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Resumen

Esta tesis establecid una estrategia de crecimiento para Xintec que le permitira obtener
rendimientos sobre el promedio de la industria en forma sustentable. Cuando una
empresa tiene rendimientos mediocres o negativos, incentiva a sus accionistas a retirar
sus inversiones buscando mejores retornos. En cambio, cuando ella cuenta con un
desempeno superior a la media, mantiene a los socios interesados en invertir,
empujando a la organizacién a crecer.

Xintec es una empresa chilena que comenzé sus operaciones en el aino 2009 en la
ciudad de Santiago de Chile y esta dedicada a prestar servicios de tecnologia de
informacion para el mercado local. Ofrece desde consultorias de Tl hasta desarrollo y
mantenimiento de software a medida. Cuenta con un grupo importante de clientes
pertenecientes a variadas industrias tales como tecnologia, banca, retail, salud,
telecomunicaciones e incluso el Estado de Chile. Posee un equipo de siete personas a
tiempo completo mas una importante red de colaboradores a jornada parcial. Sus
ingresos por ventas alcanzaron los USD$ 134.000 el afio 2009 y USD$ 500.000 el afio
2010 y se proyecta, a través de esta estrategia de crecimiento, cuadruplicarlos para el
afo 2015.

Como marco conceptual se utilizé el modelo de administracion estratégica de los
autores Michael Hitt, Duane Ireland y Robert Hoskisson del afio 2008. Este proceso es
el planteamiento racional que utilizan las empresas para lograr competitividad
estratégica. A través de este modelo se encontraron oportunidades como la alta tasa de
fallos de los proyectos de Tl en la industria o el alto ranking de Chile a nivel mundial
como pais atractivo de Servicios Globales (offshoring). Permitié obtener y resaltar
competencias centrales de Xintec como la alta tasa de éxito de sus proyectos de Tl o la
capacidad de obtener y retener personal talentoso. A partir de estas competencias se
desarrollaron la visidbn y mision de la compafia. Basado en ellas se estudio y
recomendo cada una de las estrategias, a saber, de negocios, rivalidad competitiva,
corporativa, de adquisicion y reestructuracion, internacional y cooperacion. Finalmente,
se detallaron las siguientes acciones relacionadas con la implementacion efectiva de la
tactica elegida: la forma de instaurar gobierno corporativo, la seleccion de la estructura
y controles organizacionales a utilizar, el liderazgo a implementar y como promover el
emprendimiento en la organizacion.

Xintec alcanzara competitividad estratégica a través del éxito en formular e implementar
una o mas tacticas que crean valor. Al alcanzar esta competitividad se obtendran
rendimientos sobre el promedio de la industria. Una vez aplicadas dichas acciones se
puede realizar el proceso continuamente. De esta forma, la empresa obtendra
nuevamente desempenos superiores a la media, tornandolos sostenidos y sustentables.
Cuando la organizacion logre estos rendimientos su destino sera crecer. Recomiendo a
Xintec aplicar las estrategias elaboradas en esta tesis ya que permitiran cuadruplicar
sus ingresos por venta desde los USD$ 500.000 a USD$ 2.000.000 y aumentar el VAN
desde los USD$ 800.000 a mas de USD$ 1.800.000 para el periodo 2010 — 2015.
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1 Introduccion

1.1 Motivacion

Para analizar la necesidad de crecimiento sostenible de una empresa nos remitiremos
al concepto de juego finito y juego infinito. Cuando practicamos deporte, participamos
en un juego finito, es decir de duracién determinada. La victoria se obtiene anotando
mayor puntuacion que el o los contrincantes. Por el contrario, en un juego infinito, esto
es, sin limite de duracion, la victoria se consigue manteniéndose en el juego en forma
sostenida. Las decisiones tomadas dependen fuertemente del tipo de juego que se
practique. En juegos finitos es posible poner en juego todos los recursos poco antes del
término de los mismos. En juegos infinitos no es posible tal cosa. La mayoria de las
empresas participan del juego infinito de mantenerse en el mercado en forma sostenida.
Cuando una empresa decide “arreglar” sus cifras de resultado, esta participando en un
juego finito so6lo pensando en el corto plazo y probablemente estara destinada a

desaparecer o destruir mucho valor (Bratton, 2002).

Una estrategia de crecimiento permitira a Xintec jugar el juego infinito de la
competencia, esto es, mantenerse en el mercado en forma permanente. La forma de
mantenerse en el mercado es obteniendo rendimientos superiores al competidor
promedio dentro de una misma industria. Mantener este rendimiento hara la empresa
atractiva a los accionistas quienes permaneceran en ella por mucho tiempo. En caso de
no obtener rendimientos superiores al promedio, inevitablemente los accionistas
llevaran su capital a empresas con mejores desempefios considerando similares niveles

de riesgo.

¢Por qué no seguir la estrategia de hacer mas de lo mismo? Probablemente esta
estrategia nos lleve a rendimientos constantes e incluso decrecientes en el largo plazo.
No es recomendable mantener rendimientos constantes, porque transforman la
empresa en una especie de instrumento de renta fija, donde nuevamente los

accionistas preferiran rentas variables aunque esto incorpore mayores pero aceptables
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niveles de riesgo.
Por lo tanto para que la empresa se mantenga en el juego infinito es necesario obtener

rendimientos superiores al promedio de la industria en forma sostenida. El destino que

espera a una empresa cuando mantiene estos rendimientos es uno solo: crecimiento.
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1.2 Descripcién del tema a abordar y preguntas a responder

Las empresas estan continuamente compitiendo unas con otras para mantenerse en el
mercado. Una forma de mantenerse en el mercado es a través de la obtencion de
rendimientos superiores al competidor promedio de tal manera que los accionistas
sigan invirtiendo en la empresa (a similares niveles de riesgo). Ni siquiera estamos
hablando de mantener un rendimiento constante en el tiempo, ya que esto pareceria
renta fija mas que renta variable con lo que podria dar una sefal a los accionistas que

algo no deseable esta sucediendo con sus inversiones.

Este trabajo de tesis se enfoca en definir una macro-estrategia de crecimiento que
permita a Xintec mantenerse en el juego de la competencia, es decir obtener
rendimientos superiores al mercado promedio en forma sustentable. Esta macro-
estrategia se traduce en, primero, encontrar recursos estratégicos con que cuenta
Xintec dependiendo de los factores externos e internos a la empresa; segundo, formular
una estrategia sostenible basada en aquellos recursos estratégicos y tercero, definir

una propuesta de implementacion de la estrategia.

Las preguntas a responder son:

1) Analisis entorno externo.
a. ¢Como afecta la globalizacion y el cambio tecnolégico?
b. ¢Cuales son las tendencias del mercado mundial?
c. ¢Qué oportunidades y amenazas presenta el mercado?
d. ¢Qué factores de competitividad hacen la diferencia en la industria?
e. ¢Cuales son las caracteristicas y la estructura de la industria?
f. ¢Cuadl es la demanda del mercado?
g. ¢ Como se conforma el capital humano?

2) Analisis entorno interno.
a. ¢Cuales son los recursos, capacidades y competencias de la organizacion?
b. ¢Cuales son sus fortalezas?

c. ¢Qué procesos y herramientas estan utilizando?

13



d.

e.

¢, Como se conforma el capital humano?

¢ Cual es la estructura organizacional? ; Existen indicadores?

3) ¢Cual es la vision y mision de la empresa?

4) Formulacién de la estrategia.

5)

a.
b.

e.

f.

¢, Como explotar las ventajas competitivas?

¢ Como abordaremos la competencia? ;Como reaccionar ante ataques?
¢, Coémo reaccionara la competencia frente a nuestras acciones?

¢ Como abordaremos la diversificacion? ;Como asignar los recursos vy
capacidades para cubrir la diversificacion?

¢ Xintec debe fomentar alianzas? ; Cuando? ; Por qué?

¢ Posibilidades de adquisicion de empresas o reestructuracion?

¢, Cual es la estrategia de internacionalizacion?

Implementacion de la estrategia

a.

b
C.
d

¢, Qué estructura organizacional utilizar?

¢ Qué controles organizacionales usar?

¢, Como alineo mi estrategia con la estructura o los controles usados?

¢ Aplicabilidad de gobierno corporativo, liderazgo estratégico, innovacion

continua?
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1.3 Alcance del tema a abordar

Este trabajo analizara una determinada industria (Tl) y una determinada empresa
(Xintec). Dependiendo del analisis externo e interno se identificaran oportunidades que
entrega el mercado, amenazas que ofrece el entorno y fortalezas/debilidades con que
cuenta la empresa. De estas tres variables obtendremos uno o varios escenarios que
seran susceptibles de analizar en el resto del trabajo. Se analizara obviamente el o los
escenarios mas favorables, dejando el resto de los escenarios (si es que existen) para

futuros trabajos de tesis.

1.4 Objetivos y resultados esperados

Este trabajo tiene como objetivo establecer una macro-estrategia de crecimiento que
permita a Xintec obtener rendimientos sobre el promedio de la industria en forma

sustentable.

Las acciones claves son:

1) Analizar entorno externo para determinar oportunidades del mercado vy
amenazas del entorno.

2) Estudiar la empresa para determinar recursos, capacidades y competencias
centrales que permiten perseguir oportunidades de mercado y batir amenazas
del entorno.

3) Conceptualizar vision y mision arraigada en estas oportunidades y competencias.

4) Determinar la estrategia de competitividad.

5) Proponer la forma de implementar la estrategia determinada.
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1.5 Marco conceptual

Como marco conceptual se utilizara el proceso de administracion estratégica como esta
descrito en el libro “Administracion estratégica. Competitividad y globalizacion” de los
autores Michael Hitt, Duane Ireland y Robert Hoskisson. 2008.

Este marco conceptual muestra un proceso que puede seguir una empresa para lograr
competitividad estratégica que en términos practicos intenta obtener rendimientos

superiores al promedio lo que posibilita a la empresa mantenerse en el mercado.

Se entiende por competitividad estratégica cuando una empresa desarrolla e implanta
una estrategia que crea valor, una ventaja competitiva sostenible que permite superar el

desempeno del competidor promedio.

Los cinco pasos de un proceso de administracion estratégica son:

1. Analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar
oportunidades y amenazas.

2. Analisis del ambiente operativo interno para identificar fortalezas y debilidades de
la organizacion.
Determinacion de la vision y mision.

4. Seleccion de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacién y
que corrijan sus debilidades, con el fin de tomar ventaja de oportunidades
externas y contrarrestar las amenazas externas.

5. Implementacion de las estrategias.
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1.6 Metodologia

La metodologia consiste en desarrollar los siguientes pasos para cubrir el proceso de
administracion estratégica (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

1. Entorno externo

1.1. Analisis entorno general. Focalizado en el futuro.
1.1.1. Globalizacion y tecnologia.
1.1.2. Segmentos. Demografico, econdmico, politico/legal, sociocultural,

tecnoldgico y global.

1.2. Analisis entorno de la industria. Focalizado en factores y condiciones
que determinan rendimientos dentro de una industria.
1.21. Amenazas de nuevos competidores: Barreras de entrada.
1.2.2. Poder de proveedores.
1.2.3. Poder de compradores.
1.2.4. Intensidad de la competencia.
1.2.5. Amenazas de sustitutos.
1.3. Analisis del entorno competitivo. Focalizado en predecir dinamica de

las acciones, respuestas e intenciones de los competidores.
1.3.1. Objetivos futuros.
1.3.2. Estrategias actuales.
1.3.3. Supuestos.
1.3.4. Capacidades.
1.3.5. Respuestas.
2. Entorno interno.
2.1. Recursos. Fuente de capacidades.
2.1.1. Tangibles: herramientas, financieros, etc.
21.2. Intangibles: colaboradores, reputacion, etc.
2.2. Capacidades.

2.3. Competencias centrales. Basadas en capacidades valiosas, raras,
caras de imitar y no sustituibles.
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3.

2.4, Andlisis de la cadena de valor.
2.5. Externalizacion. Actividades que un tercero realiza mejor.
Vision y mision.
3.1. Vision y mision de acuerdo a diagnostico del entorno y competencias
centrales de la empresa.
Formulacion de estrategias. Acciones y compromisos para explotar
competencias centrales.
41. Estrategia de negocio. Explotar competencias centrales en mercados y
productos.
4.1.1. Quién (segmentacion), qué (necesidades versus servicios) y como
(a través de qué competencias centrales).
4.1.2. Liderazgo en costos. Desarrollar actividades diferentemente. Foco
en servicios estandares.
4.1.3. Diferenciacién. Desarrollar diferentes actividades. Foco en servicios

no estandares.

41.4. Enfoque en liderazgo en costos o en diferenciacion.
4.1.5. Liderazgo en costos y diferenciacion integrada.
4.2. Rivalidad y dinamica competitiva. Acciones y respuestas entre

competidores y entre toda la industria.

4.2.1. Analisis de competidor. Comprender a los competidores. Similitud
de recursos y mercado.

4.2.2. Drivers de comportamiento competitivo. Conciencia, motivacion,
capacidad, similitud mercado, disimilitud de recursos.

4.2.3. Factores que afectan probabilidad de ataque. Primer, segundo o
ultimo actor, organizaciones pequefias.

4.2.4. Factores que afectan probabilidad de respuesta. Tipo de acciéon
competitiva, reputacion del actor, dependencia del mercado.

4.2.5. Dinamica competitiva. Mercados de ciclo lento, rapido, estandar.

4.3. Estrategia corporativa. Llevar capacidades diferenciadoras a otros
mercados.

4.3.1. Niveles de diversificacion. Bajo, moderado a alto, muy alto.
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4.3.2. Diversificacion que crea valor.

4.3.3. Diversificacion relacionada, no relacionada.
43.4. Incentivos (externos e internos) y recursos.
4.4, Estrategia de adquisicion y reestructuracion. Crecimiento.

441, Adquisicion y fusion.
4.4.2. Razones para y problemas de la adquisicion.
44.3. Reestructuracion. Dentro de una misma empresa. Downsizing,
downscoping, apalancadas.
4.5. Estrategia internacional. Si mercado local saturado, rendimiento cae.
45.1. Incentivos. Incremento tamafno mercado, rendimiento sobre

inversion, economias de escala, ventajas de ubicacion.

45.2. Estrategia internacional a nivel de negocio o corporativo.
4.5.3. Tendencias del entorno.
454, Modo de entrada. Exportacion, licenciamiento, alianzas,

adquisiciones, subsidiarias.

4.5.5. Riesgos. Politicos, econdmicos.

4.6. Estrategia de cooperacion. Trabajando juntos entregamos mayor valor
que separados.

4.6.1. A nivel de negocios.

Alianzas estratégicas. Joint Venture, Accionaria, No Accionaria.
Otras. Complementarias (vertical/horizontal).

4.6.2. A nivel corporativo. Diversificacidon, Sinérgica, Franquicias.

5. Implementacion de estrategias. Implementacion de acciones y compromisos.
5.1. Gobierno corporativo. Nexo entre stakeholders.

5.1.1. Mecanismos de gobierno. Concentracion de propiedad, consejo de
administracion (directorio), remuneracion de ejecutivos, mercado para
control corporativo.

5.1.2. Mecanismo y ética. Servir intereses de todos los stakeholders.

5.2. Estructura y control organizacional. Procesos de control, reporte,
autoridad, toma de decisiones dentro de la organizacion.

521. Controles. Estratégico, Financiero.
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5.2.2.

Estrategia y estructura-control. Relacion y alineamiento.

5.2.3. Estructura.
Simple. Estrategias de enfoque.
Funcional. Estrategias de costo, diferenciacion e integrada.
Multidivisional. Estrategias corporativas.
Mundial. Estrategia de cooperacion internacional.
5.3. Liderazgo estratégico. Liderazgo acorde a lo que empresa se esta
jugando.
5.3.1. Liderazgo estratégico y estilo.
5.3.2. La funcion de la alta gerencia.
5.3.3. Sucesion gerencial.
5.3.4. Acciones claves. Direccidn estratégica, explotar y mantener

competencias centrales, desarrollar capital humano y social, sustentar

cultura organizacional, practicas éticas, establecer controles equilibrados.

54. Emprendimiento estratégico. Innovacion, invencioén, imitacion.
54.1. Oportunidades emprendedoras.
54.2. Proceso de innovar e importancia.
5.4.3. Emprendedores.
54.4. Emprendimiento internacional.
5.4.5. Innovacion interna e implementacion.
5.4.6. Innovacion a través de estrategias de cooperacion o adquisicién.
54.7. Creacion de valor a través de emprendimiento estratégico.

6. Cierre.
6.1. Resumen, introduccion y conclusiones.

La Figura 1 muestra un esquema de la metodologia a utilizar. Esta corresponde al

proceso de administracion estratégica (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).
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Figura 1: Proceso de administracion estratégica

A partir del analisis de los recursos estratégicos que posee la empresa y los que estan
presentes en el mercado se realiza un analisis del entorno externo de tal forma de
obtener oportunidades y amenazas del mismo. Luego se realiza el estudio del analisis
interno para comprender las fortalezas y debilidades de la empresa. Con esta
informacion se construye la visidbn y misién de la organizacion. Estas seran las
directrices para establecer una o mas estrategias para la empresa de un total de seis.
Posteriormente se implementan las estrategias definidas a través de cuatro
mecanismos. Con la aplicacion del modelo podemos alcanzar competitividad
estratégica (formular e implementar alguna estrategia que crea valor) para obtener
rendimientos superiores al promedio de la industria en forma sostenible. Una empresa
que logra obtener rendimientos superiores al promedio de la industria en forma
sostenible esta condenada al crecimiento fin ultimo de este trabajo de tesis. Después de

recibir retroalimentacién y aplicar acciones estratégicas en la organizacion se debe
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nuevamente analizar los recursos estratégicos presentes para comenzar un nuevo

analisis del entorno externo y con esto una nueva iteracion del modelo.
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2 Analisis del entorno externo

Es de vital importancia entender el entorno externo que rodea a la empresa objeto de
estudio. Este ambito involucra aspectos del entorno general como economia y politica
hasta el entorno inmediato a la industria donde se desempeia la empresa pasando por
el entorno competitivo de la misma. Con la compresion de este entorno es posible
detectar las tendencias en cuanto a oportunidades y amenazas que la empresa debe
poder explotar o saber protegerse. Este capitulo estudia el panorama actual de
competitividad del siglo XXI, el entorno general, el entorno de la industria y el de la

competencia.

2.1 Panorama competitivo en el siglo XXI

211 Globalizaciéon y tecnologia

Dos grandes hechos han transformado la forma de competir en el siglo XXI. El primero
de ellos consiste en la globalizacién. La globalizacion es la creciente interdependencia
econdmica de los paises y sus organizaciones, la cual se refleja en el flujo de los bienes
y los servicios, el capital financiero y el conocimiento que cruzan sus fronteras (Hitt,
Ireland y Hoskisson, 2008). ElI segundo hecho tiene relacién con la tecnologia y los
cambios tecnoldgicos. El teléfono tardé 35 afios en llegar al 25% de los hogares en
Estados Unidos. La television 26 afos, la radio 22 afos, los computadores personales

16 anos e Internet 7 afios (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

¢ Por qué se habla de la importancia de la globalizacién o flujo de bienes y servicios
mas alla de los limites de fronteras de paises? ;No es cierto que estos flujos ya
estaban presentes en los tiempos de la Ruta de la Seda, hace miles de afos atras?
Ambos hechos en conjunto hacen que se esté frente a una situacion inédita. La
tecnologia y los cambios tecnoldgicos han hecho de la globalizacién un fenédmeno que
ocurre casi de inmediato. Hoy es posible encontrar un proveedor en China, transar
bienes, comprarlos y solicitar su envio en tan solo un dia a través de la tecnologia. A

Marco Polo le tomé afios sus supuestos viajes por la Ruta de la Seda. Por lo tanto,
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globalizacion y avances tecnoldgicos juntos se consideran como principal condicion del

panorama competitivo de los nuevos tiempos.

Mencién especial a la rapidez con que ocurren los cambios tecnolégicos. Se debe estar
preparado para el constante cambio. Considerar un fendmeno particular que se ha
hecho cada vez mas frecuente, llamado tecnologia disruptiva, que consiste en
tecnologias que destruyen valor de tecnologias pre-existentes. De este veloz cambio
continuo aparece el concepto de innovacidon perpetua. Pero esto va mas alla de la
tecnologia. Las empresas también enfrentan constantes cambios e innovaciones, por
ejemplo, los ciclos de vida de los productos se acortan, las empresas competidoras
pueden copiar una innovacién en cosa de dias, commoditizacion de los productos, etc.
Definimos como innovacion al proceso de cambio de casi cualquier cosa por parte de
una organizacion que le permita mantenerse en el mercado compitiendo. Es importante
recalcar el “casi” dentro de la definicién. Los valores y principios no se transan por lo

que quedan fuera del ambito de la innovacion.

21.2 La era de la informacion

Los avances tecnoldgicos han reducido el costo y el esfuerzo necesario para acceder a
tecnologia. Con esto se ha producido un masivo acceso a tecnologia la cual ha sido
utilizada principalmente para acceder y utilizar informacion de forma efectiva y eficiente
lo que se ha convertido en una importante fuente de ventajas competitivas en casi todas
las industrias (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008). Por lo tanto la informacién correcta en el
momento adecuado es y sera una importante necesidad de toda empresa en toda

industria. Para proveerla, tenemos a la tecnologia como principal catalizador.

21.3 La era del conocimiento

El conocimiento (informacion, inteligencia y experiencia) también es un recurso vital de
las organizaciones y como fuente de ventaja competitiva ira en aumento. A partir de la
década de los ochenta, los recursos intangibles pasaron a ser mas relevantes que los
tangibles en términos de fuente de ventajas competitivas. La idea es captar inteligencia,

transformarla en conocimiento utilizable y difundirlo con velocidad por toda la
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organizacion (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008). EI mensaje a recordar es que en el
conocimiento existe una importante fuente de ventajas competitivas y probablemente

sera la base del éxito para las empresas en los afios que vienen.

2.2 Analisis del entorno general

Se muestra a continuacién un analisis de segmentos. En este capitulo se comenta los

elementos de cada segmento que tiene mayor importancia para la empresa.

2.21 Segmento demografico

2.2.1.1 Tamano de la poblacion

Las proyecciones hablan de un estancamiento de la poblacién mundial hacia el afio
2050. Chile no estara ajeno a esta tendencia alcanzando una estabilizacion de su
poblacion alrededor de los veinte millones de habitantes. La Tabla 1 muestra la

estimacion de la poblacion del pais (INE, 2005).

Ao Total Hombres Mujeres
2010 17.094.270 8.461.322 8.632.948
2011  17.248.450 8.536.904 8.711.546
20120 17.402.630 8.612.483 8.790.147
2013 17.556.815 8.688.067 8.868.748
2014 17.711.004 8.763.652 8.947.352
2015  17.865.185 8.839.232 9.025.953
2016) 18.001.964 8.905.405 9.096.559
2017 18.138.749 8.971.580 9.167.169
2018  18.275.530 9.037.752 9.237.778
2019 18.412.316 9.103.928 9.308.388
2020  18.549.095 9.170.100 9.378.995
2050  20.204.779 9.904.861 10.299.918

Tabla 1: Estimacion poblacién chilena

La cantidad de poblacién es la primera sefal sobre la definicion del tamafo de los

mercados en Chile. Probablemente se mantenga el pequefio tamafo de los mercados
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por lo que siempre sera importante tener una estrategia de internacionalizacién para

que el crecimiento de la empresa no sea limitada por el tamafo del mercado interno.

2.2.1.2 Estructura de los grupos de edad

El envejecimiento de la poblacién es un fendmeno mundial. Chile no esta ajeno a esta
tendencia. La Figura 2 muestra los distintos grupos de edad y su representacion

porcentual con respecto al total de la poblacién (INE, 2005).
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Figura 2: Estructura de grupos de edad en Chile: 2002 versus 2050

En el afio 2002, el grupo correspondiente entre diez y catorce afios representaba mas
del nueve por ciento de la poblacién total convirtiéndose en el grupo mas numeroso.
Ademas, otros grupos mayoritarios corresponden a grupos de temprana edad como
cinco a nueves anos y quince a diecinueve afos. La proyeccion al ano 2050, muestra
varios grupos que representan mas del siete por ciento de la poblacién total. Sin
embargo, estos grupos son de avanzada edad tales como cincuenta y cinco a cincuenta

y nueve anos y mas de ochenta afos.

Esta tendencia hara que los servicios médicos aumente drasticamente poniendo
presién sobre los sistemas o seguros de salud ya sean estatales o privados (caso
Chile). Esto se producira debido al aumento de la poblacion en edad jubilada y

disminucion de la poblacion en edad laboral, quienes son en definitiva los que deberian
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financiar el sistema de salud privado por un lado y todo el accionar estatal via

impuestos.

2.2.1.3 Distribucién geografica

La Tabla 2 muestra la distribucion geografica para nuestro pais para el afio 2002 (INE,
2005). Claramente la ciudad de Santiago es la mas poblada del pais por numero de
habitantes y densidad. Sin embargo la ciudad de Antofagasta muestra una densidad de

poblacién equivalente a la ciudad de Santiago.

Denominacién Region Habitantes | Superficie Densidad
1/Gran Santiago Metropolitana de Santiago 5.428.590, 867,75 km? 6.256
2/Gran Valparaiso V de Valparaiso 803.683| 229,98 km? 3.495
3|Gran Concepcién |Vl del Biobio 666.381 221,15 km? 3.013
4/Gran La Serena IV de Coquimbo 296.253| 107,41 km? 2.758
5/Antofagasta Il de Antofagasta 285.255 43,54 km? 6.552

Tabla 2: Principales areas metropolitanas de Chile (2002)

La densidad de poblacion para las ciudades de Chile aun esta bastante por debajo de
las mas pobladas del mundo segun muestra la Tabla 3 (Gestion, 2008). Sin embargo,

estamos mas cerca de ciudades emblematicas como New York con una densidad de

10.573 hab/km?.

Denominacién Region Habitantes | Superficie Densidad
1|Mumbai India 14.350.000 484 km? 29.649
2|Kolkata India 12.700.000 531 km? 23.917
3|Karachi Pakistan 9.800.000 518 km? 18.919
4/Lagos Nigeria 13.400.000 738 km? 18.157
5/Shenzhen China 8.000.000 466 km? 17.167
6/Seul/Incheon Corea del Sur 17.500.000 1049 km? 16.683
7|Taipei Taiwan 5.700.000 376 km? 15.160
8|Chennai India 5.950.000 414 km? 14.372
9Bogota Colombia 7.000.000 518 km? 13.514

10Shanghai China 10.000.000 746 km? 13.405

Tabla 3: Ciudades con mayor densidad del orbe

La Figura 3 muestra la migracion dentro de las regiones (INE, 2003). Llama la atencion

el éxodo de las regiones octava y metropolitana y el aumento de poblaciéon de las
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regiones quinta y cuarta.
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Figura 3: Saldos migratorios por regién. 1992-2002

2.2.1.4 Composicion étnica

10 11 12 13

Este capitulo muestra un analisis sobre la composicion étnica de nuestro pais.

Adicionalmente se muestra el desarrollo de la inmigracioén en Chile.

La Tabla 4 muestra la composicion étnica en Chile para el afio 2002 (INE, 2010).

Podemos inferir que la pequefia minoria que representa las etnias originarias no

alcanza a marcar un target atractivo para Xintec.

Etnia 2002 Total %
Mestizos y criollos|  14.424.243 95,42%
Indigenas 692.192 4,58%

Tabla 4: Distribucion porcentual etnias en Chile

También resulta interesante analizar la tendencia migratoria de los ultimos afos. Ha

aumentado la cantidad de inmigrantes en nuestro pais pero también ha cambiado la

estructura migratoria. Ha caido la poblacion originaria de Europa y ha aumentado la

originaria de América. Esto se explica por la migracion de personas de paises vecinos.

La Tabla 5 muestra esta evolucion (INE, 2003).
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Afo Poblacion Poblacién inmigrante

Total Total % Europeos | Americanos | Otros
1982 11.275.440| 84.345 0,75% 31,8% 54,5%| 13,7%
1992| 13.348.401| 114.597| 0,86% 20,1% 65,1%| 14,8%
2002| 15.116.435| 184.464 1,22% 17,2% 71,8%| 11,0%

Tabla 5: Evolucién de inmigrantes en Chile
En el periodo 1992 — 2002, el aumento de inmigrantes fue casi un 50%. Si bien es una
tendencia interesante, tendra un efecto en el largo plazo, es decir cinco o tal vez dentro

de diez afios o mas.

