero que permiten reducir la utilidad contable sobre la cual
debera pagarse el impuesto correspondiente. Estos gastos, conocidos como gastos
no desembolsables, estan constituidos por las depreciaciones de los activos fijos, la
amortizacion de activos intangibles y el valor libro o contable de los activos que se

venden.
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5. Procedimiento Metodolégico

Se define el siguiente procedimiento metodoldgico, donde se definen las actividades

basicas, en orden secuencial, que en su conjunto conforman el modo de obrar,

proceder y desarrollar el trabajo para alcanzar los objetivos previamente definidos.

A continuacion, se explicaran las actividades que se desarrollan para estructurar el

modelo de negocios:

Tabla 1. Disefio de la estrategia de negocio

Actividades

Fuente de Informacién

Ubicacion

Descripcién de la organizacion
Objetivo de la organizacion

Lienzo de propuesta de valor

Osterwalder, A., Piegneur, Y.,
Bernarda, G., Smith, A. (2015).
Disefiando la propuesta de valor.
Barcelona, Espafia: Deusto.

Sintec. (2020). Oferta de Servicio.
Alineando la Empresa hacia el

Lienzo modelo de negocio Canvas  1orcado

https://www.planetadelibros.com/libr
os_contenido_extra/30/29573 Dise
nando_la_propuesta_de_valor.pdf

https://sintec.com/wp-
content/uploads/2012/06/Dise%C3
%B10-de-Oferta-de-Servicio-
Sintec.pdf

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 2. Especificaciones de los servicios

Actividades

Fuente de Informacién

Ubicacién

Caracteristicas de los servicios

Definiciéon de servicios de SRK
Consulting

Definicién de servicios de Ausenco
Definicién de servicios de Golder

Definicion de servicios de Tetratech

Definicion de servicios de Wood

Definicién de servicios de Stantec

RPM Gilobal. (2017). Minimum
Engineering Study Requirements
Update . Perspective, Issue N° 128.

https://www.srk.com/es/folletos

https://www.ausenco.com/es/Consu
[toria-en-minas
https://www.golder.com/expertise/mi
ning/
http://www.tetratech.cl/es/servicios.h
tml

https://www.woodplc.com/capabilitie
s/mining-and-minerals-
solutions/mine-planning-and-design

https://www.stantec.com/es/markets
/mining/mining-project-development

https://www.rpmglobal.com/wp-
content/uploads/2019/08/rpm-
perspectives-2015-128.pdf

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Tabla 3. Disefio de |la Estrategia de Mercado

Actividades

Fuente de Informacion

Ubicacion

Andlisis del entorno (Pestel,
5 Fuerzas de Porter)

Estudio de mercado (DOFA)

Ventajas Competitivas

Agencia Nacional de Mineria.
(2020). Colombia, Exportando
oportunidades . Ministerio de Minas
y Energia

Barcena, A. (2018). Estado de
situacion de la mineria en América
Latina y el Caribe: desafios y
oportunidades para un desarrollo
mas sostenible . IX Conferencia de
Ministerios de Mineria de las
Américas. CEPAL. Lima, Peru
Bohérquez, K. (5 de febrero de
2021), Los cinco proyectos mineros
que atraeran inversiones por una
suma de US$4.500 millones. La
Republica

Porter, M (1987). From competitive
advantage to corporate strategy .
Harvard Business Review.

Revista Dinero. (2020). La mineria:
afio de definiciones

Suarez, A. (15 de enero de 2020).
Los cuatro grandes proyectos que
moveran la mineria en 2020.
Portafolio

Tiempo Minero. (2019). Pert y
Chile: un clasico que también se
Jjuega en Mineria .

https://acmineria.com.co/acm/wp-
content/uploads/2020/02/Cartilla-
ANM-2020.pdf

https://www.cepal.org/sites/default/fil
es/presentation/files/181116_extendi
dafinalconferencia_a_los_ministros__
mineria_lima.pdf

https://www.larepublica.co/economi
allos-cinco-proyectos-mineros-que-
atraeran-inversiones-por-us4500-
millones-2960492

https://hbr.org/1987/05/from-
competitive-advantage-to-corporate-
strategy

https://www.dinero.com/edicion-
impresa/negocios/articulo/cuales-
son-los-principales-proyectos-
mineros/282398
https://www.portafolio.co/economiall
os-cuatro-grandes-proyectos-que-
moveran-la-mineria-en-2020-
537157
https://camiper.com/tiempominero/p
eru-chile-clasico-competencia-
mineria-cobre-futbol/

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Tabla 4. Plan de Mercadeo para la Oferta de Servicios

Actividades

Fuente de Informacioén

Ubicacion

- Marketing Mix Definicién de las
4Ps

- Estrategia de Branding

- Proyeccion de Ventas

Kotler, P., Keller, K. (2012).
Direccién de Marketing . (14ta.
Edicion). México: Pearson
Education.

Kotler, P., Bloom, P., Hayes, T.
(2004). El marketing de servicios
profesionales . Espafia: Paidos

Alcaide, J.C., Avilés, J.A.,
Hernandez, R. (2019). Marketing
para las empresas de servicios
profesionales . Madrid, Espafia:
Ediciones Piramide.

Keller, K. (2008). Administracion
estratégica de marca. Branding .
(3ra. Edicién) México: Pearson
Education

Bases de datos de licitaciones de
servicios de ingenieria recientes:
Hatch-Indisa, Integral SA, SRK
Consulting, Ausenco, Golder, Wood
y Subterra

http://www.montartuempresa.com/w
p_
content/uploads/2016/01/direccion-
de-marketing-14edi-kotler1.pdf
https://books.google.co.ve/books?id
=FgSV_iL3pzMC&printsec=frontcov
er&source=gbs_atb#v=onepage&q
&f=false
https://incom.uab.cat/portalcom/mar
keting-para-las-empresas-de-
servicios-profesionales-alcaide-
casado-juan-carlos-aviles-juan-
andres-hernandez-raul/?lang=es

https://www.freelibros.me/administra
cion/administracion-estrategica-de-
marca-3ra-edicion-kevin-lane-keller

Repositorio de propuestas tecnicas-
economicas. Area de Supply Chain,
Medellin, Antioquia

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Tabla 5. Plan Operacional

Actividades

Fuente de Informacién

Ubicacién

- Definir el Proceso del servicio
- Definir Localizacion
- Definir Recursos

- Definir areas operacionales y
de apoyo en la cadena de valor

Balanko-Dikson, G. (2008). Cémo
preparar un plan de negocios
exitoso . México: McGraw-Hill.

Borello, A. (2000). El Plan de
Negocios . Bogota, Colombia:
McGraw-Hill

Orjuela, S., Sandoval, P. (2002).
Guia del estudio de mercado para
la evaluacion de proyectos.
(Seminario de Titulo de Ingeniero
Comercial). Universidad de Chile.
Santiago.

Pérez Porto, J., Gardey, A. (2009).
Definicién de Plan operativo
Sapag, N., Sapag R. (2000).
Preparacion y Evaluacion de
Proyectos . (4ta Edicion). Santiago,
Chile: Mc-Graw-Hill.

Bases de datos de licitaciones de
servicios de ingenieria recientes:
Hatch-Indisa, Integral SA, SRK
Consulting, Ausenco, Golder, Wood
y Subterra

https://theoffice.pe/wp-
content/uploads/Como%20preparar
%20un%20plan%20de%20negocio
s%20exitoso.pdf

http://fich.unl.edu.ar/files/Manual_de
_Plan_de_Negocios.pdf

https://www.eenbasque.net/guia_tra
nsferencia_resultados/files/Univ.Chil
e Tesis_Guia_del Estudio_de Mer
cado_para_la_Evaluacion_de_Proy
ectos.pdf

https://definicion.de/plan-operativo/

http://www.geolay.cl/pced/prep-eval-
proy/Sapag-Chain-4-edicion.pdf

Repositorio de propuestas tecnicas-
economicas. Area de Supply Chain,
Medellin, Antioquia

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Tabla 6. Diserio de la Estructura de Costos

Actividades

Fuente de Informacién

Ubicacién

Proyeccion de flujos de ingresos,
costos, gastos, inversiones,
financiacion, capital de trabajo.

Cardona Garcia, A. (2017). El flujo
de caja como herramienta
gerencial para el control financiero .
(Ensayo) Universidad Militar Nueva
Granada. Bogota, Colombia.

Ferrer Quea, A. (2009). Estados
Financieros Proyectados, Parte 1.
Revista Actualidad empresarial. N°
177. Peru

Horngren, C. (2012). Contabilidad
de costos. Un enfoque gerencial.
México: Pearson Education

Sapag, N., Sapag R. (2000).
Preparacion y Evaluacion de
Proyectos . (4ta Edicion). Santiago,
Chile: Mc-Graw-Hill.

Uribe, R. (2011). Costos para la
toma de decisiones. (1ra. Edicion).
Colombia: McGraw-Hill.

Bases de datos de licitaciones de
servicios de ingenieria recientes:
Hatch-Indisa, Integral SA, SRK
Consulting, Ausenco, Golder, Wood
y Subterra

http://accioneduca.org/admin/archiv
os/clases/material/proyeccion-de-
flujo-de-caja_1563831859.pdf

https://www.academia.edu/3016515
8/Instituto_Pac%C3%ADfico_Aplica
Ci%C3%B3n_Pr%C3%A1ctica_Esta
dos_Financieros_Proyectados_Part
e |

https://profefily.com/wp-
content/uploads/2017/12/Contabilid
ad-de-costos-Charles-T .-
Horngren.pdf

http://www.geolay.cl/pce4/prep-eval-
proy/Sapag-Chain-4-edicion.pdf

http://fullseguridad.net/wp-
content/uploads/2016/10/Descarga-
Costos-Para-La-Toma-de-
Decisiones-Uribe-Primera-1Ed.pdf

Repositorio de propuestas tecnicas-
economicas. Area de Supply Chain,
Medellin, Antioquia

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Tabla 7. Evaluacion Financiera

Actividades

Fuente de Informacion

Ubicacion

Construccion de presupuestos, flujos
de caja libres y costo de capital.
Evaluacion financiera bajo los criterios
del VPN y TIR.

Sapag, N., Sapag R. (2000).
Preparacion y Evaluacion de
Proyectos . (4ta Edicion). Santiago,
Chile: Mc-Graw-Hill.

Bases de datos de licitaciones de
servicios de ingenieria recientes

http://www.geolay.cl/pce4/prep-eval-
proy/Sapag-Chain-4-edicion.pdf

Repositorio de propuestas tecnicas-
economicas. Area de Supply Chain
(empresas varias)

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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6. Modelo de Negocio para una Empresa Consultoria Minera en

Antioquia, Colombia

6.1 La Estrategia de la Empresa con relacion a los Servicios que seran

Ofrecidos

Con el fin de dar a conocer la empresa y mostrar lo que se ofrece al mercado en
tema de servicios, se realizo la definicidn de una estrategia de negocio con relacion

a los servicios que seran ofrecidos.

6.1.1 Descripcion de la Empresa y Servicios

La organizacion estara habilitada para prestar servicios especializados de ingenieria
en el ambito de la mineria en Colombia. Se prestaran los servicios de consultoria o
asesoria de manera externa, no habiendo dependencia alguna respecto de los
clientes. Este servicio aportara soluciones eficaces a diversos problemas que

puedan presentar los distintos departamentos dentro de las organizaciones.

La diferenciacion respecto a la competencia se lograra a través de la
especializacion, el know-how del equipo gestor, la internalizacion de una disciplina
operacional que permita instalar una cultura de ejecucion de los trabajos de manera
eficiente y oportuna, la definicion de altos estandares técnicos, el cultivo de
relaciones laborales estables y el desarrollo permanente de iniciativas de mejora

para los propios clientes.

Los servicios especializados consistiran en soporte a la Estimacion de recursos y
reservas minerales, Apoyo al disefio y planificacion minera, Desarrollo de estudios
Trade-off, Pre-factibilidad y factibilidad, Elaboracién del plan de trabajo y obras

mineras, y Auditorias y Due Diligence.
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Los clientes objetivos de la nueva organizacion son compaiias mineras que hacen
uso de servicios de ingenieria especializados, que requieran alguno de los servicios

anteriormente descritos.

6.1.2 Objetivos de la Organizacién

En términos generales, la empresa prestara los servicios de consultoria en mineria
para dar apoyo, tanto a las operaciones mineras actualmente en curso, como
también a las compafias mineras que desarrollan proyectos de inversion. Los
servicios prestados estaran basados en mantener una estructura organizacional
pequefa, la empresa tendra sede en Medellin para atender a los clientes ubicados
en el departamento de Antioquia y alrededores y, siendo consecuentes con los
objetivos de la organizacidn, el plan de negocio buscara expandir su presencia a las

regiones mineras del norte del pais como Cesar, Cérdoba y Barranquilla.

