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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo central de esta tesis es desarrollar un modelo de negocio para una agencia
dedicada a prestar servicios de relocacién de expatriados a la zona central de Chile,
cuyo foco sea el facilitar el proceso de adaptacion para el expatriado y su grupo familiar.
En forma general, las compafiias multinacionales movilizan a sus ejecutivos como parte
de sus estrategias, al considerarlos como un medio para la apertura y desarrollo de su
negocio, un elemento clave para controlar la inversion que se esta realizando en el pais
de destino y una forma eficiente de transmitir el conocimiento y cultura de la compafiia.
Estas destinaciones al extranjero implican altos costos para la multinacional, tanto en
los valores asociados al proceso de movilidad en si, como en aquellos aspectos
derivados de un eventual fracaso en la asignacion, lo que hace necesario poner en
marcha los mecanismos oportunos para que el proceso se realice con un minimo
riesgo. En este contexto, el periodo de adaptacion a la nueva cultura y sociedad a la
que se enfrenta el expatriado y su familia es clave para garantizar el éxito de los
objetivos de la empresa.

Teniendo esto en consideracion, se desarroll6 un modelo de negocio para una agencia
de relocaciones caracterizada por centrar la atencion en el bienestar del grupo familiar,
gue ofrece una amplia oferta de servicios, y que es capaz de adaptarse a los
requerimientos de las empresas clientes.

La metodologia de trabajo incluyé recoleccion, revision y analisis de diversas fuentes de
datos, incluyendo entrevistas con consultores y ejecutivos de recursos humanos, asi
como con expatriados y agentes de empresas de relocacion operando en el pais, a fin
de lograr caracterizar el mercado chileno, conseguir una estimacion de su tamafio y
desarrollar la mejor estrategia comercial para la agencia.

El principal resultado obtenido por este trabajo es el disefio del modelo de negocio para
la agencia de relocacion, con una estrategia de precios y demanda dimensionada para
los primeros afios de operaciones, que recoge las principales necesidades de los
potenciales clientes y beneficiados.

Las conclusiones mas importantes de esta tesis incluyen una evaluacion positiva de la
viabilidad financiera y rentabilidad esperada del proyecto, calculada en un plazo de 5
afios, con un VPN de mas de $85 millones para una tasa de rentabilidad exigida del
15% y con un periodo de recuperacion menor a 3 afios; asi mismo, se concluye que las
caracteristicas del mercado nacional favorecen la creacién de una agencia de este tipo,
al tiempo que se destaca la importancia de mantener un permanente monitoreo del
mercado con el fin de proteger el éxito del negocio.

El estudio finaliza con un conjunto de recomendaciones orientadas a futuras acciones
de expansion para la agencia, tanto en lo que respecta a su oferta de servicios como en
la ampliacion de la zona de cobertura dentro del pais, manteniendo, sin embargo, el
foco en la prestacion de servicios de relocacion y enfatizando en la constante mejora y
adaptacion de la oferta de acuerdo a los estandares internacionales existentes.
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1. INTRODUCCION

Mas de tres décadas de libertad econdmica han transformado a Chile en una de las
economias mas destacadas del mundo, caracterizada por un nivel de empuje, apertura
y estabilidad poco comun. Los incentivos al emprendimiento y la estabilidad politica del
pais han hecho de él un mercado atractivo para empresarios y emprendedores de
diferentes lugares del planeta, quienes atraidos por la seguridad institucional vy
estabilidad de los mecanismos juridicos han decidido iniciar o trasladar sus actividades
productivas dentro de las fronteras del territorio nacional. Hoy en dia los economistas
describen al pais como una nacién que avanza al desarrollo, lo que ha sido respaldado
al ser el primer pais en América del Sur en ser admitido como miembro de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OECD por sus siglas en
inglés) (OECD, 2009).

De acuerdo con el indice de transnacionalizacién 2005, elaborado por la Conferencia
de Comercio y Desarrollo de las Naciones Unidas (UNCTAD, por sus siglas en inglés),
la economia chilena s6lo es sobrepasada en el ranking de las economias en desarrollo
por Hong Kong-China, Singapur y Trinidad y Tobago (UNCTAD, 2008). El peso de esta
inversion es llevado principalmente por compafiias multinacionales (CMN) operando en
el pais y evidencia, sin lugar a dudas, la importancia que dichas compafias representan
para la economia nacional. La inversion extranjera directa (IED) materializada entre
enero y diciembre de 2007 alcanz6 US$ 1.371 millones, en tanto que la inversion
materializada acumulada entre los afios 1974 y 2007 alcanza a US$ 64.700 millones.
Los sectores que han recibido la mayor IED son Mineria; Electricidad, gas y agua,

Servicios Financieros y Comunicaciones. (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2010)

En el afio 2006, la Direccion del Trabajo contabilizaba cerca de 400 CMN con base en
Chile, numero que se elevaba a mas de tres mil al considerar las filiales de empresas

extranjeras en el pais (Direccion del Trabajo, 2006), la mayoria provenientes de

! Este indice mide la relacién de los flujos de inversién extranjera directa (IED) sobre la formacion de capital fijo para
los dltimos tres afios (2003-2005); la relacion de IED sobre el Producto Interno Bruto (PIB); el valor agregado de las
filiales extranjeras al PIB y el empleo de las filiales extranjeras en relacién con el empleo total para igual, estos tres
ultimos indicadores para el afio 2005



naciones europeas y norteamericanas (ver ANEXO A). El ministerio de Relaciones
Exteriores, por su parte, informa que actualmente hay mas de cuatro mil empresas
extranjeras operando en Chile (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2010). Estas
empresas han traido consigo un importante numero de profesionales desde sus paises

de origen, destinados con diferentes objetivos, que pueden incluir:

* Fomentar la busqueda de oportunidades de negocio en nuevos mercados, lograr la
captacion de socios locales, o conseguir la puesta en marcha de nuevos proyectos,

entre otros objetivos comerciales

* Incentivar y promover la transmision de conocimientos o cobertura de carencias en
habilidades o competencias que puedan detectarse, aprovechando las habilidades
que estos profesionales calificados tienen para traspasar su conocimiento y

experiencia a otros

» Beneficiar o premiar a profesionales ejemplares por sus logros dentro de la empresa

matriz; o por el contrario

« Mover a un mal elemento a un entorno lejano, donde pueda afectar en menor
cuantia el desarrollo de las actividades que la empresa pretende realizar
(ESPINOZA DE LOS MONTEROQOS, y otros, 2007)

Independientemente de cual sea la causa que justifica a las empresas para realizar
estas destinaciones, las comparfiias deben desarrollar politicas bien definidas a fin de

administrar los costos y limitar los riesgos.

De acuerdo a un estudio realizado por Mercer Human Resource Consulting, entre 2005
y 2006 alrededor del 44% de las CMN aumentaron el nimero de nombramientos
internacionales de una subsidiaria a otra. Sin embargo, afiade el mismo estudio, la
efectividad de las politicas para expatriados varia entre las distintas organizaciones. Si
bien las compaifiias internacionales reconocen la importancia de brindar su apoyo al

empleado antes, durante y en el periodo inmediatamente posterior al movimiento, ésta



no es una practica que todas las empresas lleven a cabo al momento de trasladar a
personal fuera de las fronteras del pais. Por ejemplo, y de acuerdo a los resultados del
citado estudio, sblo seis de cada diez compafiias brinda apoyo practico para los
nombramientos internacionales, cifra que sube a casi ocho de cada diez en el caso de
empresas norteamericanas y europeas. Este apoyo, normalmente incluye ayuda con los
aspectos relativos al traslado, tramites legales o visitas y alojamiento en el pais de
destino (La Segunda Internet, 2006). “Sin embargo, con frecuencia los empleados y sus
familias quedan solos al momento de integrarse a la comunidad anfitriona cuando
llegan al nuevo destino”, indica un ejecutivo de una importante consultora de recursos

humanos.

Lo anterior ha llevado a realizar este trabajo, que tienen por objeto el disefiar el modelo
de negocio para una agencia de relocaciones que entregue servicios de primer nivel a
multinacionales que destinan ejecutivos al pais; el foco de la agencia estara en
desarrollar un servicio personalizado y dirigido principalmente a la familia del
expatriado. La consulta de literatura especializada y entrevistas con consultores,
expatriados y ejecutivos de recursos humanos ha permitido desarrollar un modelo de
negocio que simplificara la gestion que realizan las compafiias en el traslado de
profesionales a Chile, disminuyendo asi los costos adicionales que esto pudiese

originar para la empresa.



2. DESCRIPCION DEL MARCO DE TRABAJO

2.1. OBJETIVOS

2.1.1. Objetivo General:

» Desarrollar un modelo de negocio para una agencia dedicada a prestar servicios de
relocacion de expatriados en la zona central de Chile, cuyo foco se encuentre en
facilitar el proceso de adaptacion del expatriado y su grupo familiar, a fin de

disminuir las tasas de fracasos en asignaciones al extranjero

2.1.2. Objetivos Especificos:

» Evaluar las necesidades reales y potenciales en materias de relocacién que tienen

los profesionales de empresas multinacionales que se trasladan al pais

 Evaluar el mercado de los servicios de relocacién en Chile

2.2. METODOLOGIA

La metodologia utilizada incluy6 la recoleccion, revision y analisis de diversas fuentes
de datos, asi como un levantamiento de informacion orientado a lograr caracterizar el
mercado chileno, conseguir una estimacién de su tamafio y desarrollar la mejor
estrategia comercial para la agencia; asi mismo se realizaron entrevistas tanto con
consultores y ejecutivos de recursos humanos, como también con expatriados y

agentes de empresas de relocaciones operando en el pais.



2.2.1. Revision de fuentes de datos

Las fuentes de datos consultados incluyen estudios de comercializacién y desarrollo,
reportes referentes a CMN operando en Chile, trabajos relativos a movilidad
internacional, asi como informacion referente al mercado de consultoria y servicios de

recursos humanos.

2.2.2. Revision del mercado de relocaciones en Chil e

A fin de consultar los aspectos mas importantes del negocio, se desarroll6 una
investigacion respecto al mercado de relocaciones en el pais, con el objeto de conocer

los servicios que las actuales agencias ofrecen en el escenario nacional.

2.2.3. Entrevistas a consultores y ejecutivos de re  cursos humanos, expatriados y

a agentes de relocaciones

Finalmente se sostuvieron entrevistas con consultores y ejecutivos de las areas de
recursos humanos (RR.HH.), asi como con expatriados y agentes de relocaciones, a fin
de conocer de primera fuente su vision respecto al estado del mercado de relocaciones

en Chile y las tendencias que presenta la industria.

2.3. RESULTADOS ESPERADOS

Los resultados que se esperan de este estudio son:

« Disefio del modelo de negocio
» Caracterizacion de las necesidades de los potenciales clientes y beneficiados

» Estrategia de precios y demanda dimensionada



2.4.  MARCO TEORICO DE LA EXPATRIACION DE PROFESIONA LES

2.4.1. Gestion de expatriados y decision empresaria |

El término expatriado es utilizado en algunas areas del conocimiento de las ciencias
sociales haciendo mencion al “individuo que abandona su pais de origen, para migrar a
otro pais de destino, por causas politicas, ideologicas, culturales o religiosas” (LOPEZ,
2005). En el area de la administracion, el significado es esencialmente el mismo, con la
diferencia de que las causas de la salida del pais no tienen un caracter forzoso, sino
gue corresponden al encargo de realizar actividades profesionales, no existiendo
ademas mayores limitantes para su retorno al pais. Expatriado es una persona que

temporalmente “vive y trabaja en otro pais” (GOMEZ-MEJIA, y otros, 1999).

Hoy, a mas de tres décadas de haberse explotado el fenbmeno de la globalizacion
empresarial, las asignaciones al extranjero siguen siendo una modalidad importante en

la planificacion de la estrategia de recursos humanos internacionales (KEOGH, 2007).

Los principales motivos que llevan a las empresas a la expatriacion de su personal
estan relacionados con procesos de expansion internacional, al considerarlos como un
medio para la apertura y desarrollo de su negocio, un elemento clave para controlar la
inversion que se esta realizando en el pais de destino y una forma eficiente de
transmitir el conocimiento y cultura de la compafia (ESPINOZA DE LOS MONTEROS,
y otros, 2007). De esta forma, los expatriados vienen a convertirse no soOlo en
intérpretes linguisticos, sino que también lo son en los aspectos financieros, sociales y
culturales, especialmente en aquellos casos en los que las filiales del grupo empresarial
se ubican en paises cuyas culturas presentan grandes diferencias con respecto a la del
pais de origen (LOPEZ, 2005).

Las destinaciones al extranjero contemplan una duracién promedio de entre tres y cinco
afios, con un costo de dos y hasta tres veces superior al que se derivaria de la
contratacion de un funcionario local para cubrir la posicion, lo que puede elevar su valor

hasta un millon de dolares americanos al considerar los gastos relacionados con
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impuestos, traslados, compensaciones y beneficios que recibe el expatriado (KEOGH,
2007).

Es por esto que, ante un proceso de expatriacion, la empresa u organizacion debe
plantearse, en primer lugar, la necesidad de buscar el personal idoneo para los
objetivos buscados y, en segundo lugar, deberd poner en marcha los mecanismos
oportunos para que desde el momento en que se inicie el proceso de expatriacion y
hasta la fecha de su retorno el proceso se realice de tal manera que minimice el riesgo
de un posible fracaso. En este tenor, en los ultimos afos la tendencia general entre las
grandes empresas Yy organizaciones transnacionales ha sido alivianar la labor de sus
departamento de recursos humanos en lo que respecta a los tramites relacionados con
los procesos de movilidad, externalizando las funciones de seleccion y relocacion del

personal en agentes externos a la compafia (PENALOZA, 2010).

2.4.2. Variables culturales asociadas a los proceso s de expatriacion

Dos aspectos claves asociados a los procesos de expatriacion son la necesidad de un
proceso de capacitacion intercultural del expatriado y su familia que incluya, entre otros,
la evaluacion del potencial de movilidad internacional y la capacidad de aprendizaje de
idiomas, y los tramites asociados con el cambio de residencia, mudanzas y aspectos

legales propios del movimiento internacional. (LOSADA, 2010)

El expatriado necesita habilidades como flexibilidad mental, adaptacion y la capacidad
de poder interpretar el contexto sociocultural del pais al que se dirige, entendiendo y
adaptando de manera correcta las estrategias que se ha planteado la compafiia u
organizacién que lo ha destinado. En palabras de Keogh, “debe poseer la combinacién

de una perspectiva global con la habilidad de saber actual localmente” (KEOGH, 2007).

De acuerdo a Hofstede (Itim International, 2009) las principales diferencias con las que
se encontrara un individuo involucrado en una cultura diferente se pueden clasificar en

cinco areas o dimensiones:
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« Distancia al poder: correspondiente al grado en el gue miembros con menor poder
dentro de una sociedad esperan la existencia de diferencias, respecto a los niveles

de mayor poder

* Individualismo y colectivismo: se refiere al grado al que las personas esperan
valerse por si mismas o de manera alternativa, actuar principalmente como miembro

de un grupo u organizacion

* Masculinidad y feminidad: este indicador se refiere al valor asignado a los
tradicionales roles de los géneros. Valores masculinos incluyen la competitividad,
asertividad, ambicion y la acumulacion de riqueza y posesiones materiales, en tanto
qgue cooperacion, relaciones interpersonales célidas, preocupaciéon por otros y
calidad de vida se asocian con el concepto de feminidad

* Evasion de la incertidumbre: refleja el grado al que una sociedad acepta la
incertidumbre y los riesgos. Mide en términos generales la predisposicion de las

culturas a evitar tomar riesgos

» Orientacion a corto o largo plazo: se refiere a la importancia que se da en una
cultura a la planeacion de la vida a largo plazo, en contraste a las preocupaciones

inmediatas

Estas diferencias, que ayudan a comprender las dificultades socio-culturales con las
que el profesional se encontrara en el nuevo escenario, vienen a explicar la importancia
de las habilidades mencionadas por Keogh, al tiempo que subrayan el papel que juega

un adecuado proceso de adaptacion.
De lo anterior es posible desprender cuan importante es que los aspectos logisticos

asociados al proceso de movilidad no vengan a sumarse a las dificultades propias que

el cambio de entorno cultural producen en el ejecutivo y en su familia.
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2.4.3. Variables asociadas al éxito y fracaso en la  adaptaciéon y desempefio de

profesionales destinados al extranjero

Una asignacion internacional implica un reto tanto para el profesional y su familia,
como para la compafia multinacional. En efecto, una de las mayores preocupaciones
de las organizaciones es que sus expatriados finalicen su proyecto con éxito y en el
menor tiempo posible. A su vez, los profesionales propuestos para ser expatriados
muestran, como regla general, incertidumbres relativas al futuro de su carrera
profesional, asi como a las condiciones personales y profesionales que tendran que
afrontar tanto al inicio de su desplazamiento como al finalizar la asignacion
(PENALOZA, 2010).