2.2.1.5 Distribucién del ingreso

En el tema distribucion del ingreso, Chile es uno de los paises mas desiguales del
planeta. Lamentablemente en términos de tendencias, esta caracteristica se observa de
largo plazo mas que de corto plazo. Es decir, la desigualdad se acarrea desde hace
décadas. Por ejemplo, el quintil mas pobre en el afo 1996, percibié el 3,55% del
producto interno del pais mientras el quintil mas rico recibié el 60,03% del producto. En
términos de tendencia podemos mencionar que esta desigualdad esta dada solamente
por la gran diferencia que existe entre el quintil mas rico y el resto de los quintiles.
Ademas, se acentua la desigualdad cuando pasamos del analisis nacional al regional
(Contreras, 1998).

La Tabla 6 muestra la distribucion del ingreso para el aino 1990 y 1996 en términos
porcentuales del PIB (Contreras, 1998). En esta tabla se resume las tendencias escritas
en el parrafo anterior. Primero, la gran diferencia entre el quintil niumero cinco y el resto,
y segundo, en seis aios las diferencias no se acortan y se mantienen como si fueran

diferencias estructurales.
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1990 1996
Q1 3,59 3,55
Q2 7,06 7,00
Q3 11,08 10,98
Q4 18,20 18,44
Q5 60,07 60,03
Q5/Q1 16,70 16,90

Tabla 6: Ingreso quintiles en % del PIB

Para mostrar la gran desigualdad de ingreso que existe en Chile, la Tabla 7 muestra el
ratio Q5/Q1 para cuatro paises diferentes para el afio 1995 (Contreras, 1998).

1995 Chile USA Peru Corea
Q5/Q1 17 8,9 10,5 5,7

Tabla 7: Distribucién ingreso Q5/Q1

2.2.2 Segmento econémico

Este capitulo revisa la solidez de la economia chilena para determinar posibles
tendencias y oportunidades a las que se debe prestar atencion al momento de definir la
estrategia. La Tabla 8 muestra el desglose del producto interno bruto para las distintas

actividades econdmicas del pais para el ultimo tiempo (SOFOFA, 2010).
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| Sem.

Especificacion 2004 2005 2006 2007 2008 2009 | 2010
Agropecuario-Silvicola 8,30 9,30 6,60 0,70 3,00 4,700 -1,10
Pesca 19,10 0,90, -3,50 1,80 7,700 -12,20, -20,20
Mineria 6,10, -3,90 0,70 3,30/ -5,60 -1,40 1,30

Cobre 590  -4,90 0,30 3,600 -6,200 -0,10 2,40
No Cobre 7,20 1,20 2,60 1,90, -2,90 -7,100 -4,00
Industria Manufacturera 7,00 6,00 3,90 3,00 1,40 -7,000 -3,30
Alimentos, Bebidas y Tabaco 5,50 6,00 3,50 2,30 3,20 -3,30 1,80
Textil, prendas de Vestir, Cuero 9,40 6,80 5,90 -5,50, -8,40| -18,80, -1,70
Maderas y Muebles 13,60 2,30 2,400 -6,20f -3,60] -22,20 -1,10
Papel e Imprentas 11,80 0,60 5,30, 18,50 4,70 0,00 -14,90
Quimica, Petréleo, Caucho y Plastico 5,10 6,20 5,60 -1,30 0,50 -5,80, -10,50
Min. No metdlicos y Metalica Basica 11,00 6,60 2,60 5,30/ -3,00 -17,10, -4,60
Prod. Met., Mag. y Equipos 3,40, 11,80 1,20 8,80 5,20 -7,80, 11,60
Electricidad, Gas y Agua 2,80 3,00 7,60/ -28,80 -1,90 15,70, 29,10
Construccion 3,200 10,10 4,00 4,60 10,10 -5,20 0,90
Comercio, Restaurantes y Hoteles 7,30 8,50 6,90 6,20 4,80 -2,700 12,80
Transporte 4,40 6,70 7,50 7,30 4,300 -3,40 5,50
Comunicaciones 8,90 7,30 5,40/ 12,90/ 13,50 6,90, 11,10
Servicios Financieros 7,90 8,40 4,50 9,50 3,20 -1,50 7,20
Propiedad de Vivienda 2,60 3,30 3,20 3,70 3,50 3,40 0,50
Servicios Personales 3,40 3,30 3,70 4,70 4,10 1,60 0,50
Administracién Publica 2,20 3,80 3,30 3,60 2,80 3,80 3,10
Subtotal 5,80 5,50 4,40 4,30 3,30 -1,40 3,60
Menos: Imputaciones Bancarias 10,70 15,60 6,10 15,90 4,20 -1,40 9,30
PIB a Costo de Factores 5,60 5,10 4,30 3,80 3,30 -1,40 3,30
Mads : IVA Neto Recaudado 8,50 8,10 6,60 8,20 6,30 -0,60 8,60
Mads : Derechos de Importacion 24,10, 22,00 11,30, 32,000 12,20 -9,80, 21,20
Transable 7,40 3,40 3,10 2,70 0,10 -4,30, -2,60
No Transable 5,10 6,50 5,00 5,10 4,700 -0,20 6,20
Producto Interno Bruto 6,00 5,60 4,60 4,60 3,70 -1,50 4,10

Tabla 8: Producto Interno Bruto y % de variacién anual por actividad economica en Chile. 2004-2010

El cuadro muestra una caida generalizada de casi todas las actividades econdmicas

debido a la crisis subprime y una posterior recuperacién para el afio 2010. Sin embargo,

se muestra una menor caida para algunos sectores con incluso un repunte importante

para el ano 2010. Estas actividades son el comercio, comunicaciones, servicios

financieros y administracién publica. Como veremos mas adelante, estas actividades

son precisamente las que mas fuerte invierten en el mercado de las TI.
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La Tabla 9 muestra el comportamiento de algunas predicciones hechas por el Banco
Central de Chile mediante encuestas a algunos expertos del area (Banco Central de
Chile, 2010).

|Inﬂaci6n (variacionesIPC en %) ene'10 feb'10 mar'10 abr'10 may 10 jun'10 jul'10 ago'10 sep'10 oct 10

diciembre 2010 (12 meses) 25 2,7 35 3,7 3,5 3,5 3,5 3,6 3,3 3,1
diciembre 2011 (12 meses) 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,2 3,2 3,3 3,1 3,1
[Tasa de Politica Monetaria (%) ene'10 feb'10 mar'10 abr'10 may 10 jun'10 jul'10 ago'10 sep'10 oct 10

diciembre 2010 250 250 200 250 250 250 300 350 350 325
diciembre 2011 5,00

|Tasa BCU 5 aios (%) ene'10 feb'10 mar'10 abr'10 may 10 jun'10 jul'10 ago'10 sep'10 oct 10

Dentro de 2 meses 2,7 2,6 24 2,5 2,5 2,5 2,5 25 2,5 2,6
Dentro de 11 meses 28 29 29 29 29 2,8 2,8 2,8 2,8 2,8
Dentro de 23 meses 3,1 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0
|Tasa BCP 5 aios (%) ene'10 feb'10 mar'10 abr'10 may 10 jun'10 jul'10 ago'10 sep'10 oct 10

Dentro de 2 meses 53 55 55 5,6 57 57 58 58 57 57
Dentro de 11 meses 58 58 59 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0
Dentro de 23 meses 6,1 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,0 6,1 6,0 6,0
[Tipo de Cambio ($ por US$1) ene'10 feb'10 mar'10 abr'10 may 10 jun'10 jul'10 ago'10 sep'10 oct 10

Dentro de 2 meses 500 529 510 510 520 530 530 515 500 490
Dentro de 11 meses 510 520 515 520 529 540 536 525 511 500
Dentro de 23 meses 525 530 530 539 535 544 540 535 525 520
IPIB (variaciones 12 meses) ene'10 feb'10 mar'10 abr'10 may 10 jun'10 jul'10 ago'10 sep'10 oct 10

En el trimestre calendario de la encuesta 4.0 45 29 3,0 3,0 45 59 6,1 6,9 6,2
Afio 2010 4,6 49 4,5 4,5 45 45 4.8 5,0 53 54
Afio 2011 47 5,0 54 55 5,6 57 58 58 6,0 6,0
Afio 2012 5,0 5.1 54 53 53 55 55 55

Tabla 9: Evolucién expectativas econémicas a octubre 2010.

Analicemos cada variable por separado. En términos de inflacién podemos indicar que
las predicciones para 2010 y 2011 son de 3,1% un valor que cumple cabalmente el
objetivo inflacionario definido por el rango meta entre 2% y 4%, centrado en 3% del
Banco Central (Banco Central de Chile, 2004).

Las tasas de interés para los activos libre de riesgo emitidos por el Banco Central de
Chile (BCU y BCP) se mantienen estables a uno y dos afos. Esto significa que el
mercado no asigna riesgo adicional a esos papeles para los periodos considerados.
Esto se puede interpretar como que se esperan dos anos sin aumento de riesgo de la

economia chilena.

El tipo de cambio se espera aumente pero se estabilice dentro de los rangos normales,
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esto es, $525 por cada unidad norte americana.

Finalmente, el producto interno bruto refleja un aumento importante situandose sobre el
cinco por ciento anual, valores que no presentaba el pais desde antes de la crisis
subprime. La incégnita a resolver es la sustentabilidad de estos valores en el tiempo.
Una teoria que podria explicar estos valores en el mediano plazo es el efecto de la

reconstruccion post terremoto.

En términos del segmento econdmico, se siente una economia sdlida, donde la
tendencia es mantener los buenos valores registrados en la actualidad. Adicionalmente
los numeros dejan en evidencia un buen comportamiento de la macro economia frente

a situaciones adversas como la crisis ya citada.

223 Segmento politico/legal

El analisis de este segmento se basara en la clasificacién de riesgo pais que presenta
Chile en los rankings de riesgo elaborados por las principales clasificadoras de riesgo
del mundo. Un buen nivel en esta lista representa objetivamente una estabilidad
financiera, politica y social. La Tabla 10 muestra la clasificacion de Chile junto a siete

paises colocados como referencia (The Guardian, 2010).

Clasificacidon | Clasificacion | Clasificacion
Pais MOODYS Fitch S&P

Chile Aa3 A AA
Argentina B3 B B-

Brasil Baa3 BBB- BBB+

Italia Aa2 AA- A+

Mexico Baal BBB A

Espaiia Aaa AA+ AA

Estados Unidos |Aaa AAA AAA
Uruguay Ba3 BB- BB-

Tabla 10: Clasificacion de riesgo pais para Chile. 2010

La Figura 4 muestra el grado de riesgo de pago de cada uno de los bancos centrales de

los paises segun la clasificacion de riesgo pais (Lehmann, 2010).
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Moody’s Standard & Poors

Alto Grado Aaa AAA
Aa AA
Grado Medio A A
Baa BBB
Grado Especulacion Ba BB
B B
Peligro de no Pago Caa CCC
Ca CC
C C
D

Figura 4: Riesgo de pago segun clasificacion riesgo pais.

Chile se encuentra en una transicion desde el grupo grado medio al grupo alto grado de
pago. Es decir, junto a paises como Estados Unidos o Italia, abandonado el grupo de

paises como México o Brasil.

El desafio pendiente del pais, es la necesidad de avanzar en temas como la
dependencia del precio del cobre y avanzar hacia una mayor flexibilizacion de la
economia. Un tema importante son los llamados “cambios en las reglas del juego”. En
este aspecto un potencial conflicto puede ser el royalty minero o la flexibilidad o

rigurosidad laboral.

Por estos antecedentes podemos establecer el nivel de bajo riesgo de Chile en temas

relativos al segmento politico y legal.

224 Segmento sociocultural

El segmento sociocultural esta constituido por actitudes y valores culturales de una

sociedad.

La Figura 5 muestra el grado de preparacion de los chilenos para el aino 2002 y marca
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la tendencia de las ultimas décadas (INE, 2003). Mientras en 1992, el 2,4% de la
poblacién de 5 afios o0 mas habia aprobado la educacién pre-basica, en 2002 esta cifra
se eleva al 4,1%. En relacién a la educacion basica, estos resultados son: 50,3% para
1992 y 41,0% para 2002. La educacion media presenta un incremento del 33,1% en
1992 al 36,0% en 2002. En tanto, la educacién superior aumentd de un 9,0% al 16,0%.
El porcentaje de la poblacion de cinco afios 0 mas, bajo la categoria “nunca asistio” era
de 5% en 1992 y descendid a 2,7% en 2002.

De 5 afios 0 mas, Censos 1992 y 2002

(E%ragﬁilesde personas) 1002 ;
5000 2002 IF
4000
3000
2000
1000 l

0 F‘rEbE Bésica Media Superior Nunmﬁ

Nivel de instruccidon

Figura 5: Nivel de instruccion de la poblacién chilena

Es importante considerar el mayor nivel educacional de la poblacién al momento de
consumir bienes y servicios. La mayor preparacion impacta en los ingresos de los
individuos, en sus gustos y preferencias. Quien pueda considerar este comportamiento
al momento de disefiar productos y servicios sin duda podra contar con una ventaja

competitiva.

Por otro lado, la poblacion econédmicamente activa se ha ido incrementando en las
ultimas décadas. El censo de 2002 registra una cifra de 11.226.309 personas de 15
anos o mas; de las cuales constituyen Fuerza de Trabajo 5.877.149, por lo tanto, en la
categoria Fuera de la Fuerza de Trabajo hay 5.349.160 personas. A su vez, el censo de
1992 dio como resultado una poblacion de 9.418.933 personas de 15 afios 0 mas,

correspondiendo una Fuerza de Trabajo de 4.622.018, De la comparacion de los
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resultados de ambos censos se deduce un aumento de la poblacion de 15 afios 0 mas
correspondiente a 1.807.376 personas, equivalente a una variacion de 19,2%. A su vez,
la Fuerza de Trabajo crecié en 1.255.131 personas durante el decenio (27,2%) y los
Fuera de la Fuerza de Trabajo muestran un incremento de 552.245 (11,5%). La
participacion laboral femenina aumentd en 7,5 puntos porcentuales entre el censo de
1992 y el de 2002. En contraste, la participacion laboral masculina se redujo, en el

mismo lapso, en 1,5 puntos porcentuales.

ne  Primario, secundario y terciario
3500
3000
2500 2.388.3 i
2000
1500

1000 7753

0

Primario Secundario Terciario

19002 2002

Figura 6: Ocupacion en los sectores

4187

1.0628 1.051,0

616,2

La Figura 6 muestra la ocupacion en los sectores (INE, 2003). El sector primario
comprende las actividades de extraccion directa y sin transformaciones de bienes de la
naturaleza. Normalmente, se entiende que forma parte del sector primario la agricultura,
la ganaderia, la silvicultura (subsector forestal), la pesca y la avicultura (subsector
pesquero y piscicola). El sector secundario reune la actividad artesanal e industrial
manufacturera, mediante las cuales los bienes provenientes del sector primario son
transformados en nuevos productos. Abarca también la industria de bienes de
produccion, tales como materias primas artificiales, herramientas, maquinarias, etc. De
igual manera comprende la industria de bienes de consumo, asi como también la
prestacion de los servicios a la comunidad. El sector terciario se dedica, sobre todo, a
ofrecer servicios a la sociedad, a las personas y a las empresas. Lo cual significa una

gama muy amplia de actividades que esta en constante aumento. Esta heterogeneidad
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abarca desde la tienda de la esquina, hasta las altas finanzas o el Estado. Es un sector
que no produce bienes, pero que es fundamental en una sociedad capitalista
desarrollada. Su labor consiste en proporcionar a la poblacion todos los productos que
fabrica la industria, obtiene la agricultura e incluso el propio sector servicios. Gracias a
ellos tenemos tiempo para realizar las multiples tareas que exige la vida en la sociedad
capitalista de consumo de masas: producir, consumir y ocupar el tiempo de ocio. El
sector cuaternario es un sector de reciente concepcion que complementa a los tres
sectores tradicionales, con actividades relacionadas con el valor intangible de la
informacion, abarcando la gestion y la distribucion de dicha informacion. Dentro de este
sector se engloban actividades especializadas de investigacion, desarrollo, innovacion e
informacion. Este nuevo enfoque surge del concepto de sociedad de la informacion o
sociedad del conocimiento, cuyos antecedentes se remontan al concepto de sociedad

postindustrial, acufiado por Daniel Bell (Wikipedia, 2010).

Las sefiales a considerar son el aumento considerable de poblacion femenina y la
disminucién de poblacién masculina como fuerza de trabajo; el aumento de la poblacion
activa en el sector terciario en detrimento de los otros sectores y el nacimiento del

nuevo sector cuaternario ligado a la informacién, el conocimiento y su gestién.

2.2.5 Segmento tecnolégico

Este capitulo muestra el nuevo conocimiento y la traduccion de ese conocimiento a
nuevos resultados, productos, procesos y materiales. Se muestran diez tendencias
tecnologicas estratégicas para los proximos anos. Una tecnologia estratégica
corresponde a una tecnologia existente que ha madurado y/o adquiere una gama mas
amplia de usos. También puede ser una tecnologia emergente que ofrece una
oportunidad para formar una ventaja estratégica para los primeros adoptantes en los
proximos cinco afnos. Estas tecnologias impactan planes, programas e iniciativas de

largo plazo de las organizaciones (Gartner, 2010).

Cloud Computing. La computacién en nube, del inglés "Cloud computing", es un

paradigma que permite ofrecer servicios de computacion a través de Internet. La "nube"
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es una metafora de Internet. Servicios de cloud computing existen en un largo espectro
desde publico y abierto hasta cerrado y privado. Los préximos tres afios estaran
marcados por la entrega de servicios con enfoque en la nube que caen entre aquellos
dos extremos. La industria ofrecera paquetes de implementacion de nubes y sus
respectivos métodos de implementacion (es decir, las mejores practicas para generar y
ejecutar el servicio) de forma que puedan ser implementadas dentro de la empresa del
consumidor. Se espera que las grandes empresas tengan un equipo propio en 2012

responsable de las decisiones relacionadas con cloud computing.

Aplicaciones moéviles y Media Tablet. Se estima que para finales de 2010, 1.200
millones de personas tendran teléfonos inteligentes ofreciendo un ambiente ideal para
la convergencia de la movilidad y la Web. Los dispositivos méviles se estan convirtiendo
en ordenadores, con una cantidad asombrosa de procesamiento y ancho de banda. Ya
hay cientos de miles de aplicaciones para plataformas como iPhone de Apple. La
calidad de la experiencia de las aplicaciones de estos dispositivos, que pueden utilizar
la ubicacién, el movimiento y contexto dentro de su comportamiento, esta llevando a los
clientes a relacionarse con las empresas preferentemente a través de dispositivos
moviles. Esto ha llevado a una carrera por desarrollar aplicaciones como una
herramienta competitiva para mejorar las relaciones y obtener una ventaja sobre los

competidores que tengan interfaces solamente basadas en navegador.

Colaboracion y Comunicacion Social. Los medios sociales se pueden dividir en: (1)
Social networking: productos de gestion de redes sociales, tales como MySpace,
Facebook, LinkedIn y Friendster, asi como también las tecnologias de analisis de redes
sociales que emplean algoritmos para comprender y utilizar las relaciones humanas
para el descubrimiento de gente y su experiencia. (2) Social collaboration, tecnologias
como wikis, blogs, mensajeria instantanea, servidores de colaboracidon, vy
"crowdsourcing". (3) Social publishing: tecnologias que ayudan a las personas en la
publicacién de contenidos individuales transformandolos en contenido util y accesible a
la comunidad a través de repositorios como YouTube y Flickr. (4) Social feedback:

recabar comentarios y opiniones de la comunidad sobre temas especificos como los

38



usados por YouTube, Flickr, Digg, Del.icio.us, y Amazon. Para el afo 2016, las
tecnologias sociales se integraran con la mayoria de las aplicaciones de negocio. Las
empresas deberian integrar sus CRM, comunicacién interna y sistemas de

colaboracion, y todas sus iniciativas publicas en una sola estrategia coordinada.

Video. El video no es un medio nuevo, pero su uso se esta expandiendo rapidamente
en empresas no dedicadas a medios de comunicacion. Las tendencias de la tecnologia
en fotografia digital, electronica, web, software social, television digital e Internet y la
informatica movil estan llegando a un punto de inflexion que colocan al video al centro
del desarrollo. Durante los proximos tres afos, el video se convertira en un tipo de
contenido comun y forma de interaccion para la mayoria de los usuarios, y para el 2013,
mas del 25 por ciento del contenido que los usuarios ven en un dia estara dominado por

imagenes, de video o audio.

Analisis de préoxima generacién. El aumento en la capacidad de cémputo incluyendo
dispositivos moviles, junto con la mejora de conectividad, estan permitiendo un cambio
en como la empresa apoyara sus decisiones operativas. Hoy, es posible realizar
simulaciones para predecir resultados futuros, en lugar de ofrecer simplemente
retrospectiva de datos sobre operaciones pasadas; es posible hacer estas predicciones

en tiempo real para apoyar acciones de negocio.

Social Analytics. El analisis social describe el proceso de medicion, andlisis e
interpretacion de los resultados de la interaccion y asociacion entre personas, temas e
ideas. Estas interacciones pueden ocurrir en aplicaciones de software social utilizadas
en el lugar de trabajo, por comunidades diversas en la web social. Analisis social es un
término general que incluye una serie de técnicas de analisis especializadas como
filtros, analisis de redes sociales, analisis de opinion y de medios de comunicacion
social. Estas herramientas de analisis de redes sociales son utiles para examinar
patrones de trabajo de las personas, grupos u organizaciones. El analisis de redes
sociales incluye la recoleccion de datos de multiples fuentes, identificando sus

relaciones, su calidad y eficacia de la relacion.
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Informatica sensible al contexto. Un sistema de conocimiento contextual anticipa las
necesidades del usuario y de forma anticipada entrega el contenido mas adecuado y/o
un producto o servicio lo mas personalizado posible. Para el afio 2013, mas de la mitad
de las companias Fortune 500 tendran iniciativas de computacion sensibles al contexto
y para el afio 2016, un tercio de las transacciones de los clientes moviles dependera del

conocimiento basado en el contexto.

Memoria tipo almacenamiento. Existe un amplio uso de memoria flash en distintos
dispositivos, equipos de entretenimiento y otros sistemas de Tl integrados. Ofrece un
nuevo nivel de desempefo de almacenamiento en servidores y equipos cliente que
tiene importantes ventajas - tamafo, generacidén de calor, rendimiento y resistencia. A
diferencia de la RAM (memoria principal en servidores y PC), la memoria flash es
persistente, incluso cuando se desconecta la alimentacién. De este modo, se parece
mas a unidades de disco fisico, donde la informacién se almacena y mantiene mas alla
de los re-inicios. Esto abre una nueva dimensién para la informaciéon que necesita
experimentar una mezcla entre rendimiento y persistencia (disponibles con memoria
Flash).

Computaciéon Ubicua. Se entiende por computacion ubicua a la integracién de la
informatica en el entorno de la persona, de forma que los dispositivos no se perciban
como objetos diferenciados. Con RFID y sus sucesores, los dispositivos podran
interaccionar unos con otros y de paso sin que el usuario final los distinga como
dispositivos informaticos. Una tendencia sera encontrar cada vez mas artefactos como

refrigerador, lavadora, etc, interaccionando con el medio sin que el usuario lo note.

Fabric-Based Infrastructure and Computers. Una infraestructura de tela es una forma
modular de informatica, donde puede ser un sistema agregado de modulos separados y
sb6lo conectados a través de una tela o plano posterior. En su forma basica, un
computador basado en tela cuenta con un procesador independiente, memoria, E/S y

modulos graficos que trabajan juntos mediante una conexién junto con el software
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necesario para configurar y administrar el sistema resultante.

2.2.6 Segmento global

Este capitulo analiza nuevos mercados globales y cambios en los actuales y que

tengan relacién con el quehacer de la empresa.

Un ejemplo de la tendencia a la globalizacién es el aumento en la cantidad de
subcontratacion global o deslocalizacién (offshoring). Se define como servicios
intensivos en conocimiento, factibles de ser entregados desde y hacia cualquier parte
del mundo mediante el uso de las tecnologias de informacion. Esta tendencia tiene
relacion con la deslocalizacién de servicios, proceso que esta ocurriendo en muchas
industrias y no solo en la industria de TI. Al igual que otras industrias, las
organizaciones cada vez estan dedicando sus esfuerzos a los procesos de negocio
donde tienen competencias centrales por sobre sus competidores. De esta forma estan
“externalizando” actividades dénde sus rendimientos no son los mejores y prefieren que
un tercero realice dichas actividades donde encontraran un mejor rendimiento, mejor
costo, mejor time to market o todos los anteriores. La buena noticia es que la mayoria
de los servicios de Tl calzan en esta categoria y son “externalizables”. Esto se
denomina deslocalizacion convencional de servicios de Tl. Sin embargo, existe una
nueva posibilidad de deslocalizacién que consiste en “tercerizar” procesos de negocio
completos (Business Process Outsourcing, BPO) desde una organizacion a otra. La
importancia de las Tl radica en que este tipo de acciones sélo puede ser realizado
debido al avance tecnologico logrado este ultimo tiempo. Estos servicios se denominan
servicios habilitados por Tl y por su uso intensivo en tecnologia entregan una

importante zona de crecimiento para las empresas dedicadas a proveer servicios de TI.

Para resaltar la importancia del BPO para nuestra region, la Tabla 11 muestra un
ranking de los paises mas atractivos a nivel mundial para la deslocalizacion de
procesos de negocio (CEPAL, 2009). En esta lista, Chile obtiene un notable noveno
lugar. También considere lo atractivo de paises del sector como Brasil, México,

Argentina y Costa Rica.
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Si bien los primeros paises de la lista son India y China, las ventajas de los paises de la
region mencionados por sobre los orientales para el continente americano son cercania
geografica, cultural, idiomatica y huso horario. La ausencia de estos atributos en los
paises asiaticos, hace poco atractivo utilizar deslocalizacion en esos paises tan lejanos
(a menos que la reduccion de costos sea muy fuerte). Sin embargo se debe considerar
que el avance tecnolégico permitira disminuir cada vez mas el efecto de esos cuatro
atributos en cuyo escenario, India y China llevaran una fuerte ventaja debido a costos
laborales mas bajos (90% mas bajos que EEUU) (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).
Importante destacar que estos bajos costos mas la inexistencia de esta actual barrera,

hara de China e India serios competidores en cualquier industria.

Estructura Entorno Recursos
Lugar Pais financiera institucional humanos indice
1 India 3,32 0,93 1,36 5,61
2| China 3,09 1,77 0,73 5,59
6| Filipinas 3,59 0,92 0,94 5,45
7| Brasil 3,17 1,41 0,86 5,44
8| Canada 1,00 2,48 1,94 5,42
9| Chile 2,99 1,68 0,70 5,37
14| México 3,12 1,26 0,74 5,12
15| Argentina 3,25 1,08 0,74 5,07
16| Costa Rica 3,06 1,33 0,67 5,06
23| Idanda 0,62 2,48 1,39 4,49

Tabla 11: Indice de atractivo de servicios de subcontratacion

En este mismo marco, la Agencia de Desarrollo Econdmico de Chile dependiente de
CORFO ha estado impulsando desde el aiio 2000 diversas promociones para incentivar
la inversion extranjera en ciertas areas llamadas Clusters productivos como son
Servicios Globales (offshoring), mineria, turismo, acuicola y alimentario. Offshoring es
una industria global no tradicional que crece a una tasa del 40% anual, ofreciendo
grandes oportunidades para posicionar a Chile como plataforma de inversion extranjera
para América Latina. A modo de ejemplo, segun estimaciones, el afio 2007, esta nueva
industria en Chile exportaba alrededor de US$400 millones al afio y en 2008, el pais

exportd6 mas de US$ 840 millones en estos servicios, generando mas de 20.000
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empleos calificados (IDC, 2009). Asimismo, alrededor de 60 multinacionales han
elegido Chile como destino de inversion y expansién, las cuales abarcan toda la cadena
de valor de esta industria, desde centros de atencion a clientes, soporte técnico y
servicios compartidos hasta centros de desarrollo de software y centros de
investigacion y desarrollo. Su ubicacion ha sido principalmente en Santiago y
Valparaiso, aunque es creciente en Concepcion, Temuco y Valdivia. El objetivo del
Cluster de Servicios Globales es que Chile genere US$1.000 millones en Servicios

Globales para el afio 2010, equivalentes a la actual industria del vino (CORFO, 2009).

2.3 Analisis de la industria

La industria del software esta dividida en productos y servicios. En muchas ocasiones
las empresas proveen una combinacion de ambos. Como producto de software se
entiende un programa preparado con anterioridad y que sirve para un conjunto de
clientes. Un producto o paquete de software requiere inversion para su desarrollo pero
el costo de reproduccion es bajo por lo que permite obtener ganancias a escala si el
producto alcanza buena aceptacién. Por el contrario, los servicios estan relacionados a
servicios profesionales en torno a las tecnologias de informacion. Una lista de servicios

puede ser la siguiente, no siendo exhaustiva.