6.1.3 Propuesta de Valor

Osterwalder y Pigneur (2011) nos indican que la propuesta de valor es “el factor que
hace que un cliente se decante por una u otra empresa; su finalidad es solucionar
un problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las propuestas de valor son un
conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento de
mercado determinado. En este sentido, la propuesta de valor constituye una serie

de ventajas que una empresa ofrece a los clientes” (p. 45).

Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith (2015) proponen el uso del lienzo para
establecer la propuesta de valor, sin obviar alguno de los criterios o actores
primordiales dentro del proceso. Con esta metodologia, el lienzo de la propuesta de
valor permite visualizar las relaciones que se establecen entre el Mapa de valor y

Perfil del cliente.
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La adecuada construccion del lienzo que se presenta en la Figura 1, permite dentro
del plan de negocio, entender los beneficios que podrian obtener los clientes con el

servicio y el valor agregado, que no podran encontrar en otros servicios similares.

Figura 1. Lienzo de Valor

Mapa de Valor Perfil de Cliente
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Fuente: Elaboracioén propia, 2021, basado en Strategyzer.

A la izquierda del lienzo encontramos el Mapa de Valor, que describe de manera
estructurada y detallada las caracteristicas de una propuesta de valor especifica de
un modelo de negocio. Por el lado derecho, encontramos el Perfil del Cliente, en el

que se describe de manera mas estructurada y detallada un segmento de clientes
especifico del modelo de negocio.

Mapa de Valor y Perfil del Cliente convergen hacia el centro del lienzo. Esto

representa el “encaje” del modelo, que se consigue cuando los elementos de cada
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una de las partes anteriores coinciden y generan en el cliente el resultado que se

esperaba.

El Perfil del Cliente agrupa de una manera estructurada y detallada las tareas,

frustraciones y alegrias de un segmento de clientes:

» Tareas: aquello que los clientes intentan resolver, para el caso del plan de
negocio, es poder desarrollar estudios de ingenieria de minas, desde las
etapas de disefio hasta la planificacion de los recursos, realizacion de
estudios especificos relacionados con la explotacion mineral, elaboracion de
informes técnicos bajo normas internacionales, y realizar evaluaciones
técnicas-econdmicas de proyectos mineros en sus distintas fases del
proyecto (conceptual, pre-factibilidad, factibilidad).

» Frustraciones: son los riesgos u obstaculos a los que se enfrentan los clientes
cuando realizan esas tareas, que para el caso en cuestion, tienen que ver
con la ausencia de empresas de consultoria locales, que aborden los
desafios de la industria minera nacional, los altos costos de consultoria
foranea, y las barreras idiomaticas y culturales que emergen con las
consultoras extranjeras.

» Alegrias: son los resultados que quieren conseguir los clientes o los

beneficios concretos que buscan.

El Mapa de Valor entrega las caracteristicas de la propuesta de valor especifica del
modelo de negocios, y se divide en: Productos y servicios, Creadores de alegrias y

Aliviadores de frustraciones.

» Productos y servicios. Contiene la lista con todos los productos y servicios

alrededor de la cual se construye la propuesta de valor, y se agrupan en:

- Estimacién de recursos y reservas minerales
- Disefio y planificacion minera
- Estudios Trade-off, pre-Factibilidad y factibilidad
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- Plan de trabajo y obras mineras

- Auditorias y Due Diligence

» Creadores de alegrias. En este apartado se describe cémo los productos y/o
servicios propuestos crean beneficios para el cliente: incluyendo la utilidad,
beneficios derivados de su uso, emociones positivas que el cliente
experimenta gracias a la adquisicion de los productos y cdmo conseguir que
el cliente ahorre en términos de esfuerzo, tiempo y dinero.

» Aliviadores de frustraciones o analgésicos. En este apartado se describe
cdmo los productos y servicios “alivian” al cliente. Para el modelo de negocio
se ha considerado que el nivel de especializacion del consultor, la aplicaciéon
de estandares técnicos y normas internacionales de la industria minera, junto
con un staff de profesionales certificados como “Personas Competentes”,
permiten eliminar o reducir los efectos negativos que los clientes han

experimentado al realizar la actividad para las que han contratado el servicio.

Una vez concluido el analisis del lienzo de valor, se busca definir una propuesta de
valor que representa el encaje entre el Mapa de Valor y el Perfil de Cliente, la cual

queda expresada en la Figura 2.

37



Figura 2. Propuestas de Valor

Nuestro(s)

ayuda(n)_ :
que
quieren_w

para
)/ v

(®Strategyzer

Los creadores de Generacion de modelos de negocio y Strategyzer

Fuente: Elaboracioén propia, 2021, basado en Strategyzer.

Esta propuesta de valor se basa en un servicio de consultoria personalizado por
medio de profesionales competentes que entiende el contexto minero actual y, por
lo tanto, pueden desarrollar acciones de poco esfuerzo econémico, pero de alto
impacto para el cliente, a través de soluciones técnicas que estén bajo los
estandares comunmente aceptados por la industria minera y que respondan al

marco legal en materia minero-ambiental de Colombia.

El valor para los clientes de esta propuesta radica en la oportunidad que se presenta
para una empresa minera de Antioquia y alrededores, de contar con servicios que
en general no se encuentran disponibles para este segmento o que, por su alto
valor, son contratados en forma esporadica, no pudiendo contar con un servicio

permanente o en todos los ambitos que los clientes requieran.
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La propuesta de valor de este modelo de negocio se basa en un servicio de
consultoria de acompafamiento en las diferentes etapas de un proyecto minero,
detectando las necesidades que surgen en el tiempo y proponiendo soluciones que

permitan generar relacion de partner con el cliente.

A diferencia de otras ofertas disponibles en el mercado, la mayoria extranjeras, esta
propuesta de consultoria minera busca romper el modelo tradicional de consultoria
minera, donde las relaciones con los clientes son de corto plazo y de alto costo por
el hecho de importar los servicios, donde no necesariamente hay transferencia de
conocimientos desde el consultor a la empresa mandante, y donde inclusive pueden
intervenir barreras culturales e idiomaticas en desmedro del objetivo que el cliente

busca.

6.1.4 Modelo de Negocio

Los modelos de negocios permiten describir la forma en que la organizacién sera

capaz de producir, distribuir y capturar valor.

El lienzo del modelo de negocio permite, desde la propuesta de valor, establecer las
principales relaciones entre el valor agregado por el servicio y su enfoque en las
necesidades del segmento de clientes, con los factores organizacionales que

impulsan dicha propuesta.

Hoy en dia los negocios deben orientarse hacia los clientes, para lo cual se debe
desarrollar un analisis de las necesidades, comportamientos y tendencias, en
paralelo con la constante supervision del grado de satisfaccidn con la propuesta de

valor presentada.

Este entendimiento permite determinar los segmentos de clientes, de acuerdo con
la oferta, los tipos de relaciones que se establecen, su rentabilidad y los que estan

dispuestos a pagar por el servicio que se les ofrece.
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La Figura 3 refleja el modelo de negocio propuesto para la empresa de consultoria

minera.

Figura 3. Modelo de Negocios de Consultoria Minera
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Fuente: Elaboracion propia, 2021, basado en Strategyzer.

Osterwalder y Pigneur (2011) proponen que un correcto llenado del modelo debe
seguir la siguiente secuencia, de manera que pueda alinear el negocio con las

necesidades de los clientes:

l.  Segmentos de mercado: en este cuadrante se registra el o los segmentos de
clientes a los cuales la empresa brindara servicios. Se ha identificado a las
companias mineras establecidas en Colombia con operaciones en curso y/o

proyectos de inversion. Podemos identificar tres segmentos de clientes:
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- Empresas junior: compafias con operaciones de menor escala con
niveles de produccion como Agnico Mining, Atico Mining y RedEagle.
- Empresas de mediana mineria: Drummond, Prodeco, Mineros S.A.,
Antioquia Gold, Cementos Argos, Cemex.
- Empresas de gran mineria: Anglogold Ashanti, B2Gold, Minesa,
Continental Gold y Glencore.
Propuestas de valor: en este punto se identifica la forma en que la empresa
se hara cargo de las necesidades o problemas especificos de sus clientes.
Es el conjunto de productos y servicios que crean valor para un determinado
segmento de clientes y que hacen que estos se decanten por una u otra
empresa, por medio de la satisfaccion de las necesidades de los clientes.
Como se explicé anteriormente, esta propuesta de valor se basa en un
servicio de consultoria personalizado, con base en Medellin, y que es
concebido como un servicio de acompafamiento en las diferentes etapas de
un proyecto minero, detectando las necesidades que surgen en el tiempo y
proponiendo soluciones que permitan generar relacion de socio estratégico
con el cliente, entregando productos y servicios que hoy no estan presentes
en el mercado nacional, y a un costo accesible para las pequeias y medianas
empresas mineras.
Canales: este cuadrante explica el modo en que la empresa se comunicara
con sus clientes, como entregara la propuesta de valor y el medio sobre el
cual construira la relacion con el cliente. En el servicio de consultoria, el
contacto directo con el cliente es fundamental, por lo que el trabajo en terreno
es el canal principal de contacto, visitas a potenciales clientes para explicar
el servicio ofrecido, obtener posibilidades de hacer negocios o
recomendaciones de posibles interesados para generarlos.
Relaciones con clientes: en esta etapa se desarrolla el tipo de relacion que
se busca cultivar con los clientes, estas pueden ser relaciones de captacion,
fidelizacion o estimulacién de ventas. La construccion de este médulo se

basa en la experiencia que se desea entregar al cliente, por lo mismo, la
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VI.

VII.

decisiéon sobre la relacion a establecer con los clientes debe estar
estrechamente relacionada con el tipo de cliente a atender y la propuesta de
valor. Como se ha mencionado anteriormente, el modelo de negocio
propuesto busca acompanfar a las empresas en su desarrollo, por lo que se
hace necesario construir relaciones de largo plazo con los clientes, de tal
manera que permita desarrollar las actividades descritas en la propuesta de
valor y, de esta forma, aportar a los clientes en su desarrollo como empresa.
Esto se logra al construir la confianza con el cliente a través de la entrega
oportuna de resultados, lo cual es fundamental para posicionar la propuesta
de valor en el corto plazo. Lo que se espera después, es obtener una relacion
de partner con el cliente, de manera tal que pueda convertirse en un socio
estratégico desde una etapa temprana en el desarrollo de los proyectos.
Fuentes de ingreso: este modulo se refiere a la forma en que la empresa
generara el flujo de ingresos, en esta etapa el modelo de negocio debe
representar claramente el valor por el cual esta dispuesto a pagar cada tipo
de cliente y la forma en que se recogen dichos ingresos, estableciendo la
posibilidad de pagos puntuales o recurrentes, asi como los conceptos por los
que se efectuaran los cobros a los clientes por los productos o servicios
entregados. Se han identificado: érdenes de compra para servicios y estados
de pago para aquellos requerimientos mensuales amparados en un contrato
obtenido a través de licitacion o asignacién directa.

Recursos clave: son aquellos activos necesarios para proporcionar la
propuesta de valor a los clientes. Para el caso de negocios de consultoria, el
staff de profesionales es el recurso clave, y lo constituyen profesionales
(ingenieros de minas, gedlogos, metalurgistas, civiles e industriales) y con
certificaciéon de Persona Competente, lo que significa que es un profesional,
miembro de la Comision Colombiana de Recursos y Reservas (CCRR), con
experiencia relevante en el area de los recursos y reservas minerales.
Actividades clave: corresponden a todas aquellas actividades que la empresa

debe emprender y que resulten criticas para que el modelo de negocio
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VIII.

funcione de acuerdo a lo esperado, en estas actividades se deben invertir los
recursos clave para proporcionar la propuesta de valor a los clientes:
levantamiento de oportunidades de negocio, estudio de licitaciones y
propuestas, seleccion de personal, capacitacién perioddica, sistema de
gestidon de calidad y marketing: apoyo de penetracion y posicionamiento.
Asociaciones clave: son requeridos para la generaciéon de valor que deben
ser obtenidos en proveedores externos. La propuesta considera establecer
vinculos con ciertos socios clave, que permitan acceder a sus clientes para
poder entregar el servicio; lo anterior es posible de lograr mientras este socio
clave tenga algun beneficio a cambio, la propuesta busca establecer una red
de socios clave que compartan sus clientes y actuen de manera coordinada,
entregando cada uno sus propios servicios de manera organizada a un
conjunto de clientes compartido.

Estructura de costos: corresponde a los diferentes elementos del modelo,
que se traducen en costos para el negocio en la creacion de valor, en su

entrega al cliente y en la mantencién de las relaciones con los mismos.