De acuerdo a Jack y Stage, el éxito de una asignacion al extranjero pasa por cinco
aspectos basicos: primero, es importante la cantidad y calidad de informacion y
recursos que se ponen al alcance del ejecutivo durante el proceso de movilidad, tanto
en lo referente a sus nuevas condiciones laborales como en lo relativo a las condiciones
de vida que a las que se incorporaran €l y su familia; un segundo aspecto tiene relacion
con el respaldo efectivo que percibe el empleado luego de su proceso de arribo, una
vez que ha concluido el proceso de acomodaciéon en el nuevo escenario; en tercer
lugar, se menciona la participacion de consultores externos que apoyen en algunas
etapas del proceso de adaptacion; el cuarto aspecto alude al establecimiento temprano
de un sistema de coaching, que permita alcanzar el maximo potencial del expatriado en
el momento en que sea necesario para la empresa; y finalmente, en quinto lugar se
menciona la necesidad de vincular al profesional con organizaciones locales ligadas a
su actividad profesional en el lugar de la asignacion (como por ejemplo con la camara
de comercio local) (JACK, y otros, 2005)

Por otro lado, el fracaso de una asignacion internacional puede incluir situaciones como
la imposibilidad de aprender nuevos conocimientos o poder adaptarse a la nueva
cultura, desde el punto de vista del expatriado, el no poder lograr los objetivos buscados
con la asignacion, desde el punto de vista de la empresa y, por supuesto, el retorno

prematuro del ejecutivo a su lugar de origen sin completar el periodo original de la

13



asignacion (LEE, 2007). En este contexto, los aspectos familiares son, sin duda, uno
de los principales temas que la organizacion debe considerar con el fin de asegurar el
éxito del desplazamiento. De hecho, es habitual que la falta de planificacion de estos
aspectos conlleve en muchas ocasiones el fracaso del objetivo perseguido con la
expatriacion (ESPINOZA DE LOS MONTERQOS, y otros, 2007).

Los resultados de un estudio de movilidad enfocado en el rol que tiene la familia en el

éxito de la asignacion, incluyen entre los aspectos mas importantes (YANG, 2007):

» Dificultades en el aprendizaje de idiomas

» Extension de la asignacion en el extranjero

* Interés personal y familiar en participar de la asignacion

» Carga de trabajo y balance de tiempo con el grupo familiar

» Percepcion del soporte que entrega la empresa

En relacidon al retorno sobre inversion para las empresas que envian profesionales al

extranjero, es posible sefialar que éste es alto en aquellos casos en que:

» La compafia ha puesto el foco de la movilidad internacional en la creacion de
conocimiento y el desarrollo de liderazgo global, a diferencia de aquellas situaciones
en las que slOlo se buscan satisfacer necesidades de corto plazo del negocio,
realizar la asignacion como un premio al empleado, o deshacerse de un elemento

conflictivo

» Las habilidades transculturales del expatriado estan a un nivel igual o superior que

sus habilidades técnicas;

» La asignacion al extranjero finaliza con un proceso formal de reintegracion a la
empresa y pais de origen (MALANDRE, 2010)
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Sin embargo, y a pesar de este hecho, algunos autores han cuestionado la forma en la
gue ciertas empresas cuidan, estimulan y preparan correctamente a su personal para
este proceso. Existen casos documentados sobre la forma en que ejecutivos
expatriados han experimentado sus procesos de movilidad durante las etapas de
seleccion, preparacion, adaptacion, integracion y repatriacion, con tasas de éxito solo
del orden del 40% (LOPEZ, y otros, 2007).

2.4.4. Tasas de fracaso de expatriaciones

En relaciébn a las tasas de fracaso de expatriados, las publicaciones existentes
presentan importantes variaciones en sus resultados, con estimaciones que indican que
entre un 16% y un 70% del personal finaliza la asignacion antes de tiempo,
dependiendo de la industria y el pais de origen y destino; estas cifras, sin embargo, se
refieren a cifras de estudios con entre 30 y 40 afos de antigledad, y en muchos casos
no cuentan con un respaldo que soporte las aseveraciones. Harzing sefiala que las
tasas de fracaso se ubican en valores significativamente mas bajos,
conservadoramente en el orden del 5% en lo que se refiere a retornos anticipados
(HARZING, 1995); entre los elementos a los que alude la autora para esta baja, incluye
los cambios y aprendizajes logrados por las CMN en sus procesos de relocacion. Estas
estimaciones coinciden con las apreciaciones de ejecutivos de agencias de relocacion y
de departamentos de recursos humanos de firmas internacionales operando en nuestro
pais, quienes sostienen que la evolucién en la seleccién de los candidatos y sus
cualidades para adaptarse a nuevos entornos, asi como el soporte que entrega la

empresa al grupo familiar, son elementos esenciales en alcanzar bajas tasas de fallo.

2.4.5. Costos por fallas en la expatriacion

El costo de un expatriado se mide considerando el éxito o fracaso de la asignacion,
segun lo descrito en 2.4.3. En caso de lograrse los objetivos planteados para todas las

partes, esto es tanto para la empresa como para el profesional, se considera la
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expatriacibon como una inversion justificada, mientras que un fracaso implica un alto

costo para la compafia y el expatriado.

Diversos estudios valoran de manera diferente el costo que implica un fracaso en la
asignacion. Malandre estima en unos US$80.000 el costo de fracaso de un profesional
enviado al extranjero, considerando pasajes de avion, pérdidas de oportunidades de
negocio, menores ingresos por bajo desempefio y otros costos asociados a traslado e
instalacion (MALANDRE, 2010); Keogh, por su parte, indica que una destinacion de
entre tres y cinco afos puede implicar un costo de dos y hasta tres veces el valor se
derivaria de la contratacién de un funcionario local para cubrir la posicién, lo que en la
practica puede elevar su valor hasta un millon de dolares americanos al tomar en
cuenta los gastos relativos a impuestos, traslados, compensaciones y beneficios que
recibe el expatriado (KEOGH, 2007). Una cifra de consenso es la entregada por Yang,
quien diferencia entre costos directos e indirectos asociados al proceso; entre los
primeros incluye pasajes de avion, gastos asociados a la relocacion, sueldos y
beneficios, entrenamiento y desarrollo, con una estimacién de US$250.000 en
promedio, dependiendo del nivel o posicion del expatriado, pais de destinacion, tasas
de cambio y el reemplazo o no del ejecutivo; los costos indirectos, por su parte, aluden
a aquellos derivados de posibles perjuicios en las relaciones con stakeholders en el
pais de destinacion, efectos negativos en el equipo de trabajo, empeoramiento de las
relaciones laborales, dafios en las relaciones laborales del ejecutivo que puedan
repercutir en su desempefio laboral y perdida de participacion de mercado, entre otras.
Estos costos indirectos son dificiles de calcular, y podrian significar valores varias veces

mas altos que los aqui indicados (YANG).
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3. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

3.1. ESTRUCTURA

La estructura de la agencia de relocacion contempla una gerencia general, un area de
operaciones y un area comercial y financiera. La gerencia general sera la encargada de
la administracion general de la empresa. El area de operaciones estara encargada de
realizar la prestacion, el control de calidad y la mejora de los servicios ofrecidos por la
agencia, asi como la capacitacion del personal del area. El area comercial y financiera,
por su parte, llevara a cabo las tareas de captacion de nuevos clientes, la identificacion
de nuevos servicios que la agencia pueda ofrecer, la gestion de marketing y estrategias

comerciales, junto a la gestion financiera de la agencia.

3.2. PERSONAL

El personal estable de la agencia incluye al gerente comercial y los encargados de las
areas de operaciones y area comercial y financiera, ademas de una secretaria
administrativa. El personal también incluye un ndmero variable de agentes de
relocacién con contrato freelance, encargados de asesorar y acompafar al ejecutivo y
su grupo familiar durante el proceso de relocacién. Un detalle del perfil de cargos se
incluye en el ANEXO B.

3.3. UBICACION

Considerando que la mayoria de las grandes empresas extranjeras operando en Chile
tienen sus oficinas comerciales en el sector oriente de Santiago y que esta parte de la
ciudad es el sitio preferido por expatriados para establecerse en la capital (PENALOZA,
2010), la consultora instalara sus oficinas en dicho sector, facilitando la comunicacion

con sus empresas clientes y sus beneficiarios. En cuanto a conectividad, la ubicacion
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en la capital ofrece una buena alternativa de movilidad, considerando que la empresa

prestara servicio en la zona central del pais en una primera etapa.

3.4. VISION

La visién de la agencia es:
Convertirse en una empresa lider en el mercado de relocaciones en Chile,

desarrollando servicios confiables, personalizados y de alta calidad, con una gestién

que aprenda de la experiencia, evolucione y logre marcar tendencias en el mercado.

3.5. MISION

La mision de la agencia es:
Ofrecer servicios de relocacion de primer nivel, a fin de facilitar el proceso de

adaptacion de los ejecutivos extranjeros destinados a Chile, ayudando asi a

incrementar la rentabilidad de nuestras empresas clientes.
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4. ANALISIS DEL MERCADO

4.1. NECESIDAD Y OPORTUNIDAD

En la actualidad, hay mas de cuatro mil empresas extranjeras operando en Chile, la
mayor parte de ellas provenientes de Estados Unidos, Espafia, Canad4, Reino Unido,
Australia y Japon (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2010). Esta masiva presencia de
empresas extranjeras ha traido consigo el fendmeno de la expatriacion de ejecutivos a

nuestro pais.

Entre los atributos con que las empresas describen a estos profesionales se distinguen
los adjetivos de valiosos, debido a sus conocimientos y experiencia, flexibles,
considerando la adaptacion que deben presentar a nuevos entornos culturales,
exitosos, a fin de que sean capaces de desarrollar sus asignaciones en la mejor forma
posible, y costosos, por los elevados costos que implica su traslado al nuevo contexto
(LOPEZ, 2005).

Es este Ultimo punto el que hace que las compafias multinacionales deban poner
especial atenciéon en la rapida incorporacion de los profesionales a sus nuevas
funciones, evitando al maximo elementos distractores que impidan lograr con éxito esta

adaptacion.

Aun cuando la seleccion, formacion y supervision profesional del expatriado son
elementos claves para evitar su fracaso, existen otros problemas asociados a la
adaptacién, como escasez de sensibilidad cultural, debilidades en el apoyo social y
sobre todo problemas de adaptacion de la familia que afectan el proceso de movilidad.

Es en este sentido donde los aspectos logisticos asociados al proceso de relocacion

cobran importancia en el proceso, como elementos facilitadores de la correcta

incorporacion del profesional a sus labores.
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4.2. CARACTERISTICAS DEL MERCADO DE RELOCACIONES

El mercado de las relocaciones es un servicio inserto en el area de los recursos
humanos, y consiste en facilitar la instalacion de un profesional trasladado a otro pais.
Los principales servicios que proporcionan las agencias de relocacién consisten en
localizacion de vivienda y colegios, asesorias en tramites legales, y gestion del acceso
a servicios publicos o privados. Estos servicios permiten al profesional incorporarse al

trabajo inmediatamente, evitandole la realizacion de estas gestiones.

4.2.1. El mercado de relocaciones en Chile

Actualmente el mercado de relocaciones en Chile se encuentra caracterizado por dos
grupos de empresas: un primer grupo lo constituyen grandes consultoras que entregan
servicios de asesoria integral a empresas transnacionales en las areas de: inmigracion
(incluyendo aspectos legales y servicios asociados), soporte en gestiones relacionadas
a compromisos tributarios de la empresa y, como una tercer area, ofreciendo servicios
de relocacion (PENALOZA, 2010); el segundo grupo lo conforman empresas que han
derivado a prestar servicios de relocacion a partir de otros negocio relacionados, como
corretajes de propiedades, servicios de mudanzas, asesorias legales a inmigrantes o

entrenamiento cultural, sin mantener un foco exclusivo en los servicios de relocacion.

En cuanto a los clientes a los que sirven estas empresas, tanto grandes como
pequefias consultoras dirigen su atencibn a CMN movilizando expatriados al pais,
siendo sélo las pequefias consultoras derivadas de otros servicios quienes muestran

una posicion mas abierta a asesorar también a personas naturales llegando al pais.

De acuerdo a un estudio de la consultora Dynamisa en 2003 (ver ANEXO C), las
grandes empresas operando en el pais consideran el “poseer el conocimiento
apropiado” y la “capacidad de lograr efectivamente resultados concretos” como las
caracteristicas mas valoradas al momento de contratar un servicio de consultoria,

relegando al tercer y quinto lugar, respectivamente, caracteristicas como “nivel de
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precios razonable” o “prestigio de la consultora”. (Dynamisa, 2003). Asi mismo, y
conforme a las opiniones recogidas por ejecutivos de RR.HH. de multinacionales
operando en el pais, la capacidad de respuesta de la consultora también es un

elemento importante a la hora de contratar un servicio.

4.3. MERCADO OBJETIVO

4.3.1. Caracterizacion

Los clientes objetivo corresponden a empresas transnacionales operando en Chile, y
que destinan personal desde el extranjero a fin de realizar funciones en las regiones

Metropolitana, V y VI.

Cifras de la Direccion del Trabajo indican que las empresas internacionales operando
en el pais lo hacen principalmente en los ambitos de la industria (20,48%), el comercio
(16,49%), las finanzas (15,96%) y los servicios a empresas (9,84%) (Direccion del
Trabajo, 2006). Este mismo estudio indica ademas que sobre un 96% de estas
empresas provienen de regiones distintas a América Latina, principalmente de América
del Norte (48,1%) y Europa (40,2%).

Por otra parte, los resultados de la Sexta Encuesta Laboral de la Direccion del Trabajo
2008 hacen mencion a la relacion existente entre las remuneraciones de trabajadores
extranjeros de acuerdo a su pais de procedencia. Este estudio sefiala que un 29,1% del
total de trabajadores provenientes de paises no latinoamericanos logra remuneraciones
superiores a los 12 ingresos minimos mensuales ($1.908.000 de la época), representando
el mayor porcentaje presente en este tramo. (Direccion del Trabajo, 2009)

Estos datos permiten deducir que los clientes objetivos seran principalmente CMN que
traen a expatriados de paises fuera de América Latina, a desarrollarse en las ramas
comerciales de la industria, el comercio, las finanzas y los servicios a empresas, y que

escogeran como lugar de residencia la Region Metropolitana o sus dos regiones vecinas.
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4.3.2. Estimacion del tamafio del mercado relevante

Actualmente no existe un fuente Unica y clara que indique el nimero de expatriados en
Chile. Usando como base el numero de transnacionales con presencia en Chile, cuyo
namero sobrepasa los cuatro millares, es posible estimar el nimero de ejecutivos
internacionales que podrian encontrarse trabajando en el pais. De acuerdo a las
apreciaciones de ejecutivos de empresas de relocacion y de RR.HH. entrevistados, el
namero de expatriados facilmente podria superar los 5.000 individuos. Un calculo
conservador, que ubique al menos a la mitad de ellos en la Region Metropolitana, permite
estimar en 2.500 personas el tamafio del mercado para una agencia que ofrezca
servicios de relocacién en la zona central del pais®. Para objetos de este estudio se
considerara que el tamafio de mercado relevante para la agencia de relocacion se
encuentra en el orden de los 2.000 ejecutivos o profesionales que anualmente se

trasladan a desarrollar labores comerciales con base en la zona central de nuestro pais.

4.4. ANALISIS DE LA INDUSTRIA

4.4.1. Poder de negociacion de los clientes

Las potenciales empresas clientes del servicio de relocaciéon se encontraran con un
mercado caracterizado por dos grupos de empresas: el primer grupo incluye a las
grandes consultoras internacionales, que cuentan con un reconocido prestigio y
respaldo, y que pueden ofrecer otros servicios ademas del de relocacién; el segundo
grupo, por su parte, contiene a un importante numero de pequefias y medianas
empresas que ofrecen servicios similares a los que esta agencia ofrece en su concepto
general, pero con un menor grado de personalizacion. Esto implica que los clientes
cuentan con un alto poder de negociacion al poder elegir entre diferentes actores en el

mercado.

Segun lo expresado por una ejecutiva de un servicio de mudanzas y transporte internacional, cuya empresa
anualmente realiza alrededor de 200 traslados de ejecutivos al pais, esta cifra podria ser incluso mayor, al considerar
a funcionarios diplomaticos y estudiantes que cada afio vienen a realizar actividades a Chile.
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4.4.2. Poder de negociacion de proveedores

Los proveedores de los que dependera la agencia de relocacion incluyen profesionales
externos que prestaran asesorias legales, contables o similares, sumados a empresas
de corretajes de propiedad, compra y venta de automoviles, prestadores de servicios
publicos y privados, entre otros. Debido a la amplia oferta de cada uno de estos
proveedores, el poder de negociacion con el que cuentan es bajo y no ofrece mayores
problemas para la agencia de relocacion, situacion que no se prevé varie de manera

representativa tanto en el mediano como en el largo plazo.

4.4.3. Amenaza de nuevos competidores

Las bajas barreras de entrada que ofrece un servicio de relativamente sencilla
implementacion hacen alta la amenaza de nuevos competidores. Por otro lado, si bien
el mercado chileno es relativamente pequefio, las condiciones sociopoliticas del pais lo
han convertido en un destino atractivo para varias multinacionales, con un mercado en
alza que puede ser interesante para la aparicibn de nuevos competidores. Lo anterior
implica que, tanto en el corto como en el mediano plazo, la amenaza de nuevos

competidores mantendra este alto nivel.

4.4.4. Amenaza de productos sustitutos

Como posibles sustitutos surge la opcidon de que las CMN gestionen internamente la
relocacién de sus expatriados. Segun lo sostenido por un consultor en materia de
recursos humanos, la tendencia durante los Uultimos afios ha sido hacia la
externalizacion de los servicios en esta materia, con lo cual se concluye que tanto en el
mediano como en el largo plazo la amenaza de sustitutos al modelo de relocacion

planteado continuara descendiendo.
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4.4.5. Rivalidad de competidores

De acuerdo a Dynamisa, el nimero de consultoras en el afio 2003 ascendia a unas 300
compaiiias (Dynamisa, 2003), cifra que ha aumentado en un 50% en los ultimos afios,
llegando a mas de 450 firmas hoy en dia (Publiguias, 2010). Esto refleja el incremento
que ha experimentado el mercado en el Ultimo tiempo, Tal como se menciond
anteriormente, el mercado de las empresas que ofrecen servicios de relocacion puede
caracterizarse en dos grupos: un bajo numero de grandes empresas consultoras con
presencia internacional, y una alta cifra de pequefias empresas que ofrecen servicios
de relocacion, muchas de ellas derivadas de otros negocios o vinculadas a

entrenamientos de inmersién cultural.