* Desarrollo y mantenimiento de software.

» Gestion de software/aplicaciones.

» Instalacién y soporte de paquetes de software.

« Servicios de integracion de sistemas.

* Subcontratacion de sistemas de informacion.

* Gestion de infraestructura de red.

» Servicios de capacitacion y educacion en TI.

* Instalacién y soporte de hardware.

* Infraestructura de tecnologias de la informacion.
« Servicios punta a punta (IT Full outsourcing).

» Consultoria en TI.
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* Procesamiento de datos y servicios de bancos de datos.

» Compras electronicas (e-procurement).

» Servicios de seguridad.

» Servicios Web (por ej., preparacion de contenido para Internet).
* Hospedaje de sitios web.

* Proveedores de servicios de aplicacion (ASP).

El modelo de negocio detras de productos o servicios es distinto. En el caso de
productos encontramos costos fijos altos en la produccién y una concentracién de
oferentes que hace peculiar esta alternativa. En el caso de servicios, los costos fijos son
bajos con una mayor presencia de costos variables que tienen relacion con el trabajo
hecho a la medida para los clientes (CEPAL, 2009).

2.3.1.1 Tendencias a nivel mundial

La primera tendencia tiene relacion con la concentracion de oferentes de paquetes de
software y con el alto costo fijo que representa la produccion de productos. Una
oportunidad se puede encontrar en la construccion de algun producto de software de
nicho que sea financiado por algun proyecto/cliente en particular. El riesgo radica en
que estos nichos pueden tornarse atractivos para grandes actores con el consecuente
aumento de la competencia. Esta puede ser una sefial a moverse o quedarse en la

industria de los servicios de TI.

Otra tendencia relevante es la oportunidad que representa el software libre para
desarrollar nuevas oportunidades y modelos de negocio. El no pago de licencias ya
representa un ahorro considerable de costos. En el caso de ERPs, los costos estan
divididos en 30% en licencias y 70% en consultorias para implantar el sistema (Diario
de Navarra, 2007). En el caso de usar software libre tenemos la opcion de comenzar
ahorrando aquel 30% sin considerar que probablemente los consultores de ERP
comerciales sean mas caros y terminen siendo imprescindibles para la empresa cliente.
Otra caracteristica del software libre es que entrega una plataforma tecnolégica base

idéntica tanto para pequefias como grandes empresas, donde el conocimiento se
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encuentra disponible para todos y no protegido por licencias o patentes. Finalmente el
software libre permite montar una bateria de servicios orientados al propio producto
como por ejemplo asesoria, consultoria, integracion, etc. sobre el producto base

formando un atractivo modelo de negocio.

La Figura 7 muestra el crecimiento de la inversién en Tl para la regidén latinoamericana
(ACTI, 2010). La crisis econémica y financiera de fines 2008, disminuye fuertemente la
inversion en Tl en la region. Posteriormente muestra signos de recuperacion el afo

2010 y una caida para el afio 2011 (las cifras de 2010 y 2011 son estimadas).

Crecimiento Inversion en Tl en Latinoamérica
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Figura 7: Crecimiento de inversién en Tl en Latinoamérica

Otra tendencia en la industria de Tl son los malos resultados. En Estados Unidos de
Norteamérica, sélo un 32% de los proyectos Tl fueron exitosos o en otras palabras
entregados a tiempo, dentro del presupuesto y con las caracteristicas requeridas. Un
44% de los proyectos superaron el presupuesto o fueron desarrollados con menos
caracteristicas de las requeridas. Un 24% de los proyectos fueron cancelados antes de
su término o si bien fueron entregados, nunca fueron utilizados (The Standish Group,
2009). La Figura 8 muestra un resumen del desempefio de los proyectos TI
considerando cuatro afos lo que marca una tendencia en temas referidos al éxito de los

proyectos en esta industria (The Standish Group, 2009).
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Figura 8: CHAOS Report. Tasa de éxito en proyectos Tl en USA.

Otros estudios también muestran una tasa de éxito siempre muy baja, con diferentes
definiciones de éxito. En el caso de Chile, no existen medidas confiables al respecto,
pero probablemente seguird la misma tendencia (Barros, 2010). En este punto
podemos citar el caso de Xintec que de un total de trece proyectos de tecnologia de la
informacion desarrollados en el afio 2010, once fueron exitosos (85%), dos proyectos

presentaron problemas de entrega a tiempo (15%) y ninguno abortado (0%).

2.3.1.2 Tendencias en Chile

La industria Tl chilena sigue la misma tendencia mundial. La principal forma de
crecimiento sostenido tiene relacion con la exportacion de productos y servicios debido
al pequefio tamafio del mercado interno. Las oportunidades son, el desarrollo de
software empaquetado anclado a industrias donde Chile tiene claras ventajas
comparativas (administracion de fondos de pensién, mineria, salmon, vino) y servicios
de Tl basado en deslocalizacion (offshoring) (CEPAL, 2009).
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La participacion de la industria de TIC en el PIB en Chile para el afio 2004 alcanzé 3,4%
del total, desglosandose en 1,4% para la industria de Tl y 2,0% para la industria de
telecomunicaciones. Los valores netos son 1.317 MM de ddlares para Tl y 1.882 MM de
dolares para las telecomunicaciones con un total de 3.199 MM de dodlares (CEPAL,
2009).

En términos de inversion en Tl en el pais (software y servicios), esta ha ido en aumento
desde el afio 2007 tal como lo muestra la Figura 9 (ACTI, 2010).
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Figura 9: Crecimiento inversion Tl en Chile

Cabe destacar el decrecimiento de inversion para el afio 2009 en el sector hardware y
crecimiento cero en el sector software debido principalmente a la crisis econémica y
financiera de 2008. Notable es el crecimiento sostenido en servicios de Tl a pesar de la
crisis mencionada. Para el sector completo, se augura un crecimiento del 7% en el ano
2011.

Con respecto a la distribucion porcentual de las ventas nacionales de servicios Tl, la
Tabla 12 muestra porcentajes para los servicios mas comunes para el afo 2007
(GECHS, 2008).
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Servicio %
Implementacion de software 22
Desarrollo de software a medida 22
Otros senvcios informaticos 16
Capacitacion 15
Desarrollo de software empaquetado 15
Consultoria 6
Seleccion y/o provision de recursos humanos 2
Subcontratacién (no RRHH) 2

Tabla 12: Distribucién de ventas nacionales de

servicios Tl afio 2007

De la misma forma, la Tabla 13 muestra la distribucion porcentual de ventas
internacionales de servicios Tl para el afno 2007 (GECHS, 2008).

Servicio %
Desarrollo de software a medida 49
Otros senvicios informaticos 31
Desarrollo de software empaquetado 18
Implementacién de software 2

Tabla 13: Distribucion de ventas internacionales de

servicios Tl afio 2007

Ademas de la venta agregada de servicios de Tl en nuestro pais es interesante contar
con la venta por sector industrial, tal como lo muestra la Figura 10 que refleja las ventas
en los principales sectores (GECHS, 2008), estos son banca, retail, estado y TIC.

Justamente sectores donde se encuentran la mayoria de los clientes Xintec.
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Ventas de servicios Tl por sector
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Figura 10: Ventas de servicios Tl por sector en el mercado chileno

Con respecto a deslocalizacién o Servicios Globales, en el afio 2008, los ingresos por
servicios globales superaron los US$840 Millones, dando empleo a mas de 20,000
personas. Aproximadamente, 6 de cada 10 dolares ingresados por exportacion de

servicios globales provienen de las siguientes categorias (IDC, 2009).

« KPO - Knowledge Process Outsourcing (32,7%) principalmente servicios de
Disefio de Plantas.

« BPO - Business Process Outsourcing (18,3%) principalmente servicios de
Marketing & Ventas, asi como de Servicio al Cliente.

* ITO - Information Technology Outsourcing (15,5%) principalmente servicios de

Desarrollo de Aplicaciones.

Latino América es la region destino por excelencia, siendo Argentina, Bolivia y Peru los
principales elegidos. La Figura 11 muestra el desglose de cada una de las categorias
KPO, BPO, ITO e IPO o Innovation Process Outsourcing (IDC, 2009). En ella se
advierte el aporte de cada categoria para alcanzar los US$ 843 millones en

exportaciones para el afio 2008. En general se trata de servicios de alto valor agregado,



los que podemos agrupar en Tecnologias de Informacién (ITO), deslocalizacion de

procesos de negocio (BPO), de procesos de conocimiento (KPO) y de procesos de

innovacion (IPO).

Grupo USEM %
Research and Development Services 97,3 100,0%
Mew Product Development Services $0 0,0%
Total $97,3 100,0%
US$843,6M
Grupo UssmMm %
Business Services 437 11,6%
Digital Media & Content 3347 9.2%
Engineering Services $275.6 73,0%
$3TT,T mIPO / Financial Services 5237 B, 3%
o KPO Medical Services $0,1 0,0%
- BPO\ Total $377.7 100,0%
aolTo Grupo USSM %
Horizontals 5154.1 T7.5%
Verticals 3448 225%
Total $198,9 100,0%
Grupo uss %
Application/SW Outsourcing $1309 77, 1%
IT Consulting $306 18,0%
IT Infrastructure $8,2 4,8%
Total $169,7 100,0%

Figura 11: Exportacién de Servicios Globales en Chile por Categoria de Servicio 2008 (US$M)

Se ha desarrollado un trabajo publico-privado liderado por un Directorio Cluster
Servicios Globales, con una amplia representacidn de diversos sectores, publico,
privado y academia entre otros. La agenda de trabajo del referido directorio ha definido

cuatro ejes estratégicos:

» Capital Humano: Desarrollar una fuerza laboral con competencias acreditadas

para la economia global. Ha llevado a entregar becas de estudio en inglés y a
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promover los estudios técnicos y profesionales de carreras vinculadas a los
servicios globales.

Promocién Internacional: Desarrollar campanas de promocion pais, establecer
incentivos competitivos para la instalacion de empresas.

Desarrollo de la Industria local: Prospectar y desarrollar programas de
internacionalizacion de empresas nacionales de servicios tecnologicos.
Infraestructura y regulacién: Adecuacion del marco normativo y regulador. Entre

otras medidas el establecimiento de ley de proteccion de datos personales.

Esta industria tiene potencial para llegar a los 5.000 millones en los préximos anos,

estamos hablando de establecer una industria de alto valor agregado; 4 veces mas

grande que la industria vitivinicola (1.200 millones), en unos pocos anos (Barros, 2010).

Dentro de la categoria ITO podemos citar las siguientes tendencias (IDC, 2009).

Outsourcing de aplicaciones/software

o La oferta y demanda de este mercado es altamente diversificada. Ademas, su
proceso de movimiento hacia fuera de los paises mas desarrollados crece
fuertemente.

o Las empresas internacionales se instalan en Chile como una plataforma para
volcarse al resto del mundo, principalmente debido a la estabilidad que ofrece
el pais.

o Los principales retos del mercado estan asociados a superar la restriccion en
cantidad de los recursos humanos requeridos y la falta de dominio del inglés.

Consultoria de Tl

o Aun se trata de un mercado pequeno comparado con los restantes de ITO. La
demanda de estos servicios estd muy diversificada en contraste con una
oferta muy concentrada en pocas empresas.

o Su comportamiento es muy similar al de outsourcing de
aplicaciones/software, pero se diferencia en que son negocios de mayor valor
agregado en el que la ventaja competitiva proviene de la calidad vy

experiencia en los procesos.
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o Los principales retos del mercado estan asociados a superar la restriccion en
cantidad de los recursos humanos requeridos y la falta de dominio del inglés.
* Infraestructura de Tl
o Es un mercado muy pequefio, concentrado en pocas empresas en las que
predominan los servicios internos. Por otra parte la industria local ha

producido suficiente experiencia en este tipo de servicios.

Las oportunidades estan claras, mantenerse informado respecto las decisiones y
directrices del Directorio Cluster Servicios Globales mientras paralelamente se
desarrolla un equipo humano altamente preparado en temas técnicos sin olvidar las
competencias linguisticas. Agregar capacidad de manejo de idioma inglés como
requisitos para seleccidon de nuevos colaboradores y planes de capacitacion para

actuales colaboradores.

2.4 Analisis del entorno de la industria

Un sector industrial esta definido por un conjunto de empresas que producen productos
0 entregan servicios que son sustitutos unos de otros. Cuando hay competencia, estas
empresas influyen unas sobre otras. La intensidad de esta competencia y su relacién
con la capacidad de generar utilidades estan en funcion de las siguientes cinco fuerzas

de la competencia.

241 Amenazas de nuevos entrantes

El ingreso de una nueva empresa a la industria siempre conlleva un aumento de
capacidad productiva. Si el mercado correspondiente no esta en aumento (en el mismo
nivel del aumento de capacidad productiva), llevara a una disminucién necesaria de la
cuota de mercado de alguna empresa. La entrada de nuevas empresas depende de las
barreras de entrada a la industria y las represalias que pueda tomar el resto de las

empresas.

242 Barreras de entrada

Esta industria ha experimentado un permanente proceso de segmentacion del mercado
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y de especializacion de las empresas. Por esta razén, aunque la rentabilidad de la
industria sea alta, las bajas barreras de entrada mantienen a los potenciales
competidores intentando en forma persistente ingresar al mercado (Pérez y Gonzalez,
2007).

2.4.2.1 Economias de escala

La reduccion de costos unitarios de un producto debido al aumento de volumen de
produccion es efectivamente una barrera de entrada para nuevas empresas. Sin
embargo, esta barrera de entrada sélo aplica al desarrollo de productos de software
donde se construye un producto en particular y posteriormente se venden muchas
licencias por el uso del mismo. En este caso, la inversion es alta debido a la probable
complejidad del software. Posteriormente, el costo unitario cae rapidamente con la

venta masiva de licencias.

En todas las otras areas de la industria de las tecnologias de la informacion, las
economias de escala no representan una barrera de entrada. Para el desarrollo de
software a medida, consultorias y todos los otros servicios de Tl también especializados
y a medida, las economias de escala no presentan una barrera de entrada para nuevos

competidores.

2.4.2.2 Diferenciacién de productos o servicios

Con el paso del tiempo, los clientes deben llegar a pensar que el producto o servicio es
unico. Con las altas tasas de fallos de los proyectos de software, existe una buena
oportunidad de diferenciacion del resto de los competidores. Lograr diferenciarse por
baja tasa de fallo en el desarrollo de productos o servicios en esta industria resultaria
en una importante barrera de entrada para otros competidores. Otra forma de
diferenciacion la encontramos en aquellos sectores en los que tenemos diferencias a
nivel material, como la industria vitivinicola, la mineria y las salmoneras (Correia C.,
2005).

En la industria, esta diferenciacion positiva beneficia directamente a quienes estan en el
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mercado y limita el acceso a otros entrantes quienes en principio se dedican a tareas de
imitacion construyendo de esta forma una especie de lealtad a la marca (Pérez y
Gonzalez, 2007).

2.4.2.3 Requerimientos de capital

Como ya revisamos en capitulos anteriores, solo los productos de software requieren
altas inversiones de capital. Para otros sectores solo es necesario cocimiento técnico
especifico, conocimiento del dominio de negocio y un cliente. Incluso algunos indican

que solo es necesario un computador (Correia C., 2005).

24.2.4 Costos por cambiar

Costo cuando los clientes cambian de un proveedor a otro. En el caso de los productos
y servicios de TI, estos costos son altos porque en su mayoria no sélo corresponde al
costo del producto o servicio recibido sino que hay muchos costos subyacentes muchas
veces oculto a los administradores. Por ejemplo una lista no exhaustiva puede ser:
» Costo del Hardware
» Costo del software
» Costo de otros software
o Sistema operativo
o Software de respaldo
* Costo de Implementacion
» Costo de entrenamiento
» Costo de mantenimiento
» Costo de oportunidad por cambio

* Costo de actualizacion

Para muchos entrantes, sera necesario realizar ofertas atractivas que permitan

absorber todo o parte de los costos anteriormente mencionados.
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24.2.5 Desventajas de costos que no dependen de la escala

Puede obtenerse a través de patentes, acceso preferente a materias primas, plazas
deseables, subsidios del gobierno, mano de obra experta, equipos habiles, entre otras.
En la industria de TI, contar con mano de obra experta se ha convertido en una ventaja
competitiva para las empresas que la poseen y a una desventaja para empresas
entrantes. Chile cuenta con buen nivel de mano de obra para esta industria pero
claramente su costo esta por encima de otros mercados del trabajo como India o China

e incluso otras naciones sudamericanas.

Con respecto a las patentes de tecnologia, rutinas y capacidades, han logrado imponer
una barrera de entrada a la industria debido a la proteccion del conocimiento sin
embargo se debe considerar las nuevas tendencias de codigo libre que hacen
disponible el libre fluir de rutinas, técnicas y por lo tanto conocimiento a través del

planeta (Pérez y Gonzalez, 2007).

243 Represalias esperadas

Corresponde a las reacciones de las empresas que ya operan en una industria ante el
ingreso de un nuevo competidor. El alto grado de especializacién de la industria (Pérez
y Gonzalez, 2007) hace que existan muchos nichos de mercado lo que disminuye la
capacidad de reaccion ya que esos lugares desatendidos no interfieren con las
operaciones de los actores establecidos evitando la competencia. El parrafo anterior
aplica para productos y servicios a la medida. En caso de productos de software
estandarizados la situacion es un poco distinta donde es factible encontrar represalias

provenientes de los grandes actores.

244 Poder de negociacién de los proveedores

Proveedores ejercen presion mediante el aumento de precios o la disminucion de la
calidad de sus productos o servicios. En la industria de servicios Tl, los proveedores
tienen bajo poder de negociacion salvo los profesionales de Tl. Para el afio 2010, se
necesitan 35 mil profesionales Tl de un total de 10 mil existentes (CORFO, 2009). Estos

profesionales tienen alto poder de negociacion debido a su limitada disponibilidad.
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24.5 Poder de negociacién de los compradores

Los compradores exigen una baja de precios o negocian por obtener mayor calidad al
mismo precio. El poder de negociacién de los clientes es moderado debido a que la
industria se encuentra en etapa de desarrollo y, por lo tanto, las compaiiias del sector
estan trabajando a plena capacidad. A lo anterior se suma la alta segmentacion del

mercado y la existencia de multiples nichos (especializacion de las empresas).

24.6 Amenaza de productos o servicios sustitutos

Productos o servicios sustitutos vienen desde fuera de la industria y cumplen funciones
iguales o similares a los producidos en la industria. En la industria de servicios de TI, no
hay amplio espacio para la generacion de productos o servicios sustitutos debido a que
estos productos o servicios (a la medida) exigen proveedores con experiencia previa en
la solucién de problemas especificos. Tal vez el caso que puede contar con sustitutos
corresponde al desarrollo de productos de software, que en muchas ocasiones, las
distintas versiones por parte del mismo fabricante, produce una especie de producto

sustituto (Pérez y Gonzalez, 2007).

24.7 Intensidad de la rivalidad de los competidores

Las acciones que emprende una empresa suelen despertar respuestas de otros
competidores. El precio, la calidad y la innovacién son algunas de las dimensiones en

las que se basa la rivalidad.

2.4.7.1 Numerosos competidores o competidores equilibrados

Industrias con muchas empresas o industrias con pocas empresas equivalentes en
tamano presentan intensa rivalidad. Considerando que la industria de servicios Tl es
fragmentada, se caracteriza por tener bajas barreras de entrada, dificultad para sobre
vivencia, productos dificiles de diferenciar y por lo tanto baja rivalidad. Esta industria
entra en ciclos de crecimiento y decrecimiento. Cuando la demanda crece, se da un
flujo de entrada de nuevos competidores buscando aprovechar la bonanza generando

una sobre oferta que baja los precios (Pérez y Gonzalez, 2007).
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2.4.7.2 Crecimiento lento de la industria

Con el crecimiento de la demanda, las empresas se concentran en capturar estos
nuevos clientes disminuyendo la presion por arrebatar clientes a los otros competidores.
En mercados con decrecimiento o crecimiento lento, aumentar participacién de
mercado presiona a la rivalidad entre empresas. Segun la Figura 9, el mercado de los
servicios Tl seguird en aumento este afo y los préximos a una tasa por sobre el 10%

anual lo que garantiza un crecimiento NO lento de la industria.

24.7.3 Altas barreras para la salida

A menudo las empresas siguen compitiendo en una industria debido al alto costo de
salida por las barreras que presenta. Para el mercado chileno, los costos fijos
asociados a la ley laboral representan una barrera transversal a todas las empresas. Es
importante sondear el terreno legal, especialmente las leyes relacionadas al mercado
laboral. Cabe destacar como algunas leyes han modificado las reglas del juego como la

Ley de Subcontratacion o la Ley de la Semana Corrida.

2.5 Analisis del entorno competitivo

Este capitulo muestra un analisis sobre la competencia que abarca a cada una de las

empresas que compiten entre si de forma directa.

Debido a que esta industria ha experimentado un permanente proceso de
segmentacion del mercado y de especializacion de las empresas existen numerosas
empresas pequenas participando dentro de esta industria. Sin embargo, hay una
caracteristica especial en estas ultimas empresas, las cuales tienen el comportamiento
de acuerdo al ciclo crecimiento/decrecimiento. Cuando la demanda crece, se da un flujo
de entrada de nuevos competidores buscando aprovechar la bonanza y por el contrario

cuando hay decrecimiento se da el flujo inverso de salida de empresas.

Por lo tanto nos referimos a los principales actores de la industria. La Tabla 14 muestra

estos principales actores (CEPAL, 2009). Uno de los datos seleccionado es el tipo de
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servicio al cual se dedican los grandes oferentes de servicios de Tl en Chile. Este dato
en forma agregada puede entregar una nocion sobre qué estan haciendo los grandes

competidores a modo de entender si puede marcar una tendencia.

Facturacion Perso- Consul- Inte- Out- Desarrollo Comercia- Software
Empresa (MM USD$) nal toria  BPO graciéon sourcing a medida lizacion empaquetado | Total

Accenture 1 1 1 1 4
Adexus 50 400 1 1 1 3
Coasin 60 950 1 1 1 3
HP 1 1
IBM 1000 1 1 1 3
Microsoft 53 75 1 1 1 3
Novared 9 120 1 1 1 3
Oracle 1 1 1 3
Quintec 60,3 638 1 1 1 3
Software AG 5 80 1 1 1 3
Soluziona 15 250 1 1 2
Sixbell 30 300 1 1 1 3
Sonda 350 4500 1 1 1 1 4
Synapsis 14,7 1 1 1 1 4
Tuxpan 4,3 84 1 1 2
Tata 50 1257 1 1 1 1 4
Unisys 1 1 1 1 1 1 6
Total 15 6 8 2 12 4 7

Tabla 14: Principales actores de la industria de Tl en Chile y sus segmentos de accion

Segun los datos presentados en la tabla se desprende que los principales servicios
ofrecidos por estos actores son consultoria, desarrollo a medida e integracion en orden
descendente. Por otro lado, vemos que estos oferentes se concentran en pocos
segmentos de accidn, es decir, a lo mas reunen sus esfuerzos en solo tres servicios en

promedio.

Finalmente podemos indicar que la industria chilena se divide en dos grupos. El 80% de
las empresas son pequefias con menos de 10 empleados y facturacién anual inferior a
USD$ 400.000 que se dedican principalmente a desarrollo de software a medida,
software estandar, consultorias e integracién de soluciones. El 20% restante agrupa a
las grandes empresas que copan el mercado nacional y las exportaciones de servicios
de TI. La industria nacional aun no es capaz de volcarse a satisfacer demandas
internacionales especialmente relacionadas con subcontrataciéon fuera de las fronteras
o deslocalizacién (CEPAL, 2009).
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2.51 Respuesta esperada de la competencia

Se analizaran los competidores que estan vinculados a BPO, estos son Accenture,
Soluziona, Sonda, Synapsis, Tata y Unisys. Los conceptos por analizar son qué los
mueve (a partir de sus objetivos), qué estan haciendo y qué pueden hacer (segun su
estrategia actual), qué piensan acerca de la industria (a partir de sus supuestos) y
cuales son sus capacidades (segun sus fortalezas y debilidades). Estas empresas

definen la competencia principal de Xintec.

2.5.1.1 Accenture

Objetivos
Ser lideres en servicios de tecnologia, conocer a cliente e industria, fortalecer red

integrada de centros de desarrollo y potenciar a las personas y el talento adecuados.

Estrategia
Asesoramiento estratégico a las empresas hasta la tercerizacion de areas o procesos.
Ej.: Redefinicion de modelos de operacion, implantacion de soluciones informaticas

(sistemas) y tercerizacion del mantenimiento de dichas soluciones informaticas.

Outsorsing de procesos y funciones de TI.

Responsabilidad Social Empresarial (RSE): Realizan actividades con empresas
clientes, encuentros “Experiencias Recreativas”. Por ejemplo, colaboraciéon y apoyo
econdmico a alumnos con excelencia académica de la UC Ingenieria Civil e Ingenieria

Industrial.

Supuestos
Las empresas estan empezando a entender la importancia de la tecnologia en su

desarrollo y crecimiento.

Fortalezas

Elementos diferenciadores son la calidad de nuestra gente, la red internacional de
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Accenture y nuestra capacidad de llevar a la practica en forma efectiva y eficiente las
soluciones disefiadas para nuestros clientes. Propuesta integrada de servicios end to

end, compartir riesgos y garantia de resultados.

Posicionamiento

Financiera, telecomunicaciones, recursos naturales, consumo masivo y transporte.

Fuente

http://www.edicionesespeciales.elmercurio.com/

http://www.accenture.com/

2.5.1.2 Soluziona

Estrategia
Primer partner en Sudamérica de SAP, presencia regional, certificacion del Sll para

desarrollar software de facturacion electronica, desarrollo de Tl para banca, mineria.

Posicionamiento

Servicios profesionales en consultoria e implantacion de ERP, ingenieria de software,
business intelligence, CRM/Call Center, servicios tecnoldgicos, consultoria de gestion, y
soluciones de negocio especializadas en industrias como Utilities, Banca, Salud,

Telecomunicaciones, Comercio, Gobierno, Transporte e Infraestructura.

Fuente

http://www.gerencia.cl/

http://www.emol.cl/

Sitio web fuera de linea. Escasa informacioén en la red.

2.5.1.3 Sonda

Objetivos
Posicionamiento en mercado corporativo como proveedor independiente e integral de

servicios con credenciales y certificaciones de clase mundial.
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Estrategia
Estrategia de crecimiento: adquisiciones, aumentar participacion en outsourcing e
integracion de sistemas en Latinoamérica, fortalecer cartera de productos y servicios

ofrecidos.

Plan de inversiones: Posicionamiento. Nueva posicién en Brasil refuerza consolidacion

regional.

Servicios Tl representan dos tercios de ingresos totales. Nuevos contratos sustentan

sélida base de ingresos para proximos afnos.

Industria Tl en Latinoamérica creciendo un 12,8% en 2008, con foco en Servicios TI.
Modelo de negocios abarca desde la venta de equipos hasta el outsourcing completo

del ambiente TI.

Modelo de negocios nearshore, cercania geografica, mismo idioma, mismo huso
horario, cultura similar, menos viajes y menores costos. Outsoursing de procesos y

funciones de TI .

Aumento de capital via apertura bursatil para levantar fondos para financiar la estrategia
de crecimiento, atrayendo a nuevos inversionistas que le dieran solidez y respaldo, y

asi poder fortalecer la presencia regional en América Latina.

Supuestos

Bajos ratios de penetracion de las Tl en la regidn; regidbn con mayor crecimiento
esperado en préximos 5 afos; oportunidades crecientes en las industrias de salud y de
AFP; les ha beneficiado la tendencia a la deslocalizacion de TI; entornos macro-
econdmicos favorables con sostenidas tasas de crecimiento y positivas perspectivas
para la industria Tl, beneficiando el desarrollo de servicios de mayor valor agregado y la

entrada a nuevos mercados.
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Fortalezas

Empresa de caracteristicas unicas en el sector T| de América Latina
— Compaiia de Servicios Tl Lider en América Latina.

— 32 anos de rentabilidad consistente.

— Presente en mercados con alto potencial de crecimiento.

— Lider en segmentos de alto valor en el mercado chileno de TI.

— Diversificada cartera de clientes de primer nivel.

— Experimentado equipo de ejecutivos.

— Agresivo plan de inversion de US$ 350 millones .