6.2 Especificacion de las Caracteristicas de los Servicios con respecto a la

Consultoria Minera

6.2.1 Descripcion de los Servicios

El presente estudio trata de la implementacién de un servicio de consultoria

especializado en mineria, con el propésito de dar soporte a las companias mineras

que desarrollan actividades en el departamento de Antioquia y zonas aledafias, asi

como las futuras presencias en las regiones mineras del norte del pais como Cesar,

Cordoba y Barranquilla, para minas que se encuentran en operacion, como también

aquellas companfias que se encuentra en el desarrollo de proyectos de inversion.

43



En el contexto actual de la industria minera, donde la principal consigna es la
contencién de costos, la cual esta siendo encarada por las principales compafias
mineras del pais, a través de ajustes en los contratos con los proveedores e
iniciativas de mejora en los procesos productivos, se genera una demanda
insatisfecha de servicios de consultoria especializada en ingenieria de minas, que
puedan contribuir a la creacion de valor, a través de un servicio de calidad. Estos
servicios cubren todo el ciclo de vida del proyecto, desde la exploracion en las

primeras etapas, pasando por el desarrollo y las operaciones, hasta el cierre.

La diferenciacion respecto a la competencia, se lograra a través de la
especializacion y el know-how del equipo gestor, la internalizacién de una disciplina
operacional que permita instalar una cultura de ejecucion de los trabajos de manera
eficiente y oportuna, la definicion de altos estandares técnicos, el cultivo de
relaciones laborales estables y el desarrollo permanente de iniciativas de mejora

para los propios clientes.

Las organizaciones interesadas en la consultoria especializada podran encontrar

los servicios que se detallan a continuacion:

- Estimacién de recursos y reservas minerales

- Disefo y planificacion minera

- Estudios Trade-off, Pre-factibilidad y factibilidad
- Plan de trabajo y obras mineras

- Auditorias, Due Diligence

6.2.2 Caracteristicas de los Servicios

Los servicios ofrecidos tienen las siguientes caracteristicas, que los diferencian de

otros servicios similares en el mercado:

1) Estimacion de recursos y reservas minerales: este servicio estara enfocado en
la estimacion de los recursos minerales a través de la conceptualizacion
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2)

3)

geoldgica del tipo y estilo de mineralizacion, interpretacion y modelado geologico
3D, estimacién de leyes de productos y las estimaciones de leyes y clasificacion
de los recursos. En Colombia, desde el ano 2018, se establece que los reportes
de recursos y reservas para todas las empresas mineras que operan en el pais,
se deben emitir por profesionales con la certificacion de Persona Competente.
Colombia se suscribié al Comité Internacional para el Reporte de Recursos y
Reservas (CRIRSCO), a partir de la creacion de la Comisién Colombiana de
Recursos y Reservas (CCRR) en el afio 2018, y dentro de sus funciones se
encuentran la de registrar a las Personas Competentes (PC) que tienen las
competencias, capacidades, habilidades y comportamiento ético para hacer
reportes publicos y la de producir y ser responsable de mantener el “Estandar
Colombiano para el Reporte Publico de Resultados de Exploracion y Estimacion
de Recursos y Reservas Minerales” (ECRR), de acuerdo con los estandares

CRIRSCO (Res. 299 del 13 de junio de 2018, Agencia Nacional de Mineria).

Disefo y planificacion minera: este servicid se centra en la optimizacion de los
rajos en relacién con la estrategia de ley de corte, la profundidad de explotacion
econdmica y el tamano y la escala de la operacién. Este enfoque se debe a que
la mayor parte de los minerales del mundo provienen de minas a rajo abierto, en
las cuales es preciso movilizar grandes volumenes de roca junto a bajos costos.
Debido a que los margenes de rentabilidad dependen de los precios ciclicos de
los metales, el disefio y programacién 6ptimos de una mina constituyen aspectos
relevantes en los indices de rentabilidad del negocio minero. Por lo tanto, el
resultado de la consultoria es un documento que entrega un plan minero y un
modelo técnico-econdmico para toda la vida util de la mina, incluido el cierre de
la operacion.

Estudios Trade-off, pre-factibilidad y factibilidad: al planificar una nueva mina o
inversion, se debe proporcionar un enfoque exhaustivo e integrado de los
estudios que dan soporte a la viabilidad del proyecto en cuestién (incluyendo

alcance, factibilidad y prefactibilidad), evaluaciones econémicas y de riesgos.
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4)

5)

Con base en una comprensiéon a fondo de los temas subyacentes y criterio
profesional, este servicio tiene como objetivo apoyar a los clientes en el proceso
de toma de decisiones y estrategias de desarrollo clave, tomando en cuenta
tanto las oportunidades como los riesgos que se suscitan en cada una de las
etapas de estudio en la vida de los proyectos mineros.

Plan de trabajo y obras: este servicio esta enfocado a las empresas mineras
establecidas en Colombia, que desean solicitar una concesion minera para
realizar trabajos de explotacion. Este servicio consistira en la elaboracion del
informe técnico denominado “Plan de Trabajo y Obras”, que considera toda la
informacion del alcance del proyecto, y que suministra la base técnica, logistica,
economica y comercial para tomar la decision de invertir y desarrollar un
proyecto minero y que debe ser presentado ante la Agencia Nacional de Mineria
para su aprobacion. Como entregable del servicio, se emite un informe técnico
que debe estar en concordancia con los Términos de Referencia y las Guias
Minero-Ambientales, que se aplican en el control y evaluacion de un proyecto
minero en Colombia, de tal manera que se asegure el cumplimiento de la
normatividad (Ley 685 de 2001, Codigo de Minas).

Auditorias y Due Diligence: estos son servicios que estan enfocados en los
proyectos de mineria, que pretenden en su mayoria, ser presentados ante
bancos internacionales, compafias mineras e instituciones financieras. Este
servicio se ofrece como un proceso de investigacion y revision de datos que da
como resultado un informe técnico independiente. Los informes que resultan de
las auditorias y Due Diligence constituyen la base para la toma de decisiones de
adquisiciones, fusiones, financiamiento de proyectos y ofertas publicas, por lo
tanto, deben cumplir con los requisitos establecidos en la NI 43-101 y el JORC
Code, para la preparacion de informes internacionales que permite la validacion

en bancos e instituciones financieras.
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6.3 Diseio de las Estrategias de Mercado Potencial para la Prestacion de

Servicios de Consultoria

En este capitulo se expone la estrategia de mercado potencial, la cual esta
determinada por los objetivos del negocio, y por lo tanto, entrega una primera
herramienta para tomar decisiones oportunas, que permitan ganar participacion y

destacar los productos y servicios a partir de decisiones informadas.

Con el andlisis del sector minero y el mercado de la consultoria, se realizan estudios
que permiten evaluar el entorno interno y externo. Sobre la base de los resultados
se identifican los elementos constituyentes de una ventaja competitiva. Finalmente,
se definen las estrategias de mercado potencial en funcion de los objetivos de la

organizacion.

6.3.1 Analisis del Mercado

El sector minero representa cerca del 2% del PIB colombiano, genera alrededor de
350.000 empleos directos y un millon de indirectos, a través de sus
encadenamientos productivos, aportando mas de usb11.700 millones en impuestos

y regalias al pais durante la ultima década (ANM, 2020).

En efecto, Colombia es un pais con gran potencial para la inversion en exploracion
minera; solo el 3,1% de su superficie se encuentra dedicada a la mineria (1,35% en

exploracion, 0,35% en construccion y montaje y 1,42% en explotacion).

En anos recientes se ha evidenciado la existencia de un alto potencial para recursos
minerales, especialmente para oro-plata, cobre, hierro y esmeraldas, minerales que

han sido establecidos como estratégicos por el Ministerio de Minas y Energia.

Los proyectos mineros que se desarrollan en Colombia demandan servicios de

consultoria e ingenieria especializados, sin embargo, la oferta actual de servicios

para la industria minera local esta limitada a unos pocos servicios y empresas que
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los ofrecen; por lo tanto, los proyectos mineros deben recurrir a servicios
outsourcing por parte de empresas de consultoria extranjeras, que se han
especializado en servicios a la mineria, ya que provienen de paises con una

industria minera madura, tales como Chile, Pert, Canada y Estados Unidos.

El escenario actual de la industria minera en Colombia se encuentra en una etapa
de expansion, donde resulta atractivo ingresar en el rubro de prestacion de Servicios

de Consultoria.

6.3.2 Descripcion del Mercado de Consultoria

En la actualidad las empresas de consultoria minera que trabajan para las empresas
mineras y que representan la competencia en el mercado objetivo, son las que se

muestran a continuacion:

Ausenco

Geominas Ingenieros

Golder Associates

Gustavson Associates

Ingetec Ingenieros consultores
Mining Plus

NCL Ingenieria y Construccion
RPA Inc.

SLR Consulting

SNC-Lavalin

SRK Consulting

Stantec

Tetra Tech Inc.

Wood

YV V.V V V V V V V V V V V V

La Figura 4 muestra la cuota de mercado de estas empresas en Colombia:
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Figura 4. Distribucion de Cuota de Mercado de Consultoria Minera

Ausenco
15%

Otros
27%

Golder Associates
10%

RPA Inc.
8%
Wood
10%

Tetra Tech Inc. SRK Consulting
10% 20%

Fuente: Elaboracién propia, 2020, con datos obtenidos de ANM.

6.3.3 Inversion del Sector

En Colombia actualmente hay 7.652 titulos mineros (ANM, 2020), otorgados a
personas naturales y juridicas. Se destacan las siguientes companias, propietarias

de titulos o inversionistas en importantes proyectos mineros en el pais:
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Figura 5. Presencia de Empresas Mineras en Colombia
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Fuente: ANM, 2020.

El flujo de inversion extranjera directa durante el afio 2018 alcanz6é usb 11.535
millones, de los cuales el 34% correspondid al sector minero energético,
especificamente 12% al sector minero, con un incremento interanual del 21%, segun

cifras publicadas por ANM (2020).
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Los proyectos son liderados por la sudafricana AngloGold Ashanti (AGA), Continental
Gold, Mineros S.A. y Minesa. Se espera que en 2021 se otorgue la licencia ambiental
al proyecto Quebradona, situado en el departamento de Antioquia y liderado por
AGA. La inversion durante la fase de construccion se estima en us$1.000 millones y
Us$1.200 millones; y en la etapa de operacién entre Us$55 millones y us$74

millones.

Otro de los proyectos auriferos a gran escala es Soto Norte, entre los municipios de
California y Surata, que desarrolla la multinacional Minesa con una inversién
proyectada en us$1.200 millones, se encuentra en la etapa de obra civil. En la
Figura 6 se despliegan los principales proyectos mineros actualmente en desarrollo

en el territorio, segun datos del Ministerio de Minas y Energia (2019).

Figura 6. Proyectos de Inversion Minera en Colombia

= BURITICA (Antioquia)
Inversidn:
412 millones de dolores «S0TO NORTE (Sanlander) *
200.000 onzas de oro Inversién: (Sontander)
4.192 empleos 1.250 millones de ddlares

400.000 onzas de oro

» MINEROS (Antioquic) 5.000 empleos
Inversidn:
961 millones de délares
40.000 onzos de oro —%
300 empleos

— .

= QUEBRADONA {Antioquia) * —
Inversion:
1000 millones de ddlares

60,000 tonelodos de cobre
2.200 empleos CO LO M B I A

« GRAMALOTE (Antioquia)
Inversion:

1.200 millones de délares
400.000 onzos de oro
2.700 empleos

« MARMATO (Coldas)
*En proceso de Inversion:
licenciamiento 300 millones de délares
onte la Anla. 150.000 onzos de oro

Fuente: Ministerio de Minas y Energia, 2019.
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Estos proyectos representan una inversion para la industria del Pais de mas de
us$4.000 millones para los proximos 5 afios, donde el requerimiento de servicios de
consultoria especializada en mineria podria ocupar desde un 20% hasta un 35% de

esta cifra, segun proyecciones de la Asociacion Colombiana de Mineria (2020).

6.3.4 Actores Claves de la Industria

En la industria de sondajes, se identifican los siguientes factores claves:

» Actores Econdmicos: Empresas Mineras (AngloGold Ashanti, Continental
Gold, Minesa; entre otros), Empresas de Servicios de Ingenieria
asociados a la mineria, Empresas de Consultoria (Competidores
nacionales), Proveedores de Maquinaria e Insumos para mineria,
Proveedores en Servicios de Apoyo, Inversionistas.

» Actores Socio-Culturales: Universidades y Facultades; Comunidades
(Municipios).

» Actores Politicos-Institucionales: Ministerio de Mineria y Energia, Agencia
Nacional de Mineria, Autoridad Nacional de Licencias Ambientales,
Asociacion Colombiana de Mineria.

» Actores Internacionales: Proveedores extranjeros de maquinarias e
insumos para la mineria, Empresas de Consultoria (Competidores

internacionales).

