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Domotec (A)

1994 — 1999

Era un dia dificil para los tres socios fundadadesDomotec, la primera empresa de domotica de
Uruguay. Después de seis afios de mucho esfuerzmhian logrado hacer despegar las ventas, las que
se concentraban en automatizaciones parciales stelaciones de aire acondicionado que habian
obtenido por una asociacion con una importante esapde ese rubro. Se habian reunido ese dia de 1999
con la intencidon de tomar formalmente la decisiéncdrrar la empresa. Uno de los socios, Norberto
Zejerman, se retorcia en su silla mientras se ptaega: ¢Habia llegado realmente el momento dedbajui

la empresa? Y si se esforzaba mas, ¢ podria teibeicér la domdtica en Uruguay? ¢ Tenia sentidoétjue

se hiciera cargo de la empresa en solitario?

La domotica — en el mundo y en Uruguay

Se entiende por domdtica el conjunto de sistempaces de automatizar una vivienda, edificio, ofisin

e incluso fabricas, aportando servicios de gestitergética, seguridad, bienestar y comunicaciauey
pueden estar integrados por medio de redes irgsrigr exteriores de comunicacion, cableadas o
inalambricas, y cuyo control goza de cierta ubiadiddesde dentro y fuera del hogar. Se podriaidefin
como laintegracion de la tecnologia en el disefio inteligetie un recinto

En una residencia, las energias térmicas (friafcalosorben entre el 45 y el 75 por ciento dela@ost
energético de la casa. La iluminacion contribuya eatre un 10 a un 15 por ciento mas. Cualquier
método de inteligencia aplicando domética a estssittms impacta decisivamente en la racionaliracio
del consumo. Si bien los productos de racionalkimacie energia eran los predominantes, se instalaban
también productos de seguridad, como la simulacénpresencia de personas, y control de la
ambientacion —como control de audio, iluminacidegulacion térmiceOtras aplicaciones consistian en
subir persianas, correr cortinas, y activar elditte una piscina.

Los cambios en el contexto —aumento en los costds @nergia, la conciencia del cuidado del medio

ambiente, el aumento generalizado de la insegugiddincuencia domiciliaria— y en los estilos deav

de las personas —una mayor proporcion de mujetdémsdaboralmente, aumento en los ingresos per

capita y en los niveles de vida, ritmos de vida dihamicos que dejaban poco tiempo para ocupatse de
funcionamiento de las instalaciones del hogar-diaci favorablemente en el interés que las personas
podian tener en la domdtica.

Este caso fue preparado por los Prof Enrique Kramgs Silva Domingo y Marcel Mordezki, de la Unisalad
ORT Uruguay para que sirviera como base para stusién en clase, y no para ilustrar el manejo efec
inefectivo de una situacion gerencial. El casoesadollé en el marco del proyecto PRECITYE — ANilhdacion
UNS —ATN/OC 11381-RG

Adaptado del Plan de Negocios “Domética, Casasigit@s Inteligentes”. Valentina Frechou, Verdnicaertas y
Eduardo Ponce de Leon. Universidad ORT Uruguay6200
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La domdética home automatioren inglés— habia surgido como posibilidad praqgtica primera vez en
1975, cuando se paso de los temporizadores mesgpaca encender luces y bajar termostatos al %10, u
estandar abierto e internacional para que dispositelectronicos de automatizacién del hogar se
pudieran comunicar entre si. Habia sido desarmitext Pico Electronics de Escocia y utilizaba kdes

de cables instaladas en la casa para comunicadifieentes dispositivos por medio de sefiales de
radiofrecuencia que representaban informaciénaliditabia sido relativamente exitoso en la instatac

de dispositivos relativamente sencillos —-tipicareecobntroladores de luces y electrodomésticos—
fabricados por OEMsrespetados que podian ser instalados por losqzraliefios de casa. El X10 tuvo
un éxito limitado pero muy extendido en el tiempmjavia habia disponibles productos que operaban
bajo este estandar a fines del siglo XX.

En 1984, la Electronic Industries Association (ElAas tarde la Consumer Electronics Association,
CEA), intenté disparar una nueva ola para la iréuste la domética. Lanz6 una serie comprehenstva d
estandares llamada CEbus cubriendo el uso de cablesr y cable coaxial, control remoto infrarrojo,

radiofrecuencia y fibra éptica para controlar y daporte a una amplia variedad de aplicaciones
domédticas. La industria adoptd este estandar ed b@p la denominacion EIA-600, y cont6é con el

apoyo de todos los grandes jugadores, incluyendoptoveedores de semiconductores, OEMs de
componentes eléctricos y fabricantes de dispositivo

La industria comenz6 a desarrollarse con ciertditleh El ecosistema de la domética se fue
conformando con los siguientes jugadores: instiues proponentes de estandares, fabricantes de
semiconductores, componentes y dispositivos, iatlges de sistemas, instaladores y prestadores de
mantenimiento de las instalaciones realizadas.