Conforme a lo investigado, las grandes compafias consultoras se valen de pequefias
empresas a fin de cumplir con los requerimientos de sus clientes en el area de las
relocaciones, por lo cual mas que un competidor, estas consultoras pueden
transformarse en un cliente mas para la agencia de relocaciones. Por otro lado, es en el
grupo de las pequefias empresas donde se pueden encontrar los principales
competidores de la agencia, considerando las caracteristicas de los servicios que se
ofrecen, siendo el principal elemento diferenciador el servicio personalizado y enfocado
en la adaptacion del grupo familiar que esta agencia entrega, caracterizado por un
programa de apoyo a la soluciéon de problemas y necesidades del expatriado y su
familia una vez que ya ha finalizado el proceso de relocaciéon propiamente tal. De lo
anterior se desprende que, al menos en el corto y mediano plazo, los distintos grupos
de competidores de la agencia de relocacion ofrecen tanto oportunidades como
amenazas al negocio, las cuales deben ser consideradas previo al inicio de las

operaciones.

4.4.6. Conclusiones del andlisis de la industria

El analisis de las fuerzas del mercado presenta un escenario de oportunidades para la

creacion de una agencia de relocacion de expatriados en el pais, ya sea en el corto o
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mediano plazo. Aspectos importantes para definir el inicio del negocio seran la
propuesta de valor que la empresa pueda entregar al cliente (sea éste una empresa
trasnacional o una consultora de gran tamafo buscando delegar sus servicios) y la
forma en la que se puedan aprovechar las oportunidades que actualmente la industria
ofrece para la creacion del negocio. Importante consideracion merece el proceso de
captacion y desarrollo de clientes en un mercado pequefio, pero con un atractivo para
potenciales nuevos participantes, tanto en lo que respecta a clientes como en cuanto a
nuevos competidores, siendo estos ultimos una de las mayores amenazas para la
creacion de la agencia. A este respecto, seran clave los aspectos diferenciadores que la
agencia pueda ofrecer en relacion a sus competidores, especialmente en cuanto a
presentar un enfoque exclusivo en la prestacion de los servicios ofrecidos, sin
incursionar en otras areas, tal como ocurre actualmente con otras agencias de la

industria.

4.5. ANALISIS DEL ENTORNO

El analisis de los elementos externos al mercado y a la industria involucra la situacion
econdémica del pais, la estabilidad politica que se presenta en el escenario local, el
escenario social en el que se desarrollara la actividad comercial, asi como también el
estudio de los factores ambientales, tecnolégicos y legales que pudiesen afectar el

funcionamiento de la agencia de relocacion.

4.5.1. Factores econdmicos

El desarrollo econémico del pais, caracterizado por un nivel de apertura y estabilidad
poco comun en la region, han hecho favorables las condiciones tanto para la llegada de
nuevas CMN al pais, como para que aquellas que ya se encuentran instaladas puedan
incrementar el tamafo de sus operaciones, convirtiendo a la nacion en una plataforma

en la region ( EI Mercurio, 2004).

25



El manejo de la pasada crisis economica fue un hecho que llamé profundamente la
atencion en el mercado internacional, con lo cual el pais ha fortalecido su imagen en
dicho escenario. Sin embargo, y a pesar de lo anterior, la lenta recuperacion de las
economias mas desarrolladas y las falencias mostradas por sus sistemas financieros,
sumados al reducido tamafio de mercado del pais, son elementos que podria afectar a
la inversion extranjera en la emergente economia nacional (MARSHALL, 2010), por lo
cual es importante mantener la visién en posibles efectos externos que pudiesen afectar
el éxito de un negocio tan intimamente ligado y dependiente de capitales y recursos

humanos provenientes desde el extranjero.

4.5.2. Factores politicos

El escenario politico del pais, por su parte, se ha caracterizado por una seguridad
institucional y estabilidad de los mecanismos juridicos que controlan el accionar
econdémico nacional. De acuerdo a la opinidn expresada por expertos en inversiones, la
llegada al gobierno de la nueva coalicion ha venido a dar una sefial positiva para el
incremento de la inversion (ORELLANA, 2010), que en el caso de la IED, es sostenida
principalmente por las compafias multinacionales operando en el pais. Clave en este
aspecto es poder mantener la autonomia e independencia que presentan las
instituciones reguladoras y fiscalizadoras (como por ejemplo el Banco Central) para
poder seguir dando esta imagen de transparencia y firmeza, y poder sostener e

incrementar por esta via el nivel de inversion y credibilidad alcanzada por el pais.

4.5.3. Factores sociales

El entorno social figura como un elemento central para el negocio, ya que son las

diferencias en estos aspectos los principales factores que pueden afectar el proceso de

adaptacion del grupo familiar en el pais, afectando de este modo al éxito en la
asignacion que pueda lograr el ejecutivo. Uno de los principales resultados que se
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persigue mediante la creacion de esta agencia, es contribuir a disminuir al maximo el

impacto que las diferencias culturales pueden ejercer en contra de dicho éxito.

Las actuales caracteristicas de la sociedad chilena, inmersa en una economia
global, con un constante incremento en sus indicadores de desarrollo, con muy bajos
niveles de corrupcién y un aceptable nivel de seguridad publica, especialmente al
compararlo con otros paises de la regién, contribuyen a aumentar la atractividad del
pais como un destino para la instalacion de compafias multinacionales. La
constante evolucién positiva que ha experimentado nuestra sociedad, especialmente
en los ultimos afos, permite confiar en que se mantendrd dicha tendencia en el
futuro, existiendo aun un amplio espacio para mejorar, en areas como salud y

educacion, y que podrian jugar en contra del éxito de una asignacion al pais.

4.5.4. Factores ambientales

Si bien el pais y su zona central en general ofrecen condiciones ambientales favorables,
con un clima mediterrdneo y una marcada diferencia entre las temporadas seca y
lluviosa, las condiciones ambientales de la Region Metropolitana han sido
caracterizadas por presentar histéricamente altos niveles de contaminacion atmosférica.
Esta caracteristica puede afectar el proceso de adaptacion del expatriado y su grupo
familiar, por lo cual es necesario que se considere como un tépico de discusién entre la

agencia de relocacion, la empresa multinacional y la familia en proceso de relocacion.

4.5.5. Factores tecnoldgicos

Los factores tecnolégicos que pudiesen afectar el éxito del negocio pueden ser

considerados desde dos aspectos: en primer lugar, como un elemento que pueda influir

en el proceso de adaptacion cultural en el pais, afectando directamente a la familia y
con ello al expatriado y a la empresa cliente y, en segundo lugar, al considerar a las
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tecnologias como elementos que pudiesen ser incorporados en el funcionamiento y

desarrollo del negocio.

El primer punto hace mencién principalmente a la disponibilidad de elementos
tecnoldgicos a los que el grupo familiar pueda tener acceso durante su periodo de
permanencia en el pais. Como ha sido mencionado, el mercado objetivo corresponde a
CMN norteamericanas y europeas destinando profesionales a nuestro pais. A este
respecto, es correcto mencionar que el acceso a tecnologias con el que pueden contar
el expatriado y su grupo familiar durante su periodo de permanencia en el pais no se

diferencia en mayor grado del acceso al que puedan tener en su pais de origen.

El segundo punto tiene relaciéon con la forma en que las tecnologias pueden permitir
mejorar el servicio que presta la agencia de relocacién. En este aspecto, es necesario
considerar elementos que permitan, por ejemplo, mejorar la comunicacién con el grupo
familiar o hacer méas féacil y expedito el acceso a informacion de manera oportuna

durante todo el proceso para cada una de las partes involucradas.

4.5.6. Factores legales

El dltimo elemento a considerar tiene relacion con el entorno legal en el que la agencia
operaria. Cambios en regulaciones que pudiesen afectar a la agencia se vinculan a
nuevas legislaciones que afecten a la inversibn extranjera en el pais, o a las
regulaciones relacionadas con el trabajo de extranjeros en el territorio nacional. En
cuanto al primer punto, un ejemplo claro es la situacion relacionada con un aumento en
el royalty que pagan las empresas en el sector minero, y que amenaza directamente a
la entrada de futuras inversiones en ese sector; aun cuando estas practicas no se han
extendido a otras industrias, ni se han convertido en una practica general, lo cual crea
cierto grado de tranquilidad en el mediano plazo, es necesario considerarlas como un
elemento que pudiese afectar el flujo de clientes para la agencia. En cuanto a las
legislaciones que regulan el trabajo de extranjeros en el pais, los principales &mbitos de

importancia tienen relacion con limitantes al porcentaje de extranjeros que pueden
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encontrarse trabajando en las empresas nacionales, aspecto que sin embargo no afecta

mayormente a los niveles ejecutivos donde se concentra el mercado de la agencia.

4.5.7. Conclusiones al analisis del entorno

Del andlisis del entorno se desprende que existe un escenario apropiado para la creacion
de una agencia de relocacion de expatriados en el pais. Los principales elementos que
sustentan esta aseveracion se derivan de la situacidbn econdémica y politica del pais, con
una economia estable y abierta a nuevas inversiones extranjeras, que permite suponer
un constante flujo de clientes, cautivados, ademas, por la estabilidad politica de la nacién,
y que confiarian en Chile como un mercado atractivo para mantener y establecer nuevas
filiales. Asi mismo, la tendencia del desarrollo social a nivel nacional apunta a un
escenario en que las diferencias con sociedades mas evolucionadas continuaran
disminuyendo, favoreciendo asi a la atractividad del pais, pero manteniendo distinciones
gue seguiran haciendo necesaria la participacion de agentes externos que colaboren en
el proceso de adaptacion a la nueva cultura. Los factores tecnologicos, por su parte, no
evidencian, al menos en el corto plazo, elementos que pudiesen afectar el éxito de la
agencia, ofreciendo incluso espacios de nuevas oportunidades, especialmente en materia

de comunicacién y acercamiento con el expatriado.

Por otro lado, un aspecto que podria afectar el éxito del negocio, desde el punto de
vista de producir una baja en el flujo de expatriados con familia movilizandose al pais,
tienen relacion con el escenario ambiental, especialmente en la Regién Metropolitana,
debido a las malas condiciones del aire; este aspecto se presenta como un punto
negativo en el andlisis del entorno, y como ha sido mencionado, merece un espacio de
discusion entre la agencia, la compafia multinacional cliente y el expatriado. Lo mismo
se concluye en lo que respecta al escenario legal, el cual también incluye elementos
que podrian aquejar el éxito de la agencia, especialmente en lo que respecta a cambios
en regulaciones que afecten el flujo de inversion extranjera, por lo cual merece un
monitoreo permanente, a fin de planificar acciones que minimicen los efectos negativos

que pudiesen originar.
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5. SERVICIOS

5.1. PROPUESTA DE VALOR

La propuesta de valor de esta agencia es poder facilitar el proceso de adaptacién de
ejecutivos de CMN que han sido destinados a la zona central del pais mediante la
ejecucion de servicios de relocacion personalizados y de primer nivel, dirigidos al

profesional y especialmente a su grupo familiar.

Estos servicios, detallados en el siguiente punto, contribuirdn a minimizar las causas de

fracaso del ejecutivo en su nueva asignacion por medio de:

* Atenuar el impacto emocional y social que se origina por el cambio de pais y cultura
» Acortar los tiempos de adaptacion
* Disminuir los elementos distractores que pudiesen afectar el desempefio del

expatriado

Siguiendo esta misma linea, la agencia de relocacion incluye un programa
personalizado y enfocado especialmente en facilitar la adaptacion del grupo familiar a
su nueva residencia: durante su primer afio de permanencia en el pais, y sin costo
adicional para la multinacional, la agencia entrega asesoria al expatriado y su familia en
aspectos como la contratacion de servicios 0 proveedores, contacto con personal
técnico o de mantencion, contribuyendo asi de manera sustancial en la mejora de la

calidad de vida del beneficiario del servicio y su grupo familiar.

5.2. DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS A OFRECER

Los servicios que la agencia de relocacion ofrecera a sus clientes se agrupan en cinco
programas, que consideran la etapa en el proceso de movilidad en la que se encuentra el

expatriado, y las necesidades especificas que puede presentar junto a su grupo familiar.

30



5.2.1. Programa de orientacion, con visita previaa la llegada definitiva al pais

Este programa, que considera la visita inspectiva que el expatriado realizara al pais,

tiene como objetivo asesorar y orientar al profesional de manera general respecto a la

ciudad, barrios residenciales, tipos de vivienda existentes, servicios médicos y servicios

comerciales, entre otros. Este programa incluye:

Contacto previo con el expatriado a objeto de definir sus necesidades y
preferencias. Este contacto, realizado a través de correo electrénico, incluye un
cuestionario tipo que recoge las principales necesidades del profesional y su
familia. A partir de esta informacién se elabora un cronograma para la visita y se

informa de este itinerario al profesional

Traslado desde el aeropuerto al hotel el dia de arribo. En este primer contacto se
entrega un pack con informacion util como mapas, folletos y una guia practica de
la vida en la ciudad, elaborada por la agencia. Se incluye ademas una copia del

itinerario y se revisan los detalles de la agenda para los dias siguientes

Aproximacion a la ciudad: visita a posibles residencias, colegios, jardines
infantiles; apreciacion general de servicios urbanos como comercios y lugares de
esparcimiento en la zona residencial elegida. Tiene una duracién aproximada de
dos a cuatro dias, dependiendo de las necesidades del expatriado o las
condiciones que haya impuesto la empresa multinacional. En este recorrido se
recogen la mayor cantidad de antecedentes, como gustos y preferencias del

expatriado, a fin de trabajar en la etapa siguiente del proceso de relocacion

Una vez finalizadas las visitas programadas, se sostiene una reunion final con el
expatriado, en la que el agente debe asegurarse de haber considerado sus
preferencias respecto de aspectos relevantes como la vivienda, establecimiento
educacional (si corresponde) y estilos de vida. Esto permitira que al momento de

regresar nuevamente al pais ya esté en marcha la préxima fase de busqueda
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* Traslado desde el hotel al aeropuerto el dia de partida

« Como ultimo punto, se mantiene contacto con el expatriado via correo electronico
para aclarar tematicas que hayan quedado pendientes durante la visita de
inspeccion, o para despejar dudas que puedan haber surgido luego de ella.
Ademas, a través de este medio se indicara el grado de avance en la busqueda

de vivienda y otros

Beneficios para el cliente: disminuye las posibilidades de fracaso originado por el

impacto cultural que ocurre en el traslado definitivo del expatriado y su familia al pais.

Prepara al profesional para ambientarse en la nueva cultura.

Beneficios para el expatriado: acelera el proceso de adaptacion, ofrece una mejor

imagen del nuevo lugar de residencia, ayuda a disminuir los niveles de ansiedad que se

crean previo a trasladarse a un nuevo entorno.

5.2.2. Programa de orientacion, sin visita previa a la llegada definitiva al pais

En caso de no concretarse una visita previa a la llegada definitiva al pais, existe un

programa alternativo al programa anterior, que considera:

» Contacto con el expatriado a objeto de definir sus necesidades y preferencias.
Este contacto, realizado a través de correo electronico, incluye un cuestionario
tipo que recoge las principales necesidades del profesional y su familia. A partir
de esta informacion se elabora un listado con posibilidades de viviendas y

sectores residenciales

* Envio de un pack electrénico con informacion de posibles zonas residenciales,
destacando presencia de colegios, jardines infantiles, clinicas y servicios

urbanos, ademas de una guia practica de vida en la ciudad
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* Mediante la recoleccion de las impresiones del expatriado, al finalizar esta etapa
el agente debe asegurarse de tener una imagen clara respecto de las
preferencias de vivienda, establecimiento educacional (si corresponde) y estilos
de vida del expatriado y su familia. Esto permitira que al momento de su llegada

al pais ya esté en marcha la préxima fase de busqueda

* En todo momento se mantendra contacto con el expatriado via correo electronico
para aclarar puntos o despejar dudas que puedan surgir en el proceso. Ademas,
a través de este medio se indicara el grado de avance en la busqueda de

vivienda y otros

Este programa también se considera para asignaciones de corto plazo, en las cuales el
expatriado se desplaza al exterior por periodos menores a un afio, generalmente sin

familia (KEOGH, 2007), y en el que una visita previa podria no considerarse necesaria.

Beneficios para el cliente: disminuye las posibilidades de fracaso originado por la falta

de adaptacion cultural que ocurre en el traslado definitivo del expatriado y su familia al

pais. Prepara al profesional para ambientarse en la nueva cultura.

Beneficios para el expatriado: acelera el proceso de adaptacion; le ofrece una mejor

imagen del nuevo lugar de residencia.

5.2.3. Programa de instalacion definitiva en el pai s

Este programa tiene como objetivo conseguir la ubicacion definitiva del expatriado y su
familia en una ubicacién que cumpla con los requerimientos del grupo familiar. Se
compone de cuatro servicios: instalacion del expatriado y su familia, orientacion en el

entorno, asesoria en gestion intercultural y asesoria legal.
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a.