Fuente
Presentacion corporativa Sonda 2008.
Presentacion ejecutiva: Segunda Cumbre Anual de Inversionistas.

http://www.sonda.cl/

2.5.1.4 Synapsis

Estrategia

Orientado a la optimizacion empresarial, certificacion 1ISO 9001-2000 certificaciéon
CMMI; ITIL y PMP; ha desarrollado su propia metodologia de calidad; outsorging e
infraestructura, data center, impresién masiva, modalidad remoto (ASP), asesoria e
implementacion telemetria, telecontrol, seguridad, localizacion de vehiculos.

RSE: Donaciones y ayuda a zonas marginales, reciclaje, concursos literarios.

2.5.1.5 Tata

Objetivos

Entregar soluciones de negocios y outsourcing con resultados reales a los negocios
globales, garantizando un nivel de certeza que ninguna otra compafia puede igualar.
Como vision Tata se propuso para el 2010 estar dentro de las 5 compafias Tl mas

grandes del mundo.
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En LA: Entregar servicios offshore a las companiias internacionales a través de las
ventajas de las redes de comunicacion. Interés en desarrollar capacidades de nuestros
servicios de consultoria y de procesos de negocios debido a la importancia que LA
reviste para nuestros clientes globales, especialmente de Espafa, Portugal y Estados

Unidos.

Estrategia

Certificacion en CMMI nivel 5, ISO 9001, 20000, 27000, TL9000. Estrategia de
expansion a los principales paises de LA: México, Argentina, Brasil, Chile, Colombia,
Peru y Ecuador. Como parte de su cultura, ven a los paises como mercados en largo

plazo.

RSE, consideraciones comerciales que aplican en su proceso de expansion:
optimizacién de costos, alineacion cultural, proximidad de ubicaciones, habilidades de

idioma o mitigacién del riesgo.

Servicios avanzados y especializados de TI, consultoria, testing, desarrollo de software,
deslocalizacion de procesos de negocios, centro de contacto, soluciones de
infraestructura de TI, servicios industriales y de ingenieria, y soluciones basadas en
productos exclusivos de TCS (Tata Consultancy Services) tanto para clientes existentes

como potenciales.

Supuestos

Las companiias deben invertir en tecnologias, se debe capacitar al personal, invertir en
innovacion y desarrollo de nuevas tecnologias.

Fortalezas y debilidades

Debilidades: participar en irregularidades en el proceso de licitacion de plataforma

tecnoldgica, desde marzo de 2008

Amenazas: a nivel internacional, las politicas de proteccionismo laboral, negacion por
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parte de gobiernos otorgar visas a técnicos de TCS para trabajar por periodos

especificos en proyectos, violacion a los derechos de autor.

Fortalezas: especializacion en outsourcing y offshoring y exportacion de servicios

globales para el sector de TI.

Posicionamiento

— Servicios financieros y bancarios.

— Energia, recursos y servicios publicos.

— Gobierno.

— Atencion de la salud y ciencias de la vida.

— Seguros.

— Manufactura.

— Medios de comunicacion.

— Soluciones de productos de consumo y venta minorista.
— Telecomunicaciones.

— Viajes, transporte y hoteleria.

Fuente

http://www.tcs.com/

http://www.quepasa.cl/articulo/1_4323 9 2.html

http://www.elpais.com.uy/

2.5.1.6 Unisys

Objetivos

Crecer, brindando a nuestros clientes sélidas funciones de negocio.

Estrategia
Deslocalizacion, seguridad, soluciones de fuente abierta, infraestructura en tiempo real,
recursos onshore y offshore, “externalizacién” de servicios BPO, facturacion, integracion

de sistemas, infraestructura y tecnologia de servidores; comercio “seguro”, desarrollo
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de herramientas bajo cddigo abierto y productos de software que posibilitan a las

empresas migrar entornos propietarios a entornos de codigo abierto.

Supuestos
Para Unisys los servicios representan ahora aproximadamente un 70% de sus ingresos,
mientras que un 30% corresponde a hardware, hace cinco afios las cifras eran

totalmente lo contrario.

Las areas mas solidas de deslocalizacién de Tl para la empresa son: gestiéon de data
centers; deslocalizacion de procesos comerciales, que incluye procesamiento de
cheques bancarios y tarjetas de tiendas minoristas; y atencion telefénica o gestion de

red, donde se ofrece soporte para las redes de clientes en la region.

Proveedores de Tl y software, ademas de proveedores de servicios como bancos, van a
comenzar a considerar cada vez mas a China y paises latinoamericanos como
Argentina, Brasil y Chile, aunque no México, donde los costos de la mano de obra ya

han aumentado a niveles similares a los de EEUU.

Fortalezas

Huella global que permite proporcionar servicios a nuestros clientes donde estén, o
necesiten estar en el futuro. Esto incluye nuestra capacidad de beneficiarnos de
geografias menos costosas asi como apalancar nuestra red global de ingenieros

certificados en Tl en mas de 100 paises para el servicio y atencion critica en sitio.

Una verdadera suite de tecnologia de punto a punto que cubre todos los aspectos de la
tecnologia de nuestros clientes, desde la deslocalizacién de la infraestructura que
incluye la administracidon de datacenters, apoyo de helpdesk para los servicios de

productividad del usuario final y BPO.

Operaciones comerciales seguras y procesos para asegurar que la infraestructura de

nuestro cliente siga siendo estable, segura y privada.
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Innovacion incluyendo virtualizacion, cloud computing, fuente abierta, alianzas con

socios. Una estrategia de deslocalizacion muy flexible y responsiva .

Posicionamiento

Industria publica y financiera.

Fuente

http://www.financialtech-mag.com/

http://www.unysis.com/

http://www.frost.com/

Entrevista a Maria Elena Salazar, Directora del Cluster de Lacsa, Servicios de

Tercerizacidon Global e Infraestructura para Unisys.

2.5.1.7 Resumen

La Tabla 15 resume las principales lineas de negocios de las empresas estudiadas
dentro del analisis de la competencia en el capitulo 2.5.1 (fuente elaboracién propia).
Podemos desprender las principales tendencias dentro de estos competidores que
estan alineadas con las tendencias del mercado ya mencionadas como servicios y

consultorias Tl, siguiendo de cerca outsourcing y offshoring del tipo ITO y BPO.

Lineas de Negocio UNYSIS TATA SONDA ACCENTURE SYNAPSIS SOLUZIONA
Outsorcing

Telecomunicaciones
Seguridad
Servicios Tl

Consultoria

Ingenieria e Integracién

Soporte

Hardware

Software

Data Center

Tercerizacion
ERP
Bl

Infraestructura TI i

Tabla 15: Lineas de negocio de principales competidores
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La Tabla 16 muestra los sectores cubiertos por los competidores en el capitulo 2.5.1

(fuente elaboracion propia).

Industria

UNYSIS

Banca

Salud

Telecomicaciones

Gobierno

Transporte

Servicios

Medios

Comercio

TATA

SONDA

ACCENTURE

SYNAPSIS

SOLUZIONA

Tabla 16: Sectores industriales cubiertos por principales competidores

La Tabla 17 muestra las estrategias declaradas por los competidores en el capitulo

2.5.1 (fuente elaboracion propia).

Estrategias

UNYSIS

TATA

Posicionamiento LA

Certificaciones

Responsabilidad Social

Inversién ID

Adquisiciones

Socios Tecnoldgicos

SONDA

ACCENTURE

SYNAPSIS

SOLUZIONA

Tabla 17: Estrategias declaradas por principales competidores

Cabe destacar que solo Accenture declara como necesidad el mantenimiento de

equipos debidamente preparados y reconoce al talento como objetivo principal.
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3 Analisis del entorno interno

Cuando una empresa analiza su entorno interno, esta en condiciones de determinar
qué puede hacer en base a sus recursos, capacidades y competencias centrales
unicas. Cuando lo que puede hacer la empresa, lo equipara con lo que podria hacer en
funcién del analisis del entorno externo, puede desarrollar su visién, perseguir su

mision, elegir sus estrategias e implementarlas.

3.1 Cadena de valor de Xintec

Figura 12: Cadena de valor de Xintec

La Figura 12 muestra la cadena de valor de Xintec (fuente elaboracién propia). La
empresa mantiene competencias para las areas de consultoria, fabrica y explotacion.
Sin embargo mientras nos acercamos a las puntas (Cliente), la empresa va
disminuyendo su participacion en proyectos siendo mas fuerte nuestra participacién en
las actividades de fabrica y mas débil en las actividades de propuesta de solucién y

explotacion. Este proceso entrega valor a nuestros clientes.

3.1.1 Actividades secundarias

3.1.1.1 Logistica interna

Los principales insumos son el conocimiento y el talento, ambos relacionados a las

personas. Por lo tanto estan tratados dentro del proceso de administracion de recursos
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humanos. Asi como esta definido, este proceso no crea valor a nuestros clientes.

“Externalizable”.

3.1.1.2 Logistica externa

Proceso manual de tramitacion de 6rdenes de compra, facturacion y cobranza. No
aplica proceso de entrega para servicios de Tl. Este proceso no crea valor a nuestros

clientes. “Externalizable”.

3.1.1.3 Marketing y ventas

Todas las ventas de servicios Xintec hasta diciembre de 2010 han sido logradas gracias
a referencias directas de un cliente a otro. La reputacion de los socios ha sido factor
fundamental en la obtencién de clientes nuevos. Luego, los buenos resultados han
permitido vender nuevos servicios a los mismos clientes en multiples ocasiones. Por el
tamafno de empresa, la relacion con los clientes se maneja en forma muy

personalizada. No “externalizable”.

3.1.1.4 Gestion de proyectos

Muchos proyectos son gestionados directamente por personal de nuestro cliente. Estas
medidas de nuestros clientes intentan aumentar la probabilidad de éxito de los
proyectos Tl debido la baja tasa de éxito en la industria. Otros proyectos son

administrados por personal Xintec. Este proceso no es central. “Externalizable”.

3.1.1.5 Gestion de calidad

Aplicacion de modelos de calidad que cruzan toda la cadena de valor de punta a punta
y no solo las actividades de construccion. Algunas ocasiones este proceso esta
embebido dentro de la cadena de valor. Genera valor a nuestro cliente. Sin embargo,

pueden ser actividades que otro desarrolla mejor. “Externalizable”.
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3.1.2 Actividades de apoyo

3.1.2.1 Adquisiciones

Los principales insumos son el conocimiento y el talento. Este proceso no crea valor a

nuestros clientes. “Externalizable”.

3.1.2.2 Desarrollo tecnolégico

Este proceso se realiza al interior de la empresa. Es un proceso fundamental dentro de
Xintec ya que permite usar nuevas tecnologias, herramientas y métodos en los
servicios prestados por la organizacion. Este proceso encapsula todo el know-how de la
empresa y recoge todos los afos de experiencia de sus miembros. Incluso algunos de
sus productos y servicios han sido vendidos a clientes. Proceso central, no

“externalizable”.

3.1.2.3 Administracion de recursos humanos

Uno de los pilares del éxito de la empresa se basa en el talento de sus colaboradores.
De esta forma, actividades como remuneraciones son “externalizables”, pero
actividades relacionadas al desarrollo humano y profesional de nuestra gente es
desarrollado internamente y considerado proceso central de la empresa, por lo tanto no

“externalizable”.

3.1.2.4 Infraestructura de la empresa

La administracion general es el unico proceso considerado fundamental dentro de la
infraestructura de la empresa. El resto de los procesos como finanzas, contabilidad,

legal y otros son considerados “externalizables”.

3.1.3 Entradas y salidas de la cadena de valor

Las entradas y salidas producidas por Xintec al proveer un servicio de tecnologia de
informacion en cada uno de sus clientes corresponden a recursos tangibles e
intangibles como equipamiento e instalaciones dentro de los primeros y experiencias y

conocimiento dentro de los segundos. Los recursos mas importantes tienen relacion
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con nuestros colaboradores y son los que permiten entregar un servicio diferenciador a

nuestros clientes, estos son, experiencia, conocimiento y talento.

La Figura 13 muestra los recursos tangibles e intangibles que proveen los clientes y
Xintec como también los recursos generados a partir de la cadena de valor (fuente

elaboracion propia).

Entradas Cadena de Valor Salidas

Figura 13: Entradas y salidas de la cadena de valor de Xintec

314 Stakeholders de la cadena de valor

Los stakeholders de la cadena de valor de Xintec son todos los afectados por las
acciones que pueda tomar la empresa. Se consideran interesados de primer nivel o
directos como colaboradores o clientes e interesados de segundo nivel como
competidores y clientes finales. No se consideran stakeholders de mayor nivel o mas

alejados del quehacer de Xintec como el estado o las futuras generaciones.

La Figura 14 muestra la composicion de los stakeholders de la cadena de valor de
Xintec (fuente elaboracion propia).
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Cadena de suministro Organizacioén Cliente

Competidores

Clientes directos Clientes indirectos

Figura 14: Stakeholders de la cadena de valor de Xintec

3.1.5 Medidas, métricas e indicadores de la cadena de valor

Las medidas, métricas e indicadores dependen de cada servicio de TI, esto es, se
utilizan distintos valores tanto para desarrollo e integracion de software como para

consultorias de TI. La siguiente lista muestra las medidas, métricas e indicadores

usados en Xintec.

Medidas en el Desarrollo e Integracion de Software

+ Tamano del software

o Lineas de cddigo fuente (LDC o KLDC: en miles). Numero de lineas de
cédigo fuente con que consta una aplicacion.

o Puntos de funcién (PF). Asigna una cantidad de "puntos" a una aplicaciéon
informatica segun la complejidad de los datos que maneja y de los procesos
que realiza sobre ellos. Siempre tratando de considerarlo desde el punto de
vista del usuario

* Esfuerzo en personas / mes

» Costo en pesos ($)
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Numero de errores o defectos. Fallas detectadas antes o después de entregar

el software al cliente

Métricas en el Desarrollo e Integracién de Software

Productividad = (KLDC o PF) / Esfuerzo
Calidad = (errores o defectos) / (KLDC o PF)
Costo = $ / (KLDC o PF)

Indicadores en el Desarrollo e Integraciéon de Software

Las métricas son contrastadas con estos indicadores estandares (Jones, 1996).
1 PF =100 LOC

PF elevado a 0,4 = meses de desarrollo

PF/150 = numero de personas que son necesarias para el desarrollo

PF/500 = numero de personas necesarias para el mantenimiento futuro

PF elevado a 1,15 = numero de paginas de documentacion

PF elevado a 1,2 = numero de casos de prueba que se realizan

PF elevado en 1,25 = potencial de errores (en proyectos nuevos)

PF elevado a 0,25 = numero de afos que seguira en uso la aplicacion

Medidas en Consultorias de TI

Nro. consultas y/o problemas registrados en periodo (CREG)
Nro. consultas y/o problemas resueltos en periodo (CRES)

o Elapsed menor a SLA (CRSLA)

o Elapsed mayor a SLA (CRNSLA)

Esfuerzo en persona / mes

Costo en pesos ($)

Métricas en Consultorias de TI

Cumplimiento = CRES / CREG

o Cumplimiento dentro nivel de servicio = CRSLA/ CREG
o Cumplimiento fuera nivel de servicio = CRNSLA/ CREG
No cumplimiento = 1 — Cumplimiento

Productividad = (CRES o CRSLA) / Esfuerzo
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* Costo=%$/(CRES o CRSLA)

Indicadores en Consultorias de Tl

e  Cumplimiento >= 0,99
o Cumplimiento dentro nivel de servicio >= 0,95

o Cumplimiento fuera nivel de servicio >= 0,04

* No cumplimiento <= 0,01

Las medidas son obtenidas dentro de la disciplina de gestion de proyectos de Tl. Cada
proyecto tiene asignado un lider de proyecto quien dependiendo de los tamanos de los
proyectos puede gestionar entre uno a cuatro proyectos. Como norma Xintec, los
proyectos de Tl son de tamafo pequefio o medio, por lo tanto es comun que un lider de
proyecto gestione mas de un proyecto. Estas medidas son determinadas semana a
semana. En caso de no cumplir con los indicadores determinados, los lideres de
proyecto estan obligados a aplicar las medidas de mitigacion o evasion de los
problemas surgidos. Un gerente de proyectos controla semanalmente a todos los
lideres de proyecto para levantar alarmas hacia gerencia en caso de que las medidas

de mitigacion o evasion no hayan sido eficaces.

3.2 Recursos, capacidades y competencias centrales

3.21 Recursos tangibles

Activos que la empresa puede ver y cuantificar. La Tabla 18 muestra los recursos

tangibles de Xintec (fuente elaboracién propia).
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Recursos tangibles

Tecnolégicos Equipos computacionales

Financieros

Presupuesto de 120MM
Proyeccion de venta de 200MM
Margen operacional de 80MM

Organizacionales casos de controversia, dos lideres y cinco

Organizacién plana. Gerencia general para resolver

colaboradores estables mas amplia red de apoyo
de acuerdo a carga de trabajo de la empresa

Materiales

Muebles de oficina

Tabla 18: Recursos tangibles de Xintec

3.2.2 Recursos intangibles

Suelen tener profundas raices en la historia de la empresa y que se han ido

acumulando con el transcurso del tiempo. La Tabla 19 muestra los recursos intangibles

de Xintec (fuente elaboracion propia).

Recursos intangibles

Humanos

Experiencia promedio de lideres sobre 10 afios

Personal talentoso

Conocemos historial tecnoldgico de los clientes

Expertos en ingenieria de software

Conocimiento de tecnologias propietarias y particulares de varios
de sus clientes

Autogestion, alto grado de capacidad de toma de decisiones dentro
de los proyectos

Reputacion

Empresa lider en ingenieria de software

Alta tasa de proyectos exitosos a la fecha

Credibilidad

De nuestros clientes en Xintec

De nosotros en nosotros

Innovacién

Utilizacién de metodologias de trabajo pioneras

Continua I&D para mejorar procesos internos y para ofrecer
servicios de desarrollo y consultorias de alta calidad y eficiencia

Red de contactos

Amplia red de contactos de todo nivel. Fruto de la participacion en
proyectos de gran envergadura y gran visibilidad a nivel nacional

Mundo universitario

Continua conexion con el mundo universitario y cientifico. Lideres
son docentes de destacadas universidades del pais

Vision

Visidon comun entre los socios. Afiatamiento de caracteres

Modalidad trabajo

Trabajar muy cerca de nuestros clientes presenta innumerables

oportunidades y bloquea muchas amenazas

Tabla 19: Recursos intangibles de Xintec
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3.2.3 Competencias centrales

Las capacidades existen cuando los recursos han sido integrados a propésito con el fin
de desempefiar una o varias tareas especificas. La Tabla 20 muestra las capacidades
desarrollas en Xintec basadas en los recursos intangibles de la empresa (fuente
elaboracién propia). Cuando las capacidades le sirven a la empresa como fuente de
ventaja competitiva se denominan competencias centrales. Las competencias centrales
son competencias que cumplen con cuatro criterios de ventaja competitiva sostenible.
Estas son capacidades valiosas, singulares, costosas de imitar e insustituibles. La
definicion de estos criterios es la siguiente:
* Valiosas: permiten a Xintec aprovechar oportunidades o neutralizar amenazas
del entorno externo.
» Singulares: pocos o ningun competidor posee la capacidad.
+ Costosas de imitar: otras empresas no pueden desarrollar la capacidad con
facilidad.
* Insustituibles: las empresas no cuentan con recursos estratégicos alternativos

para lograr la capacidad.

Valio- | Singu- | Costosas | Insusti-| Conse-
Capacidades sas lares | de imitar | tuibles | cuencias
paridad
Desarrollar proyectos de alta complejidad técnica si no no no competitiva
paridad
Realizar consultorias integrales de Tl Si no no no competitiva
ventaja
Liderar cambios de paradigmas en nuestros clientes Si Si si no temporal
ventaja
Desarrollar proyectos de Tl con alta tasa de éxito si Si si no temporal
ventaja
Innovar mediante patrones tecnolégicos simples si si no no temporal
Desarrollar patrones de solucién y replicarlos a mayor paridad
escala si no no no competitiva
ventaja
Obtener y retener colaboradores talentosos si Si si si sostenible
Adjudicar proyectos de Tl en forma directa sin licitacion ventaja
publica/privada como puerta de entrada a clientes Si Si Si Si sostenible

Tabla 20: Competencias centrales Xintec
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Cuando las capacidades cumplen los cuatros criterios, se transforman en competencias
centrales que producen una ventaja sostenible sobre la competencia. Segun la tabla
mencionada, las competencias centrales de Xintec son la capacidad de “obtener y
retener a colaboradores talentosos” y la capacidad de “adjudicar proyectos de Tl en

forma directa sin licitacion publica/privada como puerta de entrada a clientes”.

La primera competencia central esta fundamentada en recursos como la vision de
empresa por parte de los socios, administradores y colaboradores, la especial
modalidad de trabajo de Xintec, la particular conexion con el mundo universitario que
mantiene la organizacion y la credibilidad de nosotros sobre nosotros. La segunda
competencia central esta basada en el conocimiento de herramientas y tecnologias
particulares y especiales que adquirié parte de la organizacion. Esta adquisicion se hizo
en un momento y lugar especial irrepetible. Este es el principal fundamento de esta
ventaja competitiva. Sin embargo, hay una segunda lectura que indica que esta ventaja
tiene un limite temporal debido al abandono natural de los clientes de aquella
tecnologia en un plazo de cinco a diez afos. Tres grandes clientes mantienen

relaciones de largo plazo con Xintec gracias a esta capacidad.

Las ventajas temporales de Xintec estan formadas por un conjunto de recursos
estratégicos que pueden ser sustituidos por otros y a su vez lograr las mismas
competencias. Si bien se consideraran estas ventajas como fuente de competencias

centrales se debe poner atencidén en como transformar estas ventajas temporales en

sostenibles.
3.24 Ventajas sostenibles en el tiempo
3.2.4.1 Obtencion y retencion de talento

La principal ventaja competitiva de la empresa debe contar con un plan factible que
permita efectivamente mantener esa ventaja en el tiempo. La principal ventaja
comprende dos actividades, la primera, obtener personal talentoso y la segunda,

retener aquel personal talentoso.
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Para obtener personal talentoso, Xintec cuenta con profesionales que participan
activamente en la academia formando jévenes ingenieros dedicados a la disciplina de la
informatica. Estos profesionales han participado en organizaciones tales como la
Escuela de Ingenieria Civil Informatica de la Facultad de Ingenieria de la Universidad
Diego Portales, la Escuela de Ingenieria Civil de la Facultad de Ingenieria y
Construccién Civil de la Universidad Nacional Andrés Bello y la Escuela de Ingenieria y

Ciencias de la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile.

Esta cercania con la Universidad permite construir un puente entre jévenes talentosos
con proyecciones profesionales y la empresa. A Diciembre de 2010, sobre el 75% de los

colaboradores Xintec fueron o han sido alumnos de alguno de los ingenieros de Xintec.

Para elaborar una estrategia de retencion de talento, es necesario analizar los datos de
la Figura 15 que muestra las principales limitaciones que existen en las empresas para

la retencion de talentos (Deloitte, 2009).

No sabe

Limitaciones debido a las nuevas regulaciones del gobierno
Falta arreglos para un trabajo flexible

Falta de entrenamientos u oportunidades de desarrollo
Mala percepcion de la empresa

Excesivo numero de viajes

Trato inadecuado del personal

Falta de liderazgo

Falta de retos en el trabajo A

Insatisfaccién con el supervisor o el gerente
Nuevas oportunidades en el mercado
Reduccioén de beneficios o inadecuados

No hay posibilidad de crecimiento profesional

Falta de seguridad en el trabajo

Falta de bonificaciones e incentivos financieros
Carga de trabajo excesiva [N
Falta de aumento en los salarios [N

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Figura 15: Limitaciones para la retencion de talentos
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Dentro de las limitaciones reconocidas por los ejecutivos mas mencionadas, se
encuentran las relacionadas con el lider, gerente o jefe; las relacionadas con la

retribucion financiera; las relacionadas con crecimiento profesional; y otras.

Dentro de otras se encuentra la carga excesiva de trabajo y falta de seguridad en el
trabajo. Xintec mantiene equipamiento e instalaciones de alta calidad especialmente los
relacionados con equipos ergonomicos, a saber, mesas, sillas y computadores
adecuados para el uso prolongado de estas instalaciones por parte de nuestros
colaboradores. En cuanto a cargas excesivas de trabajo, los procedimientos de
estimacion de tamafio y esfuerzo de los servicios involucran a todo el equipo de trabajo
lo que hace bastante certeras las estimaciones de los proyectos. Cuando existe
desconocimiento técnico sobre las tareas que se deben estimar, existen procedimientos
que establecen realizar pequefas pruebas para tener mayor certidumbre de las
estimaciones. En caso que surjan problemas en proyectos que sometan al equipo a
periodos de estrés, existen politicas sobre jornadas de trabajo y descanso que otorga al

menos un dia de descanso semanal incluso en dichos periodos de alto estrés.

Con respecto a las limitaciones relacionadas con jefaturas y crecimiento profesional,
Xintec utiliza el modelo de liderazgo situacional mostrado en la Figura 16 (Binimelis,
2009) para conseguir lideres eficaces y proyecciones profesionales adecuadas para los

colaboradores.
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COMPETENTE COMPETENTE
INSEGURO AUTONOMO
D3 D4

00«

Figura 16: Liderazgo situacional aplicado en Xintec

El modelo se aplica por colaborador y por tarea a desempefar, es decir, para un nuevo
colaborador o nueva tarea, aquel comienza siendo un aprendiz entusiasta. Al inicio, los
colaboradores comienzan con alto compromiso y baja competencia. Por lo tanto, al
inicio se requiere que el lider refuerce las competencias. Con el tiempo, el colaborador
aumenta sus competencias pero cae su compromiso, por lo que el lider debe apoyar el
compromiso. Finalmente el colaborador retoma el compromiso y termina con alta

competencia y alto compromiso.

Las necesidades de los colaboradores definidas para Xintec son:

D1: Reconocimiento del entusiasmo y de las habilidades transferibles, metas claras,
normas que definan qué es un trabajo bien hecho, informaciéon acerca de cémo se
registraran y comunicaran los datos relativos al desempefio, conocimiento de las reglas
no escritas sobre “como funcionan las cosas por aqui” e informacion sobre la tarea y la

organizacion.
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D2: Metas claras, perspectiva, retroalimentacion frecuente sobre los resultados, elogio

ante el progreso manifiesto y sentir que los errores son comprendidos.

D3: Un consejero o asesor accesible, oportunidades para expresar las preocupaciones,

apoyo y estimulo para desarrollar habilidades para la solucion de problemas.

D4: Diversidad y desafios, un lider que sea un consejero y colega mas que un jefe,

reconocimiento de sus contribuciones, autonomia, autoridad y confianza.

Con respecto a las limitaciones financieras, Xintec incentiva las rentas variables por
sobre rentas fijas. El objetivo es proveer salarios por sobre el mercado pero
considerando renta fija y renta variable. Esta ultima debe estar relacionada con el éxito
del proyecto en su totalidad, es decir, que logre las metas en términos de plazo, costo,
calidad y alcance donde resulta clave que el cliente entregue su conformidad con
respecto a los atributos recién descritos. La Figura 17 muestra salarios promedio de la
industria Tl a modo de referencia (CETIUC, 2010).
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Remuneracidn
reportada por el CIO

Remuneracién promedio mensual
T Todos los rubros, aho 2010

[ - )
/ Sub Gerente

Jefe de Area

lefe de Proyectos

Administrador de Base de Datos

analista Senior

Programador Senior

analista Junior

\ Programador Junior

$0 5500 $1.000 $1.500 52.000 $2.500 $3.000 53.500 $4.000
Remuneracion en miles de pesos
Estas remuneraciones
representan disposicion a
pagar del CIO

Figura 17: Remuneraciones industria Tl, 2010

Las nuevas contrataciones a partir del afio 2011 y todos los aumentos de sueldo
tendran una importante porcion de sueldo variable el que estara asociado a las ventas y
su posterior entrega del servicio en forma satisfactoria. Un efecto colateral que tiene
esta medida es disminuir los costos fijos de la empresa y su reemplazo por costo
variable. Esta importante disminucién de costos fijos permitird a la empresa enfrentar
exitosamente una posible caida brusca de las ventas de servicios. Sin embargo, se
debe mantener una adecuada relaciéon costo fijo/costo variable ya que debe permitir
buenas ganancias en caso de un aumento brusco de la venta de servicios. La Tabla 27

muestra los costos fijos y variables de Xintec.

