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Resumen

El objetivo de este trabajo es disefiar una estrategia y una identidad para Insis,
Ingenieria en Sistemas de Software S.A., empresa nacional fundada en 1996 que
comercializa soluciones de gestion empresarial basadas en tecnologias de
informacion para empresas de tamafio pequefio y mediano grandes. Esta
estrategia deberd permitir generar un crecimiento sustentable generando
beneficios a sus principales grupos de interés, sus clientes, sus trabajadores y sus

inversionistas.

Su modelo actual de negocios esta orientado al producto y consiste en la venta de
proyectos de implantacion y licencias de uso de software de fabricacién propia,
contratos de soporte, servicios de arriendo de software, venta de software para la
administracion de bases de datos e inteligencia de negocios, consultoria y

desarrollo de proyectos a medida.

El desarrollo de este trabajo se efectué mediante un analisis del ambiente externo
con énfasis en el comportamiento de la industria en relacién a la satisfaccion de
las necesidades de las empresas clientes con el objeto de identificar
oportunidades y amenazas que se correlacionaron con las fortalezas y debilidades
de Insis S.A.

Se determindé que las ventajas competitivas de Insis son la Capital Humano,

Reputacién, Retencion Clientes y Cultura Organizacional.

La estrategia disefiada propone focalizarse en el Cliente en lugar del producto, por
medio del posicionamiento estratégico de Solucion Total al Cliente, segun el
modelo DELTA, dando solucién a las necesidades especificas a los clientes de
Insis en relacion a la optimizacion de procesos, disminucion de costos
operacionales y de mejorar las relaciones con los clientes finales focalizando

especialmente en la empresas productivas y de retail.
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1 Introduccién

1.1. Antecedentes

Las empresas deciden incorporar tecnologias de informacioén para el soporte de
sus procesos con el objetivo de ganar eficiencia y mejorar su control de gestion.
Para lograr estos objetivos se desarrollan proyectos de desarrollo de aplicaciones
de gestiébn empresarial construidas de acuerdo a especificaciones del cliente o se
adoptan aplicaciones ya construidas que contienen funcionalidades que dan

soporte total o parcial a la cadena de generacion de valor de una empresa.

Segun un estudio de IDC! para Latinoamérica, publicado en 2008, las aplicaciones
de gestiobn empresarial basadas en tecnologias de la informacion, presentan una
baja penetracién en las empresas de tamafio medio, entendiendo como tal, las
empresas entre 100 a 500 empleados. Tan solo una de cada tres empresas ha
incorporado estos sistemas de software. La tasa para las pequeiias empresas
alcanzaba en ese afio tan solo el 5%. Las empresas de tamafo intermedio,
segun este estudio, utilizan software de desarrollo propio o soluciones a pedido en
cambio el 90% de las grandes empresas utilizan soluciones de proveedores tales

como SAP, Oracle y Microsoft.

De acuerdo a este mismo estudio las tasas de adopcion de tecnologias de
informacion en forma de aplicaciones para la gestion, deberian tener tasas de

crecimiento cercanas al 10% anual.

En relacién al cumplimiento de los objetivos de estos proyectos, existen estudios
como el de Trunick 1999 [8] que han podido determinar que el 40% han resultado
parcialmente éxitos, el 20% han resultado fracasos completos. No se indica los

resultados en relacién al 40% restante.

1 IDC International Data Corporation Entidad especializada en Estudios de Mercado de
Tecnologias de Informacion



Los grandes proveedores de software empresarial apuntaron inicialmente al
segmento de las grandes empresas pero en Latinoamérica son un mercado
pequefio. Por lo mismo hoy estan orientandose a empresas intermedias y
pequefas con soluciones desde US$10.000 aunque hay que considerar que son
soluciones altamente empaquetadas y los costos de adaptacion hacen superar
bastante dicha cifra debiendo incurrir el cliente en costos y esfuerzos de

dedicacion adicionales que no tenia contemplado.

Adicionalmente al volumen de ventas o la cantidad de personal se puede

segmentar a los clientes de aplicaciones de gestion empresarial en:

« Empresas que realizan proyectos de implantacion con adaptaciones al
modelo de negocio y alineacion de los procesos con la estrategia de la
empresa.

« Empresas que buscan productos estandares y no realizan adaptacion al
modelo de negocio.

e Empresas que no ven valor alguno en la incorporacion de Tl a sus

procesos.