Instalacion del expatriado y su familiaenlanu  eva vivienda

El servicio de instalacion del expatriado y su familia incluye:

Traslado desde el aeropuerto al hotel o lugar de residencia temporal, asi como

los traslados dentro de la ciudad, si fuese necesario.

Asesoria en el proceso de busqueda final y tramites de arriendo de la vivienda
seleccionada, incluyendo realizacion de contrato de arrendamiento, pago de
garantias y comisiones inmobiliarias, acompafiando al expatriado en la toma de
posesion del inmueble y colaborando en la revision del inventario en los casos

gue corresponda

Apoyo en tramites portuarios relacionados con la internacion y traslado de bienes

de la familia desde el extranjero

Asesoria en la seleccion final y matriculas en colegios y/o jardines infantiles. Ya
evaluadas las opciones educativas y conforme a la escolaridad previa de los
nifos, lengua de origen, calendarios educativos y preferencias de los padres, se
conciertan y organizan entrevistas en los colegios seleccionados y se acompafa
al apoderado y alumno(s) a las mismas. Una vez escogido el establecimiento
educacional se asiste a la familia en el proceso de postulacion, inscripcion y en

todos los tramites necesarios

Asesoria en la seleccion y compra en supermercado y de mobiliario y articulos
necesarios para lograr la habitabilidad de la vivienda seleccionada; se incluye
ademas la puesta en contacto con personal técnico calificado para realizar las
modificaciones necesarias de acuerdo a las necesidades y mobiliario del grupo
familiar. En forma paralela, se coordina con empresas proveedoras de servicios
como telefonia fija y movil, internet, cable, gas, seguros y otros, segun las

necesidades existentes
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b. Orientaciéon en el entorno

El servicio de orientacibn en el entorno es de vital importancia para lograr la facil
adaptacion del expatriado y su familia al medio en el que se estan insertando. Este

servicio incluye:

* Reunion con el grupo familiar, si este asi lo requiere, en la que se sefalan las
caracteristicas de la comuna en la cual viven, familiarizdndolo con todos los

servicios que presta a sus residentes

* Recorrido por la zona de residencia, llevandolo a conocer supermercados,
lavanderias, principales centros comerciales, gimnasios, restaurantes, iglesias,

centros de esparcimiento, cines, parques, teatros, etc.

* Entrega de informacién detallada del sistema de salud, listado de farmacias,
clinicas y hospitales con direcciones y numeros telefénicos, listado de comisarias
y servicios de emergencia, asi como direcciones de entidades bancarias, entre

otros

c. Asesoria en gestion intercultural

En el caso que la empresa lo solicite, o en aquellas situaciones en las que no se haya
realizado un apropiado proceso de preparacion a la nueva cultura, la agencia podra
sugerir y contactar al profesional con consultoras especializadas en gestiéon

intercultural, asi como también con institutos de idioma en caso que se requiera

d. Asesoria legal

El servicio de asesoria legal contempla orientacion en tramites migratorios y visas, tanto

para el expatriado como para su familia. Este servicio incluye:
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» Asesoria en tramites relativos a la obtencion y renovacién de visa temporaria o
visa sujeta a contrato de trabajo, obtencion de permanencia definitiva, obtencion
y renovacion de visa para la familia del expatriado, obtencion de cédula de

identidad para extranjeros y licencia de conducir

« Asesoramiento en apertura de cuentas bancarias y obtencion de licencia de

conducir

» Asesoria en la realizaciéon de contratos con personal de servicio doméstico

El Programa de instalacion definitiva en el pais, con sus cuatro servicios, es el
programa de apoyo al expatriado mas completo del mercado, permitiendo tanto al

expatriado como a la empresa multinacional, obtener importantes beneficios.

Beneficios para el cliente: disminuye las posibilidades de fracaso originado por el

impacto cultural que ocurre en el traslado definitivo del expatriado y su familia al pais.
Reduce el numero de horas que el profesional deberd preocuparse de tramites
personales relacionados con el proceso de relocacion, permitiendo que pueda

concentrarse efectivamente en asumir sus nuevas funciones.

Beneficios para el expatriado: facilita de manera importante el proceso de relocacién en

lo que respecta a aspectos logisticos. Entrega el apoyo necesario para que el
profesional y su familia puedan desenvolverse sin mayores complicaciones en un

entorno nuevo, facilitando la adaptacién y asimilacion en la nueva cultura.

5.2.4. Programa de apoyo a las necesidades del expa triado y su familia, posterior

a su instalacion definitiva en el pais

El objetivo de este programa es realizar un seguimiento periédico del expatriado y su
familia, con el fin de proporcionarle soporte y contacto con servicios y profesionales una

vez que se ha completado exitosamente su proceso de instalacién en el pais.
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Este programa contempla los siguientes servicios:

» Contacto quincenal o mensual con el expatriado o el grupo familiar, a objeto de

tomar conocimiento de necesidades que puedan presentar
» Pago de servicios basicos por cargo de la compafia multinacional o del expatriado

» El expatriado o su familia podran solicitar a la agencia de relocacion que los
contacte con fabricantes de muebles, servicios de decoracion y cortinaje,
agencias de servicio domestico, distribuidores de herramientas tecnologicas y de
comunicacién, compra y venta de vehiculos, servicios de mantencibn como

jardineria, gasfiteria y electricidad, cerrajeria o pintura, entre otros.

Este servicio no tendra costo alguno para la empresa durante el primer afo.

Beneficios para el cliente: disminuye las posibilidades de fracaso originado por la

desadaptacion cultural que se produce a nivel familiar en los primeros meses de estadia
en el nuevo pais. Reduce el numero de horas que el profesional debera preocuparse de
tramites domeésticos durante el primer periodo en su nueva posicion, minimizando los

elementos que puedan afectarle de manera indirecta en su rendimiento laboral.

Beneficios para el expatriado: facilita el proceso de adaptacion en lo referente a ayudar

resolver las necesidades que se puedan presentar en relacion con la vivienda u otros.
Entrega el apoyo necesario para que el profesional y su familia puedan desenvolverse
sin mayores complicaciones en un entorno nuevo, facilitando la adaptacion y

asimilacion en la nueva cultura.

5.2.5. Programa de apoyo al expatriado (y su famili  a) previo a su partida del pais

El objetivo de este servicio es que la salida del pais del expatriado sea lo mas eficiente

y prolija posible. El programa consiste en:
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* Asesoria en la rescision de contratos, cancelacion de servicios y coordinacion

para pago final de cuentas pendientes

» Asistencia para contratar personal para reparar, pintar o reponer aquello que se
haya dafiado en el inmueble y hacer devolucién de la propiedad en los términos

pactados en el contrato de locacién
» Contratacion de servicios de embalaje, mudanza y transporte internacional
» Asesoria legal en la elaboracion de la documentacion necesaria para concretar la

salida del pais

Beneficios para el cliente: acelera el tramite de salida, acortando los periodos en los

cuales el profesional no estd desarrollando funciones. Permite que el expatriado realice
un eficiente traspaso de funciones a su sucesor, sin elementos que lo distraigan, al
tiempo que prepara la forma de enfrentar su nueva asignacion. Disminuye las
posibilidades de demandas o acciones legales originadas por omisiones del expatriado

y que pudiesen afectar la imagen de la empresa.

Beneficios para el expatriado: disminuye los niveles de estrés que se originan por un nuevo

proceso de relocacion; acota las posibilidades de demandas o acciones legales originadas
por omisiones del expatriado y que pudiesen afectar su imagen o su exitosa salida del pais.

Figura 1 Resumen programas disponibles

Programa de Programa de Programa de Programa de
orientacién instalacion apoyo posterior apoyo previo
con viaje de visita definitiva a instalacion a la partida
previa a la llegada en el pais Aefinitiva del pais
al pais

* Instalacion del
expatriado en la nueva

vivienda
Programa de

orientacion

sin viaje de visita
previa a la llegada
al pais

Orientacion en el
entrono

Fuente: Elaboracion propia
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5.3. VENTAJAS COMPETITIVAS

La ventaja competitiva de este modelo de negocio es por la via de la diferenciacion del
servicio. Esta diferenciacion se logra mediante la entrega de una amplia oferta de
servicios personalizados especialmente orientados a la familia del expatriado, entendida

ésta como un factor gravitante en el proceso de adaptacion en el nuevo entorno social.

La amplia oferta de servicios que la agencia de relocacion ofrece se logra mediante la
agregacion de la oferta ya existente, incorporando ademas practicas y modelos
utilizados por empresas del rubro en otros paises. Con esto logra ser la agencia de

relocaciones con el portafolio de servicios mas completo en el pais

La personalizacion de servicios se logra mediante la asignacion de un Unico agente de
relocacion dedicado al proceso de relocacion del expatriado y su familia, quien estara
asesorando al grupo familiar durante todo el proceso. Ademas se incluye el “Programa
de apoyo a las necesidades del expatriado y su familia, posterior a su instalacion
definitiva en el pais” (5.2.4), programa que apunta a entregar un soporte y respaldo al
grupo familiar una vez finalizado el proceso de instalacion en la nueva residencia,
facilitando el contacto con los servicios de mantencidn u otras necesidades que se
puedan presentar, disminuyendo asi los elementos distractores que puedan afectar al
profesional en el desarrollo de las funciones por las cuales fue destinado al pais, y
constituyéndose en un elemento de apoyo al proceso de adaptacion de la familia a la

nueva cultura.
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6. MARKETING Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

6.1. PRECIOS Y MODELO DE INGRESOS

6.1.1. Precios del mercado de relocacion

De acuerdo a la informacion levantada en entrevistas con ejecutivos de agencias de
que prestan servicios de relocacién, y con funcionarios de los departamentos de
RR.HH. de empresas que contratan estos servicios, los valores de prestacion varian
dependiendo de la empresa que contrata éstos (en funcidbn de sus programas de
movilidad) y las caracteristicas del profesional y su grupo familiar. El rango en el que es

posible contratar estos servicios se presenta en la Tabla 1.

Tabla 1

Valores promedios servicios de relocacion familia
de dos adultos y dos nifios

. Valor Valor . Horas/hombre Precio
Servicios L . Promedio .
minimo maximo aproximado hora/hombre
Busqueda de
vivienda, colegio y $ 1.200.000 $ 3.000.000 $ 2.100.000 140 $ 15.000
tramites legales

Fuente: Entrevistas a ejecutivos de agencias de relocacion y a empleados de departamentos de
recursos humanos de CMN que contratan estos servicios.

El valor promedio por hora’lhombre sera el utilizado como valor referencial a fin de

estimar los precios a cobrar por la agencia de relocacion.

6.1.2. Precios a cobrar por los servicios

Considerando una estimacion del niamero de horas por cada servicio, y el valor
promedio por hora/hombre de los servicios existentes en el mercado, calculados en la
Tabla 1, se calcularan los precios a cobrar por cada uno de los programas y servicios

que los componen.
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a. Programa de orientacion, con visita previa a la

De acuerdo a los servicios incluidos en el programa, los valores a cobrar son los

siguientes:

Tabla 2

llegada definitiva al pais

Valores “Programa de orientacién con visita previa al pais”

Servicio Horas/hombre hora;//ﬂg)rrnbre S(\a/rz\illigiro
Contacto previo con el expatriado 4 $ 15.000 $ 60.000
Traslado aeropuerto-hotel 4 $ 15.000 $ 60.000
gf;‘(’j’gg"o"’r‘g:’?f d'l,aa g)'”dad ysus 24 $ 15.000 $360.000
Reunién de coordinacion final $ 15.000 $ 30.000
Traslado hotel-aeropuerto $ 15.000 $ 30.000
Contacto previo a la llegada definitiva $ 15.000 $ 60.000
TOTAL PROGRAMA $ 600.000

Fuente: Elaboracion propia

b. Programa de orientacion, sin visita previa a la

En relacion a los servicios incluidos en el programa, los valores a cobrar son los

siguientes:

Tabla 3

llegada definitiva al pais

Valores “Programa de orientacion sin visita previa al pais”

Servicio Horas/hombre hora;//ﬁl(;)%bre s:r?/ligiro
Contacto previo con el expatriado 4 $ 15.000 $ 60.000
Contactos con proveedores 6 $ 15.000 $ 90.000
TOTAL PROGRAMA $ 150.000

Fuente: Elaboracion propia
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c. Programa de instalacion definitiva en el pais

Los valores a cobrar por los servicios incluidos en el programa se detallan en las

siguientes tablas:

Tabla 4

Valores “Programa de instalacion definitiva en el pais:
instalacion en la nueva vivienda”

Servicio Horas/hombre Valor Val_o_r
horas/hombre Servicio
Traslado aeropuerto-hotel o residencia 4 $ 15.000 $60.000
temporal
Proceso de arriendo de vivienda 18 $ 15.000 $ 270.000

seleccionada (3 dias)
Apoyo tramites portuarios 12 $ 15.000 $ 180.000
Seleccidn de colegios y/o jardines
infantiles (3 dias)

Seleccién y compra de mobiliario y
otros (3 dias)

TOTAL SERVICIOS $ 1.050.000
Fuente: Elaboraciéon propia

18 $ 15.000 $270.000

18 $ 15.000 $270.000

Tabla 5

Valores “Programa de instalacion definitiva en el pais:
orientacion en el entorno”

Servicio Horas/hombre hora;//ﬁlc?r;bre s:r?/ligiro
Entrega informacién servicios basicos 2 $ 15.000 $ 30.000
Recorrido por la zona de residencia (1/2 dia) 4 $ 15.000 $ 60.000
TOTAL SERVICIOS $90.000

Fuente: Elaboraciéon propia
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Tabla 6

Valores “Programa de instalacion definitiva en el pais:
asesoria en gestion intercultural”

Servicio Horas/hombre Valor Va!o_r
horas/hombre servicio
Reunion grupo familiar 2 $ 15.000 $ 30.000
Contratacion de servicios (1/2 dia) 4 $ 15.000 $ 60.000
TOTAL SERVICIOS $ 90.000
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 7
Valores “Programa de instalacion definitiva en el pais:
asesoria legal”
Servicio Horas/hombre Valor Va!o_r
horas/hombre servicio
Asesoria en trdmites de Visa (2 dias) 12 $ 15.000 $ 180.000
Asesoria en apertura de cuentas
bancarias (1/2 dia) 4 $15.000 $60.000
Asesoria en contratos (1/2 dia) 4 $ 15.000 $ 60.000
TOTAL SERVICIOS $ 300.000

Fuente: Elaboracién propia

d. Programa de apoyo a las necesidades del expatria

su instalacion definitiva en el pais

De acuerdo a los servicios incluidos en el programa los valores a cobrar son los

siguientes:
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Tabla 8

Valores “Programa apoyo posterior a instalacion definitiva en el pais”
(mensual, a partir del segundo afno)

Servicio Horas/hombre horaé//ﬁlc())rrrmre S(\a/r?/ligiro
Contacto mensual 2 $ 15.000 $ 30.000
Pago de servicios 2 $ 15.000 $ 30.000
Contacto con servicios de mantencion 6 $ 15.000 $ 90.000
TOTAL PROGRAMA (mensual) $ 150.000

Fuente: Elaboraciéon propia

e. Programa de apoyo al expatriado (y su familia) p  revio a su partida del pais

En relacién a los servicios incluidos en el programa los valores a cobrar son los

siguientes:
Tabla 9
Valores “Programa de apoyo previo a la partida del pais”
Servicio Horas/hombre Valor VaI_or
horas/hombre servicio

Asesoria en rescision de contratos 4 $ 15.000 $ 60.000
Asistencia en contratacion personal de 4 $ 15.000 $ 60.000
reparacion

Contratacion de servicios de embalaje y

mudanza 3 $ 15.000 $ 45.000
Q;iessorla en documentacion para salida del 6 $ 15.000 $90.000
TOTAL SERVICIOS $ 255.000

Fuente: Elaboracién propia

El resumen de los valores para cada uno de los programas se presenta mas adelante,
en la Tabla 10.
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Tabla 10
Resumen de valores de los distintos programas

Programa Valor
Programa
Orientacién con visita previa al pais (*) $ 600.000
Orientacion sin visita previa al pais $ 150.000
Instalacion definitiva (*) $ 1.530.000
* Instalacion nueva vivienda $ 1.050.000
e Orientacion en el entrono $ 90.000
» Asesoria en gestion intercultural $90.000
e Asesoria legal $ 300.000
Apoyo posterior a instalacion $ 150.000
Apoyo previo a partida del pais (*) $ 255.000
PAQUETE BASICO DE RELOCACION (Incluye *) $2.385.00 0

Fuente: Elaboracién propia

6.1.3. Margenes de contribucién unitarios por servi  cio

El calculo de los margenes de contribucion considera los siguientes supuestos:

» El pago que recibira el agente de relocacion por la ejecucion de cada programa
es de $40.000 mas un bono de combustible de $15.000 por dia de servicio, de
acuerdo a lo sefialado en las tablas anteriores; no se efectian pagos por horas,

siendo éstas solo unidades para el cobro de los servicios a la multinacional

» Los costos relacionados a arriendos, pagos de mes de garantia, elaboracion de
contratos, asi como los cargos legales referentes al proceso de inmigracion,
seran traspasados a la empresa trasnacional, por lo que no se incluyen ni en el

costo de los programas ni en los margenes

El calculo de los margenes operacionales para cada servicio se incluye en la Tabla 11
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Margen operacional a obtener de los distintos programas

Tabla 11

= Valor Pago diario Bono Margen
rograma . :
Programa agente combustible operacional