3.24.2 Gestion del conocimiento

Ademas de contar con personal talentoso, se hace indispensable administrar el
conocimiento adquirido por ellos a través del tiempo para que éste sea un atributo de la
empresa y no de las personas, transformando de esta forma el conocimiento en una

ventaja competitiva sostenible de la organizacion. Esta actividad se denomina gestidn
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del conocimiento y es una actividad clave dentro del mercado de los servicios de Tl y en

especial en el area de las consultorias. La administracion del conocimiento tiene

principalmente los siguientes objetivos:

Identificar, recoger y organizar el conocimiento existente.

Facilitar la creacion de nuevo conocimiento.

Apuntalar la innovacion a través de la reutilizacién y apoyo de la habilidad de la
gente a través de organizaciones para lograr un mejor desempefio en la

empresa.

Las tecnologias de informacién proveen herramientas que apoyan la gestién del

conocimiento en las empresas, ayudando en la recoleccion, la transferencia, la

seguridad y la administracion sistematica de la informacion, junto con los sistemas

disefiados para ayudar a hacer el mejor uso de ese conocimiento.

Una de las principales tecnologias de apoyo a la gestion del conocimiento son las

herramientas de trasmisidén inmediata. Estas son herramientas que permiten transmitir

el conocimiento explicito de forma facil al conjunto de miembros de una misma

empresa. Las Wikis son buen ejemplo de este tipo de herramientas como Wikipedia.

Xintec pretende utilizar un sistema Wiki como sistema de transmisién inmediata de

conocimiento. Los principales software candidatos se muestran en la siguiente lista.

MediaWiki

Software wiki mas popular en la red. Se utiliza para implementar Wikipedia
(enciclopedia en linea mas grande del mundo), asi como muchos otros wikis.
MediaWiki soporta muchos idiomas, estilos de pagina web de usuario, funciones
multimedia y de extension, indice de elementos de contenido, edicion de
seguimiento y paginas de discusion. MediaWiki es conveniente para el uso
personal y educativo. Software libre bajo la licencia GNU General Public License
(GPL).
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o TikiWiki
Software colaborativo de codigo abierto y gestor de contenidos. Se puede utilizar
para crear sitios web e intranets. Ofrece grandes recursos si se usa como
herramienta de colaboracion. Es posible usarla para foros, chats, encuestas,
blogs, archivos, galeria de imagenes, FAQ, etc. Software libre bajo la licencia
GNU General Public License (GPL).

*  DokuWiki
Es una herramienta facil de utilizar y compatible con las normas de sistema wiki.
Es la mejor opcion si necesita escribir documentacion de una empresa pequefia
o mediana. Facilita la creacion de contenido estructurado, que tiene una sintaxis
de gran alcance, y archivos de datos que pueden ser leidos fuera de la Wiki.
Ayuda a los equipos de trabajo a interactuar mientras se trabaja en un proyecto.
Todos los datos se almacenan en archivos de texto sin formato y no requiere

base de datos. Software libre bajo la licencia GNU General Public License (GPL).

Adicionalmente a herramientas de TI, existen buenas practicas para apoyar la gestion

del conocimiento. Las actividades a implementar en Xintec son las siguientes:

* Recompensas (para motivar el intercambio de conocimiento)
« Contar historias (como medio de transferir conocimiento tacito).
« Evaluacion de acciones.

» Transferencias de buenas practicas.
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4 Visidon y misién

La visidn y misién se definen a la luz del analisis del entorno externo e interno. Nacen
del calce entre lo que puede hacer la empresa (oportunidades y amenazas del
mercado) y lo que podria hacer la empresa (producto de la comprension de las
competencias centrales). Hecho este analisis en capitulos anteriores, es posible
obtener una visién que represente la imagen de Xintec en ultima instancia y una misién
que aterrice la vision y que ambas en conjunto marquen la direccidon que seguira la

empresa.

4.1 Vision Xintec

Contar con el equipo humano y profesional mas talentoso del pais para proveer
soluciones basadas en Tl que agreguen valor y superen las expectativas de nuestros

clientes.

4.2 Mision Xintec

Colocar el talento, conocimiento y profesionalismo de nuestro equipo humano al
servicio del desarrollo de soluciones intensivas en software y consultorias de Tl que
agreguen valor a empresas chilenas o localizadas en nuestro pais mejorando sus

propuestas de valor o las de terceros estén ubicadas tanto en Chile o el extranjero.

85



5 Formulacién de las estrategias

5.1 Estrategia de negocio

Conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones que la empresa utiliza
para lograr una ventaja competitiva explotando sus competencias centrales en

mercados especificos de productos o servicios.

51.1 Segmentacién de mercado

Proceso utilizado para reunir, en grupos individuales e identificables, a personas o

empresas que tienen necesidades similares.

5.1.1.1 Por regién geografica

Xintec ha decidido concentrar sus esfuerzos en empresas chilenas o localizadas en
Chile para ofrecer servicios en el territorio nacional o junto con aquellas servir mercados
extranjeros. Como revisamos en el capitulo 2.3, la inversion del mercado nacional en Tl
para el afo 2007 fue de USD$ 3.200 MM incluyendo telecomunicaciones. Por el
contrario, si consideramos la proyeccién de alcanzar USD$ 5.000 MM sélo para la
industria de Tl producto de servicios deslocalizados, es claro entender que el mercado
local no debe limitar la accion de la empresa, sino el mercado global pero apoyando
servicios de deslocalizacion. Esta segmentacion esboza como abordar a los clientes
dependiendo de su ubicacion mediante dos mecanismos. Primero, el tamafio pequefio
de la industria nacional no incentiva realizar importantes esfuerzos comerciales por
conseguir clientes dentro de Chile ya sea en Santiago o regiones. En este caso se
mantendra el tipo de penetracion mediante referencias directas de un cliente a otro,
manteniendo como base la ciudad de Santiago a menos que un cliente/proyecto invite a
trabajar en otras regiones. Segundo, la importante proyeccion de la industria de Tl para
soportar servicios deslocalizados torna importante contar con recursos comerciales que

apoyen las ventas de este tipo de servicios.
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5.1.1.2 Por segmentos de negocio

Esta segmentacion esta definida por (FASSBINDER, 2007).
* Segmentacion de mercado de software.

o Software de infraestructura. Permiten construir, ejecutar y administrar

sistemas.
=  Software de desarrollo de aplicaciones.
= Software de integracion de aplicaciones (middleware).
= Herramientas de inteligencia de negocios.
= Sistemas de bases de datos.
= Herramientas de integracion de datos.
=  Software de operacion de TI.
= Software de seguridad.
o Software empresarial. Producto de software utilizado en organizaciones en
contraposicion al software elegido por individuos.
= Gestion de relaciones con cliente (CRM).
= Planificacién de recursos empresariales (ERP).
= Gestion de la cadena de suministro (SCMS).
=  Gestion de carteras de proyectos (PPM).
= Software de contenido, comunicacion y colaboracion.
= E-learning.
+ Segmentacion de mercado de servicios de Tl. Servicios de Tl se refiere a la
aplicaciébn de experiencia técnica y de negocios para habilitar en las

organizaciones la creacion, gestion, optimizacion y acceso a la informacién de

sus procesos de negocio.

o Soporte de producto.

=  Soporte de hardware. Servicios preventivos y correctivos que fisicamente

reparan u optimizan hardware.

=  Soporte de software. Incluyen ingresos derivados de contratos de apoyo

de largo plazo o basado en incidentes.
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= Software de sistema operativo.
o Servicios profesionales.

= Consultorias. Los servicios de consultoria son asesoramientos que ayuda
a las empresas a analizar y mejorar la eficacia de las operaciones de
negocio y las estrategias tecnolodgicas. Incluye dos segmentos, consultoria
de negocio y consultoria de TI.

= |ntegracidn y desarrollo. Desarrollar soluciones de Tl, activos y procesos e
integrarlos con infraestructura y procesos ya establecidos. Incluye tres
segmentos, servicios de desarrollo de aplicaciones, servicios de
integracion y servicios de implantacion.

=  Administracién de TI. Proveedor de servicios de tipo dia a dia para la
gestion y funcionamiento de las Tl, activos y procesos. Incluye tres
segmentos, servicios de operacion de la infraestructura de Tl, servicios de
gestion de aplicaciones y servicios de mesa de ayuda.

=  Administracibn de procesos. La gestion de procesos representa el
elemento central de un outsourcing de proceso de negocio (BPO). Un
tipico contrato de BPO incluye servicios de Tl basado en proyectos (tales
como consultoria, desarrollo e integracion) y gestion de procesos. El
componente de gestion de proceso de BPO varia de un proceso a otro,
pero representa aproximadamente el 60 a 70 por ciento del mercado de
BPO.

5.1.1.3 Por factores psicologicos

La segmentacién psicoldgica esta basada en el concepto de difusidon de innovaciones,
una teoria sociolégica que pretende explicar cdmo, porqué y a qué velocidad se
mueven las nuevas ideas y tecnologias. La Figura 18 muestra como agrupar a
individuos u organizaciones respecto a su respuesta en la adopcion de innovacién
discontinua basada en la utilizacién de nueva tecnologia (disruptiva o no). EI modelo

presentado se denomina Ciclo de Adopcion Tecnologica (Gutiérrez, 2008).
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Figura 18: Ciclo de Adopcién Tecnolégica

Innovadores: organizaciones que persiguen tecnologia agresivamente.
Normalmente las buscan antes de que el marketing formal ha sido lanzado. Esto
es porque la tecnologia es pieza central de sus procesos de negocio.

Primeros seguidores: como los innovadores, compran nueva tecnologia
rapidamente, pero a diferencia de estas, son organizaciones a la que les es facil
imaginar, entender y apreciar los beneficios de una nueva tecnologia. Compran
basado en su visidn y propia intuicion para entender que la tecnologia puede
aportarles ventajas en su negocio.

Mayoria precoz: estas organizaciones tienen la habilidad del primer seguidor
pero estan conducidas por un intenso pragmatismo. Ellas esperan a que otras
organizaciones compren y prueben la innovacién antes de que ellas la utilicen.
Quieren ver resultados y referencias establecidas. El objetivo de la mayoria

precoz es hacer un porcentaje de mejora, incremental, medible y controlable.
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Presentan aversion al riesgo.

* Mayoria tardia: organizaciones que nunca compran tecnologia antes que sea un
estandar. Necesitan ver grandes companias detras de la tecnologia antes de
comprarla.

* Rezagados: no quieren saber nada que tenga relacion con tecnologia. Suelen

comprar la tecnologia cuando no la ven.

5.1.2 Segmento meta

A partir de la segmentacion del capitulo anterior mas las directrices provenientes de la

vision y mision podemos definir nuestro segmento meta como sigue.

Los clientes que atendera Xintec seran empresas chilenas o localizadas en Chile para
ofrecerles servicios en el territorio nacional o junto con aquellas servir mercados
extranjeros. Las necesidades que satisfara Xintec a nuestros clientes corresponden a
los siguientes servicios profesionales.

* Consultorias TI.

* Integracion y desarrollo.

* Administracion de procesos.

Como seran cubiertas las necesidades de nuestros clientes se explica a través de las

competencias centrales de nuestra empresa.

Las competencias asociadas al conocimiento y uso de las tecnologias de la informacion
(liderar cambios de paradigmas en nuestros clientes, desarrollar proyectos de Tl con
alta tasa de éxito e innovar mediante patrones tecnoldgicos simples) permitiran a la

empresa entregar servicios de Tl de reconocida calidad y efectividad.

El talento (obtener y retener colaboradores talentosos) permitira a Xintec prevalecer en

el largo plazo.

La competencia central “adjudicar proyectos de Tl en forma directa sin licitacidon
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publica/privada como puerta de entrada a clientes” permitird el desarrollo de corto y

mediano plazo de la empresa.

Adicionalmente, Xintec enfocara sus esfuerzos en clientes pertenecientes a los grupos
psicoldgicos innovadores, primeros seguidores y mayoria precoz. Existen dos
fundamentos para esta decision. El primero tiene relacién con el quehacer de la
empresa y sus colaboradores. Una forma de retener personas talentosas es ofrecer
atractivos proyectos de desarrollo personal y profesional a nuestros colaboradores. Los
proyectos de investigacion y desarrollo de soluciones basadas en tecnologias de punta
muchas veces disruptivas motivan sobremanera a nuestra gente y a nuestros clientes.
Para esto debemos contar con clientes innovadores y primeros seguidores a los cuales
es muy atractiva la innovacion a través de la incorporacion de nuevas tecnologias. El
segundo fundamento tiene relacién con mercados saturados y sus respectivos retornos
de inversion. En el caso de los grupos mayoria tardia y rezagados, la cuota de mercado
ya ha sido cubierta en mas del 50%. En este contexto, probablemente la tecnologia
estara madura y existiran numerosas empresas que proveeran aquellos servicios con lo
cual se configurara un escenario de alta competitividad empujando los rendimientos de

ese tipo de proyectos bajo el promedio de la industria.

Como ejercicio, la Tabla 21 muestra la clasificacion de los actuales clientes de Xintec

segun la segmentacion definida para la empresa.
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Por region geografica Por segmentos de negocio Por factores psicoldgicos
Localizada en Integraciony | Administracion Primeros
Clientes Chilena Chile Consultoria Tl | desarrollo de procesos | Innovadores | seguidores |Mayoria precoz
BBVA X X X
BCI X X X
Clinica
Alemana X X X
Ministerio
Publico X X X X
Orden X X X X
Quintec X X X X
Serviu X X X
Sodimac X X X X X
Sonda X X X X
Telmex X X X
VIR X X X

Tabla 21: Clasificacion de clientes Xintec segun segmentacién escogida

51.3 Posicionamiento

También de la vision se obtiene el posicionamiento de la empresa, o cdmo queremos
que nuestros clientes nos recuerden: Xintec esta conformado por el equipo humano y
profesional mas talentoso del pais dedicado a proveer soluciones basadas en Tl que

agregan valor a nuestras empresas generalmente superando nuestras expectativas.

5.1.4 Plan de marketing

5.1.4.1 Objetivos

El plan de marketing esta orientado a mejorar el posicionamiento de la empresa y a
ayudar a la consecucion del crecimiento. Para mejorar el posicionamiento, se define
como objetivo la diferenciacion de la empresa ante sus clientes y la posterior
fidelizacion de dichos clientes. El apoyo al crecimiento se puede manifestar mediante el
aumento de las ventas. Por lo tanto los objetivos del plan de marketing son:

» Diferenciar la empresa.

* Fidelizar clientes.

* Aumentar las ventas (crecer).
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5.1.4.2 Estrategias de marketing

La Figura 19 muestra las acciones de marketing (estrategias) para alcanzar los

objetivos definidos (fuente elaboracion propia).

ACCIONES DE MARKETING

H

Figura 19: Estrategias de marketing

+ Participacion de eventos del sector. El objetivo de participar en estas actividades
es principalmente lograr recordacion de marca y conseguir nuevos clientes. Se

realizara una participacion de dos eventos masivos cada ano.

* Desarrollo de showrooms tematicos. Reunién de trabajo con “target” determinado

de clientes segmentados segun necesidades y requerimientos Tl similares. Un
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especialista de Xintec presentara tendencias, nuevos servicios y tematicas de
interés comun. Showroom tematico donde se complementara con actividades de
esparcimiento y cultura. Por ejemplo: desayuno y almuerzo tematico, catas de

vino, actividad en zonas campestres, etc.

Sitio Web. Plataforma tecnoldgica que permitird mostrar noticias e informacion
corporativa actualizada. El objetivo es generar un canal de comunicacion con
clientes, asociados y casas de estudios. Se pretende realizar newsletter
corporativo, blog y discusiones técnicas. Todo lo necesario para crear una

comunidad Xintec.

Tanda publicitaria en medios especializados. Las tandas publicitarias consisten
principalmente en publicar reportajes donde se presentan casos de éxito, nuevos
servicios, innovacion en TI, tendencias entre otros. Permitira mantener
actualizada a toda la audiencia. Publicacién especial de dos casos de éxito al
afno donde se presentaran casos de implementacion de servicios con resultados
de primera linea, tanto desde el punto de vista funcional, técnico y econémico. El
objetivo de esta actividad es realizarla directamente con los clientes de manera,

tanto en el desarrollo de la entrevista como en la demostracion de aplicaciones.

Actividades tematicas con clientes (actividades deportivas). El objetivo de esta
actividad, es generar puntos de encuentro con nuestros clientes. Este tipo de
actividades esta orientada a realizar actividades de vida sana y deportiva con
clientes y los miembros de Xintec. Fortalecer lazos, conocer los intereses de

nuestros clientes y compartir el lineamiento del equipo.

Actividad de reconocimiento a clientes. Actividad que se realiza con el fin de
otorgar reconocimientos a nuestros clientes. Conmemoracién y reconocimiento a
clientes, por ejemplo: mayor participacion en proyectos, mejor pagador, entre
otros. El objetivo es hacer saber a los clientes lo importantes que son para

Xintec.

94



» Certificacién. Los miembros de Xintec participaran una vez al afo en procesos
de certificacion en instituciones especializadas que miden entre otros,
competencias técnicas, desempefo en gestion de proyectos, conocimiento de
industrias, etc. Esto permitira mostrar a clientes, el nivel de vanguardia en

tecnologias y mercados donde se desenvuelve la empresa.

» Participacion en principales asociaciones de Tl. La participacion en asociaciones
relevantes, permitira a Xintec, estar presente en todas sus actividades y en la
contingencia de las empresas TI. Participar de misiones empresariales a los
principales centros tecnolégicos del mundo, también tener la oportunidad de
participar de licitaciones con empresas nacionales y extranjeras. Punto

importante es la posibilidad de participar del Cluster de Servicios Globales.

 CRM. Entendemos por fidelizacion el mantenimiento de relaciones a largo plazo
con todos los clientes, con el fin de obtener una alta participacion en sus
proyectos de TI. Esto implica el establecimiento de solidos vinculos y el
mantenimiento de relaciones de largo aliento con los clientes (marketing
relacional). Para cumplir con esto necesariamente se necesita de soporte
tecnolégico importante. Por lo tanto, se implementara un sistema CRM, con el fin
de llevar un registro detallado de todas las actividades comerciales con cada
cliente, lo que permitira disponer de informacién actualizada y esencial para
potenciar el relacionamiento y actividades de marketing dirigidas con cada uno

de ellos.

5.1.4.3 Control

Las acciones de marketing seran controladas segun la Tabla 22 (fuente elaboracién

propia).
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Actividad

Medida

Afo 1

Afo 2

Afio 3

Participacion eventos del
sector

Numero de clientes nuevos y
contactos
que conozcan la empresa

Dos de tres contactos de nuestro
prospectos, reconozca a Xintec,
como empresa lider.

Un cliente nuevo

Dos clientes nuevos

Show room teméticos Clientes

Cantidad de nuevos negocios
(proyectos o servicios)

Un proyecto o servicio nuevo al
aio

Dos proyectos o servicios
nuevos al afio

Tres proyectos o servicios
nuevos al afio

Sitio Web

Numero de contactos

50 contactos activos al afio

100 contactos activos

150 contactos activos

Tanda publicitaria

Numero de reportajes

Dos reportajes gratis al afio

Tres reportajes gratis al afio

Cinco reportajes gratis al afio

Participacion en principales
asociaciones de Tl

Numero de potenciales clientes
(prospectos)

Uno

Dos

Tres

Certificacion

Numero de certificaciones

Cada colaborador debe tener una
certificacion cada dos afios

Cada colaborador debe tener
una
certificacion cada dos afios

Cada colaborador debe tener
una
certificacion cada dos afios

Cantidad de clientes

modalidad CMR

Actividades con clientes - 10 20 30
participantes
Alctlwdades reconocimiento CanTld.ad de clientes 10 %0 0
clientes participantes
Implementado y funcionando Todos los clientes Xintec en  [Todos los clientes Xintec en
CRM Avance

modalidad CMR

Tabla 22: Control de las acciones de marketing

5.1.4.4

Evaluacion financiera

La evaluacion financiera del plan de marketing forma parte de la evaluacion del plan

estratégico de crecimiento general. Ver capitulo 7.3.
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5.1.5 Estrategias de negocio

Existen cinco tipos de estrategia de negocio. Su clasificacion depende de la ventaja
competitiva en la que se basen, ya sea por costo bajo o por proveer productos o
servicios diferenciados o depende del alcance competitivo que tengan, es decir,
abarquen un segmento meta amplio o reducido. La Figura 20 resume las cinco

estrategias de negocio (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

‘\Costo/l Singularidad

Liderazgo en costos Diferenciacion

Liderazgo en costos y

diferenciacion integrada

Mercado
meta
estrecho

Enfoque en el Enfoque en la
liderazgo en costo I diferenciacion

Figura 20: Cinco estrategias de negocio

5.1.6 Estrategia de negocio Xintec: enfocada en la diferenciacion

La estrategia de negocio de Xintec se define enfocada debido a que el segmento meta
no corresponde a la industria de servicios de Tl completa sino corresponde a un
segmento mas pequeio definido en capitulos anteriores. De la misma forma, la
estrategia de negocio de Xintec sera diferenciada ya que pretende entregar servicios a
los clientes de tal forma que estos los perciban diferentes a los de la competencia

manteniendo precios si bien mas altos, siempre razonables.
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La diferenciacién estara presente en toda la cadena de valor y estara basada en los
recursos intangibles de la empresa como experiencia, conocimiento y talento. El
resultado se vera reflejado a través de la entrega de servicios de calidad, innovadores,

eficientes y con alta tasa de éxito en comparacion con la media de la industria.

Una segunda derivada de la estrategia de negocio tiene relacion con migrar a una
estrategia de liderazgo en costos y de diferenciacion integrada ya que a partir de la
diferenciacion de nuestros servicios y a pesar de los precios mas altos que los de la
competencia, nuestra empresa siempre ha participado de proyectos exitosos lo que
redunda en un costo final para nuestros clientes mucho menor en comparacién a
proyectos abortados, con presupuesto excedido o con calidad inadecuada, todas
caracteristicas que a suma final hacen el proyecto mas caro. La alta tasa de éxito esta
lograda por recursos intangibles como la forma de trabajar y la relacion con nuestros
clientes y otros proveedores de una manera integrada, adicionalmente a los recursos ya
mencionados. El desafio es convencer a nuestros clientes sobre los beneficios de la
calidad al primer intento y que por supuesto somos capaces de lograrlo. Generalmente

se consigue de forma empirica.
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5.2 Rivalidad competitiva y dinamica competitiva

Rivalidad competitiva es el conjunto de acciones y respuestas competitivas que ocurren
entre los competidores cuando luchan entre si para colocarse en una posicion de

ventaja en el mercado.

Rivalidad entre las empresas
Impulsores del "
Analisis Competitivo Gl el - Prc|>bab|l|q ad 36 ot ataque d Resultados
| PP | | oo do la organisacion. |
- Mercado comun . - Calidad g - Posicion en el mercado
-Similitud de recursos - FaemrEslnlEme P ili -D Ao fi i
- Motivacién -Probabilidad de respuesta esempeno Tinanciero
- Capacidad - Tipo de accién competitiva
- Reputacion
- Dependencia del mercado

Retroalimentacion

Figura 21: Modelo de rivalidad competitiva

La Figura 21 muestra un modelo de rivalidad competitiva (Hitt, Ireland y Hoskisson,
2008). Mercados en comun y similitud de recursos cimienta el analisis competitivo.
Luego las caracteristicas de la empresa de reconocimiento, motivacion y capacidad
tienen un efecto en el comportamiento competitivo de la empresa. Luego se analiza la
probabilidad de ataque o respuesta de los competidores y finalmente cémo la rivalidad
competitiva afecta el desempefio financiero al reducir la rentabilidad promedio de todos

los competidores.

5.2.1 Analisis de la competencia

5.2.1.1 Mercados en comun

Corresponde al numero de mercados en los cuales participan tanto una empresa y un
competidor. Recordemos que el mercado donde participa Xintec corresponde a:

* Consultorias TI.

* Integracion y desarrollo.

* Administracion de procesos.
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La Figura 22 muestra los diferentes mercados donde participa cada competidor (fuente

elaboracion propia).

Consul- Inte- Out- Desarrollo Comercia- Software

Empresa toria  BPO gracion sourcing a medida lizacion empaquetado Total
Accenture 1 1 1 1 4
Adexus 1 1 1 3
Coasin 1 1 3
HP 1 1
IBM 1 1 1 3
Microsoft 1 1 1 3
Novared 1 1 1 3
Oracle 1 1 1 3
Quintec 1 1 3
Software AG 1 1 3
Soluziona 1 1 2
Sixbell 1 1 1 3
Sonda 1 1 1 1 4
Synapsis 1 1 1 1 4
Tuxpan 1 1 2
Tata 1 1 1 1 4
Unisys 1 1 1 1 1 1 6
Xntec 1 1 1 1 4
Total 16 7 9 2 13 4 7

Figura 22: Mercados comunes de Xintec

Xintec comparte cuatro mercados junto a varios competidores. Estos corresponden a
los segmentos de mayor presencia de competidores con 16 empresas en consultoria,
13 empresas en desarrollo, 9 empresas en integraciéon y 7 empresas en BPO. Este
ultimo es menor debido a que el segmento es mas nuevo que el resto. Estos datos
indican que estamos en presencia de una competencia de mercados multiples y con

muchos competidores lo que configura una baja rivalidad competitiva.

5.2.1.2 Similitud de los recursos

Grado en el cual los recursos de Xintec son comparables con los de un competidor. La
Figura 23 muestra el grado en que dos empresas comparten mercados y recursos lo
gue puede indicar la probabilidad que cuenten con las mismas competencias centrales

y por lo tanto las mismas estrategias (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008). El cuadrante |
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representa muchos mercados en comun y recursos similares por lo tanto el area
sombreada (interseccion) es bastante importante. Por el contrario el cuadrante Il
muestra diferencias importantes en los mercados cubiertos y en los recursos con que
cuentan las empresas lo que muestra un area sombreada pequefia y figuras

geomeétricas distintas.

Muchos
Mercados 1l |
en comun
m v
Pocos
Poca Similitud de Mucha
los recursos

Figura 23: Marco de referencia de analisis de la competencia

Xintec mantiene mercados comunes con las siguientes empresas (de la lista de

empresas analizadas):

» Con cuatro mercados, Synapsis, Tata y Unisys.

« Con tres mercados, Sonda, Quintec, Novared, Coasin y Accenture.

Segun capitulo 3.2.3 , los principales recursos de Xintec son el conocimiento y el
talento ambos provistos por nuestros colaboradores. Probablemente otras empresas
cuenten con recursos similares lo que nos ubicaria en el cuadrante | con ellas. Sin
embargo los malos resultados de los proyectos de Tl revelan una serie de problemas

subyacentes. Uno de los problemas, entre otros’, es la carencia de las competencias

1 Otros problemas son falta de apoyo de la alta direccién, falta de colaboracion de los usuarios, jefes de
proyecto inexpertos, gestion de alcance (requisitos) ineficiente, no se usan metodologias formales,
estimaciones poco confiables.
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necesarias para sacar adelante el desafio, aun mas en servicios de Tl que por
naturaleza son intensivos en uso de conocimiento, experiencia y talento. Obtener y
retener el talento dentro de la empresa seria la forma de mantener a Xintec en el
cuadrante IV y asi mantener un bajo nivel de competencia. Como informacion adicional,

so6lo Accenture reconoce al talento como fuente de ventaja competitiva.

5.2.2 Impulsores de las acciones y las respuestas competitivas

El reconocimiento de nuestros competidores regula la competencia excesiva lo que
llevaria a pérdidas en el rendimiento de todos los competidores. La Tabla 23 muestra el
reconocimiento entre principales competidores segun el nUumero de mercados comunes
que comparten (a partir de la Figura 22). El numero representa la cantidad de mercados
comunes que comparten dos empresas. Por ejemplo, Xintec y Accenture comparten
tres mercados comunes, mientras que Tata y HP no comparten mercados comunes.
Xintec reconoce como un importante competidor con quien comparte tres o cuatro
mercados comunes. De esta forma, Xintec reconoce como importantes competidores a
Synapsis, Tata y Unisys con 4 mercados comunes y a Sonda, Quintec, Novared, Coasin

y Accenture con 3 mercados comunes.
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Ac- Mi-
cen-| Ade- | Coa- cro-
ture | xus | sin | HP | IBM | soft
Accenture 1 2
Adexus 2
Coasin
HP

IBM
Microsoft
Novared
Oracle
Quintec
Soft AG
Soluziona
Sixbell
Sonda
Synapsis
Tuxpan
Tata
Unisys
Xintec

o ~|O

OIN =
N = =IN

N = oaNvo|Nolm o=

Tabla 23: Reconocimiento. Numero de mercados comunes entre principales competidores.

La motivacion es el incentivo de Xintec por emprender acciones contra sus
competidores. La directriz en este sentido es tomar las acciones necesarias para lograr
el mejor rendimiento posible. Dentro de estas acciones estan involucradas las

respuestas ante ataques.