6.3.5 Analisis del Entorno de la Industria

Para realizar este analisis se emplea una herramienta conocida como analisis
PESTEL, que engloba los factores politico, econdmico, social, tecnoldgico,

ecolégico/ambiental, y legal.
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» Politico: con un gobierno de tendencia hacia la centro-derecha y en manos
del presidente lvan Duque, se han desarrollado iniciativas tendientes a
impulsar la industria, junto con incentivos a la inversidon extranjera, como
motor para la reactivacién econémica del pais post-pandemia, Covid-19. De
acuerdo con el analisis realizado, es posible senalar que no existen
problemas de estabilidad politica que afecten la decision de invertir en
servicios de consultoria minera.

» Econdmico: en los ultimos 5 afos, el pais ha tenido un crecimiento promedio
del 2.5% del PiB (ANM, 2020), lo cual refleja una politica econémica estable y
conservadora del gobierno. ElI mayor riesgo a nivel global de la industria
minera es la desaceleracion de la economia en China, puesto que afecta
directamente el precio del oro, cobre y otros metales base y, por ende, la
rentabilidad del sector. Sin embargo, este efecto ha sido mermado desde el
inicio de la pandemia, Covid-19, ya que el precio de cobre y, en particular, el
precio del oro ha subido por encima de los 1.700 délares por onza, su nivel
mas alto en casi ocho afios. En consecuencia, el hecho de existir varios
proyectos esperando por su aprobacion mas la situacion coyuntural de los
precios de los metales, no representa un impedimento para ingresar a la
industria de servicios de consultoria minera.

» Social: para este analisis se debe considerar la empleabilidad en el sentido
de la disponibilidad de mano de obra calificada para este tipo de servicios,
los eventuales problemas laborales y las problematicas que puedan existir
con la comunidad, al desarrollar servicios para una industria que no esta del
todo consolidada por parte de la poblacion. Sin embargo, los 3 temas
mencionados son totalmente abordables, bajo una buena planificacion de los
procesos de reclutamiento y seleccion, excelencia en la comunicacion entre
los profesionales que integran la empresay la comunidad, a través de ofertas
laborales, auspicios y cooperaciones.

» Tecnoldgico: considerando las actuales condiciones de la industria minera y

las exigencias técnicas en materia de consultoria especializada en mineria,
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cobra relevancia la innovacion, desarrollo y aplicaciéon de nuevas tecnologias
que puedan aportan soluciones smart y, a la vez, mantener un balance entre
costo y eficiencia para los clientes.

» Ecologico: los principales desafios de la industria estan enfocados en el
cuidado y respeto por el medio ambiente, a través del uso eficiente de los
recursos (agua y energia), donde la planificacién y calidad de los trabajos
inciden directamente en la utilizacion apropiada de estos recursos. Bajo este
enfoque, la empresa debera dar cumplimiento a la normativa medioambiental
existente en Colombia.

» Legal: en este aspecto, factores claves que pueden generar un importante
impacto en la industria corresponden a las reformas tributaria y laboral, lo
que implica que la empresa de consultoria debera adoptar todas las practicas

relacionadas con la normativa legal vigente.

El analisis PESTEL permite concluir, que en general, la industria minera nacional
atraviesa por un momento de expansién y crecimiento sostenido, que se refleja por
los proyectos que se encuentran en construccién o en vias de aprobacién por parte
de las autoridades locales. Los montos en inversion extranjera también expresan el
grado de interés foraneo por desarrollar proyectos de inversion, aprovechando el
potencial minero-energético del pais, apalancados en la infraestructura (carreteras,
puertos, sistema financiero, etc.), asi como la economia y la estabilidad politica
sostenida desde hace varios afios. En momentos en que el gobierno se prepara
para la reapertura econémica post-pandemia de Covid-19, el sector minero se
proyecta como el principal catalizador de los indicadores econdémicos, que ademas
se ven potenciados a causa del efecto de los altos precios de los metales, lo cual
en su conjunto, vienen a conformar los elementos fundamentales de un ecosistema
favorable para el emprendimiento de actividades econdémicas relacionadas con la
mineria, y con respecto a este trabajo, se dan las condiciones propicias para el

desarrollo de la consultoria minera.
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6.3.6 Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

Estas cinco fuerzas determinan la rentabilidad de la industria y esto se debe a que
influencian los precios, los costos y la inversion requerida por las empresas de una

industria, ademas de determinar el rendimiento de las inversiones.

De acuerdo con esta teoria, existen fuerzas que influyen en la estrategia competitiva

de una compaifiia. Cuatro fuerzas independientes entre si:

» Amenaza de nuevos participantes.
» Amenaza de productos sustitutos.
» Poder de negociacion de los clientes.

» Poder de negociacion de los proveedores.
Combinando estas variables se crea la quinta fuerza:
> Nivel de competencia en la industria.
El analisis de estas fuerzas es el siguiente:

» Amenaza de nuevos participantes: debido a la gran inversion minera que se
llevara a cabo en los proximos afos, la amenaza de nuevos participantes
existe, pero también las barreras de entrada son importantes, como la
inversion en la tecnologia y contar con personal calificado, que hoy dia en
Colombia es escaso. Lo anterior lleva a concluir que, aunque la amenaza de
nuevos participantes existe, las barreras de ingreso son significativas, lo cual
permite valorar la amenaza de nuevos participantes en nivel medio.

» Amenaza de productos sustitutos: por el momento la amenaza de servicios
sustitutos no es importante ni significativa, ya que la existencia de servicios
que parcialmente sustituyen la oferta de servicios esta disponible, pero a un
alto costo, por lo tanto, la amenaza de sustitutos es baja.

» Poder de negociacion de los clientes: desde el punto de vista del cliente, ellos
podran establecer las condiciones contractuales y formas de pago, pero no

en los precios de los servicios donde se espera generar una ventaja
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competitiva en términos de precios. Lo anterior se traduce en un poder
negociador de los clientes nivel alto.

El poder negociador de los proveedores: la negociacion con proveedores no
representa debilidades, debido a que la naturaleza de los servicios que se
ofrecen, se basan en la experiencia del equipo de profesionales que integran.
Se deben realizar alianzas con proveedores de software para acceder a
precios preferentes. Lo anterior implica que el poder de negociacion de los
proveedores de las empresas criticas es bajo.

Nivel de competencia de la Industria: se han identificado al menos 14
empresas competidoras, de las cuales dos son nacionales y el resto
empresas extranjeras. De estas empresas ninguna tiene una participacion
de mercado claramente definido, esto debido a que el mercado de la
consultaria minera aun es joven en el pais. Por la misma razon, el mercado
no evidencia ningun tipo de concentracion. Por lo anterior, se concluye que
hay una oportunidad concreta de un nuevo emprendimiento, donde el grado

de competencia aun es bajo.

56



Figura 7. Analisis de las 5 fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracién propia, 2021.

El analisis de las 5 fuerzas de Porter, tal como se muestra en Figura 7, permite
concluir que se trata de una industria atractiva para su ingreso, considerando que
existen altas barreras de entrada, requerimientos de especializacién vy
diferenciacion de servicios; un poder compartido con los clientes donde la
sustitucion de servicios es poco probable, debido al costo elevado de los servicios
cuando es entregado por competidores extranjeros, un nhumero poco concentrado
de competidores y barreras de salida que no son significativas y que pueden ser

manejables comercialmente.

Como se puede apreciar, hay un “momentum” que marca esta oportunidad de
desarrollar una empresa, y que estaria tanto apalancada por el impulso de la
industria minera, como por la tendencia a adquirir servicios de consultoria

especializada por parte de los proyectos actuales y futuros.
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6.3.7 Analisis DOFA

El analisis DOFA se realiza a partir de los resultados del analisis de las cinco fuerzas

de Porter y el analisis PESTEL, los cuales brindan todos los factores internos y

externos a la organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagnostico

preciso, que admita en funcion de ello, tomar decisiones sobre las estrategias para

el montaje de una empresa de consultoria minera, acordes con los objetivos

formulados.

Fortalezas:

>

Staff de profesionales capacitados y competentes (certificados).
Profesionales reconocidos por su experiencia y recorrido laboral en el medio

nacional e internacional.

» Conocimiento del medio nacional y de las necesidades de la industria,
principalmente en temas de proyectos, productividad y puesta en marcha.

» Amplia base de datos de contactos en mineria del carbon, oro, niquel y
cementos que son los referentes a nivel nacional.

» Experiencia multidisciplinaria en ciencias de la tierra, mineria y
procesamiento de minerales.

» Oferta de servicios diferenciados, junto a la capacidad de generar ideas
innovadoras y que son valorados por los clientes.

Debilidades:

» Continuidad de proyectos. Si no existen contratos nuevos resulta costoso
mantener al staff de profesionales y amenaza la estabilidad econémica de la
empresa, lo que hace indispensable una buena red de contactos y contar con
un area de Desarrollo de Nuevos Negocios, que permita asegurar un
desarrollo econdmicamente sostenible.

» Poca experiencia formal, si bien el personal tiene mas de 15 afos de

experiencia, la empresa es nueva.

58



» Empresa nueva no tiene participacion de mercado.
» Empresa nueva aun no tiene reconocimiento de marca o imagen corporativa

que le permita ser facilmente reconocida.
Oportunidades:

> Inversion en la mineria privada de us$4.000 millones, en los préximos 5 afios.

A7

Demanda creciente de servicios de consultoria minera.

» Oferta de servicios de origen nacional impactara en acciones enfocadas a
bajar los costos de consultoria importada.

» Propuesta de valor con base en servicios diferenciados desde el equipo
humano necesario para cumplir con los requerimientos de los clientes.

» Asociaciones estratégicas con empresas de ingenieria civil y de proyectos.

» Fidelizar a los clientes a través de servicios y soluciones innovadoras y de

bajo costo, lo cual deriva en un flujo de caja constante y aporta para alcanzar

los objetivos de rentabilidad esperados por la empresa.
Amenazas:

» Alta dependencia en el nivel de actividad econémica del sector y del ciclo de
actividad de la mineria.

» Llegada de empresas extranjeras al mercado colombiano, por la gran
inversion en mineria proyectada para los proximos anos.

» Los profesionales competentes son escasos, muy cotizados y existe una gran
fuga al extranjero.

» La tasa de formacion de profesionales que egresan de carreras mineras es

muy baja, con respecto a la tasa de formacién de empleos en el rubro.

El resultado del analisis DOFA se resume en la Figura 8, y se concluye que existe
una oportunidad concreta para el desarrollo de un emprendimiento enfocado en la

consultoria minera.
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Se evidencia que la mayor fortaleza estara dada por el conocimiento del medio

nacional, los profesionales competentes y por el activo intangible de know-how. En

este contexto, sera prioritario definir un modelo atractivo de participacion para los

consultores asociados, de manera que se pueda conservar la masa critica de

profesionales y motivarlos en términos de pertenencia. Las debilidades que

naturalmente emergen de una empresa nueva pueden transformarse en

oportunidades, si son administradas oportunamente.

Por ultimo, este analisis permite delinear las principales estrategias operacionales y

de mercadeo, conforme a los aspectos previamente sefalados:

1)

2)

3)

Ejecutar estrategia de diferenciaciéon con la competencia, con base en el
conocimiento de la mineria local, profesionales y estructura de costos que
generalmente no se encuentran dentro del alcance de las organizaciones
internacionales.

Ejecutar estrategia de posicionamiento debe estar apalancada por alianzas
clave en empresas de ingenieria civil y de proyectos, junto con una estrategia
de entrada, basada en el desarrollo de nuevos negocios, especializacion y
bajos costos.

Desarrollar plan de reclutamiento de personal clave, junto con el desarrollo
de un plan de evaluacion de desempeio e incentivos como parte de un plan
de retencion. Un modelo de participacion como politica de retencion del
capital humano a largo plazo, como medida de aseguramiento de bajos
indices de rotacion y control de pérdida del know-how.

Incrementar la participacion de mercado y desarrollo de marca a través de
campanas de marketing, plan de visitas a clientes, y presencia en ferias

especializadas, entre otros.
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Figura 8. Matriz DOFA de Generacién de Estrategias

Oportunidades

Inversion en la mineria en los
proximos 5 afios

Demanda creciente de servicios
de consultoria

Oferta de servicios de origen
nacional y Servicios
diferenciados

Asociaciones estratégicas

©)

Amenazas

Llegada de empresas
extranjeras

Rotacion de profesionales
La tasa de formacién de
profesionales nuevos

A

Fortalezas
) *_ Staffde profesionales
competentes
- Personales reconocidos
Conocimiento del medio

Experiencia multidisciplinaria

Oferta de servicios
diferenciados

Estrategia F-O

Debilidades

Continuidad de proyectos es
critica

Baja participacion de mercado
Empresa no tiene
reconocimiento de marca

Estrategia D-O

Desarrollar un estrategia de
Diferenciacion con la
competencia, con base en el
conocimiento de la mineria local
Estrategia de posicionamiento
debe estar apalancada por
alianzas clave en proyectos.