Los dos primeros segmentos resultan atractivos para la generacion de una oferta
de valor que permita lograr beneficios tales como incrementar la satisfaccion de
sus clientes finales y mejorar rendimientos por medio de optimizacion de procesos

o reduccion de costos variables y fijos.
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1.2. Alcances

El alcance del siguiente trabajo es disefiar una estrategia y una identidad para
Insis S.A. analizando la industria de las tecnologias de informacién aplicadas a las
aplicaciones de gestion empresarial. Se incluird la implementacion de la
estrategia seleccionada con sus correspondientes elementos de control de

implantacion.

1.3. Objetivos

Objetivo General

Disefiar una estrategia para Insis S.A., empresa nacional dedicada a la
comercializacion de soluciones para la gestion empresarial basadas en
tecnologias de la informacion que le permita un rendimiento sustentable y
superior a la industria satisfaciendo las necesidades de sus clientes y

generando beneficios para los principales grupos de interés de Insis.

Obijetivos Especificos

* Llevar a cabo un andlisis del ambiente externo y de la industria de las
soluciones para la gestion de empresas basadas en tecnologias de
informacion de modo de determinar las oportunidades para Insis S.A. y
correlacionarlas con las fortalezas de la misma.

* Realizar un andlisis del ambiente interno de Insis para determinar las
capacidades que fundamentan las ventajas competitivas.

* Formalizar una vision y una misién que le otorgue una distincion y una
razon de ser a Insis S.A.

* [Escoger una Estrategia para Insis S.A

» Disefiar la implantaciéon de la estrategia con un horizonte de tres afios.

11



1.4.Resultados Esperados para Insis por el desarro  llo de la nueva estrategia

« Aumentar el volumen de ventas
* Aumentar la fidelizacién de clientes
« Aumentar la rentabilizaciéon de clientes.

» Lograr rentabilidades que le den crecimiento sustentable

1.5.Marco Tebrico

El marco tedrico utilizado es el modelo basico de administracion estratégica
propuesto por Thomas L. Wheelen, David Hunger e Ismael Oliva en el libro
‘Administracion Estratégica y Politica de Negocios’ Decima Edicion, 2007
Editorial Pearson Prentice Hall.

Este Modelo esta compuesto de las siguientes etapas:

* Analisis Ambiental
e Formulacion de la Estrategia
* Implementacion de la Estrategia

» Evaluacion y Control

El andlisis externo en el ambiente industrial fue efectuado por el modelo de las
cinco fuerzas de Michael Porter (1985).

Para el disefio del posicionamiento estratégico se utilizé el Modelo Delta propuesto
por Arnoldo Hax and Dean L. Wild en el libro “The Delta Project Discovering New
Sources of Profitability in a Networked Economy” Edicion 2001 que plantea tres
opciones de posicionamiento estratégico: Mejor Producto, Soluciéon Total al

Cliente y Consolidacion del Sistema.

12



1.6. Metodologia

La metodologia de trabajo consistir4 en recopilar informacion de fuentes abiertas y
publicadas en forma de estudios realizados por universidades, centros de

estudios reconocidos e informacion recopilada de la propia empresa.

El desarrollo del trabajo considerard obtener un importante conocimiento del
estado actual de la industria de las aplicaciones de tecnologias de informacion
para la gestion y administracion de empresas. Especial énfasis se hard en
comprender los beneficios esperados por los clientes como las causas de los

proyectos de implantacion fallidos.

Se describird el ambiente externo e interno de la empresa para descubrir las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades con el objeto de determinar las
oportunidades de crecimiento que permitan un rendimiento sustentable que
satisfaga a las principales partes interesadas (clientes, trabajadores e

inversionistas).

Mediante este proceso de analisis se buscara encontrar concordancia entre las
oportunidades externas y las fortalezas internas. Del mismo modo se trabajara

con las amenazas externas y las debilidades internas de la empresa.

Por medio de la utilizacion del FODA se buscara reafirmar la identificacion de las
competencias distintivas de la empresa y de las oportunidades que la empresa no

es capaz de aprovechar por no contar con los recursos necesarios para ello.