La capacidad corresponde a la posibilidad de una empresa de realizar respuestas ante
ataques de sus competidores. Por lo grande que parezcan los competidores
reconocidos y sus ataques, no se debe dejar de responder. La falta de respuesta puede

llevar a Xintec al fracaso.

5.2.3 Rivalidad competitiva

Los factores de incentivos de primer jugador, tamafo de la organizacién y la calidad
influyen en la probabilidad de que un competidor utilice acciones estratégicas para

atacar a sus competidores.
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5.2.3.1 Incentivos del primer jugador

Un primer jugador puede obtener rendimientos superiores a su competencia, ganar la
lealtad de clientes y mayor participacion de mercado. La evidencia indica que los
primeros jugadores tienen tasas de supervivencias superiores al resto. Por lo general
las capacidades de primer jugador estan asociadas a inversion en 1&D lo que deja con
esta capacidad a empresas que cuentan con los recursos necesarios (generalmente
financieros). La Tabla 24 muestra la lista de empresas de los principales actores de la
industria de Tl en Chile ordenados por monto facturado (CEPAL, 2009).

Facturacién
Empresa (MM USDS)
Xintec 0,5
Tuxpan 4,3
Software AG 5,0
Novared 9,0
Synapsis 14,7
Soluziona 15,0

Tabla 24: Facturaciéon de

principales actores T/

Se aprecian tres rangos de facturacion, menor a MM USD$ 15, entre MM USD$ 30 y
MM USD$ 100 y sobre MM USD$ 100. Estos rangos definen tres grupos de empresas
con distintos niveles de ingresos lo que puede dar sefiales sobre los diversos grados de
capacidad para invertir en I&D y convertirse en primeros competidores. Si suponemos
que el nivel de facturacion define el nivel de inversién en 1&D y por lo tanto la
probabilidad de convertirse en primer jugador, tendriamos que los grupos demarcados
con distintos colores naranjos corresponderian a primer jugador, segundo jugador y

jugadores tardios.
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5.2.3.2 Tamano de la organizacion

Las empresas grandes tienden a recurrir a un numero limitado de acciones competitivas
pero en forma sostenida mientras las empresas pequefias desarrollan y utilizan una
mayor variedad de acciones competitivas debido a su flexibilidad y agilidad. EIl tamario
de una empresa se puede medir entre otras por el numero de empleados. La Tabla 25
muestra una lista de empresas de la industria de Tl ordenada segun cantidad de
empleados (CEPAL, 2009).

Numero
Empresa Empleados
Xintec 7
Microsoft 75
Software AG 80
Tuxpan 84
Novared 120

Tabla 25: Tamafio de

principales actores T/

El objetivo es lograr la capacidad de generar acciones competitivas en forma sostenida
como empresa grande pero al mismo tiempo acciones competitivas muy variadas como
las empresas pequefas. Al igual que el caso anterior, es posible determinar tres grupos

de distinto tamano, a saber, pequefos, medianos y grandes.

5.2.3.3 Calidad

La calidad es una condicién necesaria pero no suficiente para el éxito competitivo. Un
competidor con problemas de calidad no podra generar acciones competitivas

agresivas. La siguiente lista muestra las dimensiones de la calidad en servicio.

* Puntualidad: que se lleve a cabo dentro del periodo prometido.
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» Cortesia: que se desempefie con amabilidad.

» Consistencia: brindar a todos los clientes experiencias similares todas.
* Comodidad: facil acceso para los clientes.

» Totalidad: todos los servicios que se requieran.

* Precision: desempefiado de forma correcta todas las veces.

En los proyectos de tecnologia de la informacién hay una alta tasa de fallos como se
enuncio en capitulos anteriores. De hecho, los puntos de falla mas recurrentes son
problemas de puntualidad (plazos excedidos), inconsistencia (los proyectos medianos y
grandes son no repetibles), parcialidad (muchos proyectos sacrifican alcance por
satisfacer plazos) y falta de precision (diversos desenlaces debido a la variabilidad). Por
problemas de calidad muchos competidores no podran efectuar acciones competitivas
agresivas. Es una oportunidad que entrega el mercado hoy que probablemente sea
corregida en futuro cercano (ventaja temporal). Este analisis coincide con el realizado
en el capitulo 3.2.3 en lo referente a la competencia central “desarrollar proyectos de

Tl con alta tasa de éxito”.

5.2.4 Probabilidad de respuesta

Ademas de los mercados en comun, similitud de recursos, reconocimiento, motivacion y
capacidad, las empresas evaluan tres factores al momento de predecir la probabilidad
de respuesta ante acciones competitivas: tipo de accion competitiva, reputacion del

actor y dependencia del mercado.

5.2.4.1 Tipo de accién competitiva

Acciones estratégicas obtienen respuestas estratégicas y acciones tacticas obtienen
respuestas tacticas. Acciones estratégicas son dificiles de responder ya que una
respuesta estratégica requiere mucho tiempo, inversion y es dificil de revertir (al igual

gue una accion estratégica).

5.2.4.2 Reputacién del actor

Atributo positivo o negativo asociado a una empresa por su comportamiento competitivo
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pasado. La evidencia indica que habra mayor respuesta a acciones iniciadas por el lider

del mercado, que en el caso de acciones exitosas seran rapidamente imitadas.

Sonda

Cuintec

[BM

Everis

Adexus

COASIN
Soluciones Oridn
Azurian
Arcenfture
Paperless

Neoris

Tata Consultancy Services
Binaria

0% 20% 40% blfa 80% 100%

M Referencia directa (Clientes) B Referencia por otras fuentes M Notienen referencia

© 2010, Centro de Estudios de Tecnologias de Informacion

Figura 24: Nivel de referencia de empresas de integracién y desarrollo

Deloitte
Everis
Sonda
IEM
Accenture
Quintec

COASIN

M Referendia directa (Clientes) M Referencia por otras fuentes M No tienen referencia

© 2010, Centro de Estudios de Tecnologias de Informacidn

Figura 25: Nivel de referencia de empresas de consultoria de T

La figura 24 y 25 podrian indicar el nivel de reputacion de las empresas mas grandes de
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integracion y desarrollo de software y consultorias de Tl (CETIUC, 2010) a través del
nivel de referencia que presentan sus ventas. Cabe destacar que el mas grande
(Sonda) no alcanza a contar con el 50% de referencias directas o indirectas, es decir,
mas de la mitad de sus clientes no acudié a ellos por experiencias previas cercanas o a

través de un tercero conocido.

5.2.4.3 Dependencia del mercado

A mayor dependencia del mercado, mayor sera la respuesta ante acciones competitivas
hacia la empresa en ese mercado. En el caso de Xintec, la dependencia de los cuatro
mercados objetivo no es equilibrada. En la actualidad la dependencia es mas fuerte en
el mercado integracion y desarrollo. Uno de los objetivos es establecer un balanceo de

la subordinacion a los mercados meta en forma homogénea.

5.2.5 Dinamica competitiva

Acciones y respuestas competitivas que presentan el conjunto de empresas de un
mercado para ocupar posiciones de ventaja. El andlisis se hace estudiando los efectos
del tipo de ciclo (lento, rapido, estandar) sobre el comportamiento (acciones y

respuestas) de los competidores.

5.2.5.1 Mercado de ciclo rapido

Las capacidades de las empresas que forman ventajas competitivas no estan
protegidas contra imitacion. Generalmente las competencias centrales estan basadas
en tecnologia. Sin embargo la ingenieria reversa y la rapidez de difusidon hacen blanco
facil de copiar a las tecnologias, haciendo que las competencias centrales no sean
sostenibles en el tiempo. El mercado de las tecnologias de la informacion presenta

caracteristicas de ciclo rapido.

El ciclo es el mismo en todos los tipos de mercados, lanzamiento, explotacion y
contraataque de la competencia. La diferencia radica en la duracion. Diez afios para
ciclo lento, menos de cinco para ciclo rapido. Al momento de entrar en fase de

explotacion, la empresa debe estar preparando otro producto o servicio para un nuevo
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ciclo. De esta forma es fundamental la inversion en I&D tal como lo hace Xintec en la

actualidad.
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5.3 Estrategia corporativa

Acciones que emprende una empresa para obtener una ventaja competitiva mediante la
eleccion y administracion de un grupo de negocios distintos, que compiten en distintos

mercados de servicios.

5.3.1 Niveles de diversificacion

Los distintos niveles de diversificacidon que podria adoptar una empresa estan descritos
en la Figura 26 (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

Bajos niveles de diversificacion

Un solo negocio >95% de ingresos provienen de un Q
solo negocio

Negocio dominante Entre 70% y 95% de ingresos provienen de
un solo negocio Q_e

Moderados a altos niveles de diversificacion

Relacion concentrada < 70% de ingresos provienen del negocio
dominante; todos los negocios comparten -e
vinculos con servicios, tecnologia y distribucion Q

Relacion vinculada (mezcla)< 70% de ingresos provienen del negocio

dominante; los negocios tienen cantidad e-e

limitada de vinculos

Muy altos niveles de diversificacion Q
No relacionada < 70% de ingresos provienen del negocio e e
dominante y negocios no tienen vinculo en
comun

Figura 26: Niveles y tipos de diversificacion

La Tabla 26 muestra los ingresos totales de Xintec para el afio 2010 (fuente elaboracion
propia). Adicionalmente se desglosan los ingresos por unidad de negocio. Las
actividades de consultoria generan un 31,6% de los ingresos, mientras que las
actividades de desarrollo e integracion de software son responsables del 68,4%

restante de los ingresos. Cabe destacar que esta division corresponde a la misma
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realizada en la cadena de valor, es decir, Consultoria y Fabrica respectivamente.

Servicio Ingresos ($) % % agregado | Cadena Valor
Consultoria 69.433.529 31,6 31,6 Consultoria
Desarrollo 122.665.191 55,9 .
Integracion | 27.434.882| 12,5 68,4 Fabrica
Total 219.533.602 100,0 100,0

Tabla 26: Ingresos Xintec afio 2010.

Segun la distribucién de ingresos, Xintec presenta un nivel moderado de diversificacion.
Segun Figura 26, el limite que marca la diferencia entre moderado y bajo nivel de
diversificacion corresponde al 70% de los ingresos. El negocio dominante de Xintec
genera el 68,4% de los ingresos cifra bastante alta que invita a balancear las cifras

entre Consultoria y Fabrica.

La Tabla 27 muestra la rentabilidad de Xintec desagregada por servicio Tl (fuente

elaboracion propia).

Consultoria | Desarrollo |Integracion Total
Ventas (V) 69.433.529| 122.665.191| 27.434.882| 219.533.602
Costos Fijos 30.346.179] 50.806.296| 17.166.166| 98.318.641
Costos Variables 6.780.760 1.014.700 400.000] 8.195.460
BAIT 32.306.590, 70.844.195 9.868.716| 113.019.501
Intereses 0 0 0 0
BAT 32.306.590, 70.844.195 9.868.716| 113.019.501
Impuesto 5.492.120 12.043.513] 1.677.682] 19.213.315
Utilidad (U) 26.814.470| 58.800.682 8.191.034| 93.806.186
Rentabilidad bruta (BAIT/V) 46,53% 57,75% 35,97% 51,48%
Rentabilidad neta (U/V) 38,62% 47,94% 29,86% 42,73%

Tabla 27: Estado de resultado de Xintec desagregado por servicio de T/

Cabe destacar que las rentabilidades de los servicios desarrollo e integracion estan
asociadas a un mayor riesgo que las consultorias. Estos resultados se alcanzan debido
a la alta tasa de éxito de los proyectos de Tl involucrados lo que permite mayor rotacion
de proyectos debido al escaso re-trabajo necesario y la rapida re-asignacion de
colaboradores a nuevos proyectos. Por el contrario, el riesgo asociado a las
consultorias es bastante menor que los otros servicios debido principalmente a la baja

variabilidad de los procesos involucrados. Es importante considerar esta condicidn
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especialmente al momento de decidir escalar el tamafio de empresa.

5.3.2 Estrategia de diversificacion de Xintec

La Figura 27 muestra las distintas estrategias de diversificacion genéricas (Hitt, Ireland
y Hoskisson, 2008).

Diversificasion relacionada Relaciones de las operaciones
concentrada y la empresa
(Raro. Puede crear anti- Alta
Integracion vertical economias de alcance)

(Poder de mercado) Actividades
Compartidas
por los

o Negocios
Diversificacion Diversificacion relacionada
no relacionada vinculada
(Economia financiera) (Economias de alcance) Baja

Baja Alta

Transferencia de las competencias centrales a los negocios

Figura 27: Estrategias de diversificacion

Se debe analizar dos variables, la primera corresponde a la cantidad de actividades
compartidas entre los distintos negocios de Xintec. La segunda variable tiene relacién
con la factibilidad de transferir las mismas competencias centrales a los distintos

negocios.

A partir de la cadena de valor de la empresa (Figura 11) podemos notar que las
actividades de Xintec no se comparten para los negocios de Consultoria y Fabrica. Por
el contrario, a partir de las competencias centrales de Xintec (Tabla 20) podemos
determinar que son transversales a los distintos negocios de Xintec. Por lo tanto, segun
este analisis se determina que la estrategia corporativa de Xintec corresponde a

diversificacion relacionada vinculada. Cabe destacar que sélo las estrategias de
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diversificacion relacionada generan valor a través de un portafolio de negocios que
producen sinergia. La diversificacion no relacionada genera valor a través del ahorro en
costos (economias financieras) y no a través de sinergia (no es el caso de Xintec). Las
relaciones de las operaciones y la empresa puede incluso restar valor ya que en esa
posicion puede ubicarse la empresa buscando objetivos distintos a crear valor como
puede ser diversificar riesgos de empleo de los administradores o un aumento en su
remuneracion ya que fuerzan una diversificacion no necesaria para crear un efecto de

crecimiento.
Un posible nuevo negocio debe contar con sinergias ya sea a nivel de actividades o

competencias centrales con los ya existentes si se desea agregar mayor valor a través

de una estrategia corporativa adecuada.
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5.4 Estrategia de adquisicion y de reestructuracion

Adquirir o desprenderse de activos con el fin de aumentar el valor de la organizacion.

5.4.1 Adquisiciones

Estrategia para comprar el control del 100% de otra empresa para que pase a formar

parte de su portafolio como negocio subsidiario.

5.4.1.1 Tipos de adquisiciones

Horizontal: adquisicion de una empresa que compite en la misma industria que la
adquiriente.

Vertical: adquisicidon de un proveedor o distribuidor de uno o varios de sus bienes o
servicios.

Relacionada: compra de una empresa de sector industrial muy relacionado.

5.4.1.2 Razones y problemas de una adquisicion

La Figura 28 muestra las razones para efectuar una adquisicion y los diversos
problemas que podemos enfrentar al tratar de lograr que el proceso resulte exitoso (Hitt,
Ireland y Hoskisson, 2008).
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Razones para las adquisiciones Problemas para lograr el éxito

Dificultades para la
integracion

Mayor poder de mercado

Evaluacion incorrecta
de la meta

Superar barreras
a la entrada

Costo desarrollo
nuevos productos y mayor
rapidez para entrar
al mercado

Deuda grande o
extraordinaria

Menor riesgo en
omparacion con el desarrollg
de nuevos productos

Incapacidad para lograr
sinergia

Adquisiciones —

Mayor diversificacion Diversificacién exagerada

: L Administradores
Reconfiguracion de alcance

competitivo de la empresa

demasiado enfocados en
las adquisiciones

Aprendizaje y desarrollo de
nuevas capacidades

Tamano excesivo

Figura 28: Razones para las adquisiciones y problemas para lograr el éxito

5.4.1.3 Adquisiciones en Xintec

El mercado de los servicios de Tl es un mercado de ciclo rapido principalmente por el
acelerado avance de la tecnologia y el conocimiento que subyace los servicios de TI.
Este tipo de ciclo obliga a introducir continuamente a la organizacion informacion y
tecnologia que permitan generar conocimiento necesario para ofrecer innovadores
servicios en periodos cortos de tiempo. Las siguientes razones tienen directa relacion

con el time-to-market o tiempo entre la concepcion o decision de proveer un servicio de
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Tl hasta que esta disponible a los clientes.

« Costo de desarrollo de nuevos productos y mayor rapidez para entrar al
mercado. Dentro del costo, se encuentra principalmente el recurso tiempo que si
no se considera, podriamos no alcanzar los rendimientos esperados.

* Menor riesgo en comparacion con el desarrollo de nuevos productos. Los riesgos
de adquisicion son menores a los riesgos de proceso de desarrollo de nuevos
servicios.

* Aprendizaje y desarrollo de nuevas capacidades. Por ejemplo para apoderarse
del conocimiento asociado a una nueva tecnologia aplicada a un sector industrial

especial. Conocimiento ya generado por la empresa adquirida.

Para los casos mencionados dentro del contexto de una industria de ciclo rapido como
la industria de TI, toma relevancia la opcion de adquirir en cualquiera de sus formas una
empresa con el fin de aumentar la competitividad estratégica de Xintec. Cabe destacar

que investigaciones muestran que soélo el 20% de las adquisiciones tienen éxito.

5.4.2 Reestructuraciones

Estrategia de empresa para cambiar su conjunto de negocios o su estructura financiera.

5.4.2.1 Tipos de adquisiciones

Downsizing: reduccién de la cantidad de empleados y/o unidades de operacion.
Downscoping: desprenderse de unidades de negocio para enfocarse en negocios
centrales.

Compras apalancadas: compra de una empresa por parte de la misma generalmente

financiada a través de deuda.
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5.4.2.2 Resultados de reestructuracion

La Figura 29 muestra los resultados de corto y largo plazo de aplicar una estrategia de

reestructuracion a una empresa (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

Alternativas Resultados a Resultados a
corto plazo largo plazo
Reduccion de Pérdida de
. costo laboral capital humano
Downsizing
Reduccion de Bajo
costo de deuda desempeno

Downscoping

Alto
desempeno

Enfasis en controles
estratégicos

Compra
apalancada

Altos costos Ri It
de deuda Ieizfe) cllde

Figura 29: Reestructuracion y resultados

Segun el grafico anterior lo recomendado es realizar downscoping en las empresas en

caso de necesitar concentrarse en los negocios centrales.

5.4.2.3 Analisis y redisefo de la cadena de valor de Xintec

En capitulo 3.1 se comentd sobre la cadena de valor de Xintec, su proceso central,
secundarios y de apoyo. Se determin6é que procesos son candidatos a “externalizar” y
cuales deben desarrollarse dentro de la empresa. Este capitulo analiza mas en detalle
el proceso central de Xintec. Para ello, se utiliza el mapa de MIT/SLOAN (Braga, 2010)
que permite analizar y redisefiar un proceso basandose en cinco criterios para decidir si

una actividad es factible de “externalizar”.

La Figura 30 muestra la combinacion de resultados que indica si la actividad es factible

de outsourcing o insourcing en base a los cinco criterios que son importancia para el
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cliente, reloj tecnoldgico, posicion competitiva, capacidad de los proveedores y

arquitectura (Braga, 2010).

Alta
: : Media
ImportanCIa para el cliente Baja Alta importancia para el cliente y rapida
evolucion tecnolégica 2> Alto valor
Rapido estratégico > Candidato a insourcing
rromedio Reloj tecnologico

Ventaja

Posicion Compet|t|va Equilbio —— Insourcing es indicado en

. areas de ventaja solida
Desventaja

o Capacidad de proveedores

Tiene que haber Pocos

oferta disponible y Muchos
capaz para . Integral Alta modularidad
outsourcing. Arquitectura  woduar ~ facilita

externalizacion

Figura 30: Mapa de MIT/SLOAN. Combinaciones para insourcing/outsourcing

La Tabla 28 muestra las actividades del proceso central de Xintec y el analisis sobre los

cinco criterios (fuente elaboracion propia).

Area Actividad Importa'mma Rel?j. POSICI.O n Capacidad de Arquitectura | Decisién
para cliente | tecnolégico | competitiva | proveedores
Propuesta de alta rapido ventaja 0CoS integral insourcin
Consultoria |Solucién P . P g g
Disefio alta rapido ventaja pocos integral insourcing
Fabrica Construccion media rapido equilibrio muchos modular insourcing
Implantacion media medio equilibrio muchos modular |outsourcing
.. |Mantenimiento baja medio equilibrio muchos modular  |outsourcing
Explotacién — : - PR -
Explotacion baja medio equilibrio muchos modular |outsourcing

Tabla 28: Anélisis y redisefio del proceso central de la cadena de valor de Xintec

A nivel estratégico se recomienda realizar downscoping sobre el area de explotacion
quedando en la organizacion las areas de consultoria y fabrica. Se destaca que las
actividades de consultoria presentan un valor estratégico mas alto que las actividades
de fabrica segun mapa MIT/SLOAN. Esta tendencia puede cambiar en el tiempo lo que
sugiere realizar analisis de valor estratégico sobre los recursos de la empresa en forma
frecuente pudiendo por ejemplo realizar un segundo downscoping esta vez dividiendo la

organizacion en dos unidades una de consultoria y otra de fabrica.
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5.5 Estrategia internacional

Estrategia de una empresa para lograr vender bienes o servicios fuera de su mercado
interno. El objetivo es explotar nuevas oportunidades que presentan los mercados
externos. La Figura 31 muestra las oportunidades y resultados de seguir una estrategia

internacional (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

Identificacion de Exploracién de Utilizacién de Resultados en la
oportunidades recursosy competencias competitividad
internacionales capacidades centrales estratégica

Estrategias Modos de entrada

. - Riesgo y problemas

internacionales L <.
de administracion

Incremento Estrategia de Exportaciones

tamafio mercado negocios

internacional

Licenciamiento i
Rendimiento 7 desl\:zo;ﬁo
sobre inversion Estrateqia . P
ategl Alianzas
—» multinacional —>  estratégicas -
Economias de
escalay Estrategia —
aprendizaje global plilEes [  Innovacion
Ventajas de Estrategia Subsidiaria nueva
ubicacion transnacional de propiedad total

Riesgo y problemas
de administracion

Figura 31: Oportunidades y resultados de la estrategia internacional

5.5.1 Identificacion de oportunidades internacionales

5.5.1.1 Incremento de tamano de mercado

Al acceder a mercados internacionales, el mercado sera mas amplio debido a que
obligadamente el tamafio del mercado global es mayor que el tamafio de mercados
internos.

5.5.1.2 Rendimiento sobre la inversion

Mercados mas grandes permitiran retornar mas rapidamente la inversion. Tiene sentido
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cuando las industrias deben invertir cuantiosos fondos o cuando el ciclo de los
mercados es muy rapido y la obsolescencia de los productos amenaza con no lograr el

retorno de la inversion mas una ganancia por riesgo.

5.5.1.3 Economias de escala y aprendizaje

En caso de lograr una produccion de bienes en el extranjero usando los mismos
recursos y técnicas que en el mercado origen, la empresa contara con una mayor
probabilidad de alcanzar economias de escala y podra reutilizar el aprendizaje ya

obtenido en el proceso.

5.5.1.4 Ventajas de ubicacion

Ubicar instalaciones en otros paises puede permitir alcanzar ventajas como reduccion
de costos, accesos mas faciles a recursos o de menor valor, mano de obra mas

calificada y/o mas barata, etc.

5.5.1.5 Oportunidades para Xintec

En el capitulo 2 se hizo un analisis del entorno externo a la empresa. Una de las
amenazas del mercado en general en Chile y también del mercado de las Tl en
particular radica en su pequefio tamano. Si una empresa requiere aumentar su
participacion en el mercado en Chile esta obligada a quitar participacion de mercado a
competidores, lo que puede generar fuertes acciones competitivas que terminen
debilitando a la industria completa (ver capitulo 5.2 sobre rivalidad competitiva) o
simplemente escoger una estrategia de internacionalizacion para vender sus servicios
fuera de las fronteras del pais. Otra posible razon es alcanzar ventajas de ubicacién en
lo referente a mano de obra. En los capitulos mencionados también se detectd la
amenaza de una mano de obra limitada en numero y alta en costos. Este hecho
también puede llevar a tomar la decision de internacionalizar la empresa buscando
ventajas de ubicacion. Varios paises limitrofes mantienen costos mas bajos de mano de

obra que la chilena.

La oportunidad de offshoring en Chile (especialmente de servicios tipo BPO e ITO)
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podria ser el unico motivo contra la decision de internacionalizacion de Xintec. Esta

oportunidad promete quintuplicar el gasto en la industria en el mediano plazo.

5.5.2 Estrategias corporativas internacionales

5.5.2.1 Estrategia de negocio internacional

Utilizada cuando el pais de origen de la empresa es la principal fuente de ventaja
competitiva. En este caso, la empresa extiende su estrategia de negocio local

(desarrollada en capitulo 5.1 ) hacia el extranjero.

5.5.2.2 Estrategia corporativa internacional

Existen tres estrategias corporativas internacionales y dependen del grado de
necesidad de integracion global y la necesidad de dar respuestas en forma local. La

Figura 32 muestra las tres estrategias mencionadas (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).
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S Estrategia Estrategia
=) global transnacional
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Necesidad de respuestas locales

Figura 32: Estrategias corporativas internacionales
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5.5.2.3 Estrategia corporativa internacional de Xintec

Debido al acceso universal a la tecnologia y a la informaciéon y con costos asociados
decrecientes, los servicios de tecnologias de informacién son servicios similares
independientes del pais donde se desarrollen. Esta similitud sugiere utilizar una
estrategia global de internacionalizacion para proveer servicios de Tl estandarizados en
todos los paises donde la empresa tenga actividad. Sin embargo, como se trata de
servicios, estamos hablando de actividades intensivas en recursos humanos y con una
alta interaccion humano a humano con proveedores y clientes. En este sentido, seria
muy importante contar con la capacidad de dar respuesta local a necesidades locales
de interaccion como lo pueden demandar las distintas culturas involucradas, las

diferentes idiosincrasias, preferencias o creencias.

Para escoger la estrategia de cooperacion internacional es interesante analizar los
recursos estratégicos con que la empresa cuenta o necesitaria contar para ubicarse en
el extranjero. En el caso de Xintec, los recursos importantes son los intangibles en su
mayoria basados en las personas como se enuncio en el capitulo 3.2.2 . Para contar
con recurso humano talentoso es necesario disponer de una estrategia de
internacionalizacién que satisfaga las necesidades o retos locales. Por lo tanto la

estrategia internacional recomendada es una estrategia corporativa transnacional.

5.5.3 Modo de entrada internacional

Existen cinco tipos de entrada a los mercados globales tal como lo muestra la Tabla 29
(Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

122



Tipo de entrada Caracteristicas

Exportaciéon Costo alto y escaso control

Licenciamiento Costo bajo, poco riesgo, escaso control, bajo rendimiento
Costos compartidos, recursos compartidos, riesgos
compartidos, problemas de integracion (por ejemplo dos
Alianzas estratégicas culturas corporativas)

Rapido acceso al nhuevo mercado, costo alto, negociaciones
complejas, problemas de fusion con las operaciones
Adquisicion nacionales

Compleja, con frecuencia costosa, consume mucho tiempo,
de alto riesgo, control maximo, posibles rendimientos
Subsidiaria nueva de propiedad total |superiores al promedio

Tabla 29: Eleccion del modo de entrada a los mercados globales

El modo de entrada a los mercados globales se analiza a partir de las competencias
centrales. La forma cercana de trabajar de Xintec con sus clientes ha desarrollado
fuertes lazos de negocio con ellos. Estos clientes son importantes actores de distintas
industrias como tecnologia, retail, banca y justicia. Junto con ellos se podria desarrollar
alianzas estratégicas para acceder a mercados donde estos clientes estan presentes o
podrian estarlo en el mediano plazo. De esta forma las acciones de internacionalizacién

tendrian costo y riesgo controlado y compartido.

El mayor desarrollo de algunas industrias en Chile con respecto a otros paises de la
region representa una oportunidad para las empresas chilenas que prestan servicios en
esas industrias. Aquel avance se plasma en servicios que la industria mas avanzada
utiliza, prueba y desarrolla para luego quedar en buenas condiciones para introducir
esos servicios en el resto de la region. Por ejemplo, como industrias avanzadas
podemos mencionar las asociadas a los llamados cluster, a saber, turismo, minero,

acuicola, alimentario y servicios globales.

5.5.4 Riesgos del entorno internacional

Aqui se mencionan los riesgos que estan presentes a nivel global, estos son politicos y

econdémicos.