Fuerte camparfia de marketing,
para posicionar el nombre de la
empresa y la propuesta de valor
Lograr un nivel de adjudicaciones
que permitan alcanzar la
rentabilidad esperada

Estrategia D-A

Estrategia F-A

- Establecer el foco en la
Diferenciacion con respecto a las
empresas extranjeras, con base
en el conocimiento de la mineria
local
Desarrollar plan de evaluacion de
desempefio e incentivos para el
personal clave.

Fuerte campafia de marketing,
para posicionar el nombre de la
empresa y la propuesta de valory
asegurar participacion en
licitaciones y contratos con foco
en precios mas bajos del mercado
y diferenciacién del servicio.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.3.8 Ventajas Competitivas

Desarrollado inicialmente por Porter (1987), el concepto de ventaja competitiva
representa cualquier caracteristica de una empresa, pais o persona, que la
diferencia de otras, colocandole en una posicion relativa superior para competir. Es

decir, cualquier atributo que la haga mas competitiva que las demas.

A partir de los resultados obtenidos de los analisis PESTEL, 5 fuerzas de Porter y
DOFA, se pueden identificar los elementos que pueden constituir ventajas

competitivas para la nueva organizacion, lo cual se ilustra en la Figura 9.
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Figura 9. Ventajas Competitivas

Staff de profesionales competentes, conocedores del medio y con reconocimiento
por parte de los pares en la industria minera.

El relacionamiento sera parte de la estrategia de diferenciacion. Con una atencion
directa a los clientes, y compromiso con la ejecucion de las actividades, los
resultados, de manera oportuna en aquellos proyectos que pueden resultar
complejos si se gestionan desde el extranjero.

9 El know-how constituye un activo clave en la diferenciacion de la organizacion.

Instalaciones permanentes en Colombia ubicadas en puntos estratégicos de la
I ! I industria minera: Casa central en Medellin, con opcion de expansion a
Barranquilla, como estrategia inicial.
I

_@_ Desarrollo de soluciones innovadoras y de bajo costo para los clientes (I+D+i)
» como elemento potenciador de valor.

Conocimiento de las necesidades de los clientes en la Cadena de procesos de la
industria minera.

7\

envergadura en conjunto, potenciando las capacidades técnicas de los socios.

ﬂo
om
-
f Z Red de alianzas nacional e internacional que permiten atender proyectos de gran

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

En resumen, los aspectos mas significativos en la elaboracién de la ventaja
competitiva tendran como base estructural el know-how del equipo gestor, la
internalizacion de una disciplina operacional que permita instalar una cultura de
ejecucion de los trabajos de manera eficiente y oportuna, la definicién de altos
estandares técnicos, y el desarrollo permanente de iniciativas de mejora para los

propios clientes.

Dada la posicion estratégica de la empresa en Colombia, es posible desarrollar una
relacion de partner con los clientes, para convertirse en un socio determinante

desde una etapa temprana en el desarrollo de los proyectos.

Mantener la ventaja competitiva en el largo plazo puede resultar un trabajo
desafiante, por ello la organizacion debera buscar elementos que sean

constituyentes de una ventaja futura, al igual que potenciar las que ya existen.
62



6.3.9 Estrategias de Mercado Potencial

Para la consecucion de los objetivos estratégicos, se ha dispuesto de tres
estrategias que facilitaran el proceso para la toma de decisiones frente a un

determinado escenario.

6.3.9.1 Estrategia de Entrada.

La estrategia de entrada consistira en realizar al menos 3 asesorias de alto impacto
en el primer semestre, con alguno de los clientes que poseen mas relevancia en el
mercado colombiano. La concrecidn de estas asesorias debe generar alto impacto
como parte de la estrategia de entrada, con el fin de asegurar la transicion a la fase
de crecimiento de empresa, dado que estamos dimensionando que una asesoria de
alto impacto tenga una duracion de 6 meses y una utilizacién de 4 a 6 ingenieros

dedicados de manera exclusiva a estos servicios.

El éxito de estos servicios sera clave en la entrada al mercado, porque permitira
generar una muestra concreta con resultados comprobados para el resto de los

clientes del segmento.

La estrategia de entrada considera el desarrollo de las siguientes actividades en el

plano tactico, que se esquematizan en la Figura 10:

» Plan de visitas ejecutivas a gerentes de proyectos mineros, jefes de
ingenieria, gerentes de operacion, para presentar formalmente el modelo de
negocio, la oferta de servicios, y entregando informacion de las
caracteristicas de la empresa (Vision, Mision, Objetivos y Alcances).

» Enforma paralela, proporcionar los antecedentes a las areas de contrataciéon
(Supply Chain), para ingresar a los registros de los clientes, de tal forma que
se pueda acceder a invitaciones para cotizar y/o participar en procesos de
licitacion de servicios de consultoria.
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Generar alianzas estratégicas con proveedores de equipos e insumos de
mineria.

Asociaciones, auspicios y promocion clave con la Asociacion de Ingenieros
de Minas de Colombia (AIMC) y Asociacion Nacional de Industriales (ANDI).
Alianzas estratégicas con empresas de ingenieria civil y de gestion de
proyectos para potenciar y completar la oferta de servicios, por ejemplo:
Hatch-Indisa, Integral, Mincivil, entre otros.

Considerar un precio inferior al promedio, asegurando calidad de los trabajos,
seguridad, productividad y cumplimiento de plazos. Aqui, daremos relevancia
al costo de oportunidad que significa para los clientes contar con servicios
ofrecidos directamente en Colombia, ya sea desde la ciudad de Medellin o
directamente en el sitio, segun las necesidades del cliente. Esto a diferencia
de las empresas extranjeras que sobrecargan los costos con viajes
internacionales, con costos administrativos (tiquetes, hospedaje, etc.), mas
el sobrecosto de tiempo de viaje del consultor, que puede alcanzar hasta un
50% de la tarifa por hora.

Enfatizar los beneficios potenciales con relacién a la presentacién de
resultados oportunos y de relacion de socio estratégico para los clientes, que
permitan adoptar decisiones de corto plazo, a diferencia de los competidores
extranjeros, que tienen tiempos de respuestas mas extensos y, en algunos
casos, hasta diferente zona horaria, debiendo sortear barreras idiomaticas y

culturales, en desmedro del resultado esperado.
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Figura 10. Estratégica de Entrada

Estrategia de Entrada — Plan de Negocios de Consultoria Minera

S @

i
O A
E Paso 4

¢ 999 Paso 2 o
& Paso 1

Plan de Visitas  Contacto con Generar Asociaciones Alianzas Estrategia de Enfasis en los
ejecutivas areas de alianzas con clave estratégicas bajo precio resultados y
Supply Chain proveedores con empresas beneficios
de ingenieria

Paso 6

Fuente: Elaboracién propia, 2021 (plantilla obtenida de 24Slide.com)

6.3.9.2 Estrategia de Crecimiento y Escalamiento.

La estrategia de crecimiento y escalamiento presenta un conjunto de acciones con
el fin de aumentar la participacion de mercado, al lograr desarrollar las ventajas

competitivas de manera estable, continua y unica en su entorno.

Para ello, se proyecta continuar con asesorias de alto impacto en el primer afo de
operacion de la empresa, atendiendo a la capacidad critica para realizar este tipo

de servicios, sin comprometer la calidad de estos.

Durante el segundo afio, se proyecta concretar 2 contratos de consultoria de

planificacién en la elaboracion de planes de produccion.

En los siguientes afos, el objetivo sera tener negocios con mayor cantidad de
clientes y, al mismo tiempo, conservar o0 aumentar los negocios con los clientes
antiguos. Paralelamente, se evaluara la apertura de una oficina en Barranquilla,

para tener mas proximidad con los clientes del norte del pais. Se considera el
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crecimiento en términos de una diversificacion relacionada de los servicios y una
integracion con empresas del rubro civil, en la complementacion de servicios y

obtencion de sinergias en la preparacién y ejecucion de propuestas.

La estrategia de crecimiento y escalamiento sera liderada por un area de Desarrollo
de Negocios, la cual estara encargada de ejecutar la estrategia, implementar ajustes
durante el periodo, y disefar el cuadro de mando integral, que permita transformar
la estrategia en indicadores relevantes para el de éxito, por ejemplo: aumento de la
cuota de venta, margen de utilidad, participacion de mercado y expansion, entre

otros.

6.3.10 Estrategia de Salida

Esta estrategia de salida describe la forma en que la organizacion pondra fin a su
negocio, que podria continuar con un liderazgo diferente. La estrategia propuesta
considera la opcion de venta, o un plan de participacion de los empleados en la

propiedad.

En el momento oportuno se debera realizar una apropiada valoracion ante posibles
escenarios, tomando en cuenta la rentabilidad y posicionamiento de la marca

alcanzados durante el periodo.

No obstante, considerando el potencial del mercado para los proximos afios y que
existe una oportunidad concreta para este emprendimiento, el modelo de negocio
actual no tiene como objetivo principal realizar la venta de la empresa, una vez se

alcance el posicionamiento y rentabilidad esperada.
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6.4 El Plan de Mercadeo para la Oferta de Servicios de Consultoria Minera

6.4.1 Objetivos

Con base en la propuesta de valor de este Modelo de Negocios, que considera la
incorporacion al mercado del servicio de consultoria minera, se establecen los

siguientes objetivos estratégicos para el plan de mercadeo:
Participacion de Mercado

» Finalizar el primer afio de operacion con un 5% de mercado de consultoria
minera en Colombia.

» Alcanzar el 10% del mercado al final del periodo 3.

» Alcanzar el 20% al final del periodo 5.

» Fidelizar a los clientes mediante una relacién comercial constante, fluida y

con énfasis en el aseguramiento de los resultados.
Ventas:

Adicionalmente y considerando el impacto del servicio ofrecido, generar contratos
de mediano / largo plazo, que permitan asegurar un desarrollo econdmico

sostenible:

» Generar al menos 3 contratos de servicio de consultoria con periodicidad

semestral.
Posicionamiento:

> Alcanzar el reconocimiento de marca dentro del medio minero colombiano,
con base a las fortalezas del servicio.

» Conservar un precio por debajo de la media del costo que ofrecen las
empresas de consultoria extranjera, asegurando el rendimiento econémico y
la rentabilidad financiera.

» La satisfaccion del cliente sera nuestro principal objetivo operacional.
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6.4.2 Marketing Mix

Marketing Mix es una herramienta que define cuatro areas en la configuracion de
las propuestas de mercadeo, con el fin de satisfacer las necesidades de los
consumidores: Producto, Plaza, Precio y Promocién (Kotler & Armstrong, 2014).
Este concepto se considera poderoso, debido a que simplifica el proceso de
mercadeo y permite tener un control mas preciso de los elementos que lo componen
(Gronroos, 1994). Marketing Mix es un conjunto de técnicas que se utilizan para

comercializar una marca y aumentar la competitividad (Farall & Lindsley, 2008).

» Producto: el producto para este caso es el servicio de consultoria
especializado en mineria, el cual busca satisfacer las necesidades de las
compafias mineras que requieren estudios de ingenieria, tanto para

proyectos de inversidon como para operaciones actualmente en curso.

» Precio: el precio estara definido basicamente por la forma de venta que posee
la industria, que en la mayoria de los casos se trata de procesos de licitacion,
donde generalmente existe apertura de los costos al cliente; de acuerdo con
lo anterior, la estrategia consta de establecer un precio que considere los
costos mas un margen en el rango entre un 15% a 30% del total de costos
del servicio. Con relacion a lo anterior, el precio y su diferenciacion con la
competencia dependeran de los costos considerados y el nivel de margen
que se desee capturar, esperando que la estrategia de precios mas bajos
ofrezca beneficios genuinos, que permitan incrementar la demanda en el

tiempo.

» Promocion: para realizar la comercializacion es forzoso participar en
procesos de licitacidon, para lo cual es necesaria la cercania con los clientes,

siendo clave en esta labor la participacion del Gerente de Desarrollo de
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Negocios y su conocimiento de los clientes, asi como la relacion con los

usuarios del servicio y personal clave en la toma de decisiones.

» Plaza: el servicio debe ser entregado directamente al consumidor final y
gestionado en sus dependencias o en la oficina de Medellin, dependiendo

cada caso; por lo que se trata de un canal de venta B2B y su futura expansion

a Barranquilla.

La estrategia de mercadeo para el modelo de negocio de consultoria, se consolida

finalmente en la Figura 11.

Figura 11. Analisis de las 4Ps de Mercadeo

- PRODUCTO PRECIO

¢

Servicio de consultoria especializado
en mineria; busca satisfacer las
necesidades de las compafiias
mineras que requieren estudios de
ingenieria; proyectos de inversion y
operaciones actualmente en curso

PLAZA

Canal de venta B2B; El servicio es
entregado directamente al consumidor
final y gestionado en sus dependencias
o en la oficina de MASMINING desde
Medellin.