Con estos elementos desarrollara una estrategia que logre un posicionamiento
singular para Insis con las actividades necesarias para su logro. Esta estrategia
incluira una oferta de valor a los clientes los que seran identificados con una
segmentacion del mercado objetivo. La propuesta de valor sera una solucién a
necesidades de clientes que no estan siendo atendidas satisfactoriamente y que
Insis dara satisfaccion superando las expectativas de sus clientes y sobre las

ofertas de la competencia.

13



2. Analisis Ambiental

2.1. Ambiente Externo

2.1.1. Entorno General

2.1.1.1. Econ6mico

Como se puede observar el grafico “Presupuesto de Tl como porcentaje de
facturacion, todos los rubros, por afio” las inversiones en Tl es sensible a los
ciclos econdémicos, apreciandose que en periodos de crisis disminuye la inversion.
Este fendmeno podria generar una oportunidad para Insis, dado que algunas
empresas podrian tener la necesidad de reducir costos de operacion y requerir
soluciones de gestién empresarial a menor costo o con un horizonte de inversién a

menor plazo.

La contraparte del efecto de los ciclos econémicos es que la la empresa debe
contar con caja para hacer frente a irregularidades en las recuperaciones de

cobranza.

2.1.1.2. Tecnoldégico

La industria de tecnologias de informacion y comunicaciones es una de las
industrias de gran velocidad de desarrollo, traduciéndose esto en nuevos
productos y nuevas tendencias en el uso de la tecnologia para la optimizacion de
procesos empresariales. Esto significa que los proveedores de soluciones para la
gestion empresarial deben generar aplicaciones para el aprovechamiento de las

nuevas tecnologias.

La empresa debe contar con un area de investigacion y desarrollo para crear

nuevas soluciones y aplicaciones.

14



2.1.1.3. Politico Legal

Cada pais donde se desarrolla una empresa cuenta con un marco legal que fija
determina obligaciones que deben cumplirse. Los clientes de Insis se ven
afectados por normativas emanadas principalmente desde el Servicio de
Impuestos Internos, Ministerio del Trabajo, Ministerio de Economia, Servicio
Agricola Ganadero, Organismos Medio Ambientales. Por algunas de estas
exigencias se deben realizar cambios o introducir nuevas funcionalidades a las
aplicaciones. Estas leyes, reglamentos y circulares tienen relaciéon a normas de
presentacion de estados financieros para efectos tributarios, reglas de céalculo de
remuneraciones, estados de informacion financiera, certificaciones y trazabilidad
para el procesamiento de alimentos y normas para procesos industriales en

cuanto a contaminacion ambiental.

Se debe contar con capacidad para desarrollar nuevas funcionalidades para
satisfacer las nuevas normativas cumpliendo los plazos establecidos y capturar

las nuevas oportunidades de negocios que se generan.

2.1.1.4. Socio Cultural

Segln un estudio de Aberdeen Group? efectuado el 2010 para Latinoamérica
indica que los principales beneficios buscados por las empresas con la
incorporacion de las tecnologias de informacion a su gestion son reduccion de

costos, servicio al cliente y crecimiento.

La industria de tecnologias de informacién aplicadas a la gestion de empresas o
Soluciones de Gestion Empresarial, son actualmente conocidas como ECM
(Enterprise Commerce Management) o BSM (Business Services Management)

donde los procesos administrativos y operacionales de la empresa seran

% Centro de Estudio y Andlisis de Tecnologias de Informacién con sede en Boston U.S.A. y en U.K.
Europa.

15



apoyados por componentes de ERP (Enterprise ResourcePlanning)®>, SCM
(Supply Chain Management)* , CRM (CustomerRelationShip Management)®, BPM
(Business Process Modeling)® y Bl (Business Intelligence)’. Estos componentes
permiten integrar el flujo de informacion entre toda la cadena de valor de la
empresa y que incluye las areas financieras, operaciones, marketing, comercial,
recursos humanos. Los beneficios esperados se lograrian por medio del logro de
los siguientes objetivos.

Tabla 1 : Objetivos a cumplir para la implantacion de una solucion de gestion
empresarial

Integracion de todas las areas de la empresa

Reduccién de costos operacionales

Dréasticas disminuciones de inventario

Reducciones en capital de trabajo

Mejorar la relacion con los clientes en relacion sus necesidades y

calidad de servicio

Capacidad de administrar las relaciones con proveedores, alianzas

estratégicas y clientes como un todo integrado.

Fuente “ERP en América Latina: Una inversion en el futuro para las PYMES” Aberdeen Group
Septiembre del 2010.