Orientacion con visita previa (*) $ 600.000 $ 160.000 $ 60.000 $ 380.000
Orientacion sin visita previa $ 150.000 $ 150.000
Instalacion definitiva (*) $ 1.530.000 $520.000 $ 195.000 $ 815.000
 Instalacion nueva vivienda $ 1.050.000 $ 360.000 $ 135.000 $ 555.000
« Orientacién en el entrono $ 90.000 $ 20.000 $ 7.500 $ 62.500
« Asesoria en gestion

intercultural $90.000 $ 20.000 $ 7.500 $ 62.500
» Asesoria legal $ 300.000 $ 120.000 $ 45.000 $ 135.000
Apoyo posterior a instalacion $ 150.000 $ 150.000
Apoyo previo a partida (*) $ 255.000 $ 255.000
PAQUETE BASICO
RELOCACION (Incluye *) $ 2.385.000 $680.000 $ 255.000 $ 1.450.000

Fuente: Elaboracién propia

6.1.4. Relacion entre precios y valor creado

Para estimar el valor creado a la empresa transnacional mediante un adecuado proceso

de relocacion, se considerara:

* Que el costo directo de fracaso de un profesional enviado al extranjero es de
US$250.000, con una tasa de cambio de $500 por ddlar. No se consideraran los
costos indirectos mencionados en 2.4.5, cuyo calculo incrementaria el valor

creado para la CMN

* Que la tasa fracaso de expatriados sin un adecuado servicio de relocacion que

permita su adaptacion en el pais de destino es del orden del 10%

e Que un adecuado proceso de relocacion disminuira la tasa de fracaso en un 7%

* Que una empresa trasnacional cliente destina 5 ejecutivos anualmente al pais

46



Considerando que una compafiia multinacional tenga un comportamiento tipico de

acuerdo a estos supuestos, y que contrate los servicios detallados en la Tabla 10,

incurriria en los costos y generaria los ahorros detallados a continuacion:

Tabla 12

Ahorro total y Valor generado para la multinacional

Descripcion Costo por Costo total

persona anual

Costo por servicios de la agencia de relocacion $2.385.000 | $11.925.000

Costo actual por fracaso del expatriado $ 12.500.000 | $62.500.000

Costo futuro estimado por fracaso del expatriado $3.750.000 | $ 18.750.000

Ahorro total para la CMN $6.365.000 | $31.825.000

% Valor generado captado agencia de relocacion 27,26% 27,26%

% Valor generado captado por la CMN 72,74% 72,74%

Fuente: Elaboracién propia

El ahorro total para la CMN se obtiene a partir de la diferencia entre el “Costo actual por
fracaso del expatriado” y “Costo futuro estimado por fracaso del expatriado”, menos el
“Costo por servicios de la agencia de relocacion”. El valor generado corresponde
entonces al ahorro total que logra la empresa internacional, sumado a los ingresos

percibidos por la agencia de relocacion.

6.2. MODELO DE COMERCIALIZACION Y VENTAS

De acuerdo a lo descrito en el punto 3.1 sera el area comercial y financiera la
encargada de realizar las tareas de captacion y asesoria a nuevos clientes. De esta
forma, el encargado de dicha area sera el responsable de fijar reuniones vy visitas a los
departamentos de RR.HH. de las compafiias multinacionales que pertenecen al

segmento de clientes objetivos, oportunidad en que se deberan describir los beneficios
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que se generaran para la empresa a través de la contratacion de los servicios de

relocacion.

6.3. PROMOCION

Como ha sido mencionado anteriormente, las grandes empresas operando en el pais
consideran el poseer el conocimiento apropiado, la capacidad de respuesta y la
aplicabilidad de las soluciones ofrecidas como las caracteristicas mas valoradas al
momento de contratar un servicio de consultoria, relegando a posiciones inferiores
caracteristicas como nivel de precios razonable o prestigio de la consultora. De estos
cinco factores, los primeros cuatro pueden considerarse como variables controladas por
la agencia de relocacion y su personal, y pueden demostrarse de manera rapida y

efectiva en los primeros contactos con la empresa cliente.

De esta forma, durante los primeros cuatro meses se plantea realizar un proceso de
difusion, orientado por los resultados del estudio de mercado mencionado mas adelante
en 7.2.1, y que apunte a crear una cartera de clientes para la agencia, considerando las

siguientes actividades:

» Entrevistas directas con ejecutivos de recursos humanos de CMN ubicadas en el
segmento objetivo, informando de la existencia de la agencia, a fin de posicionar
la marca en el mercado. En estas visitas se hard entrega de carpetas
informativas, detallando los planes ofrecidos y los beneficios a los que la

multinacional accede producto de la utilizacién de los servicios de relocacion

 En forma paralela, y con el objeto de crear conciencia de la importancia de un
adecuado proceso de relocacion, se publicaran articulos en medios escritos
vinculados al mundo empresarial y de los negocios, informando las dificultades y
costos que implican los procesos de movilidad para las CMN, enfatizando,
principalmente, en la importancia de realizar un servicio de relocacion con

orientacion a la familia del expatriado
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 Durante este periodo, se procurara ademas participar en seminarios

empresariales a fin de poder generar relaciones y contactos en el medio

* Desarrollo de una pagina web en inglés y espafiol, que incluya un detalle de los
servicios incluidos en los programas de la agencia, y que alojara material de

consulta util para los ejecutivos y su familias

En una segunda etapa, y en base a los resultados obtenidos en la ejecucion de los
servicios de relocacion, se incluiran testimonios exitosos entre los elementos de
difusién; estos testimonios incluirdn opiniones de ejecutivos de RR.HH. de empresas
clientes, ejecutivos expatriados y familiares de estos. Se procederd a una segunda
etapa de toma de contacto con aquellas multinacionales en el segmento objetivo que

habiendo mostrado interés, no hayan solicitado servicios a la agencia.

6.4. ESTRATEGIA COMPETITIVA

La estrategia competitiva de la agencia se basa en la diferenciacion del servicio
mediante la personalizacion de la asesoria que se entrega al expatriado y
especialmente a su grupo familiar. Con una amplia oferta de servicios como respaldo,
este servicio personalizado y enfocado en la familia se constituird en el atributo central
en torno al cual construir la marca en el corto plazo, a fin de conseguir rapidamente

testimonios de clientes satisfechos que permitan confiar en el servicio.
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7. OPERACIONES E IMPLEMENTACION

7.1. OPERACIONES

El conjunto de actividades que realiza la agencia de relocacion incluye la toma de
requerimientos de la empresa multinacional para realizar la relocacién del expatriado, el
contacto directo con éste y su grupo familiar durante la etapa de relocacion, asi como

también con los agentes externos prestadores de servicios.

Figura 2

Actividades asociadas al
“Programa de orientacion con visita previa al pais”
Responsable: Agente de relocacion

Contacto previo con el expatriado

Traslado aeropuerto-hotel

eContacto inicial via correo electrénico

eLevantamiento de datos mediante
cuestionario en linea

eBusqueda inicial de viviendas y colegios

eElaboracion de listado preliminar de
viviendas y colegios
ePreparacion cronograma de visita

eReunion de bienvenida

*Entrega de guia de la ciudad y copia de
itinerario

eRevision de la agenda de la visita

Aproximacion a la ciudad

eVisitas a residencias y colegios

eRecorrido por la comuna y principales
centros y lugares de esparcimiento

eLevantamiento de antecedentes y
gustos en base a los lugares visitados

Reunidén de coordinacion final
eRevision final de los antecedentes
levantados

eRespuestas a consultas e interrogantes
surgidas en el grupo familiar

Traslado hotel-aeropuerto

Fuente: Elaboracién propia
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Contacto previo a la llegada

definitiva

eContacto permanente a fin de aclarar
dudas surgidas luego de la visita al pais

eActualizacidn respecto a grado de

avance en arriendos y matriculas de
colegios




7.1.1. Detalle de actividades

Las ilustraciones desde la Figura 2 hasta la Figura 9 describen las principales
actividades a realizar de acuerdo a los distintos programas ofrecidos por la agencia. En
cada una de las actividades que desarrollan los agentes de relocacion, reportan

directamente al encargado de operaciones, quien sera el nexo entre éstos y la

multinacional (Figura 10).

Figura 3

Actividades asociadas al
“Programa de orientacion sin visita previa al pais”
Responsable: Encargado de operaciones

Contacto previo con el expatriado

eContacto inicial via correo electronico

e[ evantamiento de datos mediante
cuestionario en linea, solicitando
informacion del ejecutivo y su familia

*Envio de pack electrénico con
informacion de posibles zonas
residenciales

Contacto con proveedores

*Busqueda inicial de viviendas y colegios
que se adapten a las necesidades del
grupo familiar

eGeneracion y envio de listado
preliminar de viviendas y colegios

Contacto previo a la llegada
definitiva

eActualizacién respecto a grado de
avance en arriendos y matriculas de
colegios

eContacto permanente a fin de aclarar
dudas surgidas previo a la llegada
definitiva al pais

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 4

Actividades asociadas al
“Programa de instalacion definitiva en el pais: instalacion en la nueva vivienda”
Responsable: Agente de relocacion

Traslado aeropuerto-hotel o
residencia temporal

*Reunidén de coordinacidn de agenda
dias siguientes

Proceso de arriendo de vivienda

eRevision final de alternativas de
vivienda

eElaboracion y firma de contratos,
coordinacién de pagos de garantias y
comisiones, cuando corresponda

eToma de posesion del inmueble.
Revision de inventario

Apoyo en tramites portuarios

eContacto con agente portuario para
gestionar internacion y traslado de
bienes desde el extranjero

Seleccidn final y matriculas en
colegios y/o jardines infantiles

*Apoyo en entrevistas y procesos de
seleccidn previo a concretar matriculas

eAsesoria en compra de uniformes
escolares

Apoyo en selecciony compra de

mobiliarios y otros

eAsesoria en compras de mobiliario y de
bienes de consumo

ePuesta en contacto con prestadores de
servicios

eAsesoria en contrato de servicios
basicos

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 5

Actividades asociadas al
“Programa de instalacion definitiva en el pais: orientacion en el entorno”
Responsable: Agente de relocacion

Reunidn con el grupo familiar Recorrido por la zona de residencia

eCaracterizacion de la comuna y barrio eRecorrido por principales centros
en el que se encuentran ubicados comerciales, de salud, atracciones y
lugares de eventos

Fuente: Elaboracién propia

Figura 6

Actividades asociadas al
“Programa de instalacion definitiva en el pais: asesoria en gestion intercultural”
Responsable: Agente de relocacion

Reunidn con el grupo familiar Contratacion de servicios

eLevantamiento de necesidades
especificas que afecten al grupo

eContacto entre consultora de gestion
intercultural / instituto de idiomas y el

BNy grupo familiar

eAsesoria en contratacion de servicios

Fuente: Elaboracion propia

Figura 7
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Actividades asociadas al
“Programa de instalacién definitiva en el pais: asesoria legal”
Responsable: Agente de relocacion

Asesoria en tramites de Visa

eProgramacion y visitas a entidades
gubernamentales para entrega y retiro
de documentacion

eAsesorar ia en relleno y firma de
formularios

Asesoria en apertura de cuentas
bancarias

eProgramacion y visitas a entidades
bancarias para entrega y retiro de
documentacién

eAsesorar ia en relleno y firma de
formularios

Asesoria en elaboracion de
contratos con personal de servicio
domeéstico

eVisita y provision de contratos con
personal de servicio doméstico, de
acuerdo a requerimientos del grupo
familiar

Fuente: Elaboracion propia

Figura 8
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Actividades asociadas al
“Programa de apoyo posterior a la instalacién definitiva en el pais”
Responsable: Encargado de operaciones

Contacto periddico con la familia Pago de servicios basicos

eContacto mensual con el grupo familiar eCoordinar con departamento de
a fin de detectar necesidades o recoger recursos humanos de la CMN el pago
solicitudes de los servicios basicos de la vivienda
habitada por el grupo familiar

Contratacion de servicios de
mantencion
eDe acuerdo a necesidades, coordinar

contratacion de servicios de
mantencion

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 9

Actividades asociadas al
“Programa de apoyo previo a la partida del pais”
Responsable: Encargado de operaciones

Asesoria en la rescicion de contratos
eReunidn inicial para preparar proceso de
salida

eConsulta y revision de contratos sostenidos
con personas naturales o juridicas en el
pais

eCierre de servicios y cuentas bancarias

ePagos finales de cuentas pendientes, con
cargo a la multinacional

Asistencia en contratacion de personal
de reparacion

*Revision de inventario inicial de la vivienda

eContactar personal para reparar dafios
sufridos por el inmueble

Contratacion de servicio de embalaje y
mudanza

eCoordinar visita y proceso de embalaje y
transporte internacional

Fuente: Elaboracion propia

Figura 10

Asesoria legal relacionada con la salida
del pais

eAsesoria en la elaboracion y disposicion de
la documentacion legal necesaria para
concretar una exitosa salida del pais

Otras actividades asociadas al encargado de operaciones

Programa de orientacién con visita previa
al pais

eControl periddico de la labor del agente
eNexo entre agente y empresa a fin de

clarificar dudas relativas al proceso de
busqueda preliminar

Fuente: Elaboracion propia
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Programa de instalacion definitiva en el
pais
eControl periddico de la labor del agente

eContacto con asesores legales en
elaboracién de contratos

eNexo entre agente y empresa a fin de
clarificar dudas relativas al proceso de
instalacion

eEncuesta de satisfaccion al grupo familiar




La supervision que el encargado de operaciones realiza sobre los agentes de
relocacion, asi como la encuesta de evaluacion de la satisfaccion del expatriado y su
familia con el servicio, obedecen a sus funciones de control de calidad y mejora de los
servicios ofrecidos por la agencia. Sera funcion suya, ademas, mantener una cartera de
proveedores de todos los servicios relacionados con el proceso de relocacion.

Las actividades relacionadas con el contacto inicial con la CMN, la elaboracion de
presupuestos, firmas de contratos y convenios, asi como la recepcion de la evaluacion
final del servicio que realice la empresa cliente, estaran a cargo del encargado del area

comercial y financiera.

Figura 11
Actividades asociadas al encargado del area comercial

Contacto final con empresa
multinacional

Contacto inicial con departamento
de RRHH o simil

eReunion inicial a fin de conocer eEvaluacion del proceso de relocacion

requerimientos, presupuestos y

beneficios asociados al contrato

ePresentacion de presupuestos y plan
de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

De manera adicional, en forma periédica se llevaran a cabo reuniones de coordinacion
entre el gerente general y los encargados de areas, a fin de actualizar la oferta de servicios,
corregir deficiencias dentro de los procesos y capacitar a los agentes de relocacion
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7.2. IMPLEMENTACION

7.2.1. Periodo de implementacion

El periodo de implementacion se iniciar4 con, a lo menos, un mes de anticipacion al
inicio del proceso de difusion descrito en 6.3. Durante este periodo se realizara un
estudio de mercado tendiente a conocer principalmente el estado en el que se
encuentran los movimientos de ejecutivos internacionales de empresas transnacionales
en el segmento objetivo, y las proyecciones existentes en el corto y mediano plazo en
cuanto a nuevas empresas arribando al pais, esto a fin de poder orientar de mejor
manera las acciones comerciales durante el periodo de puesta en marcha del proyecto.
Del mismo modo, durante esta etapa se llevaran a cabo los procesos de contratacion
del personal, el disefio final de los servicios en conjunto con los profesionales
contratados, asi como el arriendo y adecuacion de instalaciones, ademas de la
seleccién y capacitacion de los agentes de relocacion. Es importante mencionar que el
periodo de implementacion e inicio de las operaciones debiese, ademas, considerar la
existencia de periodos de estacionalidad involucrados en los traslados de personal, los
que, en el caso de expatriados con hijos en edad estudiantil, generalmente coinciden
con el desarrollo del afio escolar (GARCIA, 2010).

7.2.2. Infraestructura fisica y tecnoldgica
La infraestructura fisica y tecnoldgica inicial necesaria incluye mobiliario, articulos de

oficina, equipos de comunicacion y redes, papeleria y disefio web. Los valores se

detallan en la Tabla 13:
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Tabla 13
Inversion inicial en tecnologia e infraestructura fisica

flem Inversion
inicial
Computadores $ 1.500.000
Impresora multifuncional $ 600.000
Comunicaciones y redes $ 400.000
Disefio portal web $ 200.000
Total tecnologia $ 2.700.000
Escritorios y mobiliario $ 800.000
Otros elementos $ 400.000
Total activos fijos $ 1.200.000
Articulos oficina $ 200.000
Disefio grafico y papeleria $ 800.000
Total otras inversiones iniciales $ 1.000.000
TOTAL INFRAESTRUCTURA FISICA Y TECNOLOGICA $ 4.900. 000

Fuente: Elaboracién propia

7.2.3. Personal requerido

Los valores presentados en la Tabla 14 indican el personal requerido para el primer afio

separado en cuatrimestres (Ct.) y para los cuatro afios siguientes.

Tabla 14
Personal requerido

Afio 1
Cargo Afo2 | Aio3 | Afio4 |Afo5S
Ct.l1 | Ct.2 | Ct.3

Gerente general 1 1 1 1 1 1
Encargado de operaciones 1 1 1
En_carga_1d0 area comercial 1 1 1 1 1 1 1
y financiera
Secretaria 1 1 1 1 1 1 1
Agentes de relocacion 5 7 8 10 10 12 13

Fuente: Elaboracién propia
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Los costos de remuneraciones asociados al personal requerido se incluyen en la Tabla
15, mas adelante. Las remuneraciones de los agentes de relocacion dependen de los
servicios que presten, de acuerdo a lo indicado en la Tabla 11 (pagina 46).