No habia estimaciones confiables del tamafio gue tanindustria para el final de la década de 1990,
pero podia asumirse que no pasaba de los USD 3@desi en el mundo. Sin embargo, diversos expertos
de la industria estimaban que la industria estaiséicipnada para experimentar un fuerte incremento e

su facturacion en el plazo de algunos afios.

En Uruguay, el desarrollo de la domdtica fue masoleue en otros paises, particularmente los Estado
Unidos. Sin embargo, algunas residencias de alay gamenzaron a incorporar algunas aplicaciones de
automatizacion. Los dispositivos que se utilizaleaan en su mayoria importados, pero se realizaba
alguna integracién de componentes locales. La @adenvalor de la industria parecia indicar que los
margenes sobre ventas podian llegar a ser atrac®egin la estimacion realizada por estudiantesen
plan de negocios vinculado a la industria, el mauggbre ventas seria de alrededor de 35 por ci¢eto.
Anexo 1

La empresa

La pasion de Norberto por la automatizacion eraiara su ingreso como estudiante de la carrera de
ingenieria industrial mecénica. La semilla de Danate remontaba a una oportunidad de negocio que él
y su hermano habian identificado en la fabricaetiestplasticas en la que el padre de Norbertojabaa
Contaba Norberto:

Mi padre trabajaba en una empresa de telas plésEtaun momento la empresa decidi6 fabricar
y comercializar filmes para ser aplicadosbéstersde medicamentos. Los clientes requerian que
el film tuviera un espesor totalmente uniforme.oEsecesitaba de un registro de control de

espesor en varios puntos del film en el mismo mamen que se producia. Para lograr esto era
necesario automatizar el movimiento y la registmadel sensor. A partir de una Commodore 64
y un kit para desarrollo de cartuchos de juegazgmamamos los movimientos del medidor con

mi hermano. Y funciond... Era la época en que eldaavia no existia!

Ya estudiante de ingenieria, Norberto y su hernt@mmeenzaron a colaborar con un reconocido ingeniero
en la automatizacién de aire acondicionado, quien moveedor de servicios para las empresas

! Original Equipment Manufacturer, en inglés fabnteade equipo original.
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comercializadoras. Cuando el ingeniero decidi6 dbaar la actividad, éste cedi6 a los hermanos
Zejerman la cartera de clientes.

Sin embargo, Norberto y su hermano buscaban nudesafios y pensaban que se podia avanzar mucho
més en el campo de la automatizacion, ya no sélairgeacondicionado sino de otros equipamientos
electromecanicos. Desarrollaron una alianza en @una de las empresas mas importantes en la
industria de instalacion de aires acondicionadoa pantar con algunos ingresos, y asi nacio Domttec
primera empresa del Uruguay que tenia como prapdsiarrollar la domética en el pais.

Los primeros afios

Domotec realizaba automatizacion de equipos deagwadicionado porque le otorgaba un minimo flujo
de fondos. Los socios eran conscientes de la Hi#awgue implicaba ser los primeros en el pais en
desarrollar el mercado de la domética, pero coafiabn que los beneficios del producto irian a ser
suficientes para comenzar a tener ventas.

Se disefiaban los sistemas de domoética a partimslenécesidades de cada cliente especifico, sin
desarrollar ningin componente de hardware ni déwac; se apoyaban en marcas establecidas
mundialmente, importando las partes a demanda.dBtsion estratégica inicial que tomaron los socio
fue la de mantener una estructura de costos fijjosds baja posible para reducir el impacto de no
alcanzar un volumen de ventas suficientes pararled) punto de equilibrio. Tomaron entonces la
decision de no contratar instaladores a tiempo tetmsino contratar la instalacion y el servicio de
mantenimiento en otras empresas dedicadas a ristada eléctricas.

Inicialmente buscaron clientes tanto residencialeasas y apartamentos— como edificios —tanto
residenciales como de oficinas. Debido al alto ipreglativo posible en el Uruguay apuntaron a ¢ésn

de nivel econdmico mas bien alto y a superficiégtisamente grandes. Una instalacion minima en una
vivienda tenia un precio de venta de unos USD 4y500a instalacidn mas sofisticada podia tener un
precio varias veces superior.

En aquellos afios habia unas pocas empresas esta@| yeninguna se dedicaba con mas intensidad que
Domotec al negocio. No se competia de manera a&gresi

Los esfuerzos comerciales los realizaban en unatmrrde “uno a uno”: se identificaban potenciales

clientes, se procuraba concertar una reunion xglcaba en primer lugar lo que significaba el apto

de domdtica y qué beneficios podia traer. Los ®®reran tanto constructores, como arquitectos o
duefios de casas. Los socios no tenian elementascpasiderar que alguno de ellos pudiera ser mas
importante que otro en la decisién de compra deisiama de domética.