4P

MARKETING MIX

El precio y su diferenciacion con la
competencia dependeran de los costos
considerados y el nivel de margen que
se desee capturar, mientras se genera
apalancamiento de demanda en el
tiempo

PROMOCION

Para realizar la comercializacion, es
necesario participar en procesos de
licitacion para lo cual es necesaria la
cercania con los clientes, visitas a
stakeholders, siendo clave en esta labor
la participacion del Gerente de
Desarrollo de Negocios

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

\’

6.4.3 Estrategia de Branding

La estrategia de marca o branding es un plan a largo plazo de desarrollo de marca.
La marca debe ser considerada un activo intangible y desempefia uno de los roles

mas importantes, debido a que la marca les dice a los consumidores lo que pueden
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esperar del producto o servicio; muestra lo que diferencia a una marca particular de

sus competidores (Costa, 2010.)

Para lograr un valor de marca solido, es esencial definir el propésito comercial

correcto y asegurarse de que el mensaje sea coherente con la estrategia de la
marca (Keller, 2008).

>

>

Diferenciar: la marca debe de ser representada a través de colores, formas,
lengua y pronunciacion. Es por esto que se deben tener ciertos rasgos para
que la empresa sea diferenciada de su competencia. MAS MINING es el
nombre seleccionado para representar comercialmente a esta consultora. El
prefijo “Mas” esta referido al adverbio que establece una comparacion de
superioridad entre una situacion y otra, y se utilizara puesto que es uno de
los diferenciadores de esta compainiia, pero también significa adiciéon, suma
e intensidad, por lo cual viene a ser integracién entre clientes y empresa. Por
otro lado, “Mining” tiene relacion con el publico objetivo y el sector industrial,
al cual estaran enfocados los servicios que se detallan mas adelante.
Identificar: para la identificacion de la marca se pondra a disposicién una
pagina web y mediante esta plataforma se podra mostrar la marca e
identificarla de forma online.

Atributos: los atributos asociados a la marca son: mercado minero,
compromiso, responsabilidad, innovacion, consultoria y asesorias.
Personalidad de la marca: finalmente, la personalidad de la marca hace
relacion a las empresas que busquen innovacion, para dar soluciones a los

proyectos enfocados a los problemas u oportunidades que posea el cliente.

Frente a lo anterior, se espera que la empresa cuente con una marca con el nombre

MAS MINING, cuya imagen aparece en la Figura 12.
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Figura 12. Imagen de la Marca

s
MAS MINING

CONSULTORIAMINERA | INNOVACION | ASESORIAS

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

6.4.4 Plan de Acciones de Mercadeo

Las acciones de mercadeo estaran asociadas a las actividades de venta y
promocion del servicio de consultoria. Los gastos mas relevantes corresponden
principalmente a las visitas a clientes, viajes y otros gastos de representacion, tales
como tiquetes, hospedaje, alimentacion reuniones de trabajo, arriendo de vehiculos
para traslados, suscripcién a portales de compra y/o licitacidon, en el caso de ser
requeridos por las empresas mineras y otros medios de apoyo a la publicidad y

merchandesing.

Ademas, se considera la participacion anual en los eventos organizados por ANDI,
como lo es la Feria Internacional de Mineria y Expometalica, que cada afio se realiza

en el centro Plaza Mayor de Medellin.

En la Tabla 8, se presenta el plan y presupuesto (precios constantes), asociado a

un horizonte de 10 anos.
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Tabla 8. Plan y Presupuesto de Mercadeo

Plan de Mercadeo - Consultoria Minera

Periodo

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totales $

Actividad .
(miles)

Plan de Visitas a Clientes, Gastos

de viajes y representacion
264,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000

Alianzas Estrategicas con

empresas de ingenieria
132,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000 12,000

Desarrollo Pagina Web

12,500 4,500 800 800 800 800 800 800 800 800 800 800
Presencia en Ferias y Eventos

110,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
Presencia en medios digitales
(Linkedin, Webinars, etc)

22,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
Presencia en medios Impresos
(Diarios y revistas)

66,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000
Material publicitario (Folletos,
Catalogos, Tarjetas, etc)

55,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Merchandasing (lapiceros, llaveros,
&) 66,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000
Total Presupuesto $(Miles) 727,500 69,500 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En la Tabla 9 se presentan las métricas asociadas al control y seguimiento del Plan

de Mercadeo, definido para MAS MINING en consultoria minera:

Tabla 9. Indicadores de Control

Indicadores de Cumplimiento Area Responsable Objetivo

% de Ingresos por ventas Comercial Volumen de ventas del plan
% Exito/ Adjudicacion licitaciones Comercial Efectividad cierre de negocios
Retraso pago clientes Comercial/Finanzas Control del Capital de Trabajo
N° de Horas-Hombre por Proyecto Operaciones Sustentabilidad del negocio
% Uso de Horas-Hombre vs HH Disponibles ~ Operaciones Eficiencia del equipo técnico
% Cumplimiento de Costo Operativo Operaciones/Finanzas Control presupuestario

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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6.5 Plan Operacional

El Plan Operacional considera una estrategia enfocada en los requerimientos
técnicos de los clientes, siendo necesario considerar las siguientes variables: tipo y
alcances del servicio, clientes (soluciones), ejecucion y venta del servicio, mercado,
precio, logistica, RRHH, actividades de apoyo (Administracion, Finanzas, RRHH, etc.)

y red de alianzas estratégicas.

El primer paso del proceso de consultoria es establecer el alcance del trabajo, para
lo cual la empresa ofrecera a sus clientes un catalogo base de servicios y los
entregables asociados, mientras que en otros casos, se realizaran servicios
personalizados de acuerdo con los requerimientos del cliente. Cualquiera que sea
el caso, lo importante es proveer el servicio necesario para alcanzar los objetivos y
hacer saber al cliente, en caso de incluirlo en el alcance, los elementos que pueden

ser deseables, pero no indispensables.

Luego el lider técnico debe evaluar las competencias del equipo gestor para realizar
la tarea y, en caso afirmativo, elaborar la propuesta técnica y econémica, para lo
cual realizard una estimacion razonable de los recursos que empleara, definir
tiempo necesario y, con base en ambos elementos, tiempo y recursos, estimar el

monto de los honorarios profesionales.

Los principios por aplicar en la planificacion y seguimiento de proyectos de
consultoria son similares a los proyectos de construccién, y pueden aplicar los

principios basicos de Project Management:

6.5.1 Localizacion

» La ubicacion de la oficina principal sera en la ciudad de Medellin, provista
con todos los servicios necesarios para el correcto funcionamiento: telefonia,

fibra dptica, internet.
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» Serealizara la expansion a la ciudad de Barranquilla para brindar servicios a
los clientes del norte del pais.
» Asistencia directa en terreno para desarrollar trabajos y/o estudios de

investigacion.

6.5.2 Actividades Primarias y de Apoyo

En el ambito de las operaciones, las actividades primarias que se destacan en la
generacion de valor para la empresa son: definicion de alcances, la planificacion, la
ejecucion, reportabilidad y la aprobacion de la documentacién técnica, monitoreo y
control, cierre y evaluacion. En el ambito de Ventas y Marketing: la captacion de
proyectos, participacion en procesos de licitacion, adjudicacién de contratos y las

relaciones con los clientes.

Por su parte, en las actividades de apoyo que generan valor, se destacan la
negociacion con clientes, administracion de proyectos, contratacién de personal

competente, las areas legales y financieras.

6.5.2.1 Actividades Primarias de la Operacion.

» Definicidn del inicio de la operacion - alcance

El lider técnico de la empresa tendra la responsabilidad de entender al cliente
en sus necesidades, asesorar al cliente para que alcance sus objetivos, ya
sean estos suplir una necesidad, resolver un problema o maximizar la
rentabilidad de una inversion, producto de la oportunidad de negocio. Para

lograrlo, debe asegurarse de entender muy bien lo que el cliente quiere, para
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ayudarlo a definir lo que necesita, el tiempo que le tomara hacerlo y cuanto

le costara.

Planificacion

Una vez definido el alcance, el proceso de planificacién debe considerar los
entregables de primer y segundo nivel, bajo la metodologia de la Estructura
de Descomposicién de Trabajo - EDT (WBS) y aquellas actividades previas que
deben realizarse antes de llevar a cabo la consultoria, tales como definir la
cantidad y tipo de recursos, asi como también el tiempo en que seran
requeridos dichos recursos (cronograma de recursos). De igual manera, se
identifica el orden en que se ejecutaran las tareas, categorizacion de
actividades, la duracion del proyecto y el costo asociado a cada tarea
(cronograma). También involucra el seguimiento preciso y oportuno de la

ejecucion de las tareas y personal asociado al control del proyecto.

Ejecucioén de la consultoria

Considera la ejecucion de los trabajos para los cuales fueron contratados los
servicios de consultoria. Estos se deben realizar de acuerdo con el
cronograma establecido, con el equipo gestor asignado que se considero en

el plan y debe estar en la ejecucion del proyecto.

Durante la realizacién del trabajo, el consultor debera resolver los
interrogantes que surjan, siempre con la venia del cliente, lo cual debe ir de
la mano con el desarrollo del proyecto, para tomar decisiones informadas
cuando le sea requerido, asi como actualizar el plan del proyecto, en caso de
presentarse controles de cambio, lo que genera una nueva linea base dentro

del proyecto.
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Otro elemento clave en la prestacion del servicio, y que sera ventaja
competitiva, son los aspectos relativos a la comunicacion, como la formay la
regularidad de las comunicaciones, las reuniones de seguimiento, tanto
técnicos, financieros, legales, ambientales, sociales, entre otros, como
también considerar la documentacion mediante el levantamiento de actas,
reportes de progreso, etc. Esto permitira que todas las partes estén
informadas y que sus requerimientos de informacion sean satisfechos,

ademas de dejar el proceso adecuadamente documentado.

Monitoreo y control

A medida que desarrolle su tarea, el consultor debe comparar lo planeado
con la ejecucion real y tomar las acciones necesarias para minimizar la

brecha, en caso de que esta se presente.

Esta tarea debera realizarla a cada uno de los entregables definidos en el
plan y aplicar el concepto del valor ganado (valor acumulado — MS Project),
que permita el debido control del proyecto en el triangulo de restricciones

como es el alcance, tiempo, costo y calidad.

También debera apoyarse de la curva s (avance), durante el monitoreo y

control del proyecto.

Entregables y Reportabilidad

Desarrollo _de Trabajos Técnicos: involucra las actividades propias de

ingenieria, como lo es la elaboracion de documentos especificos (memoria

de calculos, especificaciones técnicas, memoria descriptiva, entre otros), asi

como también la elaboracién de planos de detalle y diagramas asociados a

dichos documentos. Todos estos documentos técnicos y planos son llevados
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a cabo por cada una de las disciplinas involucradas en el proyecto (geologia,
mineria, metalurgia, civil, estructural) y deberan reposar en un archivo

unificado por proyectos, que permitan contar en la gestion del conocimiento.

Revision y Aprobacion: consiste en una actividad de control de calidad

interna, en donde el jefe de cada disciplina revisa y verifica que la
documentacion generada cumpla con las normas y requisitos técnicos
aplicables a la disciplina para el proyecto en particular, de igual manera,
comprueba el cumplimiento de la normativa de calidad implementada por la

empresa (sistema de gestion de la calidad) y por el cliente.

Cierre

Tras elaborar los distintos productos entregables, los sometera a la
aprobacion del cliente y gestionara la retroalimentacion, apoyados con la
documentacion que se tenga en lecciones aprendidas, que permitan el
mejoramiento continuo y, basados en los aspectos que se levanten, se
tendran en cuenta para recibir la aprobacion o la solicitud de ajustes o
modificaciones, en caso de que se requieran, y efectuar los controles de
cambio que sean necesarios. Una vez entregados todos los productos que
se definieron en el EDT del servicio contratado, y se tenga la aprobacion bajo
el valor ganado de todas las fases (entregables) al 100%, se dara por

finalizado el servicio.

Evaluacion del Servicio (ExPost)

Al finalizar el servicio de consultoria, se solicitara el cliente que realice una
evaluacion cualitativa o cuantitativa, del desempefo del consultor y de los
resultados proporcionados, mediante un formulario disefiado para esos

efectos. Esta evaluaciéon permitira a la empresa conocer como fue percibido
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el servicio por el cliente y brindara la oportunidad de generar mejoras para
aplicar en proyectos futuros de consultoria. A partir de estas evaluaciones,
se disefara un plan de mejora para asegurar la competitividad,

sustentabilidad y autogestion en la organizacion.