Segun el mismo estudio, si bien es cierto que la reduccién de costos es un
impulsor para el inicio de un proyecto, las empresas declaran estar necesitadas
de mejorar las experiencia de sus clientes finales, simplificar la manera de hacer
negocios con ellas, mejorar la operacién y sincronizacion entre los componentes

de su cadena de valor, realizar innovaciones y apoyar el crecimiento.

*ERP Enterprise Resource Planning Sistemas Integrados de Software para la administraciéon de
recursos empresariales.

*sCMm Supply Chain Management Sistemas para la administraciéon de la cadena de
abastecimiento

> CRM Customer Relationship Management Administracién de las relaciones con los clientes

® BPM Business Process Management Administracion de Procesos de Negocios

" Bl Business Intelligence Sistemas de Inteligencia de Negocios

16



La decision de iniciar un proyecto de implantacion de una solucion de gestion
empresarial se toma cuando se forma el convencimiento de que los actuales
procesos de la empresa no estan siendo adecuados para las necesidades

estratégicas actuales o futuras. (Aberdeen Group 2010).

Principales parametros utilizados para evaluar a un proveedor de un sistema
de gestion empresarial:

Tabla 2 : Principales parametros utilizados para ev  aluar a un proveedor de
aplicaciones de gestion empresarial.

Cantidad de requerimientos que son satisfechos con la funcionalidad
estandar

Capacidad vy flexibilidad para adaptarse a los requerimientos
particulares de la empresa

Costos totales de la solucién

Experiencia y casos de éxito en la industria

Tecnologias empleadas y facilidades de uso

Cantidad y perfil de clientes

Estabilidad en las tecnologias empleadas

Robustez tecnologica de la solucion

Inversion en Investigacion y Desarrollo

Metodologia de implantacion

Usabilidad, escalabilidad y flexibilidad para la gestion de las nuevas
unidades de negocios.

Fuente “Analisis y Futuras Tendencias Sistemas ERP” Business Process Management

De estos productos existe una gran variedad en el mercado y de distintos
proveedores, pero su implantacion en las empresas no garantiza la obtencion de
los beneficios esperados. El éxito en la implantacion de estos productos en las
empresas, esta fuertemente relacionado con las habilidades y competencias del
proveedor en gestion y administracion de empresas, quien debe actuar como
consultor de negocios, enfrentar resistencia al cambio producto de la intervencion
en la cultura de la empresa y falta de alineacion de los procesos de la cadena de
valor con la estrategia de la empresa del cliente.
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Es interesante destacar que un estudio de Oscar Barros® sobre la realidad del uso
de estas tecnologias en Chile, concluyé que la eficiencia operacional y la
administracion del mercado de cada empresa es la principal preocupacion de las
empresas y no existe una gran preocupacion por procesos de innovacion o

avances en gestion integrada de cadenas de valor.

Comportamiento de Compra del Cliente

En la publicacion “INGENIERIA DE NEGOCIOS DISENO INTEGRADO DE
NEGOCIOS, PROCESOS Y APLICACIONES TI” [7] se ha caracterizado al
comprador en los siguientes segmentos. Cabe destacar que este comportamiento

de compra es observable en pequefias, medianas y grandes empresas.

)] Segmento Primario

- Clientes que estan muy interesados en lograr eficiencias en su cadena
de valor incorporando tecnologia y estan dispuestos a redisefiar sus
procesos. Estos clientes valoran las soluciones personalizadas que le

agregan mayor valor y estan dispuestos a pagar por ellas.
i) Segmento Secundario

- Clientes que estdn preocupados por los costos pero no estan
convencidos que nuevos procesos 0 tecnologias tendran un alto

impacto en aumento de ventas 0 mayores retornos.
iii) Segmento no atractivo.

- Clientes cuyas decisiones de compra estan determinadas por los costos
mas bajos y visualizan las ofertas de nuevas soluciones como

commodities.

8 Oscar Barros. Director del programa MBE del Departamento de Ingenieria Industrial de la
Universidad de Chile
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Esta clasificacion resulta de especial importancia pues la estrategia de
acercamiento para cierre de negocio debera ser adecuada a cada segmento y lo
mas importante, la clasificacion del mercado en términos de volumen de venta
solo nos daria un indicio en términos del eventual volumen del negocio, pero no de
la motivacion de compra ni de la eventual complejidad del proyecto. Los
segmentos que resultan mas atractivos para Insis son el Primario y el Secundario
dado que el tercer segmento, en el Segmento no atractivo, los clientes buscaran

soluciones entre las ofertas estandares y de bajo costo.