El desalentador resultado en las ventas se sumdeatrepitoso fracaso en una feria donde montamon u
muy creativo e ingenioso espectaculo para enseiSamlmente el concepto de domética. Relataba
Norberto:

En 1998 participamos de una feria. Armamosstandy un espectaculo que haciamos varias
veces por dia. Un hombre hacia ejercicio en unta adimrando un televisor, donde en un

momento aparecia una imagen que mostraba una tasp@ entraban ladrones. Con el control
remoto el hombre realizaba varios comandos, desdeler la licuadora para asustarlos a llamar
a la policia que llegaba y atrapaba a los ladrdn@sgo, en el televisor, aparecia su mujer y él
prendia la estufa a lefia ... con el control remoto!

El espectaculo reunia mucha gente y a todos @kgdrecia fantastico. El resultado comercial
fue que el Unico sistema que se instal6 a partirladderia jfue el que se sorted! Alli
definitivamente decidimos que el cliente final ma el objetivo y que teniamos que ir a los
formadores de opinion y apostar al boca a boca.
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Los ultimos esfuerzos

A pesar de concentrar los esfuerzos comercialéssdzfios 1998 y 1999 en arquitectos y emprendedores
inmobiliarios, las ventas no lograron despegaluBwcon algunos proyectos muy prometedores, cdmo e
de la primera etapa del World Trade Center (WT@elMontevideo, las expectativas siempre superaron
la realidad. Norberto relataba asi esta experiencia

En esos afios estabamos apuntando a grandes edificidiltimo que estuvimos a punto de
ganar fue el WTC 1, de hecho habiamos sido ganadBezo el contrato disponia que la mitad
del pago se hiciera con metros cuadrados en la. t&s decir, teniamos que poner mucho dinero
para realizar el proyecto. Nos dijimos que nues&gocio no eran los ladrillos y abandonamos
la licitacion.

Los socios comenzaron a pensar que la innovaciénagortaba la domética no era lo suficientemente
atractiva para permitir el desarrollo del mercaddJeuguay, o que por lo menos no se iba a dar en el
corto plazo. Pensaban que habia llegado el mongenponer fin al emprendimiento.

Hasta ese momento ninguno de los socios se hablieade de manera exclusiva a Domotec, dado que
las ventas no alcanzaban para sustituir sus ingrésootras fuentes. Norberto, por ejemplo, tralaajab
desde sus tiempos de estudiante en la empresal eigtaguas corrientes, OSE. Esta circunstancieizd
sensiblemente los costos personales de tomar isi@ede cerrar la empresa.

La reunién

Norberto se encaminé a la reunién pensando quedciaidn mas I6gica era cerrar la empresa. Su empleo
publico significaba seguridad para él y su famiidemas, ese trabajo le daba recompensas imp@tante
porque le resolvia problemas concretos y cercafeg@nte. Por ejemplo, él sentia que habia camtdb

a que el colera no ingresara al Uruguay en la epaleue se dio en esos afios en la region. A fin de
cuentas, el trabajo no era tan malo.

Sin embargo, sentado en la reunién, a Norbertorgian dudas:

Todos estdbamos deprimidos. Ademas de las poctasyema administrativa nos habia robado.

Yo sentia que quizas los socios no habiamos sidocombinacion sinérgica y que ademas

habiamos hecho todo lo que se podia hacer. Habipicmteado el cascaron del huevo pero no

lo habiamos logrado romper... y que realmente seap@sla una sensacion en las entrafias y no
tanto un desarrollo racional estratégico.
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Anexo 1 - La cadena de valor de la industria en Wiguay

Insumos Integracion de Desarrollo de
electrénicos |:'> sistemas |:'> software
35% 10% 10%
Precio de venta Margen Instalacion

100% <= 35% <= 10%

Insumos electronicos Son los componentes electrénicos que hacen aldnamiento de la domética.
En su mayoria eran importados. Se tendia a teniavantario de s6lo algunos repuestos.

Integracion de sistemas Consiste en el andlisis y el disefio de la instaig en la que el integrador
selecciona los componentes y los sistemas de tolmtctuye el disefio del cableado, la ubicacioriade
dispositivos y los paneles de control. Es la etdg@anayor “valor intelectual” de la industria, englae
trabajan ingenieros especializados.

Desarrollo de software Consiste en la seleccion, integracion y progradmadel sistema. Por ejemplo,
aqui pueden generarse “escenarid&staimplicaria iluminaciones fuertes en algunos sestadle la casa

y débil en otros, con la musica a un volumen nedatiente altocine apagaria todas las luces de un
recinto y dejaria iluminados sélo los caminetesturabajaria todas las luces de un recinto y aumentaria
la potencia de la lampara sobre un sillén recli@abl

Instalacion: Es el trabajo fisico de instalar los ductos yenael cableado entre los dispositivos y las
unidades de control.