6.5.2.2 Actividades de Ventas y Mercadeo.

» Desarrollo de Negocios

Consiste en actividades relacionadas para conseguir contratos para nuevos
proyectos, ya sea a través de procesos de licitacion o asignados
directamente. Para ello, se realizara un plan de visitas con cierta frecuencia
a las empresas consideradas clientes potenciales, a fin de recabar
informacion de cartera de proyectos a futuro, para hacerles seguimiento de

cuando se estaran licitando y en los cuales la empresa pueda participar.

Parte de la estrategia incluye el desarrollo de relacion comercial y contacto
estrecho con las areas de contratacion o Supply Chain de las empresas
clientes, de manera que se pueda garantizar la participacidn en procesos de

licitacion, cotizaciones o contrataciones directas.

Se debe ir a la busqueda de lograr alianzas estratégicas, que las empresas
en sus ambientes organizacionales y procesos de la organizacién, lo

permitan.

> Relaciones con clientes

Son las actividades de interaccion con aquellas personas claves en las

empresas u organizaciones y abarca las actividades necesarias para
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mantener las condiciones del servicio ofrecido, constituyéndose en una
herramienta muy util para obtener una distincién en la oferta de las empresas
sobre los competidores. La nueva empresa se basa en un servicio de
consultoria de acompafamiento en las diferentes etapas de un proyecto
minero, detectando las necesidades que surgen en el tiempo y proponiendo

soluciones que permitan generar relacion de socio estratégico.

> Publicidad

Actividades relacionadas con la elaboracién de resumenes informativos
acerca de la experiencia de la empresa, elaboracion y/o actualizacion de la
pagina web de la empresa y participacion en eventos técnicos, seminarios y
congresos, universidades, webinars y presencia en redes profesionales,

como Linkedin.

> Servicio al cliente

Este es un aspecto diferenciador para la empresa, asumiendo un rol de socio
estratégico como ventaja competitiva; se realizaran los esfuerzos para seguir
un proceso que garantiza la calidad de los trabajos en cada fase de su
ejecucion, proponiendo medidas de ajuste en acuerdo y satisfacciéon con el

cliente.

6.5.2.3 Actividades Apoyo.

> Administracion

La Administraciéon sera el area encargada de la gestion, planeacion, control

y el funcionamiento adecuado de todas las areas de la organizacion. El
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Gerente General sera clave en la articulacion de acuerdos de cooperacion y
financiamiento con proveedores, alianzas estratégicas con otras empresas

de ingenieria y es el responsable legal de la empresa.

Finanzas

Control financiero y contable, que como su nombre lo indica, se encarga de
la parte de la planeacion financiera, contable, fiscal y tributaria, asi como lo
relacionado con la contabilidad de costos de la empresa, la cual debe ser

basada en la EDT, facturacion a clientes, pago de proveedores, etc.

Sera responsable de la elaboracion de los presupuestos y la ejecucion

presupuestal periddica, asi como levantamiento de los flujos de efectivo.

También debera dar apoyo en la construccién de los estados financieros
proyectados, flujos de cajas y aplicacion de los criterios de evaluacion
financiera en las licitaciones, cotizaciones o contratos directos en que

incursione la empresa.

Recursos humanos

En lo referente al area de Recursos Humanos, consiste en la busqueda y
captacion del personal con el perfil adecuado para la empresa, asi como
también conseguir y mantener el personal staff de la empresa, y seran
responsables de todos los aspectos de capacitacion, evaluacion de
desempenio individual y grupal, asi como de los asuntos de bienestar social
y de mejoramiento de competencias. También estara a cargo de las
remuneraciones, las cuales consisten en la administracion del pago oportuno

de los sueldos y beneficios al personal.
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» Compras y adquisiciones

Area dedicada a la compra de articulos de oficina, incluye todos los insumos
necesarios para la impresién de la documentacion, fotocopiadoras, compra
de equipos basicos de seguridad, computadores y licencias de software, asi
como la contratacion de los prestadores de servicios, arrendamientos,
leasing, renting, entre otros, que se demanden dentro de la organizacién,
para el logro del cumplimiento de los servicios. También prestara apoyo a
todo lo relacionado con las licitaciones, cotizaciones y contrataciones

directas.

> Control documental

Area dedicada a la gestién documental, cuyo propésito es hacer cumplir los
procesos y practicas para la creacién, revision, modificacion, emision,
distribucion y accesibilidad de los documentos, desde y hacia los clientes,

teniendo como parametros la EDT.

» Tecnologia de la informacion

Administrar las herramientas tecnologicas que usa la empresa incluida la
seguridad informatica y, en general, velar por el correcto funcionamiento de
los aspectos referentes al software, hardware, redes de acceso a internet,

almacenamiento de la informacion y uso de bases de datos.

» Legal

Area que atiende todo lo relativo a los asuntos legales o juridicos que tienen
que ver con la nueva empresa. Se encarga de la elaboracion de normas, la

representacion legal ante conflictos, litigios y negocios. Realiza la funcién de
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defensa y proteccion de los intereses de la empresa ante hechos
contractuales. Debe preservar el marco legal de la actividad de la compaiiia
con funciones preventivas, evaluadoras, mediadoras, y dado el caso,

establecer estrategias ante conflictos legales.

En resumen, el plan operacional propuesto establece los métodos y procesos
productivos que intervienen en el desarrollo y funcionamiento de la empresa de
consultoria minera. La identificacion de las actividades primarias que intervienen en
la cadena de valor facilita el entendimiento de las areas que se apalancan en las
ventajas competitivas que cubre, desde la definicion de los alcances técnicos hasta
la entrega final de los resultados y la evaluacion de satisfaccion del cliente; ademas
de los procesos administrativos de compra, adquisiciones, gestion documental,

legal, financiero, entre otros.

Es importante resaltar, que estos servicios que demanda la organizacion podran ser
directos o a través de prestadores de servicios. Su decision la dara la dinamica que

se tenga en su operacion.

Como empresa dedicada a la consultoria minera, es fundamental enfocarse
primariamente en crear ventajas respecto de los competidores. Esto sera posible,
en la medida que se realice una adecuada gestion de dichas actividades,
apoyandose en la estrategia de diferenciacion del servicio y manteniendo el enfoque
en un servicio personalizado y cercano, conservando relaciones de confianza con

los clientes, a través de la experiencia y satisfaccioén del usuario.

La cadena de valor ilustrada en la Figura 13, resume graficamente las actividades
primarias y de apoyo que contribuyen al plan operacional de la empresa de

consultoria minera.
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Figura 13. Cadena de Valor
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Fuente: Elaboracién propia, 2021.

6.6 Estructura de Costos, Presupuestos, Estados Financieros Proyectados
y Flujo de Caja

Para la evaluacion econémica — financiera, se consideran los siguientes supuestos:

e La inversion inicial considera operar sin ingresos durante los dos primeros
trimestres.

e Un crecimiento del 5% anual del costo HH.

e Ventas por el 85% de la capacidad del staff de ingenieria.

e Un 5% de la capacidad del staff de ingenieria como HH improductiva.

e Un incremento de salarios del 3% anual.

¢ Un incremento de los costos fijos en un 2.5% anual.
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Un incremento por tercerizacion en un 6% anual.
Se propone un staff permanente de ingenieria que abarca las especialidades

de geologia mineria, metalurgia, civil, e infraestructura.

6.6.1 Presupuesto de Ingresos

Para los ingresos se asume que en el primer afio son el 75% de las HH del staff de

ingenieria y del 85% de las HH para los cuatro afios posteriores.

El staff inicial sera de 8 ingenieros especialistas hasta el afio 3. Desde el afio 4, se
realiza la expansion a la ciudad de Barranquilla y un staff dedicado de 4 ingenieros
especialistas, para llegar a un staff total entre Medellin y Barranquilla de 14

especialistas.

En la Tabla 10 se presentan los ingresos anuales para los afos proyectados.

Tabla 10. Ingresos Proyectados

Ingresos 3564
Periodo
Actividad 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Disponibilidad 75% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85%
Consultores 8 ) 8 12 12 14 14 14 14 14
Horas x consultor 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200
Horas Totales 1,200 1,360 1,360 2,040 2,040 2,380 2,380 2,380 2,380 2,380
Tarifa Consultores (USD/HH) 200 210 221 232 243 255 268 281 295 310

495,927 607,510 637,886 669,780 703,269 738,432

240,000 285,600 299,880 472,311

855,360 1,017,878 1,068,772 1,683,316 2,273,424 2,387,095 2,506,450 2,631,772

Total ingresos (USD)
1,767,482 2,165,166

Total ingresos (COL) Miles

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

6.6.2 Presupuesto de Costos y Gastos

Con relacion a los honorarios, se asume un incremento del 3.0% anual para

el staff de ingenieria.
Se considera el costo del plan de mercadeo y ventas definido anteriormente

en la seccion 6.4.1.
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e Se considera el arriendo de la oficina de Medellin, y en el afio 4, se realiza la

expansion y arriendo de oficina en Barranquilla.

e Se tercerizan los servicios contables, soporte TI 'y de gestién documental.

La proyeccién de costos para el periodo de evaluacion, se presenta a continuacion

en la Tabla 11.

Tabla 11. Costos Proyectados

Costos
Periodo

Actividad Total 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Total Staff + Admin 9,201,560 813,000 834,960 857,579 880,876 904,872 929589 955,046 981,268 1,008,276 1,036,094
Equipos de proteccion personal 14,000 2,000 2,000 3,000 3,500 3,500
Impresiones y planos 46,000 2,000 2,000 3,000 3,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000 6,000
Licencia Softwares 88,000 5,000 5,000 8,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000
Total Costos ($miles) 9,349,560 822,000 841,960 870,579 893,876 923,872 945580 974,546 997,268 1,027,776 1,052,094
Gastos

Periodo

Actividad Total 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Plan de Mercadeo 658,000 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800 65,800
Alquiler oficina - Medellin 960,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000
Alquiler oficina - Barranquilla 672,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000 96,000
Sevicio telefonia + Internet 40,800 2,400 2,400 2,400 4,800 4,800 4,800 4,800 4,800 4,800 4,800
Sevicios terceros- Finanzas 188,000 8,000 8,000 12,000 16,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000
Servicios terceros- Gestion Doc 165,000 9,000 12,000 18,000 180007  18000” 18000” 18000 " 18000" 18000” 18,000
Servicios terceros- Soporte IT 176,000 6,000 6,000 8,000 12,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000
Servicios publicos 188,000 6,000 6,000 8,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000
Total Gastos ($miles) 3,047,800 193,200 196,200 210,200 332,600 352,600 352,600 352,600 352,600 352,600 352,600
TOTAL COSTOS Y GASTOS
(COL) Miles 12,397,360 1,015,200 1,038,160 1,080,779 1,226,476 1,276,472 1,208,189 1,327,146 1,349,868 1,380,376 1,404,694

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.6.3 Presupuesto de Inversiones

De acuerdo con la estructura de la empresa y los supuestos iniciales respecto al

recurso humano y la inversion requerida para la puesta en marcha del

emprendimiento, se presenta el resumen de la inversion inicial en la Tabla 12, que

incluye el pago por adelantado de 1 ano de alquiler de las oficinas en Medellin.
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Tabla 12. Inversiones

Inversion inicial Inversiones $

Mobiliario 40,000,000
Computadores 32,000,000
Software informatica 12,000,000
Equipos de impresion 20,000,000
Alquier de oficina Medellin (1 afio adelantado) 96,000,000
TOTAL 200,000,000

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.6.4 Presupuesto de Depreciaciones

Para efectos de calcular las depreciaciones que aplican al mobiliario, licencias de
software especializado, y equipos de Informatica, se considera un periodo de 5 afios

bajo el método de linea recta, como se muestra en la Tabla 13.

Tabla 13. Depreciaciones

Depreciaciones
Periodo
Actividad Total 0 1 2 3 4 5

Mobiliario 40,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000
Computadores 32,000 6,400 6,400 6,400 6,400 6,400
Software informatica 12,000 2,400 2,400 2,400 2,400 2,400
Equipos de impresion 20,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000
Total Depreciacién ($miles) 104,015 20,801 20,802 20,803 20,804 20,805

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.6.5 Presupuesto del Capital de Trabajo

El capital de trabajo se estima a partir de los costos y gastos totales del primer aio
de operacién. De este monto, se realiza la proyeccion para cubrir las obligaciones
de al menos 4 meses, como minimo. La Tabla 14 muestra el valor estimado para

capital de trabajo.
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Tabla 14. Capital de Trabajo

Capital de trabajo $ Miles

Costos 4 meses 274,000
Gastos 4 meses 64,400
Capital de Trabajo 338,400

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

6.6.6 Presupuesto de Financiacion

La base a la inversion inicial requerida en el afio 0, para dar inicio al proyecto, es de
$538 millones de pesos, entre inversion inicial y capital de trabajo. Se considera que
el 50% de la inversidn podria ser financiada con un préstamo bancario. En la Tabla

15 se presenta la estructura de la financiacion.