Riegos politicos: inestabilidad de gobiernos (corrupcién, nacionalizacién de activos
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privados, cambio en reglas del juego) y guerra.
Riesgos econdémicos: fracasos econdmicos, privatizacion y reestructuracién de

empresas, organismos internacionales reguladores.
Ambos riesgos estan relacionados, por ejemplo el terrorismo que podria considerarse

politico, trae consigo riesgos econdmicos. En paises de alta tasa de actividad terrorista

ha caido considerablemente el nivel de inversidn extranjera.
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5.6 Estrategia de cooperacion

Dos 0 mas empresas trabajan juntas para alcanzar un objetivo comun.

5.6.1 Alianzas estratégicas

Dos o mas empresas combinan parte de sus recursos y capacidades para crear una

ventaja competitiva.

5.6.1.1 Tipos de alianzas estratégicas

Empresa conjunta o joint venture es una alianza estratégica donde dos o0 mas empresas
crean una tercera independiente desde el punto de vista legal para compartir recursos y

capacidades con el fin de desarrollar una ventaja competitiva.

Alianza estratégica con aportacion de capital social consiste en que dos o mas
empresas poseen distintos porcentajes de la empresa que han constituido para

compartir recursos y capacidades con el fin de desarrollar una ventaja competitiva.

Alianza estratégica sin aportacion de capital social consiste en que dos o mas
empresas establecen una relacidn contractual para compartir recursos y capacidades

con el fin de desarrollar una ventaja competitiva.

5.6.1.2 Razones para formar alianzas estratégicas

Depende del tipo de ciclo de mercado. La siguiente lista enumera las razones para
formar alianzas estratégicas en un mercado de ciclo rapido como el de las TI.

* Acelerar el desarrollo de nuevos bienes y servicios.

* Acelerar la entrada a un nuevo mercado.

* Mantener el liderazgo de mercado.

* Formar un estandar de tecnologia para la industria.

» Compartir gastos de riesgo en I&D.

« Evitar la incertidumbre.
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5.6.2 Estrategia de cooperacion a nivel de negocios

Sirve para que la organizacion mejore su desempefio en un mercado de servicios.

5.6.2.1 Tipos de estrategia de cooperacion a nivel de negocios

Alianzas estratégicas complementarias comparten recursos y competencias cuando
estan en distintas etapas de la cadena de valor (vertical) o en las mismas etapas de la

cadena de valor (horizontal).

Estrategia para responder a la competencia sirven para responder ante acciones

competitivas de los competidores (ataques).

Estrategia para reducir la incertidumbre se utiliza en mercados de ciclo rapido para

protegerse ante el riesgo y la incertidumbre.

Estrategia para reducir la competencia o de colusion. Generalmente una forma ilicita de
asociacion. Las empresas acuerdan tacita o explicitamente la fijaciéon de precios y

niveles de produccion.

5.6.3 Estrategias corporativas de cooperaciéon

Utilizada por la empresa para diversificarse en términos de productos o servicios que

ofrece, los mercados que atiende o las dos cosas.

5.6.3.1 Tipos de estrategias corporativas de cooperacion

Alianza estratégica para la diversificacion permite a dos o0 mas empresas compartir
parte de sus recursos y capacidades con el fin de diversificarse con nuevos servicios o

en otras zonas de mercado.

Alianza estratégica sinérgica permite a dos 0 mas empresas compartir parte de sus

recursos y capacidades con el fin de generar economias de alcance.

Franquiciamiento consiste en que una empresa (franquiciador) utiliza como relacion
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contractual mediante una franquicia que describe y controla la forma en que compartira

sus recursos y capacidades con sus socios (franquiciadores).

5.6.4 Riesgos competitivos de las estrategias de cooperacion

Dos tercios de las estrategias de cooperacion fracasan durante los dos primeros afos.
La Figura 33 muestra los distintos riesgos posibles y su manejo (Hitt, Ireland vy
Hoskisson, 2008).

Riesgos competitivos

* Contratos imprecisos Enfoques para la
administracion del
riesgo y de activos
« Falsa declaracion de las Resultado
competencias deseado
* Contratos detallados
+ Socios que no utilizan sus y su vigilancia Creacion de
recursos complementarios valor
* Formacion de
* Algunas inversiones relaciones
especificas de los socios confiables
de la alianza se mantienen
cautivas

Figura 33: Manejo de riesgos competitivos

5.6.5 Estrategia de cooperacion de Xintec

La empresas utilizan estrategias de cooperacion para compartir sus recursos y
capacidades con el fin de crear mayor valor que por separadas. En este sentido, Xintec
analiza sus recursos estratégicos a través de sus recursos, capacidades vy
competencias centrales o a través de su cadena de valor para encontrar formas de

cooperacion con terceras empresas.
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5.6.5.1 Alianzas estratégicas

Los recursos y capacidades de la empresa proveen una fuente de ventajas competitivas

basadas en el talento, la experiencia y el conocimiento de los equipos de colaboradores

de Xintec. Estas competencias permiten a la empresa disponer de equipos altamente

preparados para desarrollar proyectos con uso intensivo de tecnologias de informacion

proveyendo servicios a sus clientes a través de consultorias de TI, desarrollo e

integracion de software.

Xintec provee el conocimiento para agregar valor mediante el uso de tecnologias de

informacion. Muchos clientes no cuentan con las destrezas apropiadas en el manejo de

las Tl. Los beneficios para los clientes son:

Acelerar el desarrollo de nuevos bienes o servicios

Los clientes no necesitan transitar la curva de aprendizaje de nuevas tecnologias
y su uso apropiado debido a que Xintec provee el conocimiento respectivo.
Compartir gastos de riesgo en 1&D

Cuando se trata de I1&D, se forman alianzas con clientes del tipo sin aportacion
de capital social para investigar nuevas tecnologias compartiendo entre ambas
empresas recursos y capacidades. Xintec dispone de equipos de profesionales y
el cliente aporta colaboradores, infraestructura y logistica.

Evitar la incertidumbre

Xintec mitiga el riesgo técnico y la incertidumbre que acarrea mediante proyectos
piloto o a pequefia escala usando nueva tecnologia para luego aplicar en la
industria a mayor escala con riesgos controlados. La forma de mitigar el riesgo

técnico es realizando pilotos y pruebas concretas.

Los beneficios para Xintec son:

Acelerar la entrada a nuevos mercados

Como la empresa orienta sus competencias centrales en el talento de las
personas para entregar soluciones basadas en tecnologias de la informacién, la
empresa esta centrada en la tecnologia mas que su aplicacion en alguna

industria en particular. Alianzas estratégicas permitirian utilizar el conocimiento
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de negocio del potencial socio acerca de una industria en especial. De esta

forma Xintec puede acceder mas rapido a industrias como retail, minera u otra.

5.6.5.2 Estrategias de cooperacioén a nivel de negocios

El analisis de la cadena de valor determina la posibilidad de realizar alianzas de

cooperacion a nivel de negocios del tipo complementaria vertical y horizontal.

En el caso de alianza estratégica complementaria vertical se ha determinado que
ciertas actividades pueden ser realizadas mejor por un tercero. Estas actividades
corresponden al area de Explotacion. La Figura 34 muestra la cadena de valor de los
socios (fuente elaboracion propia). Notar que participan en distintas etapas de la

cadena de valor.

Explotacion
SOCIO

Figura 34: Alianza estratégica complementaria vertical para Xintec

En el caso de alianza estratégica complementaria horizontal se ha determinado que
ciertas actividades pueden ser realizadas mejor combinando recursos y capacidades
con terceros. Son dos actividades las candidatas a combinar recursos. La primera
actividad corresponde a “propuesta de solucion”, donde el socio aporta su conocimiento
de negocio de una industria en particular. La segunda actividad corresponde a
‘implantacion”. En este caso el socio generalmente puede ser el mismo cliente. La
Figura 35 muestra la cadena de valor de los socios (fuente elaboracion propia). Notar

que participan en las mismas etapas de la cadena de valor.
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I “mntenimiemc>prtadén
Explotacion
SOCIO

Figura 35: Alianza estratégica complementaria horizontal para Xintec
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6 Implementacion de la estrategia

6.1 Gobierno corporativo

Conjunto de mecanismos y relaciones que se establecen entre los diferentes grupos de
interés que participan en una empresa con el fin de garantizar una distribucién de las
rentas generadas que incentive adecuadamente la realizacion de las inversiones
necesarias para el desarrollo de la compania (LEFORT, WIGODSKI 2007). La evidencia
indica que un gobierno corporativo y un sistema de control que funcionan bien crean
una ventaja competitiva para una empresa y por ende rendimientos superiores al

promedio al menos por periodos cortos de tiempo antes que la capacidad sea imitada.

La mejor practica en temas de alta administracién es separar la propiedad del control
gerencial. La idea es dejar en manos de especialistas la administracion de la empresa.
Obtener altas rentabilidades siempre tiene asociado riesgo. El o los propietarios de una
empresa no tendran la misma aversion al riesgo que los especialistas. Probablemente
dirigiran la empresa tomando menores riesgos. Por otro lado es conveniente mantener
un control sobre la toma de decisiones que realizaran los especialistas. Esta
combinacion entre un grado adecuado de tolerancia al riesgo y la capacidad de
controlar la toma de decisiones producira rendimientos mas altos para los propietarios
de la empresa. Sin embargo, esta relacion puede producir el problema de agencia (los

administradores persiguen sus intereses por sobre los de la organizacion).

6.1.1 Tipos de control de la administraciéon

6.1.1.1 Concentracion de la propiedad

Pocos propietarios de grandes bloques accionarios entregan la fuerza, tamafo e
incentivo para sancionar a los altos gerentes que no son eficientes y pueden influir de
forma significativa en la selecciéon de las estrategias de una empresa como en las

decisiones estratégicas globales.
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6.1.1.2 Directorio

Grupo de personas elegidas para cumplir con el encargo primordial de actuar en
provecho de los intereses de todos los grupos de interés (especialmente los
propietarios), vigilando y controlando de manera formal a los altos directivos de la

empresa.

6.1.1.3 Remuneracion de los ejecutivos

Generalmente las metas de la alta gerencia son anuales. Por el contrario, a los
accionistas les interesa un horizonte a mas largo plazo. Esta diferencia de plazos hace
mas factible la aparicion de problemas de agencia. La remuneracién de los ejecutivos
es un mecanismo que pretende alinear los intereses de los administradores y los
propietarios por medio de los sueldos, bonos e incentivos a largo plazo, asi como por

medio de las opciones y otorgamiento de acciones.

6.1.1.4 Mercado como control corporativo (control externo)

Cuando una organizacién esta valorada por debajo del valor de sus activos quiere decir
que sus ejecutivos han formulado e implementado estrategias que han llevado a la
empresa a un menor desempefo, por lo tanto, la empresa al ser comprada, los
ejecutivos son sustituidos. Esto garantiza que esos ejecutivos seran sancionados

perdiendo su trabajo.

6.1.2 Gobierno corporativo en Xintec

Las principales estrategias que persiguen instaurar acciones, mecanismos y relaciones
entre las partes que permitan servir los intereses de todos los grupos de interés en
Xintec son:
» Desarrollar politica de remuneracion de los ejecutivos y colaboradores clave de
largo plazo (junto con separacion de control y propiedad).

e |nstaurar un directorio.

Estas estrategias seran abordadas dependiendo del crecimiento de la empresa.
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6.2 Estructura y controles organizacionales

La estructura y controles organizacionales influyen en el desempefio de la empresa.
Cuando las estrategias formuladas no estan alineadas con la estructura y controles, el

desempeno de la empresa se deteriora.

La estructura organizacional especifica las relaciones formales de dependencia que
existen en una empresa, asi como sus procedimientos, controles, autoridad y procesos

para la toma de decisiones.

Los controles organizacionales guian la forma en que se aplicara la estrategia, revelan
los resultados de la comparacién de los resultados presentes y sugieren las medidas

correctivas que se tomaran cuando la diferencia entre estos resultados sea inadmisible.

Los controles estratégicos son criterios mas bien subjetivos que tienen la intencidn de
comprobar si la empresa esta utilizando las estrategias correctas para las condiciones
que existen en el contexto externo y para sus ventajas competitivas. Se concentra en el

contenido de las acciones estratégicas y no en sus resultados.

Los controles financieros son criterios objetivos que se utilizan para medir el
desempeno de la empresa en comparacion con los parametros cuantitativos

establecidos con anterioridad. Se concentra en los resultados financieros a corto plazo.
6.2.1 Patrén genérico de evolucién de la estrategia y estructura
organizacional

Una estructura simple es aquella en la cual el duefio-administrador toma las decisiones
importantes y vigila todas las actividades, y en la que el staff funciona sélo como una
extension de la autoridad del administrador para la supervision. Utilizada para apoyar

las estrategias de negocio y de enfoque.

La estructura funcional consta de un director general o gerente general y de un staff
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corporativo limitado, con gerentes de linea funcionales en las areas dominantes de la
organizacion, como las de produccion, contabilidad, marketing, investigacion y
desarrollo, ingenieria y recursos humanos. Utilizada para apoyar las estrategias de

negocio y algunas corporativas que no tienen mucha diversificacion.

La estructura multidivisional (forma M) esta compuesta por divisiones operativas que
representan, cada una, un negocio o un centro de utilidades por separado, en las
cuales el gerente general o director general delega la responsabilidad de las
operaciones diarias y la estrategia de la unidad de negocios en los gerentes de division.

Utilizada para apoyar las estrategias de diversificacidn relacionada y no relacionada.

La Figura 36 muestra el patron de crecimiento de la estrategia y la estructura (Hitt,
Ireland y Hoskisson, 2008).

Estructura multidivisional

Implementacioén eficiente
de la estrategia formulada

Implementacion eficiente
de la estrategia formulada

Estructura simple

Figura 36: Patron de crecimiento de la estrategia y la estructura
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6.2.2 Estructura funcional para la estrategia de diferenciacion

Relaciones de dependencia complejas y flexibles, uso frecuente de equipos
interfuncionales para el desarrollo de productos o servicios y un claro enfoque en la
investigacion y desarrollo de productos o servicios y marketing. Contribuye al
surgimiento de una cultura orientada al desarrollo. La Figura 37 muestra una estructura
funcional para implementar la estrategia de diferenciacion (Hitt, Ireland y Hoskisson,
2008).

Gerente general y
staff limitado

Investigacion y desarrollo Marketing

Investigacion y
desarrollo para
nuevos servicios

Recursos

Marketin Operaciones Finanzas
Humanos

Figura 37: Estructura funcional para implementar la estrategia de diferenciacién

6.2.3 Estructura multidivisional en forma de unidades

estratégicas de negocio

Esta estructura se utiliza cuando no hay muchos puntos de contacto entre las divisiones
de la empresa o cuando éstos no estdan muy limitados. Las unidades estratégicas de
negocio cuentan con tres niveles, matriz corporativa, unidades estratégicas de negocio
y las divisiones. La Figura 38 muestra una estructura multidivisional en forma de
unidades estratégicas de negocio (UEN) empleada para implementar la estrategia

relacionada vinculada (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

Las divisiones de cada UEN estan relacionadas en términos de los servicios o

mercados que comparten o las dos cosas. Las divisiones de una UEN tienen poco en
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comun con las divisiones de otras UEN. Las divisiones de cada UEN comparten las
competencias de servicios 0 mercado con el propdsito de desarrollar economias e

alcance.

La oficina matriz evalia a la UEN a través de controles financieros mientras estas

ultimas evaluan a las divisiones a través de controles estratégicos.

Oficina matriz -
Presidente
Investigacion Finanzas Planeacién Marketing I;ecursos
y desarrc.>llo corporativas estratégica corporativo umanos
corporativo corporativos

Unidad Unidad
estratégica estratégica

de negocios de negocios
A B

Unidad
estratégica

de negocios
C

Unidad
estratégica

de negocios
D

Division Division

Divisiéon Division

Figura 38: Estructura multidivisional de unidades estratégicas de negocio para implementar estrategia

relacionada vinculada

6.2.4 Estructura combinada para estrategia transnacional

La estrategia transnacional requiere respuesta a lo local con la eficiencia de la
estrategia global. Por eso requiere una estrategia combinada (ventajas de respuesta
local y eficiencia global) para implementar esta estrategia. La estructura combinada se
funda en las caracteristicas y los mecanismos de la estructura de las zonas geograficas
mundiales y la de las divisiones mundiales de productos y servicios. La Figura 39
muestra una forma hibrida de estructura combinada para implementar una estrategia

transnacional (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

Algunas divisiones estan orientadas hacia los servicios mientras que otras se

concentran en zonas de mercado. Cuando la zona geografica es mas importante que
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los servicios, los gerentes de division se orientan a la zona. Si la coordinacion de los
servicios y las eficiencias mundiales son mas importantes que la zona, entonces los

gerentes de division se orientan hacia el servicio.

Oficina matriz

—_—

Divisién de ettt Division de L
.. geografica .. geografica
servicio A LT servicio B L
Divisioén 1 Divisién 2

A B A B

Figura 39: Forma hibrida de estructura combinada para implementar una estrategia transnacional

6.2.5 Estructura organizacional de Xintec

La empresa podra utilizar varias estructuras organizacionales con el cuidado de
mantenerlas siempre alineadas con la estrategia escogida. Como lo indica la Figura 36,
el crecimiento de las ventas producira problemas de coordinacion y control. Por esto, se
seleccionan las estructuras organizacionales (a partir de muchas otras) que se
muestran en la Tabla 30 junto a su respectiva estrategia asociada (fuente elaboracion

propia). Las estructuras seleccionadas fueron explicadas en detalle en capitulos

anteriores.
Estrategia seleccionada por Xintec Estructura organizacional recomendada para Xintec
Estrategia de enfoque Estructura simple
Estrategia de negocio de diferenciacion Estructura funcional para estrategia de diferenciacion

Estructura multidivisional en forma de unidades
estratégicas de negocio
Estrategia transnacional Forma hibrida de estructura combinada

Estrategia de diversificacion relacionada vinculada

Tabla 30: Estructura organizacional recomendada para Xintec segun estrategia seleccionada
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6.3 Liderazgo estratégico

Capacidad para anticipar las cosas, tener una vision, conservar la flexibilidad, atribuir
facultades a otros para crear cambios estratégicos a medida que se necesiten. Dentro
de las habilidades mas importantes del lider estratégico se encuentran la capacidad
para administrar el capital humano, intelectual y el conocimiento, responder bien y
rapido a los cambios que ocurren en el entorno global, en la industria y especialmente
en la competencia. La Figura 40 muestra la relacion entre el liderazgo estratégico, la
alta gerencia y los rendimientos superiores al promedio (proceso de administraciéon

estratégica -Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

Liderazgo
estratégico efecti

que influyen en las

v

Acciones

estra.ltteglcas Ambito de accion
exitosas de la alta gerencia

Formulacion de Implementaci
estrategias de estrategia

Figura 40: Liderazgo estratégico, alta gerencia y proceso de administracion

estratégica

El equipo de la alta gerencia puede estar compuesto por parte de los miembros del
directorio y los ejecutivos clave de la empresa. Se encarga de elegir e implementar las
estrategias de la organizacion. En muchas ocasiones la complejidad de los retos
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requiere de un liderazgo estratégico de un equipo de ejecutivos. Este equipo trata de
evitar el problema de desperdicio gerencial, que se presenta cuando el gerente general

actua solo.

Se requieren equipos gerenciales:
* Heterogéneos, para que la decision grupal sea siempre mejor que la individual.
* Unidos, especialmente cuando hay alta heterogeneidad.

» Con experiencia en las funciones centrales de la empresa.

6.3.1 Sucesion gerencial

El capitulo anterior trato el tema sobre la composicion del equipo de la alta gerencia, es
decir, homogéneo o heterogéneo. El efecto de una sucesion gerencial depende de dos
variables, primero, la composicion del equipo gerencial y segundo, si el sucesor del
gerente general corresponde a un colaborador de la propia organizacién o una persona
que proviene de otra organizacion (incluso de otra industria). Los cuatro efectos de la
sucesion gerencial dependen de las variables tipo de sucesion (interna o externa) y
composicidon del equipo de alta gerencia (homogéneo o heterogéneo). La Tabla 31

resume dichos efectos (Hitt, Ireland y Hoskisson, 2008).

Mercado de trabajo gerencial:
sucesion del gerente

Sucesion interna Sucesion externa

del gerente del gerente

Ambiguo: posibles
cambios en el equipo
de la alta gerencia
y en la estrategia

i Estrategia
Homogéneo estable

Composicion
del equipo
de la alta
gerencia

Cambio
estratégico

Estrategia estable

Heterogéneo con innovacion

Tabla 31: Efecto de la sucesion del gerente general en la estrategia
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6.3.2 Liderazgo estratégico efectivo

Varias acciones de los lideres estratégicos contribuyen al uso efectivo de las estrategias
de la organizacion. Estas acciones, que interaccionan entre si, son presentadas en la
siguiente lista.
* Determinacién de la direccion estratégica
Implica especificar la imagen y el caracter que la organizacion pretende
desarrollar con el transcurso del tiempo. Esta direccion se enmarca en las
oportunidades y amenazas que la empresa enfrentara en los préximos cinco,
diez o mas anos.
+ Administracion efectiva del portafolio de recursos de la organizacion
Se debe estructurar a la empresa para utilizar sus capacidades y desarrollar e
implementar una estrategia que apalanque esos recursos para lograr una ventaja
competitiva. Se debe explotar y mantener las competencias centrales de la
organizacion, asi como desarrollar y retener el capital humano y social con que
ésta cuente.
* Fundamentacién de una cultura organizacional efectiva
La cultura organizacional estd compuesta por un conjunto de ideologias,
simbolos y valores centrales que es compartido por toda la organizacion y que
influye en la forma de realizar los negocios. Esta influencia sobre la empresa, sus
negocios y sus empleados puede ser una fuente de ventaja competitiva.
« Enfasis en las practicas éticas
Las empresas éticas fomentan y facilitan que las personas de todos los niveles
de la organizacién actuen de forma ética al realizar las actividades que se
requieren para implementar las estrategias de la organizacién. Las practicas
éticas y los criterios sobre los que se fundan crean el “capital social” de la
organizaciéon porque incrementan el buen nombre de las personas y de los
grupos que la constituyen. Algunas acciones estratégicas que pueden emprender
los lideres para desarrollar una cultura organizacional ética son

o Establecer y comunicar normas éticas de la organizacion.

o Revisar y actualizar de forma continua aquellas normas junto a todos los
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grupos de interés.
o Desarrollar métodos y procedimientos para cumplir las normas éticas.
o Creary utilizar sistemas de recompensa que reconozcan actos de valor.
o Crear ambiente de trabajo en el cual todas las personas reciban trato digno.

Establecimiento de controles organizacionales equilibrados

Procedimientos formales, basados en informacién, que utilizan los
administradores para mantener o modificar los patrones de las actividades
organizacionales. Los controles estratégicos ponen énfasis en el largo plazo y los
financieros en el corto plazo. Un equilibrio adecuado de los dos tipos de

controles permite a las empresas vigilar su desempefio de forma efectiva.

Balanced scorecard es un marco utilizado para constatar si se han establecido
los controles estratégicos y financieros para evaluar su desempefio. Este marco
tiene cuatro miradas o perspectivas. La mirada de los accionistas (financiera), la
de los clientes (clientes), la mirada interna (procesos de negocios) y la de
aprendizaje y crecimiento. La Figura 41 muestra distintos criterios posibles para

las cuatro perspectivas propuestas por este marco (Hitt, Ireland y Hoskisson,

2008).
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Perspectivas Criterios

Flujo de efectivo
Financiero Rendimiento del capital co
Rendimiento de los activo

Evaluacién de la capacidad para anticipar las
necesidades de los clientes
Cliente Efectividad de practicas de servicio al cliente
Porcentaje de negocios que repiten
Calidad de las comunicaciones con clientes

Procesos de

negocios internos Mejoras en animo o moral
Cambios en porcentajes d
personal

Mejoras en capacidad de innovar

Numero de nuevos productos en
comparacion con la competencia
Incrementos en habilidades de empleados

Figura 41: Controles estratégicos y financieros en el marco del balanced scorecard

6.3.3 Liderazgo estratégico en Xintec

La empresa se caracteriza por basar sus competencias centrales en recursos
intangibles asociados al factor humano. Desde este punto de partida se hace muy
importante contar con lideres estratégicos dentro de la organizacion. Cabe destacar que
el lider no necesariamente es la persona que ostenta el mayor cargo en términos de
jerarquia dentro de la empresa. De la misma forma, para mercados complejos (como
los intensivos en recursos intangibles -informacion y conocimiento-) es vital contar con

grupos de lideres estratégicos a todo nivel, estratégico, tactico y operativo.

La Figura 42 muestra la relacion entre las propuestas de acciones de los lideres
estratégicos y los recursos con que cuenta la empresa y que pueden ser apalancados

por dichas acciones en busca de mejores rendimientos y ventajas competitivas (fuente
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elaboracion propia).

Talento

Administracion
efectiva del portafolio
de recursos de la

organizacion

Autogestion

/]
i

Credibilidad

Enfasis en las
practicas éticas

Red de contactos

Vision

Figura 42: Apalancamiento entre recursos estratégicos y acciones de lideres

Cada recurso estratégico cuenta con su correspondiente relacion con una accion
estratégica. La mayoria de los recursos son parte del portafolio que los lideres deben
saber administrar. El talento, la visibn de los socios y la relacién con el mundo
universitario marcan la direccidon estratégica de la empresa. La credibilidad de nuestros
clientes y especialmente la credibilidad de nosotros en nosotros mismos fundamentan
una cultura organizacional especial. La modalidad de trabajo, donde las personas son
mas importantes que los costos, donde la colaboracidn es mas importante que la
negociacion de contratos, donde la relacion cercana a nuestros clientes exige
transparencia a toda prueba, requiere un marco ético importante. Los controles

organizacionales no tienen traza con algun recurso en particular ya que son
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transversales a todos ellos. Se recomienda un mecanismo como balanced scorecard
para desarrollar un equilibrio adecuado entre controles estratégicos y financieros que
permita utilizar las competencias centrales con flexibilidad, pero dentro de los
parametros que indica la posicion financiera de la empresa. Este marco se recomienda
principalmente para la estrategia de negocios formulada para Xintec (enfocada en la
diferenciacion).
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6.4 Emprendimiento estratégico

Consiste en iniciar acciones emprendedoras utilizando una perspectiva estratégica. La
empresa se enfoca en las oportunidades del mercado para aprovecharlas por medio de
la implementacion de innovaciones. Esta capacidad de rapida innovacién es factor
clave de éxito y supervivencia en el entorno competitivo actual. No olvidar proteger esta
capacidad de los competidores para lograr que sea valiosa, unica e insustituible para

transformarla en ventaja competitiva sostenible.

6.4.1 Innovacion

Inventar es el arte de crear o desarrollar un nuevo producto, proceso o forma de
proveer un servicio. Innovar se define como el proceso de elaboracion de un producto
comercial (o proveer un servicio comercialmente) a partir de un invento. La imitacion se
produce cuando empresas similares adoptan una innovacion. Emprendedor es quien
identifica una oportunidad emprendedora y toma los riesgos de desarrollar una
innovacion con el fin de implementarla. Cuando aquellas oportunidades emprendedoras
se encuentran fuera de los mercados nacionales, estamos frente a emprendimiento
internacional. Los emprendedores exitosos cuentan con una mentalidad emprendedora,
es decir valoran la incertidumbre de los mercados y siempre estan tratando de
identificar oportunidades que ofrecen potencial para desembocar en innovaciones

importantes.

6.4.2 Rutas para la innovacién

Existen dos formas de innovar que dependen de la fuente desde donde proviene. Si la
innovacion se produce dentro de la empresa se denomina innovacion interna. Si fue

adquirida fuera de ella se denomina innovacion externa.

En las organizaciones establecidas, la mayor parte de las innovaciones internas se
derivan de las actividades de investigacion y desarrollo (I&D). Generalmente los
resultados provenientes de 1&D son a mediano y largo plazo. Existen innovaciones

incrementales (parten del conocimiento actual y realizan pequefias mejoras a productos
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y servicios) e innovaciones radicales (presentan avances tecnoldgicos importantes y

generan nuevo conocimiento).

Las innovaciones externas se llevan a cabo cuando las empresas carecen de la
amplitud y el volumen de recursos que necesitan para realizar las actividades de |&D

que les permitan generar una cantidad suficiente de innovaciones.

El primer mecanismo de innovacién externa es por medio de estrategias de
cooperacion. Las empresas estan comenzando a crear redes de alianzas que les
representan una forma de capital social. Este capital social les ayuda a obtener
conocimiento y los recursos que necesitan para lograr innovaciones. El riesgo que
corren al usar estrategias de cooperacién radica en que uno de los socios se apropie de
la tecnologia o el conocimiento que le permita mejorar sus propias capacidades para

competir. Los socios deben escogerse con sumo cuidado.