Tabla 15
Remuneraciones mensuales primer afio

Cargo Salario
Gerente general $ 3.000.000
Encargado area de operaciones $ 2.500.000

Encargado area comercial y financiera $ 2.500.000

Secretaria $ 400.000
Agentes de relocacion -
TOTAL REMUNERACIONES $ 8.400.000

Fuente: Elaboracién propia
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8. ANALISIS FINANCIERO

8.1.

PROYECCIONES DE VENTA

Las proyecciones de venta de los servicios de relocacion prestados por la agencia se

basan en los siguientes supuestos:

El servicio de relocacion es de facil introduccion y conocido en el mercado

Los costos de realizacion del servicio son relativamente bajos para el CMN

Durante el primer afio se pretende lograr una participacion de mercado del 4%,
que crecera a 6% durante el segundo y tercer afio, a 7% durante el cuarto

ejercicio y finalizara cerca del 8% de participacién de mercado en el quinto afio

Durante el primer cuatrimestre, mensualmente se concretaran tres contratos por
“Programas de orientacion, con visita previa la llegada definitiva al pais” méas
“Programa de instalacion definitiva en el pais”. Esta cifra debieran elevarse a
gradualmente hasta cinco al finalizar el primer afio y aumentar durante los afios

siguientes hasta ocho ventas mensuales

Durante el primer cuatrimestre, mensualmente se comercializaran dos
“Programas de orientacion, sin visita previa la llegada definitiva al pais” méas
“Programa de instalacion definitiva en el pais”, cifra que se incrementara hasta

llegar a cinco ventas durante el quinto afo

Sdlo un 50% de los servicios de relocacion contratados mantendra el “Programa

apoyo posterior a instalacion definitiva en el pais”

* A patrtir del segundo cuatrimestre y durante el resto del primer afio,
mensualmente se concretara la contratacion mensual de dos “Programas de
apoyo previo a la partida del pais”; esta cifra se duplicard y mantendra durante el

segundo y tercer afio, elevandose a seis durante el quinto afio
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Tabla 16

Estimacion del numero de programas vendidos

Programa Afio 1 Afio | Afio | Afio Afio Afio
Ct1|ct2 | cCt3 1 2 3 4 5

Programa de orientacion,
con visita previa a la llegada 12 16 20 48 72 72 84 96
definitiva al pais
Programa de orientacién,
sin visita previa la llegada 8 12 12 32 48 48 60 60
definitiva al pais
Programas de instalacion 20 | 28 | 32 | 80 | 120 | 120 | 144 | 156
definitiva en el pais
Programa apoyo posterior
a instalacién definitiva 0 0 0 0 40 60 60 72
en el pais
Programas de apoyo = 0 8 8 16 | 48 | 48 60 72
previo a la partida del pais

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a estas estimaciones para la cantidad de programas vendidos, en la Tabla

17 se presentan las proyecciones de ingresos por ventas de los servicios de la agencia.

Tabla 17
Estimacion de ingresos por concepto de venta de programas

(en millones de pesos)

Afio 1 Afo Afo Afo Afo
Programa 3 4 5
Ct. 1 Ct. 2 Ct. 3

Programa de orientacion, con visita 720 | 9,60 | 12,00 | 28,80 | 43,20 | 4320 | 50,40 | 57,60
previa a la llegada definitiva al pais
Programa de orientacion, sin visita
previa la llegada definitiva al pais Ll Lot Lot B 72y <Y o
Programas de instalacion 30,60 | 42,84 | 48,96 | 122,40 | 183,60 | 183,60 | 220,32 | 238,68
definitiva en el pais
PIOEIEITE |00 PORIETer s 000 | 000 | 000 | 0,00 9,00 | 9,00 | 10,80
instalacion definitiva en el pais
Programas de apoyo 0,00 | 2,04 | 204 | 408 | 1224 | 12,24 | 1530 | 18,36
previo a la partida del pais
TOTAL INGRESOS POR VENTAS 39,00 |56,28 |[64,80 |160,08 | 252,24 | 255,24 | 304,02 | 334,44

Fuente: Elaboracién propia
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8.2. ESTADO DE RESULTADOS Y FLUJO DE CAJA

Considerando las estimaciones y analisis realizados anteriormente, el Estado de

Resultados y Flujo de Caja para los cinco primeros afios se presenta en la Tabla 18

» Los valores de ingresos y costos de venta, margen de contribuciéon e inversiones,

corresponden a los valores descritos en las tablas anteriores

» Los costos de operacion corresponden a la remuneracion del encargado del area
de operaciones

» El resto de las remuneraciones (con excepcion de los agentes de relocacion) se

incluyen en el item Gastos generales de administracion

* Las remuneraciones del periodo de implementacion se incluyen junto a las

correspondientes al primer cuatrimestre

* La depreciacion de equipamiento tecnolégico se realizé de acuerdo a la
normativa del Servicio de Impuestos Internos (Servicio de Impuestos Internos,
2002). Inversiones posteriores en los items depreciados corresponden a los

costos de reposicion

* La estimacion del capital de trabajo se realizé sobre un 10% de los ingresos por

venta de servicios

» Detalles respecto a célculos de valores desagregados se incluyen en el ANEXO D
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Tabla 18

Estado de resultados y flujo de caja
(en millones de pesos)

ftemn Afio Afo 1 Afio Afio Afio Afio Afio
0 | ct1 | ct2 | cts 1 2 s 4 5

Ingresos de venta 39,00 | 56,28 | 64,80 | 160,08 | 252,24 | 255,24 | 304,02 | 334,44
Costos de venta 16,94 | 23,54 | 27,28 | 67,76 | 101,64 | 101,64 | 121,44 | 132,66
Margen de contribucion 22,06 B2,74 3752 92,32 150 ,60 | 153,60 | 182,58 | 201,78
Margen de contribucién % 56,6% | 58,2% | 57,9% | 57,7% | 59,7% | 60,2% | 60,1% | 60,3%
Costos fijos 44,68 | 37,18 | 37,18 | 119,04 | 111,04 | 111,04 | 111,04 | 111,04
Costos de operacién 10,00 | 10,00 | 10,00 | 30,00 | 30,00 | 30,00 | 30,00 | 30,00
Marketing 1,00 0,50 0,50 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
S:satgrfnﬂlesr;f;g'gﬁ y 33,68 | 26,68 | 26,68 | 80,04 | 80,04 | 80,04 | 80,04 | 80,04
EBITDA -22,62 | -4,44 0,34 -26,72 | 39,56 42,56 71,54 90,74
EBITDA % 0,0% | 0,0% | 0,5% 0,0% | 15,7% | 16,7% | 23,5% | 27,1%
Depreciacion 0,20 0,20 0,20 0,60 0,60 0,60 0,60 0,60
Utilidad bruta -22,82 | -4,64 0,14 | -27,32 | 38,96 | 41,96 | 70,94 | 90,14
Utilidad bruta imponible -22,82 | -27,46 | -27,32 | -27,32 | 11,63 | 41,96 | 70,94 | 90,14
Impuesto 17% 0 1,98 7,13 12,06 | 15,32
Utilidad neta -22,82 -4,64 0,14 | -27,32 | 36,98 | 34,82 | 58,88 | 74,81
Utilidad neta % 0,0% | 0,0% | 0,2% 0,0% | 14,7% | 13,6% | 19,4% | 22,4%
Depreciacion 0,20 0,20 0,20 0,60 0,60 0,60 0,60 0,60
Inversion tecnologia -2,70 | 0,00 0,00 0,00 0,00 -0,49 -0,49 -0,49 -0,49
Inversion activos fijos -1,20 | 0,00 0,00 0,00 0,00 -0,11 -0,11 -0,11 -0,11
Otras inversiones iniciales -1,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Inversion en capital de trabajo -3,00 | -0,90 | -1,73 | -0,85 -3,48 | -18,74 | -0,30 -4,88 -3,04
Total inversiones -7,90 |-0,90 |-1,73 |-0,85 -3,48 |19 35 | -0,90 -5,48 -3,65
Recuperacion capital de trabajo 33,44
Flujo de caja neto -7,90 | -23,52 | -6,17 | -0,51 | -30,20 | 18,23 | 34,52 | 54,00 | 105,21
Flujo de caja acumulado 7,90 131,42 -37,59 | -38,10 | -38,10 | -19,87 | 14,66 | 68,66 | 173,87

Fuente: Elaboracion propia
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8.3. INDICADORES DE EVALUACION

A fin de evaluar la rentabilidad del proyecto se procede al calculo del Valor Presente
Neto (VPN), de la Tasa Interna de Retorno (TIR) y del Periodo de Recuperaciéon de la
Inversion (PRI).

El calculo del VPN se realiza mediante la ecuacion:

Fi

VPN = -1, + Z}le Ecuacion 1
Donde
Iy . Inversion Inicial
F; : Flujo neto anual
t : Tasa de rentabilidad exigida
n : Afos de duracién del proyecto

El VPN se calcula considerando una tasa de rentabilidad de 15%, bastante mas alta
gue la que renta un fondo mutuo de riesgo moderado, en el orden del 5% (Banco

Santander, 2010), para un periodo de 5 afios, de acuerdo a los datos de la Tabla 18.

Por su parte, el valor de la TIR se obtiene de despejar la tasa de rentabilidad exigida (t)

en la Ecuacion 1

Tabla 19
Valor Presente Neto (VPN) (en millones de pesos)

y Tasa Interna de Retorno (TIR)

Indicador Valor
VPN 85,51
TIR 73,53%

Fuente: Elaboracién propia
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De los valores obtenidos en el Estado de resultados y flujo de caja (Tabla 18), es
posible desprender que el PRI del proyecto se encuentra entre el segundo y tercer afo,

con un valor aproximado a 2,58 afios.

8.4. FACTORES CRITICOS Y ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Si bien los resultados presentados tanto en éste como en los capitulos anteriores han
sido favorables respecto a la factibilidad de poner en funcionamiento la agencia de
relocacion, existen ciertos elementos que deben ser analizados previo a concluir este

estudio.

Considerando que el andlisis se ha realizado sobre la base de supuestos en cuanto a
participacion de mercado, precios de venta y otras hipoétesis relativas a los incrementos
que se experimentaran en los volumenes de venta en el periodo analizado, sumado
esto al alto monto de los costos fijos en relacibn al margen de contribucién, se
considera que un factor critico para el éxito de la agencia se encuentra en la cantidad

de ventas que se concreten.

Bajo este argumento, se analizaran tres estimaciones adicionales a partir de los datos
presentados hasta ahora (situacidén base): un primer escenario pesimista, en el que no
se registran ventas de programas durante el primer afio, un segundo escenario
pesimista, con ventas solo a partir del segundo cuatrimestre, y un tercer escenario, esta
vez optimista, en el que se obtienen y mantienen contratos por el doble de lo estimado
en la situacion base. En estos tres casos se analizara el efecto que las variaciones en
las ventas de programas producen sobre los indicadores VAN y TIR, asi como en el

periodo de recuperacion de la inversion realizada en el proyecto.
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8.4.1. Primer escenario pesimista

El primer escenario pesimista, que puede ser originado por una insuficiente promocién
0 inadecuada implementacion, una alteracion en el tamafo del mercado por alguno de
los factores considerados en 4.4 o 4.5, o por una mala gestién de los recursos de la

agencia, considera los mismos supuestos del escenario base, con excepcion de:

* Durante el primer afio la agencia no logra concretar la venta de ninguno de los

programas incluidos en su oferta de servicios

* A partir del segundo afio, las ventas se comportan con un retraso de un afio

respecto a la situacioén base

* Araiz de la ausencia de ventas, la administracién opta por duplicar los gastos en
marketing durante el segundo y tercer cuatrimestres del primer afio, y durante

todo el segundo afio

Del Estado de resultados y flujo de caja que se presenta en la Tabla 20, es posible
obtener conclusiones respecto a la viabilidad del proyecto. De acuerdo a estas cifras, el
periodo de recuperacion de la inversion se encuentra entre el cuarto y el quinto afio,
donde se alcanza un flujo positivo con la recuperacién del capital de trabajo. Por otro
lado, el célculo del VPN y de la TIR indican lo inviable del proyecto, con un valor
presente neto negativo y una tasa de rentabilidad cercana a cero, muy por debajo de la

exigida. En la Tabla 21 se presentan los resultados de los indicadores VPN y TIR.
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asumiendo que no se registran ventas durante el primer aifo de operaciones

Tabla 20
Estado de resultados y flujo de caja

(en millones de pesos)

Afio 1

ftem Afo Afo Afo Afo Afo Afo
0 ct1 | ct2 | ct3 1 2 3 4 >

Ingresos de venta 0,0 0,0 0,0 0,0 160,1 252,2 255,2 304,0
Costos de venta 0,0 0,0 0,0 0,0 67,8 101,6 101,6 121,4
Margen de contribucion 0,0 0,0 0,0 0,0 92,3 150,6 153,6 182,6
Margen de contribucién % - - - - 58% 60% 60% 60%
Costos fijos 44,7 37,7 37,7 120,0 112,0 111,0 111,0 111,0
Costos de operacion 10,0 10,0 10,0 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0
Marketing 1,0 1,0 1,0 3,0 2,0 1,0 1,0 1,0
S:Zté’;%les':f;‘é‘l'gﬁ y 33,7 | 267 | 267 | 800 | 8,0 | 8,0 | 8,0 | 800
EBITDA -44,7 -37,7 -37,7 -120,0 -19,7 39,6 42,6 71,5
EBITDA % 0% 0% 0% 0% 0% 16% 17% 24%
Depreciacion 0,2 0,2 0,2 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6
Utilidad bruta -44.9 | -37,9 -37,9 -120,6 -20,3 39,0 42,0 70,9
Utilidad bruta imponible -449 | -82,8 | -120,6 | -120,6 | -141,0 | -102,0 -60,1 10,9
Impuesto 17% 0,0 0,0 0,0 0,0 1,8
Utilidad neta -44.9 | -37,9 -37,9 -120,6 -20,3 39,0 42,0 69,1
Utilidad neta % 0% 0% 0% 0% 0% 15% 16% 23%
Depreciacién 0,2 0,2 0,2 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6
Inversion tecnologia -2,7 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,5 -0,5 -0,5 -0,5
Inversion activos fijos -1,2 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1
Otras inversiones iniciales -1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
'd"e"frr;li)‘;?oen capital 30 | 30 | 00 | 00 | 30 | -160 | -92 | -03 | -49
Total inversiones 79 |30 |00 0,0 30 |-166 |[-98 |[-09 | 55
(F;:?:Ja%zrj?)cién capital 304
Flujo de caja neto -7,9 -41,7 -37,7 -37,7 -117,0 -36,3 29,7 41,7 94,6
Flujo de caja acumulado -7,9 -49,6 |-87,3 |-1249 |12 49 | -161,3 | -1315 -89,9 4,7

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 21

Valor Presente Neto (VPN) (en millones de pesos)
y Tasa Interna de Retorno (TIR)
asumiendo que no se registran ventas durante el primer afio de operaciones

Indicador Valor
VPN -46,74
TIR 0,90%

Fuente: Elaboracién propia

8.4.2. Segundo escenario pesimista

Este segundo escenario pesimista asume que existe una baja en las ventas originada
por una insuficiente promocion o inadecuada implementacion del negocio, una
alteracion de corto plazo en el tamafio del mercado o una mala gestion de los recursos
de la agencia. Este escenario considera los mismos supuestos del escenario base, con

excepcion de:

Durante los primeros cuatro meses la agencia no logra concretar la venta de

ninguno de los programas incluidos en su oferta de servicios

» A partir del segundo cuatrimestre y durante el resto del primer afio, las ventas se

comportan con un retraso de cuatro meses respecto a la situacion base

» A partir del segundo afo, los niveles de ventas mantienen un retraso de un afio

respecto al escenario base
* Araiz de la ausencia de ventas, la administracion opta por duplicar los gastos en

marketing durante el segundo y tercer cuatrimestres del primer afio, y durante

todo el segundo afo
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Tabla 22

Estado de resultados y flujo de caja
asumiendo que no se registran ventas durante el primer cuatrimestre de operaciones
(en millones de pesos)

ftern Ago Afo 1 Ago Ago Ago Azo Ago
Ct.1 Ct. 2 Ct. 3

Ingresos de venta 0,0 41,0 56,3 97,3 163,7 252,2 255,2 304,0
Costos de venta 0,0 16,9 23,5 40,5 67,8 101,6 101,6 121,4
Margen de contribucion 0,0 24,1 32,7 56,8 95,9 150,6 153,6 182,6
Margen de contribucién % - 59% 58% 58% 59% 60% 60% 60%
Costos fijos 44,7 37,7 37,7 120,0 112,0 111,0 111,0 111,0
Costos de operacion 10,0 10,0 10,0 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0
Marketing 1,0 1,0 1,0 3,0 2,0 1,0 1,0 1,0
S:saté’; I%Ies':féi‘l'gﬁ y 33,7 | 267 | 267 | 800 | 800 | 800 | 800 | 800
EBITDA -44,7 -13,6 -4.9 -63,2 -16,1 39,6 42,6 71,5
EBITDA % 0% 0% 0% 0% 0% 16% 17% 24%
Depreciacion 0,2 0,2 0,2 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6
Utilidad bruta -44.9 | -13,8 51 -63,8 -16,7 39,0 42,0 70,9
Utilidad bruta imponible -44,9 | -58,7 | -63,8 -63,8 -80,5 -41,6 0,4 70,9
Impuesto 17% 0,0 0,0 0,0 0,1 12,1
Utilidad neta -44.9 | -13,8 51 -63,8 -16,7 39,0 41,9 58,9
Utilidad neta % 0% 0% 0% 0% 0% 15% 16% 19%
Depreciacion 0,2 0,2 0,2 0,6 0,6 0,6 0,6 0,6
Inversion tecnologia -2,7 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,5 -0,5 -0,5 -0,5
Inversion activos fijos -1,2 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,1 -0,1 -0,1 -0,1
Otras inversiones iniciales -1,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
L”e"tergég?oe" I 30| 30 | 41 | 15| 26 | 107 | 89 | 03 | -49
Total inversiones -7,9 3,0 -4,1 -15 -2,6 -11,3 -9,5 -0,9 -5,5
(Ij?:ct:rua%e:irjicién capital 304
Flujo de caja neto -7,9 -41,7 | -17.7 -6,5 -65,8 -27,5 30,1 41,6 84,4
Flujo de caja acumulado -7,9 -49,6 |-67,3 |-73,7 -73, 7 -101,2 -711 -29,5 54,9

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 22 resume el Estado de resultados y el flujo de caja bajo los supuestos
anteriormente detallados, en tanto que el resultado del céalculo del VPN y la TIR se

presenta en la Tabla 23.