Realidad en el uso de soluciones empresariales basa  das en Tecnologia de
Informacion

En la publicacion “INGENIERIA DE NEGOCIOS DISENO INTEGRADO DE
NEGOCIOS, PROCESOS Y APLICACIONES TI” [7] se establece que las practicas
de gestion de las empresas chilenas esté lejos de ser de calidad mundial. El uso
de software empresarial tales como ERP,CRM tienen una disponibilidad de un
47,5% a nivel general, que podria ser considerado como alto, la realidad es que
estos son utilizados como back office para la realizacion de las funciones
necesarias para la operacion de la empresa pero que su implantacion sea lo mas
rapida posible a un costo lo mas bajo posible y sin realizar acciones de
intervencion en la cadena de generacién de valor que permitan alcanzar mejores
niveles de eficiencia. En este trabajo se habla de cero innovaciones en las
practicas del negocio. Por lo tanto se puede concluir que el potencial de las
aplicaciones empresariales como los ERP no esta siendo utilizado por las
empresas chilenas. De alguna manera esto representa una tremenda
oportunidad si se considera que en estudios realizados en USA se determiné que
una combinacién de préacticas de excelencia en conjunto con Tl logran importantes
incrementos de productividad marginal bruta es 94.9% lo cual se compara con el
7.8% del capital y un 1,22% para el trabajo. Las empresas chilenas han apostado

fuertemente a la rentabilidad obtenida por medio de la explotacion de los recursos
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naturales y en lo posible un bajo costo de mano de obra. Expertos sostienen que
esto tiene un limite y que las empresas nacionales se enfrentaran tarde o
temprano al desafio de competir ademas por calidad de gestion, plano en que las

tecnologias de informacion tendran mucho que aportar.

Razones que gatillan un proceso de compra.

Segun la experiencia acumulada y la literatura especializada, las empresas
evallan incorporar nuevos sistemas cuando de perciben que estos no estan
alineados con las actuales estructuras y procesos de negocio 0 cuando requieren
adecuarse a nuevas necesidades generadas por el ambiente interno o externo de
la empresa. Chile se caracteriza por una cultura empresarial de corto plazo[6]
donde no existe mayor preocupacion por aspectos tecnoldgicos ni de innovacion,
siendo la mayor preocupacion aspectos de produccién y de mercado. Para las
empresas que cuentan con aplicaciones heredadas y no integradas entre si, la
principal preocupacioén sera lograr una integracion funcional por medio de una
base de datos que soporte las distintas funciones de la empresa. Otra
preocupacion importante es la obsolescencia tecnoldgica siempre y cuando esta
impida seguir operando los actuales sistemas. Las situaciones que se pueden
identificar para que una empresa inicie un proceso de renovacion o adquisicion de

un nuevo software empresarial son:

» Sistema actual heredado no integrado que exige gran esfuerzo de
mantencion de datos con fuerte duplicaciéon de ingreso

* Obsolescencia tecnologica. El sistema actual no puede ser ejecutado en
arquitecturas vigentes

» Pérdida de soporte del proveedor interno o externo

* Requerimiento externo. Por desarrollo de la empresa (apertura a la bolsa)

0 por exigencias de nuevos inversionistas.
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Requerimiento interno. El consejo directivo ha sido renovado e incluye la

modernizacion de sistemas como prioridad

Dindmicas de los procesos de compra

ii)

Vi)

Son liderados por algun ejecutivo interno que ha sido responsabilizado
del proceso. NO necesariamente posee experiencia en procesos

similares.

Se utiliza asesoria externa que procede a estructurar una matriz
funcional que pondera los atributos deseables. Habitualmente estos
atributos son las funciones bésicas que debe poseer cualquier sistema
informatico de gestidbn empresarial

Los atributos méas valorados son: costo, experiencia del proveedor en
proyectos similares para la misma industria, capacidad de adaptacion
del software a bajo costo, capacidad por parte del proveedor de

incorporar las mejores practicas

Los atributos habitualmente ausentes y que son relevantes para
garantizar éxito son: tecnologia utilizada por el proveedor (uso de
herramientas para el modelamiento de soluciones, certificaciones,
rotacion de personal, personal con experiencia efectiva en proyectos

similares y que se garantice su participacion en el proyecto

No se considera de manera especial la integracién de la empresa

verticalmente con clientes y proveedores.