El segundo mecanismo de innovacion externa es por medio de adquisiciones. Estas,
ofrecen un medio para ampliar con rapidez la tecnologia o el conocimiento necesario e
incluso lineas de productos o servicios que ya incorporan la base para producir
innovaciones. El riesgo asociado radica en el reemplazo de la capacidad interna de
producir innovaciones de la empresa adquiriente por la capacidad de comprar las

innovaciones por medio de la adquisicion.

6.4.3 Emprendimiento estratégico en Xintec

El acceso a la informacion en el contexto de las Tl es universal y de bajo costo lo que
hace que este acceso no represente hoy una fuente de ventaja competitiva. Lo que
puede representar una ventaja es el conocimiento que se puede formular a partir de
aquella informacion especialmente cuando ese conocimiento puede aplicarse a
satisfacer necesidades de algun mercado en particular. Por la mencionada facilidad de
acceso a la informacion, es altamente posible realizar innovaciones en Xintec a través
de la imitacion, incorporando en la empresa nuevos procesos o0 nuevas herramientas

elaboradas en otras empresas o0 en la academia. Por ejemplo, se cita el caso de la
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incorporacion en Xintec del proceso de desarrollo de software basado en metodologias
agiles o la utilizacion de herramientas de generacion de cédigo fuente que en conjunto
han permitido alcanzar altas tasas de éxito de proyectos de Tl. Ha sido necesaria la
introduccién de algunas modificaciones a los procesos y herramientas para satisfacer
necesidades o requisitos locales (adecuacién a cultura, idiosincrasia y realidades
econdmicas entre otras). Estas modificaciones se consideran en el ambito de las
innovaciones ya que han logrado producir nuevo conocimiento a partir del que ya
existe. La motivacién por la innovacion esta arraigada en los socios fundadores por la

experiencia y oportunidad profesional con que cuentan y comparten.

El reto es transmitir la mentalidad emprendedora de los socios a otros miembros de la
organizacion con tal de transformar la mentalidad emprendedora en una caracteristica
Xintec y lograr una ventaja competitiva. Se cuenta con gente talentosa, por lo tanto los
administradores deben preocuparse de que todos tengan acceso al nuevo conocimiento
para identificar y aprovechar las oportunidades. La empresa debe contar con un sélido
capital humano y social. Las personas deben sentir autonomia y tener los incentivos
adecuados para desarrollar la creatividad y con ella lograr la innovacién. Contar con la
cooperacion de la empresa (administradores y colaboradores) y sentirse duefos de las
iniciativas. Una buena iniciativa seria proveer de tiempo a los colaboradores para
dedicar a la innovacion y/o ligar también las actividades de invencion e innovacion con
el mundo universitario por ejemplo a través de los trabajos de titulacion (aprovechando
uno de los recursos estratégicos de Xintec). Una vez mas, el éxito de la empresa esta

en manos de su capital humano.
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7 Proyectos estratégicos

Este capitulo enuncia los proyectos concretos a implementar en Xintec con el fin de
perseguir la vision y cumplir la mision de la empresa. Estos proyectos permitiran
aprovechar las oportunidades y batir las amenazas del entorno externo, por medio de
las competencias centrales de la organizacién. Ademas, permiten sostener aquellas
ventajas competitivas en el tiempo y facilitar la formulacién de las estrategias
seleccionadas y su implementacion. Finalmente se presenta una calendarizacion de los
proyectos mas un analisis financiero comparando dos escenarios que puede enfrentar

Xintec, con estrategias y sin estrategias.

7.1 Definicion de los proyectos

711 Manejo de idioma inglés

Los retos que suponen los servicios globales sobre la fuerza laboral chilena también
afectan a los colaboradores Xintec. Este proyecto contempla dos grandes acciones que
preparara a la empresa para este nuevo desafio.
« Exigir el manejo de idioma inglés al momento de seleccionar personal. Lo
requerido como minimo es inglés hablado nivel medio e inglés escrito nivel alto.
* Plan de capacitacién de conversacion en lengua inglesa para actuales y futuros
colaboradores. Los talleres se realizaran en las instalaciones de Xintec, para

evitar desplazamientos y ausencias.

7.1.2 Relacion con la academia

La incorporacion de colaboradores talentosos a la empresa es la base de sus
competencias centrales. Este proyecto permite mantener un puente entre la
universidad, sus alumnos, Xintec y sus colaboradores. Se define como minimo dictar al
menos una catedra por semestre ordinario en alguna Universidad chilena de primer
nivel. Las actividades consisten en dictar clases de catedra, charlas especificas a
alumnos, participacion en ferias universitarias, implantacion de laboratorios e invitacion

a alumnos destacados a participar de proyectos de la empresa.
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71.3 Disminucion de costos fijos y aumento de costos variables

Para disminuir el riesgo ante bruscas variaciones en las ventas, principalmente ante
bajas de las mismas, es necesario balancear adecuadamente los costos fijos y
variables de Xintec. Ninguno de los dos extremos es 6ptimo ya que en caso de incurrir
fuertemente en costos variables, dejaria bien preparada a la empresa para enfrentar
una brusca caida de la ventas ya que los costos también decrecerian. Sin embargo,
ante un fuerte aumento de las ventas, los costos también aumentarian. Por el contrario,
en caso de incurrir principalmente en costos fijos, permitiria aumentar las ventas hasta
un cierto nivel sin aumentar los costos de la empresa. Pero a la inversa, en caso de una
fuerte caida de las ventas los costos fijos no se reducen. Por lo tanto se hace vital
realizar el justo balance entre ambos tipos de costos. El objetivo de este proyecto es
disminuir un 5% los costos fijos y reemplazarlos por costo variable por afio calendario.
De esta forma, para el aino 2015, Xintec debe contar con una estructura de costos de

75% de costos fijos y 25% de costos variables.

714 Gestion del conocimiento

Para la industria de los servicios de Tl y en especial para las consultorias, se hace
imprescindible contar con la adecuada gestion del conocimiento. La correcta
administracion de la informacion, inteligencia y experiencia sin duda puede
transformarse en una ventaja competitiva sostenible. Este proyecto permitira incorporar
buenas practicas y herramientas a Xintec para la adecuada gestion del conocimiento.
Dentro de las herramientas se utilizara un sistema de transmisién inmediata de

conocimiento (Wiki).

71.5 Estrategias de marketing

Acciones de marketing para apoyar el crecimiento de las ventas de la empresa, la

diferenciacion y fidelizacién de clientes.

7.1.6 Menor costo total de propiedad

Xintec puede ofrecer un costo total de propiedad mas bajo que la gran mayoria de sus

competidores. Basicamente este logro se alcanza por la alta tasa de éxito de los
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proyectos de Tl que registra la empresa. Los principales generadores de este éxito son:
* El conocimiento de la empresa.
* El talento de sus colaboradores.
* Las técnicas usadas para desarrollar el trabajo.

* La cercania de la empresa con sus clientes.

El proyecto consiste en apoyar la difusion de esta idea fuerza dentro de los potenciales
clientes debido a la dificultad de hacerlo sin contar con experiencias anteriores con ellos
que permitan mostrarles resultados concretos. Estas acciones permitiran a Xintec
migrar de la estrategia enfocada en diferenciacion a una estrategia de liderazgo en

costos y de diferenciacion integrada.

71.7 Acciones para diversificar el negocio

Como se enunci6é anteriormente, Xintec se dedica a prestar servicios de integracion y
desarrollo de software y servicios de consultoria. La mayor cantidad de servicios
corresponden a integracion y desarrollo y una cuota baja corresponde a consultorias.
Para no depender de un mercado en particular y aumentar la diversificacion del negocio
se hace imprescindible aumentar las ventas en el mercado de las consultorias. Este
proyecto pretende implementar acciones que permitan aumentar las ventas de

consultorias de TI.

7.1.8 Redefinicion de la cadena de valor de Xintec

Este proyecto consiste en buscar mecanismos que permitan a Xintec enfocarse en las
actividades que mejor sabe realizar dentro de la cadena de valor. Las alternativas son
reestructuracion (downscoping) o estrategias de cooperacion vertical con el fin de
abandonar por ejemplo las actividades relacionadas con la explotacion dentro de la
cadena de valor y entregarlas a un tercero competente. Por otro lado, una estrategia de
cooperacion horizontal permitiria a Xintec compartir sus competencias centrales junto
con las de un socio para participar en conjunto en actividades relacionadas a
consultorias dentro de la cadena de valor por ejemplo en industrias particulares donde

Xintec carece de conocimiento del negocio respectivo.
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71.9 Gobierno corporativo

7.1.9.1 Separacioén de la propiedad y el control gerencial

Como buena practica dentro del gobierno corporativo, es necesario que quienes tomen
decisiones gerenciales dentro de la empresa no sean los mismos individuos que
ostentan la propiedad de la empresa. Si esto ocurre, genera varios inconvenientes
como que la presencia de los duefos fija inmediatamente un techo a los ejecutivos no
duefos o la inclinacion a tomar decisiones mas cerca de la pasion que de la razon.
Siempre hay ejecutivos bien preparados que podran administrar la empresa como

corresponde.

7.1.9.2 Introduccion del directorio

Las empresas modernas se preocupan de todos los interesados en la empresa o
stakeholders y no solo de parte de ellos. La labor del directorio es vital en el
cumplimiento de esta idea. Adicionalmente, el directorio evita el problema de agente y

principal (o de agencia).

7.1.9.3 Mecanismo de incentivo a ejecutivos

Es necesario que los incentivos a los colaboradores y en especial a los de plana
ejecutiva estén alineados con los objetivos de largo plazo de la empresa. Alinear
incentivos con objetivos de corto plazo podria introducir presiones a lograr objetivos de
corto plazo sin importar los de largo plazo.

7.1.10 Estructura organizacional

Plan de transformacién de la estructura organizacional de Xintec llevandola de una
estructura simple a una estructura funcional para estrategia de diferenciaciéon. Es

necesario este cambio debido al crecimiento de la empresa en particular sus ventas.

71.11 Control organizacional

Implantacion del método de balanced score card en Xintec.
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7.1.12

Plan de incentivo de la innovacion

La innovacion puede tornarse una ventaja competitiva sostenible. Una mala decision es

dejar la innovacion en manos de una o unas pocas personas dentro de la empresa. La

innovacion es responsabilidad de todos los colaboradores, como dice el refran “dos

cabezas piensan mejor que una”. Este plan debe incluir acciones que acerquen la

innovacioén o permita innovar a los colaboradores. Por ejemplo, se puede disponer de

horas libres para la creatividad o poner a disposicidén de los colaboradores un conjunto

de temas de trabajos de titulacién o graduacién para desarrollar dentro de la empresa

en el contexto de la cercania con las universidades.

7.2 Calendarizacion

La Tabla 32 muestra el calendario de ejecucion de proyectos estratégicos definidos en

el largo plazo (fuente elaboracion propia).

2011

2012

2013

2014

2015

Proyecto

Q1

Q2 Q3

Q4

Q1 Q2/Q3

Q4

Q1

Q2 Q3

Q4

Q1

Q2 Q3

Q4

Q1

Q2 Q3

Q4

Manejo de idioma inglés

X

Relacién con la academia

X

WIN|—= |+

Equilibrio de costos fijos y variables

Gestion del conocimiento

Implementacion

Gestion

x| X

Plan de marketing

Estrategia de crecimiento

Estrategia de diferenciacion

Estrategia de fidelizacion

Costo total de propiedad mas bajo

Acciones para diversificar negocio

XX | X | X | X

>
XX | X | X | X

XX | X | X | X

XX | X | X | X

XX | X | X | X

Redefinicién de la cadena de valor
Vertical
Horizontal

Gobierno corporativo
Separacion de propiedad y control
Introduccién del directorio
Mecanismo de incentivo ejecutivos

10

Estructura organizacional

1

Control organizacional
Definicion
Control

12

Plan de incentivo de la innovacién

Tabla 32: Calendario de ejecucion de proyectos estratégicos definidos en el largo plazo
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7.3 Evaluacion financiera

La Tabla 33 muestra el flujo de caja para los afos 2010 al 2015 en caso de no aplicar
ninguna estrategia de las enunciadas en este trabajo, lo que informalmente se

denomina “estrategia de hacer mas de lo mismo” (fuente elaboracion propia).

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ventas 219.533.602 246.975.302 277.847.215 312.578.117 351.650.382 395.606.679
Total Beneficios 219.533.602 246.975.302 277.847.215 312.578.117 351.650.382 395.606.679
Costos Fijos 98.318.641 110.608.471 124.434.530 139.988.846 157.487.452 177.173.384
Costos Variables 8.195.460 9.219.893 10.372.379 11.668.926 13.127.542 14.768.485
Total Costos 106.514.101 119.828.364 134.806.909 151.657.773 170.614.994 191.941.869
BAIT 113.019.501 127.146.939 143.040.306 160.920.344 181.035.387 203.664.811
Intereses 0 0 0 0 0 0
BAT 113.019.501 127.146.939 143.040.306 160.920.344 181.035.387 203.664.811
Impuesto 19.213.315 25.429.388 26.462.457 27.356.459 30.776.016 34.623.018
Flujo Caja Neto 93.806.186 101.717.551 116.577.849 133.563.886 150.259.371 169.041.793
Flujo Caja Actualizado 93.806.186 92.470.501 96.345.330 100.348.524 102.629.172 104.961.654
VAN 496.755.181 Tasa descuento 1,1

Tabla 33: Flujo de caja afios 2010-2015 sin estrategias de crecimiento

El supuesto para la confeccion de este flujo de caja es el aumento de las ventas y de
los costos para el periodo 2011 y 2015. Estos se elevaran un 12,5% por afo, valor que
corresponde al promedio en que han crecido estos conceptos para Xintec desde el aio
2008 a la fecha. Este valor esta cinco puntos por sobre el promedio del crecimiento de

la inversion en Tl en Chile entre los afios 2007 y 2011 (Figura 9).

La implementacién de proyectos estratégicos permite proyectar las ventas de Xintec
para los proximos cinco afos. El objetivo es lograr la venta de un servicio de Tl de tipo
BPO/ITO para el afio 2012. De alli en adelante aumentar la venta de servicios por afio
en una unidad, es decir, dos servicios adicionales para el 2013, tres servicios para el
2014 vy cuatro nuevos clientes para el afio 2015. La empresa cuenta con un cliente en

la actualidad al cual provee servicios de tipo ITO.

La Tabla 34 muestra el flujo de caja de este servicio para el segundo semestre del afio

2010 (fuente elaboracién propia). Esta tabla permite determinar los ingresos y costos
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asociados a servicios de este tipo.

2do sem 2010
Ventas 52.387.428
Costos Fijos 24.814.626
Costos Variables 2.068.451
BAIT 25.504.351
Intereses 0
BAT 25.504.351
Impuesto 4.335.740
Utilidad 21.168.611

Tabla 34: Flujo caja servicio ITO

La Tabla 35 muestra el flujo de caja incorporando las estrategias formuladas para

preparar a Xintec para alcanzar el objetivo de venta propuesto (fuente elaboracién

propia).
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2010 2011 2012 2013 2014 2015
Ventas tradicionales 219.533.602 246.975.302 277.847.215 312.578.117 351.650.382 395.606.679
Ventas ITO 132.605.677 447.544.160| 1.006.974.361| 1.888.076.926
Total Beneficios 219.533.602 246.975.302 410.452.892 760.122.277| 1.358.624.742| 2.283.683.605
Costos Fijos 98.318.641 105.078.048 106.391.523 101.736.894 91.563.205 77.256.454
Costos Fijos ITO 56.530.820 180.191.988 381.583.034 670.751.427
Costos Variables 8.195.460 14.750.316 28.415.386 49.920.879 79.051.790 114.685.415
Costos Variables ITO 11.516.969 49.469.298 135.154.861 298.132.126
Manejo de idioma inglés 12.000.000 12.600.000 13.230.000 13.891.500 14.586.075
Relacion con la academia 3.136.364 3.293.182 3.457.841 3.630.733 3.812.270
Costos fijos vs costos
variables 3.000.000 1.575.000 1.653.750 1.736.438 1.823.259
Gestién del conocimiento 12.480.000 5.796.000 6.085.800 6.390.090 6.709.595
Plan de marketing:
estrategia de crecimiento 7.750.000 9.300.000 11.160.000 13.392.000 16.070.400
Plan de marketing:
estrategia de diferenciacion 7.650.000 9.180.000 11.016.000 13.219.200 15.863.040
Plan de marketing:
estrategia de fidelizacion 15.480.000 9.396.000 10.405.800 11.574.090 12.930.395
Menor costo total de
propiedad 2.000.000 2.400.000 2.880.000 3.456.000 4.147.200
Acciones para diversificar
el negocio 2.000.000 2.400.000 2.880.000 3.456.000 4.147.200
Redefinicion de la cadena
de valor de Xintec 16.800.000 17.640.000 18.522.000 19.448.100 20.420.505
Gobierno corporativo 3.750.000 11.250.000 132.000.000
Estructura organizacional 31.200.000
Control organizacional 16.200.000 24.600.000 25.830.000 27.121.500 28.477.575
Plan de incentivo de la
innovacion 9.744.000 13.920.000 22.272.000 34.800.000 51.504.000
Total Costos 106.514.101 228.068.728 349.904.880 521.962.251 839.468.540| 1.473.316.936
BAIT 113.019.501 18.906.575 60.548.012 238.160.026 519.156.202 810.366.670
Intereses 0 0 0 0 0 0
BAT 113.019.501 18.906.575 60.548.012 238.160.026 519.156.202 810.366.670
Impuesto 19.213.315 3.781.315 11.201.382 40.487.204 88.256.554 137.762.334
Flujo Caja Neto 93.806.186 15.125.260 49.346.630 197.672.822 430.899.648 672.604.336
Flujo Caja Actualizado 93.806.186 13.750.236 40.782.339 148.514.517 294.310.257 417.634.374
VAN 914.991.723 Tasa descuento 1.1

Tabla 35: Flujo de caja afios 2010-2015 con estrategias de crecimiento

A partir de ambos flujos de caja se puede determinar la diferencia de VAN con respecto

a aplicar o no implementar las estrategias formuladas. Este valor asciende a

$418.236.542 superior en caso de aplicar el plan estratégico de crecimiento.

La Tabla 36 muestra un cuadro resumen con el flujo de caja actualizado desde el afio

2010 (periodo 0) hasta el 2015 (periodo 5) (fuente elaboracién propia). Se muestra el
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valor actual neto para los periodos 1 al 5 y los costos totales actualizados asociados a
implementar las estrategias en el mismo periodo. Mencion importante a la inversion
necesaria; los periodos uno y dos presentan un flujo menor en el caso con estrategia de
crecimiento, debido principalmente a que son dos periodos dedicados al financiamiento
de las estrategias de crecimiento, mientras las ventas aun no crecen lo suficiente. La
decision de financiamiento propio por sobre deuda es responsabilidad de los socios de
Xintec y directriz principal para la empresa para sus primeros afios de vida aun cuando

se vean mermadas las utilidades para los primeros periodos.

Sin estrategias | Con estrategias
de crecimiento | de crecimiento
2010 93.806.186 93.806.186
2011 92.470.501 13.750.236
2012 96.345.330 40.782.339
2013 100.348.524 148.514.517
2014 102.629.172 294.310.257
2015 104.961.654 417.634.374
VAN 496.755.181 914.991.723
AVAN 418.236.542
Costo
Estrategias 0 623.526.399
Inversién 0 0

Tabla 36: Resumen evaluacion financiera
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8 Conclusiones

La motivacion principal de este trabajo de tesis fue desarrollar una macro-estrategia que
permita un crecimiento sostenido para Xintec, empresa dedicada a prestar servicios de
tecnologia de informacion. Esta macro-estrategia tiene como marco conceptual el
proceso de administracion estratégica para alcanzar rendimientos superiores al
promedio de la industria. La macro-estrategia consiste en formular e implementar en la
empresa un conjunto de estrategias. Estas estrategias se definen bajo las directrices
entregadas por la vision y mision de la empresa las que tienen su base en las
oportunidades y amenazas que ofrece el contexto competitivo global, la industria de Tl y
la competencia. Adicionalmente, la vision y misidn estan basadas en las fortalezas y
debilidades de Xintec que se obtienen a la luz de las competencias centrales de la
organizacion, las cuales estan desarrolladas a partir de los recursos con que cuenta la
empresa y la cadena de valor que ofrece a sus clientes. Como oportunidades se puede
citar la alta tasa de fallos de los proyectos de Tl que presenta la industria o el alto
ranking pais que presenta Chile a nivel mundial como receptor de inversion en Servicios
Globales (offshoring). Como competencias centrales de Xintec se encuentra la alta tasa
de éxito de los proyectos de Tl que presenta la empresa y la capacidad de obtener y
retener personal talentoso debido a su cultura organizacional y su relacién particular
con el mundo universitario. Este talento le permitird manejar informacién y conocimiento

y transformarlos en ventaja competitiva.

La formulacion de las estrategias consistio en estudiar, seleccionar y definir las
estrategias que debe seguir la empresa considerando el analisis externo, interno y la
definicion de la vision y misidn de la empresa. Las estrategias seleccionadas estan
relacionadas con la posibilidad de obtener rendimientos superiores al promedio de la
industria. Los elementos analizados fueron seis, a saber, estrategia de negocios,
rivalidad competitiva, estrategia corporativa, estrategias de adquisicion vy

reestructuracion, estrategia internacional y estrategia de cooperacion.

La estrategia de negocio permite lograr una ventaja competitiva al explotar las
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competencias centrales en mercados especificos de servicios. Se recomienda la
estrategia de diferenciacion ya que Xintec provee servicios que los clientes perciben
diferentes (alta tasa de éxito) y por lo cual estan dispuestos a pagar un costo mayor

pero aceptable.

El analisis de la rivalidad competitiva y dindamica competitiva definié la competencia de
Xintec, las acciones y respuestas competitivas entre competidores y los efectos
producidos por las acciones y respuestas competitivas en forma agregada por todos los
competidores de la industria. Los principales competidores de Xintec son Accenture,

Soluziona, Sonda, Synapsis, Tata y Unisys.

La estrategia corporativa permite lograr una ventaja competitiva mediante la eleccion y
administracion de un grupo de negocios distintos, que compiten en distintos mercados
de servicios. La estrategia corporativa seleccionada corresponde a la de diversificacion
relacionada vinculada ya que la empresa es capaz de transferir sus competencias
centrales a sus distintos negocios pero no puede compartir las mismas actividades

entre sus distintos servicios.

La estrategia de adquisicion permite controlar el 100% de una empresa con el fin de
que pase a formar parte de su portafolio como negocio subsidiario. Se recomienda en
un mercado de ciclo rapido como en el mercado de las Tl cuando se requiere a través
de las adquisiciones, reducir el costo de desarrollo de nuevos productos o servicios y
una mayor rapidez para entrar a un mercado; disminuir el riesgo de obtener nuevos
productos o servicios en comparacién con desarrollarlos; acelerar el aprendizaje y
desarrollo de nuevas capacidades. Una estrategia de reestructuracién permite a una
empresa cambiar su conjunto de negocios o su estructura financiera. Mediante el
redisefio de la cadena de valor de Xintec se recomendd realizar un downscoping del

area de Explotacion.

La estrategia internacional permite a una empresa vender sus bienes o servicios fuera

de su mercado interno. Debido al pequeno tamafo del mercado de TI chileno, parece
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conveniente la internacionalizacién de la empresa. En este sentido se recomienda una
estrategia de internacionalizacion transnacional, ya que debido a la naturaleza de los
servicios de tecnologia de informacion se necesita una integracion global (por lo
estandar de los servicios de Tl) y ademas una respuesta local (por lo intensivo en

relaciones humanas, caracteristica de los servicios de TI).

La estrategia de cooperacion se basa en que dos empresas agregan mas valor juntas
que separadas. Las estrategias seleccionadas son alianza estratégica y estrategia a
nivel de negocios. La primera potencia a las empresas considerando sus capacidades
centrales. La segunda potencia a las empresas considerando la cadena de valor de los

SOCIoS.

La ultima parte del trabajo consistio en elegir las acciones estratégicas relacionadas con
la implementacion efectiva de la estrategia elegida. Las formas de implementar las
estrategias genéricas estudiadas son gobierno corporativo, estructura y controles

organizacionales, liderazgo estratégico y emprendimiento estratégico.

El gobierno corporativo permite administrar la relaciéon entre los grupos de interés en
una empresa (principalmente con los accionistas), asi como para determinar y controlar
el rumbo estratégico y desempefio de la organizacién. Los tipos de control
seleccionados para controlar Xintec son el desarrollo de politica de largo plazo de
remuneracion de los ejecutivos y colaboradores clave (junto con separacion de control y
propiedad) y la instauracion de un directorio. Los anos previstos para su desarrollo son

2012 y 2013 respectivamente.

La estructura organizacional especifica las relaciones formales de dependencia que
existen en una empresa, asi como sus procedimientos, controles, autoridad y procesos
para la toma de decisiones. Las estructuras recomendadas dentro de las estudiadas
son: simple, funcional para estrategia de diferenciacion, multidivisional en forma de
unidades estratégicas de negocio e hibrida de estructura combinada. Se recomiendan

estas estructuras para apoyar las estrategias de enfoque, de negocio de diferenciacion,

159



de diversificacidn relacionada vinculada y transnacional respectivamente.

El liderazgo estratégico es la capacidad para anticipar las cosas, tener una vision,
conservar la flexibilidad y atribuir facultades a otros, asi como para crear cambios
estratégicos a medida que se necesiten. Es necesario contar con lideres estratégicos a
todo nivel, estratégico, tactico y operativo que promuevan en la organizacién acciones
que puedan apalancar los recursos estratégicos con que cuenta la empresa en busca

de mejores rendimientos y ventajas competitivas.

El emprendimiento estratégico consiste en iniciar acciones emprendedoras utilizando
una perspectiva estratégica. Xintec debe lograr una mentalidad emprendedora y a
través de ella alcanzar una ventaja competitiva. Los administradores deben
preocuparse de que todos los colaboradores tengan acceso al nuevo conocimiento para
identificar y aprovechar oportunidades y no solo la gerencia. La empresa debe contar

con un solido capital humano y social.

A través del éxito en formular una o mas estrategias e implementar una estrategia que
crea valor es posible que Xintec alcance la competitividad estratégica. Al alcanzar la
competitividad estratégica se obtienen rendimientos superiores al promedio de la
industria. En este punto se debe realizar una nueva iteracion del modelo aqui
presentado, con esto, se vuelve a realizar un proceso de administracion estratégica con
lo cual la empresa vuelve a obtener rendimientos superiores al promedio y de esta
forma tornandolos sostenidos y sustentables. Cuando Xintec logre rendimientos
superiores al promedio de la industria en forma sustentable su destino estara marcado:

crecimiento.
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A Plan de marketing

La Tabla 37, Tabla 38 y Tabla 39 muestran el costo de las estrategias de marketing

(fuente elaboracion propia).

Estrategia Crecimiento Ano 1 Afo 2 Ano 3 Ao 4 Ano 5
Eventos del sector 3.000.000] 3.600.000] 4.320.000] 5.184.000] 6.220.800
Showroom tematicos Clientes 2.500.000] 3.000.000] 3.600.000] 4.320.000f 5.184.000
Mantenimiento Sitio web 250.000f 300.000 360.000 432.000 518.400
Tanda publicitaria medios especializados | 2.000.000] 2.400.000f 2.880.000] 3.456.000] 4.147.200
Total 7.750.000] 9.300.000] 11.160.000] 13.392.000] 16.070.400
Tabla 37: Costos de marketing: estrategia de crecimiento

Estrategia Diferenciacion Afo 1 Ao 2 Aifo 3 Aifo 4 Afo 5
Certificacion TI 5.000.000| 6.000.000] 7.200.000] 8.640.000] 10.368.000
Participacidon asociaciones Tl 1.000.000] 1.200.000] 1.440.000] 1.728.000] 2.073.600
Publicacion medios especializados 1.650.000] 1.980.000| 2.376.000] 2.851.200] 3.421.440
Total 7.650.000, 9.180.000] 11.016.000] 13.219.200| 15.863.040
Tabla 38: Costos de marketing: estrategia de diferenciacion

Estrategia Fidelizacion Afo 1 Afo 2 Ao 3 Afo 4 Afho 5
CRM 6.960.000] ol 0 0 0
Administracién CRM 5.520.000] 5.796.000] 6.085.800f 6.390.090] 6.709.595
Actividades con clientes 1.500.000] 1.800.000] 2.160.000f 2.592.000f 3.110.400
Actividades de reconocimiento 1.500.000] 1.800.000] 2.160.000f 2.592.000] 3.110.400
Total 15.480.000, 9.396.000{ 10.405.800| 11.574.090, 12.930.395,

Tabla 39: Costos de marketing: estrategia de fidelizacion
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