Tabla 23

Valor Presente Neto (VPN) (en millones de pesos)
y Tasa Interna de Retorno (TIR)
asumiendo que no se registran ventas durante el primer cuatrimestre de operaciones

Indicador Valor
VPN -0,38
TIR 14,84%

De acuerdo los resultados presentados mas arriba, nuevamente el PRI se ubicaria
entre el cuarto y el quinto afio. En cuanto al calculo del VPN y de la TIR, es posible
observar que bajo estas condiciones el proyecto estaria en el borde las exigencias en lo
gue respecta a la rentabilidad requerida. Bajo estas condiciones, la venta de al menos
un programa de relocacion adicional permitiria cumplir con las pretensiones en cuanto a
rentabilidad, sin embargo se considera que el proyecto estaria demasiado exigido en

cuanto sus requerimientos de rentabilidad.

Los dos escenarios presentados anteriormente cumplen con demostrar, bajo sencillos
supuestos, hasta qué punto el nivel de ventas puede afectar la rentabilidad del
proyecto. El segundo caso, en particular, ayuda a entender hasta qué punto es posible
esperar por una recuperacion sin incurrir en mayores costos, en caso de que los niveles
de comercializacion de los programas no sean los esperados durante los primeros

meses de funcionamiento.
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8.4.3. Escenario optimista

El tercer escenario planteado corresponde a una situacion en la que se registra un

nivel de ventas de servicios igual al doble de lo proyectado en la situacion base a partir

del primer mes de funcionamiento de la agencia, situaciéon que se mantendria durante el

resto del periodo en estudio. Este escenario optimista puede ser originado por varios

factores, entre los que se podrian mencionatr:

Un adecuado estudio de mercado en la etapa de implementacién, que garantiza

una participacion de mercado mayor a la esperada

La contratacion de un encargado del area comercial con una importante cartera

de clientes

Un aprovechamiento adecuado de un aumento del tamafio del mercado,
originado por un alza en el nimero de empresas extranjeras operando en el pais

0 por un incremento en la asignacion de ejecutivos

En este caso, los supuestos a considerar que difieren del escenario base son:

A partir de la puesta en marcha del negocio y por todo el periodo de evaluacion,

los niveles de ventas duplican los proyectados en el escenario base

A raiz de lo anterior, se opta por la contratacién de 2 asistentes de operaciones y
un asistente para el area comercial y financiera, lo que eleva la planilla de

remuneraciones de $8,4 a $10,8 millones mensuales

Asi mismo, se optaria por el arriendo de una nueva oficina, lo que implicaria un
aumento en los gastos asociados, con un alza general de los Gastos generales y

de administracion, asi como una nueva inversion a fin de acondicionarla
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* El nimero de agentes de relocacion también sufre un incremento acorde al
aumento de la demanda en los servicios que prestan, lo que no influye

mayormente en los costos fijos, debido al modelo de contrato que ellos tienen

El Estado de resultados y el flujo de caja bajo estos supuestos se presentan en la Tabla

24, mientras que los valores estimados para el VPN y la TIR se resumen en la Tabla 25.

Los calculos de flujos de caja permiten observar que, en este caso, el periodo de
recuperacion de la inversion se encuentra antes de terminar el primer afo, entre el
segundo y tercer cuatrimestre, donde ya es posible contar con un flujo de caja positivo.
Los indicadores de VPN y TIR presentan altos valores, incluso a pesar de los aumentos
en inversiones y niveles de gastos que originaria este nuevo escenario, lo que
nuevamente evidencia la sensibilidad del modelo en cuanto a las variaciones en las
ventas. Sin embargo, y mas alla de estas cifras, los aspectos destacables de los
resultados anteriores tienen relacion con la facilidad que presenta el modelo de negocio
en cuanto a su escalabilidad. El tipo de contratos que se sostiene con los agentes de
relocacion permite que la oferta de servicios pueda crecer sin problemas, en tanto se
tenga una oferta adecuada de agentes a los que acceder, por lo cual es recomendable
mantener una adecuada base de agentes capacitados en caso de que el negocio

registre incrementos importantes en la demanda estimada originalmente.
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Tabla 24

Estado de resultados y flujo de caja
asumiendo el doble de ventas en relaciéon al escenario base
(en millones de pesos)

Afo 1

ftem Afo Afo Afo Afo Afo Afo
0 ct1 | ct2 | ct3 1 2 3 4 5

Ingresos de venta 78,0 112,6 129,6 320,2 504,5 510,5 608,0 668,9
Costos de venta 33,9 47,1 54,6 135,5 203,3 203,3 2429 265,3
Margen de contribucion 44,1 65,5 75,0 184,6 301,2 307,2 365,2 403,6
Margen de contribucion % 57% 58% 58% 58% 60% 60% 60% 60%
Costos fijos 57,4 49,9 49,9 157,1 149,1 149,1 149,1 149,1
Costos de operacion 16,4 16,4 16,4 49,2 49,2 49,2 49,2 49,2
Marketing 1,0 0,5 0,5 2,0 1,0 1,0 1,0 1,0
S:Zté’;%les':f;‘é‘l'gﬁ y 40,0 | 330 | 330 | 989 | 989 | 989 | 989 | 989
EBITDA -13,2 15,6 25,2 27,6 152,1 158,1 216,1 2545
EBITDA % 0% 14% 19% 9% 30% 31% 36% 38%
Depreciacion 0,3 0,3 0,3 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Utilidad bruta -13,6 15,3 24,9 26,6 151,1 157,1 215,1 253,5
Utilidad bruta imponible -13,6 1,7 26,6 26,6 151,1 157,1 2151 253,5
Impuesto 17% 4,5 25,7 26,7 36,6 43,1
Utilidad neta -13,6 15,3 24,9 221 125,4 130,4 178,5 210,4
Utilidad neta % 0% 14% 19% % 25% 26% 29% 31%
Depreciacién 0,3 0,3 0,3 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Inversion tecnologia -4,6 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,8 -0,8 -0,8 -0,8
Inversion activos fijos -2,0 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,2 -0,2 -0,2 -0,2
Otras inversiones iniciales -1,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Inversion en capital de trabajo -3,0 -4.8 -3,5 -1,7 -10,0 -37,5 -0,6 -9,8 -6,1
Total inversiones -10,8 -4,8 -3,5 -1,7 -10,0 -38,5 -1,6 -10,7 -7,1
Recuperacion capital de trabajo 66,9
Flujo de caja neto -10,8 -18,0 12,2 23,5 131 88,0 129,8 168,8 271,2
Flujo de caja acumulado -10,8 -28,8 -16,7 6,8 2,3 9 0,2 220,1 388,8 660,1

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 25

Valor Presente Neto (VPN) (en millones de pesos)
y Tasa Interna de Retorno (TIR)
asumiendo el doble de ventas en relacién al escenario base

Indicador Valor
VPN 383,78
TIR 316,22%

Fuente: Elaboracién propia

8.5. FINANCIAMIENTO

Considerando el bajo nivel de inversidn necesario para la puesta en marcha y las
operaciones de la agencia, el financiamiento se realizaria integramente con capitales

propios, por lo cual no se considerara la participacion de inversionistas en el negocio.
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El principal objetivo de este estudio fue el desarrollar un modelo de negocio para una
agencia dedicada a prestar servicios de relocacién de expatriados en la zona central de
Chile, cuyo foco se encuentre en facilitar el proceso de adaptaciéon para el expatriado y

su grupo familiar, disminuyendo asi las tasas de fracasos en asignaciones al extranjero.

Para esto se analizaron, en primer lugar, las variables culturales que se asocian al
proceso de expatriacion, junto a los factores relevantes para el éxito y el fracaso en la
adaptacion y desempeiio de profesionales destinados al extranjero; un segundo
aspecto evaluado tuvo relacion con el mercado de relocaciones en nuestro pais, a
objeto de detectar las necesidades y oportunidades que ofrece la industria y el entorno
para un proyecto de este tipo; un tercer punto correspondio al disefio de los servicios
que prestara la agencia, ademas de la elaboracion de un modelo de precios,
comercializacién y venta de éstos, junto a la definicion de una estrategia competitiva;
finalmente, en cuarto lugar, se confeccionaron proyecciones de venta ademas un
analisis financiero del negocio, generando indicadores de evaluacion y un andlisis de

sensibilidad.

Del andlisis de los factores relevantes para el éxito y fracaso en la adaptacion y
desempeio de profesionales destinados al extranjero, tanto en la literatura, como en la
opinion de los expertos consultados, existe un conceso general en el rol que juega la
familia como principal variable para definir el resultado de una asignacion internacional,
especialmente en lo relativo a los procesos de asimilacion de la nueva cultura y
adaptacion a las condiciones de vida en el nuevo pais una vez que ha concluido el
proceso de acomodacion y traslado. De ahi la importancia que este trabajo ha puesto
en poder enfocarse en el bienestar del grupo familiar, entendido como una variable

relevante para minimizar las posibilidades de fracaso en la asignacion.

En relacién al segundo punto, y concerniente al mercado de relocaciones en nuestro
pais, fue posible caracterizar los tipos de empresas que lo componen, concentradas en

un primer grupo que incluye grandes consultoras que ofrecen programas de relocacion
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como uno mas entre una amplia oferta de servicios, y un segundo grupo de pequefias y
medianas empresas que han llegado al negocio de relocacion a partir de la prestacion
de otros servicios, como mudanzas o corretajes de propiedades; ambos grupos tienen
en comun el no dedicarse en forma exclusiva al mercado de las relocaciones, y carecer,
en general, de una atencién personalizada y enfocada en el bienestar y adaptacion del
grupo familiar, lo que ofrece un espacio para la creacibn de una agencia con las
caracteristicas descritas en este trabajo. Junto a lo anterior, el andlisis del entorno
econdmico Yy politico del pais, permite concluir que las buenas condiciones locales, y la
valoracion que hace de éstas el mercado internacional, ubican a Chile como candidato
a convertirse en un foco econémico en la region, lo que consolidaria la presencia de
compafias trasnacionales en el pais, garantizando un mercado atractivo para el

negocio en estudio.

Como tercer aspecto, se trabajoé en el disefio de los productos que comercializara la
agencia de relocacion. Estos incluyen una serie de programas que agregan la actual
oferta de servicios existente en el mercado nacional e incorporan otros servicios
ofrecidos fuera de las fronteras del pais, manteniendo siempre el enfoque en la mision
de la agencia, que es ofrecer servicios de primer nivel que faciliten el proceso de
adaptacion de los ejecutivos extranjeros que han sido destinados al pais, ayudando de
esta forma a incrementar la rentabilidad de las empresas clientes. En este punto,
ademas, se desarrolld6 un modelo de precios, comercializacion y venta, junto a una
estrategia competitiva que apunta a la diferenciacion del servicio que presta esta
agencia en comparacion a otras existentes en el mercado nacional, y que busca,
principalmente, satisfacer las necesidades especificas que pueda presentar cada grupo

familiar durante su proceso de movilidad.

Finalmente, en cuarto lugar se elaboraron las proyecciones de venta y un analisis
financiero del negocio. Este andlisis, que permitio concluir respecto a la factibilidad
econdémica del modelo elaborado, por lo cual se recomienda su implementacion, ayudé
ademas a establecer los elementos de mayor sensibilidad para el negocio, como son
los volumenes de venta de programas ofrecidos por la agencia y la importancia de

conocer el mercado en cuanto a su estacionalidad y tendencias, tanto para el corto,
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como para el mediano y largo plazo. El andlisis de sensibilidad permitio, ademas,

comprobar como el modelo de negocio manifiesta elementos que facilitan el crecimiento

del mismo, especialmente en lo que respecta al sistema de contrato de los agentes

encargados de efectuar el proceso de relocaciéon, en modalidad freelance, lo que

permite contar con un amplio margen econémico para aumentar el personal de planta 'y

realizar nuevas inversiones, en caso de experimentar un aumento en la demanda.

A partir de lo anterior, se desprende que las principales conclusiones de este estudio

son:

El éxito de una asignacion al extranjero tienen una alta dependencia en el bienestar

del grupo familiar que acompafa al expatriado

Tanto las caracteristicas del mercado nacional, como el andlisis del entorno y la
industria, ofrecen un espacio para la creacién de una agencia de relocacion con las

caracteristicas planteadas en este trabajo

Es posible el disefio de una estrategia competitiva en base a una diferenciacion del
servicio, que satisfaga las necesidades de las empresas clientes y de los ejecutivos

expatriados y su grupo familiar

Desde el punto de vista econdmico, es recomendable la implementacion de la

agencia de relocacion

El andlisis del mercado, tanto en la fase de implementacién, como durante el
periodo de operaciones, es un elemento esencial para garantizar la estabilidad

econdémica de un proyecto como el analizado

El modelo de contrataciones freelance utilizado en el area de operaciones de la
agencia, demuestra ser efectivo en caso de un aumento no contemplado en la

demanda de servicios
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En cuanto a sugerencias de operacion, se reitera la necesidad de monitorear en forma
permanente el mercado objetivo, realizando periédicamente estudios que permitan
detectar a tiempo aquellas sefiales en el mercado que pudiesen indicar alguna variacion
en la demanda. Asi mismo, es recomendable modernizar y adaptar constantemente los
programas Yy servicios que la agencia entrega, equiparandolos a estandares
internacionales, lo que permitira superar las expectativas de clientes y expatriados, y
podria constituirse en un nuevo elemento diferenciador respecto a otras agencias en el

mercado local.

En relacién a propuestas para el crecimiento y utilizacién del potencial de la agencia de
relocacion, es necesario mencionar que éste se ve condicionado por el tamafio del
mercado nacional, lo que limita en parte su desarrollo dentro de las fronteras del pais.
Sin embargo, es posible considerar al menos dos alternativas para el incremento de los
ingresos a nivel nacional, como son la creacién de oficinas regionales y el ampliar la

oferta de servicios.

Para la creacion de oficinas regionales se sugiere evaluar la alternativa de una oficina
regional en el norte del pais, en la zona de operacion de las grandes compafias
mineras, considerando el flujo de ejecutivos que realizan actividades comerciales en el
sector; del mismo modo se sugiere evaluar otras alternativas en otras regiones del pais

con presencia de empresas transnacionales.

La segunda alternativa de crecimiento consiste en la posibilidad de desarrollar una
expansion de los servicios que presta la agencia, como por ejemplo a traves de la oferta
de programas para ejecutivos que visitan por pocos dias el pais, aprovechando el
know-how adquirido con la realizacion de los servicios de relocacion. Sin embargo, este
tipo de alternativas de expansion debe ser evaluada cuidadosamente de manera que no
afecten la marca de la agencia, que pretende posicionarse como una empresa
especializada en la prestacion de servicios de relocacion a expatriados y su familia. Por
lo anterior, seria recomendable la creacion de una empresa asociada que preste estos
servicios, y que pueda utilizar el conocimiento generado por la agencia de relocacién
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Finalmente, en cuanto a una expansion de las operaciones fuera del pais, la facilidad
de implementacién del modelo de negocio y los bajos niveles de inversién inicial que se
necesitan, permiten considerar la posibilidad de un crecimiento dentro de la region, ya
sea de manera independiente o0 en asociacion con alguna agencia que preste este tipo
de servicios en el pais de destino. Un importante aspecto aqui es avanzar en la
creacion de alianzas con otras agencias de relocacién ya operando en la region,
considerando que ellas pueden ser socios estratégicos importantes, especialmente al
considerar los crecientes flujos de profesionales y ejecutivos latinoamericanos que se

desplazan dentro de América del Sur.
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Tabla A-1

ANEXO A. FILIALES EXTRANJERAS DE MULTINACIONALES EN CHILE

Mayores filiales extranjeras de Corporaciones transnacionales en Chile,

afio 2002 (En orden decreciente de acuerdo a ventas)

Ventas
Empresa Pais de origen Industria Millones de

dolares
A. Industrial
Noranda Chile Limitada Alemania Metales 6468
Minera Escondida Ltda. Australia Minas 959
Laboratorio Chile S.A. Estados Unidos Farmacia 178
Coca Cola de Chile Estados Unidos Quimicos 158
Cemento Polpaico Suiza Mﬁggg:o 102
Cia. Minera Falconbridge Canada Minas 94
Lomas Bayas
Sociedad Petreos Suiza Minerz,al_es no 72

metalicos

Cobre Cerrillos Estados Unidos | Productos eléctricos 70
Henkel Chile Alemania Quimicos 34
Semillas Pioner Chile Ltda. Estados Unidos Agricultura 31
Merck Alemania Farmacia 27
Ecofeed-Biomar Chile Noruega Alimentos 10
Vifia Los Vascos Francia Bebidas 7
Salmones Mainstream Noruega Alimentos 7
Vidrios Planos Cerrillos Reino Unido Minerales no 1

metalicos
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Ventas

Empresa Pais de origen Industria Millones de
délares
B. Terciario
Getronics Chile Holanda Servicios alas 4885
empresas
Enersis Estados Unidos Electricidad, gas y 4515
agua
Telefénica CTC Chile Espafia Telecomunicaciones 1352
Santa Isabel Holanda Comercio 673
Empresa N'acm'nal de Holanda Telecomunicaciones 412
Telecomunicaciones
Entel PCS Telecomunicaciones Holanda Telecomunicaciones 191
Compafiia Chilena de Tabacos Reino Unido Comercio 139
HQI Transelec Chile Canada SleHEke, ges 37 121
agua

Empresa de Obras y Montajes México Construccion 88
Ovalle Moore M.
MMC Chile Japon Comercio 70
Santiago Leasing Espafia Inmobiliaria 50
Empresa de Servicios . Servicios a las

o Py Alemania 46
Sanitarios del Bio Bio empresas
Entel Telefonia Local Holanda Telecomunicaciones 30
Cocesa In_g’enlerla y Estados Unidos Construccion 226
Construccion
Constructora Ovalle Moore- México Construccion o5
Torno Ltda.
C. Finanzas y Seguros
Banco Santander-Chile Espafia Finanzas 10246
BBVA Banco BHIF Espaia Finanzas 3674
Scotiabank Sud Americano Canada Finanzas 2376
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Ventas

Empresa Pais de origen Industria Millones de
dolares

Banco del Desarrollo Francia Finanzas 1839
Dresdner Bank Lateinamerika Alemania Finanzas 448
Administradora de Fondos de o

. . Espaia Seguros -
Pensiones Provida
Bank Boston Estados Unidos Finanzas -
Compainiia de Seguros de Vida . .
la Construccion Reino Unido Seguros
ABN Amor Bank (Chile) Holanda Finanzas -
Chilena Consolidada Seguros .