No se considera la incorporacion de la tecnologia como catalizador de

mejoramientos sustanciales en eficiencia operacional
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Si la seleccion del software esté sesgada por alguna situacion exodgena al proyecto

hacia una marca o proveedor en especial, lo relevante al momento de la seleccion

sera:
i) Costo del proyecto de implantacion. (No es considerado el costo de
explotaciéon a mediano o largo plazo, es decir de tres a cinco afios)
i) Costo de licenciamiento.

iii) Beneficios en términos de aumento de rentabilidad de activos y capital

humano

iv) Generar informacion que apoye la confeccion de estados financieros,

comportamiento de la demanda, comportamiento de adquisiciones.

Adopcion versus adaptacion

Cada vez més se ha impuesto el convencimiento de que la empresa debe hacer
un esfuerzo en adaptarse al sistema, lo que habitualmente se entiende como
proceso de adopcion, en lugar de adaptar el sistema, 0 como muchas veces se
entiende como personalizacion. Para tomar la decision de adoptar o adaptar, se
recomienda realizar un analisis de la organizacion e identificar los procesos con
los que se obtienen ventajas competitivas. Estas serian las Unicas areas donde el
nuevo sistema podria ser adaptado. Todas las funcionalidades estandares y que
no agregan valor con respecto a las que incluye el nuevo sistema, no deben ser

adaptadas o modificadas.

Causas de satisfaccion e insatisfaccion de los clie ntes

Elementos a considerar para el éxito de un proyecto de implantacion de un ERP,
CRM o SCM.
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ii)

Focalizarse en los procesos del negocio y clarificar requerimientos

Muchas organizaciones privilegian las caracteristicas técnicas
como las plataformas del software evaluado. Lo que importaria en
realidad es la real capacidad de que el nuevo sistema dé soporte a los
procesos del negocio sin alterar los que sean fuente de ventajas

competitivas y que ademas se sintonice con las requerimientos claves.
Cuidar el ROI (Retorno de la Inversion) del Proyecto

Disefiar un sistema de seguimiento de manera de asegurarse de

alcanzar el total potencial del nuevo sistema.
Administracion del Proyecto

Contar con una metodologia de implantacion que involucre
colaborativamente a usuarios claves, documentacion, definicion de
requerimientos, negociaciéon de cambios y en general que mantenga un

adecuado control de recursos y tiempos segun la planificacion original.
Compromiso de la Alta Gerencia

Asegurarse de lograr el compromiso de la alta gerencia. De no estar
presente este apoyo, el éxito del proyecto esta fuertemente
comprometido pues no se contara con la fuerza necesaria para la
negociacion entre departamentos ni la modificacién o introduccion de

NUEevos Procesos.

Forzar al proveedor a aumentar el alcance del proyecto presionando

con cierre

El proveedor estara fuertemente focalizado en el cierre del negocio y
probablemente mas abierto a aumentar el alcance del proyecto por muy
poco mas del presupuesto. Esto puede resultar en un aparente éxito
inicial, pero posteriormente el proveedor se vera en dificultades de

cumplir lo exigido perjudicando a la propia organizacion del cliente.
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Vi) Administracion del Cambio

La incorporacion de un nuevo sistema en la organizacion (ERP, CRM,
SCM) tendra un fuerte impacto en las personas. Si no se considera en
el presupuesto, los recursos para una adecuada capacitacion,
promocién y administraciéon del cambio el éxito del proyecto puede
peligrar por un uso inadecuado. Es importante destacar que la
resistencia al cambio es una consecuencia de cambiar la cultura de
hacer las cosas que tiene la organizacion cliente. Los cambios
culturales son muy dificiles de desarrollar y pueden caer fuera del
alcance del proyecto de implantacion de una solucion empresarial. Por
lo tanto, en evaluacién de factibilidad del proyecto se requiere asegurar
la participacion de la alta gerencia y realizar una prospeccion de la
empresa de modo de evaluar la real factibilidad de éxito. De lo
contrario se estara iniciando un proyecto de alto costo y pocas

posibilidades de que resulte rentable para el proveedor.

vii)  Asegurarse de que la organizacion cliente entienda la naturaleza del

proyecto

Un sistema ERP, CRM, SCM no podra ser implantado exitosamente si
el alcance del proyecto no esta claramente definido, asi como los
factores criticos de éxito. Muchas empresas han cometido el error de
creer que por seleccionar un proveedor con experiencia o una marca de
prestigio tienen asegurado el éxito y en cierta forma ‘entregan’ la

organizacion al proveedor sin involucrarse en el proyecto.