Tabla 15. Financiacion

Inversion Inicial 200,000,000

Capital de trabajo 338,400,000

Total a Financiar 538,400,000

Financiacion $ Dist.%
Patrimonio 269,200,000 50%
Deuda 269,200,000 50%
Total a Financiar 538,400,000 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Para el préstamo, se considera una Tasa Efectiva Anual de 11% a 5 afnos, y un
recargo por comisién bancaria de 3% sobre el valor de la cuota; la Tabla 16 presenta

el flujo del préstamo.
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Tabla 16. Flujo de Crédito

Informacioén del Crédito

Préstamo $ 269,200,000

Tasa EA 1%

Periodo 5 afios

Comisién 3%
Periodo  Saldo  Amortizaciona . e Cuotag  Cuotafinal+
K Comisiones

0

1 225,974,473 43,225,527 29,612,000 72,837,527 75,022,653
2 177,994,137 47,980,335 24,857,192 72,837,527 75,022,653
3 124,735,965 53,258,172 19,579,355 72,837,527 75,022,653
4 65,619,394 59,116,571 13,720,956 72,837,527 75,022,653
5 - 65,619,394 7,218,133 72,837,527 75,022,653

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

6.6.7 Flujo de Caja Neto

Para la elaboracion de los flujos de caja, del proyecto y del inversionista, se les exige
una Tasa Interna de Oportunidad (T10) de 14%, para un periodo de evaluacién a 10

anos.

En el ano 5 de operacion, se decide realizar una reinversion para renovar equipos
computacionales y mobiliario de oficina, los cuales a ese momento se encontraran

totalmente depreciados.

Al final del periodo de evaluacién no se considerd valor de recuperacidon de las

inversiones.

6.6.7.1 Flujo de Caja del Proyecto

El flujo de caja del proyecto no incluye financiacion, al final del periodo de evaluacion
no se considerd valor de recuperacion de las inversiones. Este flujo presenta una

estimacion de las inversiones necesarias y los beneficios entregados por el proyecto
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para un periodo de 10 afos, sin considerar las restricciones de capital que pudieran
existir, por lo tanto, es el flujo tedrico junto con la rentabilidad, que el proyecto por

si mismo y sin apalancamiento, consigue entregar.

El flujo de caja del proyecto se presenta en la Tabla 17, y para una TIO de 14%, se
obtiene un Valor Presente Neto de $892 millones de pesos, con una tasa interna de
retorno de 30%.

Tabla 17. Flujo de Caja del Proyecto

Flujo de Caja del Proyecto

Periodo
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
+ Ingresos 855,360 1,017,878 1,068,772 1,683,316 1,767,482 2,165,166 2,273,424 2,387,095 2,506,450 2,631,772
- Costos operativos 822,000 841,960 870,579 893,876 923,872 945,589 974,546 997,268 1,027,776 1,052,094
= Utilidad Operativa 33,360 175,918 198,194 789,440 843,610 1,219,577 1,298,878 1,389,828 1,478,674 1,579,679
- Gastos 193,200 196,200 210,200 332,600 352,600 352,600 352,600 352,600 352,600 352,600
= Utilidad Bruta (159,840) (20,282) (12,006) 456,840 491,010 866,977 946,278 1,037,228 1,126,074 1,227,079
Depreciacion 20,801 20,802 20,803 20,804 20,805 20,800 20,800 20,800 20,800 20,800
= UAIl (180,641) (41,084) (32,809) 436,036 470,205 846,177 925478 1,016,428 1,105,274 1,206,279
Intereses Prestamo
= UAI (180,641) (41,084) (32,809) 436,036 470,205 846,177 925478 1,016,428 1,105,274 1,206,279
Impuestos - - - 148,252 159,870 287,700 314,662 345,585 375,793 410,135
= Utilidad Neta (180,641) (41,084) (32,809) 287,784 310,335 558,477 610,815 670,842 729,481 796,144
+ Depreciacion 20,801 20,802 20,803 20,804 20,805 20,800 20,800 20,800 20,800 20,800
- Inversiones 200,000 104,000
- Capital de trabajo 253,800
— Flujo de caja (miles) (453,800) (159,840) (20,282) (12,006) 308,588 227,140 579,277 631,615 691,642 750,281 816,944
TIO 14%
VPN 892,830
TIR 30%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.6.7.2 Flujo de Caja del Inversionista.

El flujo de caja del inversionista presenta el calculo de los requerimientos de
financiamiento del proyecto, sus pagos y el ahorro en impuestos derivado de esta

financiacion.

Como se ha senalado anteriormente, se ha considerado un préstamo por $538
millones de pesos, entre inversion inicial y capital de trabajo. Una Tasa Efectiva
Anual de 11% a 5 afios y un recargo por comision bancaria de 3% sobre el valor de

la cuota.
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Como consecuencia del préstamo bancario, se genera un apalancamiento
financiero que se aprecia en la Tabla 18, los indices de rentabilidad son de $916
millones de VPN y una TIR de 35%, tales cifras son mejores que las presentadas en

el flujo de caja del proyecto.

Tabla 18. Flujo de Caja del Inversionista

Flujo de Caja del Inversionista

Periodo
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

+  Ingresos 855,360 1,017,878 1,068,772 1,683,316 1,767,482 2,165,166 2,273,424 2,387,095 2,506,450 2,631,772
- Costos operativos 822,000 841,960 870,579 893,876 923,872 945,589 974,546 997,268 1,027,776 1,052,094
= Utilidad Operativa 33,360 175,918 198,194 789,440 843,610 1,219,577 1,298,878 1,389,828 1,478,674 1,579,679
- Gastos 193,200 196,200 210,200 332,600 352,600 352,600 352,600 352,600 352,600 352,600
= Utilidad Bruta (159,840) (20,282) (12,006) 456,840 491,010 866,977 946,278 1,037,228 1,126,074 1,227,079
- Depreciacion 20,801 20,802 20,803 20,804 20,805 20,800 20,800 20,800 20,800 20,800
= UAIl (180,641) (41,084) (32,809) 436,036 470,205 846,177 925,478 1,016,428 1,105,274 1,206,279
- Intereses Préstamo 29,612 24,857 19,579 13,721 7,218
= UAI (210,253) (65,941) (52,389) 422,315 462,987 846,177 925,478 1,016,428 1,105,274 1,206,279
- Impuestos - - - 143,587 157,415 287,700 314,662 345,585 375,793 410,135
= Utilidad Neta (210,253) (65,941) (52,389) 278,728 305,571 558,477 610,815 670,842 729,481 796,144
+ Depreciacion 20,801 20,802 20,803 20,804 20,805 20,800 20,800 20,800 20,800 20,800
+ Prestamo 269,200
- Amortizacién a K 43,226 47,980 53,258 59,117 65,619
- Inversiones 200,000 104,000
- Capital de trabajo 253,800
— Flujo de caja (miles) (184,600) (232,678) (93,119) (84,844) 240,416 156,757 579,277 631,615 691,642 750,281 816,944

TIO 14%)

VPN 916,009

TIR 35%

BAUE 175,611

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

La Figura 14 presenta una grafica comparativa entre los flujos del proyecto y del
inversionista; como es de esperar, el flujo del proyecto es mas intenso en los
primeros periodos del proyecto. A partir del periodo 4 en adelante, ambos flujos

presentan un rendimiento similar.
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Figura 14. Flujo de Caja del Proyecto vs Flujo del Inversionista
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.6.7.3 Indices de Rentabilidad.

Los indices de rentabilidad obtenidos a partir de los flujos de caja indican que el
proyecto es atractivo desde el punto de vista financiero. Sin embargo, para el flujo
de caja del proyecto pueden existir restricciones de capital para desarrollar este
emprendimiento. No obstante, los indices de rentabilidad se ven mejorados bajo el
escenario de la financiacién, lo cual llevaria a concluir que la alternativa mas
atractiva, desde el punto de vista financiero, seria la opcidn del financiamiento con
préstamo. La Tabla 19 consolida los resultados de ambos escenarios con sus

variaciones respectivas.

Tabla 19. indices de Rentabilidad VPN & TIR

Proyecto  Inversionista Var
VPN 892,830 916,009 23,180
TIR 30.4% 34.6% 4.2%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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6.6.8 Analisis IRVA (Inversion Recuperada y Valor Agregado)

Este método se basa en dos herramientas analiticas que completan el método del

VAN como son: la amortizacion de la inversion inicial y el periodo de retorno.

El valor que tome el IRVA nos va a servir para medir la labor de la direccion y saber
si se ha creado o destruido valor. Permite analizar el proyecto en su capacidad de
cubrir la inversion y el coste del dinero a lo largo del tiempo. Cuando la inversién se

ha recuperado en su totalidad, se estara creando valor si el IRVA es positivo

Como se observa en la Tabla 20, desde los periodos del 1 al 3, tanto la amortizacién
de la inversion, como la inversidon por recuperar tienen cifras negativas, lo que
significa que el flujo de caja no fue capaz de pagar la TiO. Del periodo 4 al 6, se
observa que el flujo de caja puede cubrir la TIO, pero la inversion aun no se recupera.
Solo a partir del periodo 7, el flujo de caja ha recuperado la inversion por completo

y el proyecto comienza a generar valor.

Tabla 20. IRvA

Inversion o -

. por Costq del Amgrtlzacllc')n de Flujo de Inversion por Tasas de | VPN acum
Periodo capital la inversion y . recuperar al
recuperar | . . Caja ' . descuento Ent
S invertido | valor agregado final del periodo

al inicio
0 (184,600) 14.00%|  (184,600)
1 (184,600) (25,844) (258,522) (232,678) (443,122) 14.00%| (388,703)
2 (443,122) (62,037) (155,156) (93,119) (598,278) 14.00%|  (460,355)
3 (598,278) (83,759) (168,603) (84,844) (766,881) 14.00%| (517,623)
4 (766,881)|  (107,363) 133,052 240,416 (633,828) 14.00%|  (375,277)
5 (633,828) (88,736) 68,021 156,757 (565,807) 14.00%| (293,863)
6 (565,807) (79,213) 500,064 579,277 (65,744) 14.00% (29,952)
7 (65,744) (9,204) 622,411 631,615 556,668 14.00%| 222,465
8 556,668 77,933 769,576 691,642 1,326,243 14.00% 464,927
9 1,326,243 185,674 935,955 750,281 2,262,198 14.00% 695,644
10 2,262,198 316,708 1,133,652 816,944 3,395,850 14.00% 916,009

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Este analisis IRVA, donde se construyen los flujos de VPN acumulado, permite

estimar graficamente el periodo de recuperacion de la inversion. Como se observa
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en la Figura 15, el periodo de recuperacion de la inversion es de aproximadamente

6 afos, a partir del cual el proyecto comienza a generar valor.

Figura 15. Periodo de Recuperacion de la Inversidn
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Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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7. Conclusiones y Recomendaciones

A partir del desarrollo del plan de negocios para una empresa de consultoria minera,

es posible establecer las siguientes conclusiones y/o recomendaciones:

e El contexto de la industria minera nacional, que se encuentra en un momento
de crecimiento y expansion, es altamente propicio para el desarrollo de un
modelo de negocio para la consultoria minera.

e Dados los resultados de los analisis de entorno, competitividad y los
resultados financieros, se puede inferir que es factible desarrollar este tipo
de emprendimiento, donde hay un mercado potencial con una necesidad
insatisfecha en materia de consultoria minera local.

e La empresa de consultoria debe tener conciencia que su recurso clave es el
recurso humano que la compone, a través del activo intangible como el know-
how y la experiencia operacional basada en el conocimiento del medio local.
Estos aspectos seran clave en el éxito de la estrategia de negocios y de la
propuesta de valor.

e La empresa debera desarrollar la estrategia de integracion y/o asociacion
clave con empresas de ingenieria de proyectos e ingenieria civil, como
complemento de disciplinas y una oferta de servicios integral.

e Lanueva empresa debera adoptar una estrategia de posicionamiento rapido,
con enfoque en la diferenciacion basada en el know-how y la especializacion
del equipo, politica de bajos precios y un acompafnamiento al cliente en la
entrega final de los productos y servicios.

e De acuerdo con los valores obtenidos de VAN y TIR, con respecto a una TIO
del 14%, se puede inferir que el proyecto es viable para las condiciones
propuesta de evaluacién a 10 afios, con un periodo de recuperacion de la
inversion de aproximadamente 6 afnos.

e De acuerdo con los resultados de los analisis financieros, se recomienda el
financiamiento a través de préstamo bancario. Sin embargo, un analisis
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subsecuente desde lo estratégico y lo competitivo, debera considerar la
alternativa de financiamiento por medio del staff de consultores como socios

inversionistas.
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