Suiza Seguros -

Generales
Roy_al & Sun Alliance Seguros Reino Unido Seguros i
(Chile)
Grupo AGF Alemania Seguros -
Provida Internacional Espafia Seguros -

Fuente: Direccion del Trabajo. 2006. Multinacionales operando en Chile
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Tabla A-2
Regién de procedencia

Region Frecuencia Porcentaje
Europa 151 40,2
Ameérica del Norte 181 48,1
Asia 17 4,5
Ameérica Latina 12 3,2
Otros 15 4
Total 376 100

Fuente: Direccion del Trabajo. 2006. Multinacionales operando en Chile

Tabla A-3
Rama de actividad econdmica

Actividad Frecuencia  Porcentaje Zg;ﬁglt:é%
Agricultura 26 6,9 6,9
Pesca, acuicultura 12 3,2 10,1
Mineria 23 6,1 16,2
Industria 77 20,5 36,7
Electricidad, gas, agua 24 6,4 43,1
Construccion 17 4,5 47,6
Comercio 62 16,5 64,1
Transporte 18 4,8 68,9
Comunicaciones 18 4,8 73,7
Establecimientos Financieros 60 16,0 89,6
Servicios a las empresas 37 9,8 99,5
Servicios sociales comunales 2 0,5 100,0
Total 376 100,0

Fuente: Direccion del Trabajo. 2006. Multinacionales operando en Chile
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Tabla A-4
Pais de procedencia

Pais Frecuencia Porcentaje
Alemania 19 51
Argentina 4 11
Australia 11 2,9
Austria 1 0,3
Bélgica 1 0,3
Bermudas 1 0,3
Bolivia 1 0,3
Brasil 4 1,1
Canada 19 51
Corea del Sur 1 0,3
Dinamarca 1 0,3
Espafa 30 8,0
Espafna/Argentina 1 0,3
Estados Unidos 158 42,0
Finlandia 1 0,3
Francia 26 6,9
Francia/Alemania 0,3
Francia/Japon 0,3
Holanda 14 3,7
India 2 0,5
Italia 1,9
Japén 15 4,0
México iRl
Noruega 8 2,1
Nueva Zelanda 1 0,3
Reino Unido 22 5,9
Reino Unido/Holanda 2 0,5
Rusia 1 0,3
Sudafrica 1 0,3
Suecia 6 1,6
Suiza 12 3,2
Total 375 99,7
Sin Informacion 1 0,3
Total 376 100,0

Fuente: Direccion del Trabajo. 2006. Multinacionales operando en Chile
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ANEXO B. PERFIL DE CARGOS

GERENTE GENERAL
Titulo profesional:

* Ingeniero industrial, comercial o equivalente

Experiencia:
» Poseer al menos 5 afios de experiencia profesional en cargos de direccion o

jefatura

» Experiencia demostrable en gestion de organizaciones de recursos humanos

* Haber vivido, estudiado o trabajado en el extranjero

Competencias
» Capacidad para detectar y comprender las sefales sociales, econdmicas,
tecnoldgicas, culturales del entorno local y global e incorporarlas de manera
coherente a la estrategia de la agencia

e Capacidad para transformar en oportunidades las limitaciones y complejidades
del contexto e incorporar en los planes, procedimientos y metodologias, nuevas
practicas tomando riesgos calculados que permitan generar soluciones,

promover procesos de cambio e incrementar resultados
e Habilidades para generar compromiso de los funcionarios para el logro de los
objetivos de la empresa y sus clientes, manteniendo un clima organizacional

armonico y desafiante

* Dominio idioma inglés hablado y escrito. Capacidad de redactar documentos y

negociar en inglés o espafol
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ENCARGADO DEL AREA DE OPERACIONES
Titulo profesional:

* Ingeniero industrial, en administracion, comercial o equivalente

Experiencia:
« Contar con al menos 3 afios de experiencia profesional en cargos de direccién o

jefatura

* Haber vivido, estudiado o trabajado en el extranjero

Competencias
e Capacidad para orientarse al logro de los objetivos, seleccionando y formando
personas, delegando, generando directrices, planificando, disefiando, analizando
informacion, movilizando recursos organizacionales, controlando la gestion,
sopesando riesgos e integrando las actividades de manera de lograr la eficacia,
eficiencia y calidad en el cumplimiento de la mision y funciones de la

organizaciéon
» Capacidad para identificar y administrar situaciones de presion, contingencia y
conflictos y, al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y

adecuadas a los objetivos de la agencia y sus clientes

* Dominio idioma inglés hablado y escrito
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ENCARGADO DEL AREA COMERCIAL Y FINANZAS
Titulo profesional:

Ingeniero comercial, contador auditor o equivalente

Experiencia:

Contar con al menos 2 afos de experiencia profesional en cargos de

administracion, marketing o finanzas

Deseable experiencia en empresa trasnacional

Haber vivido, estudiado o trabajado en el extranjero

Competencias

Habilidades interpersonales, de comunicacion y negociacion

Capacidad para identificar a los actores involucrados (stakeholders), y generar
las alianzas estratégicas necesarias para agregar valor a su gestion y lograr
nuevos resultados

Orientacion al cumplimiento de metas

Capacidad para comunicar oportuna y efectivamente lo necesario para facilitar su

gestion y afrontar situaciones criticas

Dominio idioma inglés hablado y escrito. Capacidad de redactar documentos y

negociar en inglés o espafol

Deseable cartera de clientes acorde al rubro de la empresa
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SECRETARIA ADMINISTRATIVA
Titulo técnico:

» Secretaria ejecutiva bilingte

Experiencia:

*« No necesaria

Competencias
» Orientacion al cumplimiento de metas de trabajo con altos estandares de calidad
y eficiencia. Orientacion al cliente y sus necesidades, poniendo a su servicio

diferentes alternativas para lograr su satisfaccion

» Capacidad para comunicar oportuna y efectivamente lo necesario para facilitar su

gestion y afrontar situaciones criticas

* Manejo de herramientas Tl a nivel usuario de acuerdo al requerimiento de sus

funciones
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AGENTE DE RELOCACION
Titulo:

* No necesario

Experiencia:

* No necesaria
Competencias
» Orientacion al cliente y sus necesidades, poniendo a su servicio diferentes

alternativas para lograr su satisfaccion

» Capacidad para generar alianzas estratégicas necesarias para agregar valor a su

gestion y lograr nuevos resultados

» Habilidad para identificar y administrar situaciones de presién, contingencia y

conflictos creando soluciones oportunas y adecuadas

* Responsabilidad, puntualidad y orientacion al cumplimiento de metas de trabajo

con altos estandares de calidad y eficiencia

* Poseer amplia redes de contactos

* Haber vivido, estudiado o trabajado en el extranjero

* Dominio idioma inglés hablado y escrito
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ANEXO C. PUBLICACION ESTUDIO CONSULTORA DYNAMISA AN O 2003

DIARIO FINANCIERO
Revel6 estudio de Dynamisa

Ejecutivos privilegian consultoras para recursos

humanos y gestion

8 de agosto 2003
Maria Victoria Massardo

Que tengan el conocimiento (know how) necesario y sean capaces de lograr
efectivamente resultados concretos son las caracteristicas que mas valoran las
empresas al momento de contratar un servicio de consultoria. Los servicios mas
solicitados se refieren al manejo de recursos humanos, asesoria en gestion
(management) e informatica, mientras que los tradicionales estudios financieros y de

mercado, no han crecido de la misma manera.

Asi lo demostro la investigacion

que hizo la consultora en

A
management, Dynamisa, entre .. . . . .. & 2
IJI.SPI.III.B' I LYY WIUPJMU-F .Hq%
junio y julio recien pasado. En | Resultados concreios aplicahles paas
p - . . J 60%
ésta participaron los gerentes Nivel de precios razonahle —
J

Trabhajo metodico ¥ riguroso

generales de 27 compaiiias Paa
Prestigio de 1a consuliora

chilenas, 7 europeas y una Esperiencia anterior positiva s

. ] 43%

estadounidense, de los sectores Apoyo efectivo en el proyecio

industrial comercial 0% 109% 209% 30% 40% S09% 609 709 309

tecnoldgico, finanzas y

servicios.
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Un "nivel de precio razonable" figura en

tercer lugar entre los factores que
privilegian los ejecutivos para contratar
a una consultora. Segun Dynamisa las
empresas estan dispuestas a pagar por
servicios de primer nivel mientras se
traduzcan en beneficios reales. En ese
sentido, 60% de los encuestados se
manifestd conforme con las tarifas con
respecto al nivel de desempefio que

tienen dichas entidades, avalando de

paso que satisfacen una auténtica necesidad empresarial.

Llama la atencibn que el prestigio
explicito de la consultora se considera en
quinto lugar con un 49% de respuestas.
Esto obedece al creciente numero de

firmas consultoras que existe
actualmente en el mercado chileno, las
cuales calcula en cerca de 300 y cubren

todos los ambitos de competencia.
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Cuando se interroga a los ejecutivos respecto del futuro del sector, 60% coincide en

que se trata de una industria en crecimiento y 37% lo percibe como un mercado

estable.

Un 69% de los entrevistados considerd que las consultoras son altamente profesionales

y 51% estiman que entregan un aporte real a los clientes.

http://www.dynamisa.cl/Prensa_6.htm
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ANEXO D. DETALLE CALCULO DE ESTADO DE RESULTADOS

Tabla D-1

Costos de venta
(en millones de pesos)

. Afio 1 Afio Afio Afio Afio Afio
Item 1 2 3 4 5
Ct.1 Ct. 2 Ct. 3
Programa de orientacion, con
visita
previa a la llegada definitiva al 2,64 3,52 4,40 10,56 15,84 15,84 18,48 21,12
pais
Programa de orientacion, sin visita
previa la llegada definitiva al pais 200 200 BHO B B B 0,00 0,00
Programas de instalacién
definitiva en el pafs 14,30 | 20,02 | 22,88 | 57,20 | 85,80 85,80 102,96 | 111,54
ACYEMTAEIG O POBEHEIE) 0,00 | 0,00 | 000 | 000 | 0,00 0,00 0,00 0,00
instalacion definitiva en el pais
Programas de apoyo - 0,00 | 000 | 000 | 000 | 0,00 0,00 0,00 0,00
previo a la partida del pais
TOTAL COSTOS DE VENTA 16,94 23,54 27,28 | 67,76 | 101,64 101,64 121,44 132,66
Fuente: Elaboracion propia
Tabla D-2
Costos de operacion
(en millones de pesos)
. Afio 1 Afio Afio Afio Afio Afio
Item 1 2 3 4 5
Ct.1 Ct.2 | Ct.3
Encargado de operacion 10,00 | 10,00 | 10,00 | 30,00 30,00 30,00 30,00 30,00
TOTAL COSTOS DE OPERACION 10,00 | 10,00 |10,00 | 30,00 30,00 30,00 | 30,00 30,00

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla D-3

Gastos generales y de administracién
(en millones de pesos)

item Afio 1 Afio | Afio Afio Afio | Afio
ct1 | ct2 | ct3 1 2 3 4 5
Remuneraciones 30,60 | 23,60 | 23,60 | 70,80 | 70,80 | 70,80 | 70,80 | 70,80
Cuentas 0,68 | 0,68 | 0,68 2,04 2,04 2,04 | 2,04 2,04
Arriendo 2,00 2,00 | 2,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00

Articulos oficina, otros gastos 0,40 0,40 0,40 1,20 1,20 1,20 1,20 1,20

TOTAL GASTOS
GENERALES 33,68 | 26,68 | 26,68 | 80,04 | 80,04 | 80,04 | 80,04 |80,04
Y DE ADMINISTRACION

Fuente: Elaboracion propia

Tabla D-4

Remuneraciones
(en millones de pesos)

item Afo 1 Afio Afio | Afo | Afo | Afio
ct1 |ct2|ct.3| 1 2 3 4 5
Gerente general 12,0 | 12,0 | 12,0 | 36,0 36,0 36,0 36,0 36,0
52ﬁ2rr?§gfaérea ComEreE] 10,0 | 10,0 | 100 | 30,0 | 300 | 300 |300 |300
Secretaria 1,6 1,6 1,6 4,8 4.8 4,8 48 4.8

TOTAL REMUNERACIONES 30,6 [236 [236 | 70,8 70,8 70,8 70,8 70,8

Fuente: Elaboracién propia

Tabla D-5

Cuentas
(en millones de pesos)

item Afio 1 Afio | Afio | Aflo | Afio | Afo
cti1|ct2 | ct3| 1 2 3 4 5

Comunicaciones y redes 520 520 520 1560 1560 1560 1560 1560
Electricidad y agua 120 120 120 360 360 360 | 360 360

Mantencion portal web 40 40 40 120 120 120 120 120

TOTAL CUENTAS 680 | 680 | 680 | 2040 | 2040 | 2040 | 2040 | 2040

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla D-6

Depreciacion
(en millones de pesos)

item Inversion Depreciacion
inicial

Computadores $ 1.500.000 6 afios

Impresora multifuncional $ 600.000 3 afios

Comunicaciones y redes $ 400.000 10 afios

Disefio portal web $200.000

Total tecnologia $ 2.700.000

Escritorios y mobiliario $ 800.000 7 afos

Otros elementos $ 400.000

Total activos fijos $ 1.200.000

Articulos oficina $ 200.000

Disefio grafico y papeleria $ 800.000

Total otras inversiones iniciales $ 1.000.000

TOTAL INFRAESTRUCTURA FISICA Y TECNOLOGICA | $4.900. 000

Fuente: Elaboracién propia

Tabla D-7
Capital de trabajo
(en millones de pesos)
it N Afio 1 Afio Afio Afio Afio Afio
em Afio O 1 > 3 4 5
Ct. 1 Ct. 2 Ct. 3

Ingresos de venta 39,00 | 56,28 64,80 160,08 252,24 255,24 | 304,02 | 334,44
gZ‘?:]tg'rg:Otsr)""bajo 10% | 10% | 10% | 10% 10% 10% 10% 10%
Capital de trabajo 3,00 3,90 5,63 6,48 16,01 25,22 25,52 30,40 33,44
Inversionen 300 | 09 | 1,73 | 0,85 3,48 18,74 0,30 4,88 3,04
capital de trabajo

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO E.

LISTADO DE ENTREVISTAS

Fecha

Entrevistado

Topico

2 Noviembre 2010

Mauricio Pefialoza C.
Socio - Partner | Human Capital
Ernst & Young Ltda.

Descripcién general del mercado de
relocacion. Vision de consultora
internacional. Expatriado

22 Noviembre 2010

Nancy Garcia
Gerente General
Chile relocation agency

Descripcién general del modelo de
negocio mediana empresa dedicada
exclusivamente al servicio de relocacion.
Expatriada

23 noviembre 2010

Maria Eugenia Rojas G
Vice President Import Division
REMSSA S.A.

Descripcién del modelo de negocio de
relocacion y mudanzas internacionales

26 noviembre 2010

Eduardo Zamora P.
Pleasant Work Chile

Placehunter expandiéndose al negocio de
relocaciones.

29 noviembre 2010

Paula Martinez C.
Country Director

Vision del negocio por parte de agencia de
relocacion de vasta experiencia en el pais.

LARM CHILE Filial de empresa internacional. Expatriada
6 diciembre 2010 Marisol Orrego Ejecutiva de RR.HH. que contrata

RRHH permanentemente servicios de relocacion

Ultramar
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