Factores Criticos en la Implantacion de un Sistema  Jerarquizado segun
importancia.

No se han encontrado estudios tabulados en Chile, como el citado a

continuacion pero se utilizar4 para efectos de contar con una base para
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determinar las variables que compondrian fortalezas de una empresa

proveedora de soluciones empresariales.

Tabla 3 : Factores Criticos en la Implantacion de u  n Sistema Jerarquizados segun
importancia

Lugar Factor Puntuacion Desv.
(Base 5) Standard

1 Apoyo Alta Gerencia 4.8 0.62

2 Presencia de un auspiciador de | 4.75 0.85
proyecto
Gerencia de Proyecto 4.64 0.92

4 Uso del personal mejor preparado | 4.58 0.60
con dedicacion adecuada

5 Comunicacion Efectiva 4.51 0.85

6 Grado de Cooperacion entre | 4.40 0.91
areas de la empresa

7 Administracion de las | 4.36 1.02
Expectativas

8 Nivel de conocimiento de los |4.33 1.21
usuarios

9 Participacion de los usuarios | 4.22 0.82
finales

10 Apego a Metodologia de | 4.09 0.85
implantacién

11 Seleccion adecuada del | 4.02 0.61
proveedor

12 Entrenamiento de los usuarios 4.01 1.12

13 Estrategia de Implantacion 4.00 1.20

14 Claridad en alcance y metas del | 3.89 1.14
proyecto
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Lugar Factor Puntuacion Desv.
(Base 5) Standard

15 Utilizacion de Consultores | 3.75 0.85
Externos a la Empresa

16 Realizacion de la menor cantidad | 3.68 1.52
de cambios al sistema

17 Nivel de integracion entre | 3.15 0.52
proveedor del sistema y cliente

18 Conformacion de un Comité de | 2.95 0.63
Proyecto

19 Realizacion de cambios de|2.84 0.55
procesos

Fuente. FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA IMPLANTAR SISTEMAS EMPRESARIALES
EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN VENEZUELA Colmenares G. Leopoldo E.

Como es posible observar, los elementos que resultan con mayor evaluacion,
tienen que ver con las habilidades y competencias del equipo consultor que
implanta el sistema en relacion a gestion de proyectos y resulta especialmente
interesante el hecho de que un proyecto de esta naturaleza si no cuenta con
auspiciadores ni apoyo de la alta gerencia esta en serio riesgo. Esta realidad

ha sido constatada de manera empirica por Insis.

Situacion de América Latina

Distribucion de la muestra segun actividad econdmica. Total de empresas
encuestadas 104 con ventas inferiores a US$1.000 millones al afio.

Actividad Econémica % de Empresas sobre 104
Servicios Profesionales 30%
Otros Servicios 24%
Productores 23%
Distribucion Mayorista 6%
Otros 17%

Fuente Aberdeen Group Agosto 2010
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Mejores Compafiias de su Clase

Tabla 4 : Desempefio de clase promedio para empresas  clasificadas segun
Clases de Maduracion

Definicion de Clases de Maduracién | Desempefio de clase promedio

Mejores de su clase : 20% superior - 2.6 dias para cerrar un mes
del total de calificados en - 28 dias de venta pendientes
desemperfio entre todas las PYMES de cobro

El 35% de las compafiias PYMES de - 93% entrega complea y a
AL eran las mejores de su clase. tiempo

- 20% de crecimiento en
margenes operativos en los

ultimos dos afos

Demas compafiias: 80% restante del - 5.1 dias para cerrar un mes
total de calificados en desempefio - 43 dias de venta pendientes
entre todas las PYMES de cobro

El 65% de las PYMES de AL eran - 85% entrega completa y a
las ‘Demas Compafiias’ tiempo

- 12% de crecimiento en
margenes operativos en los

ultimos dos afos

Fuente. FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA IMPLANTAR SISTEMAS EMPRESARIALES
EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS EN VENEZUELA Colmenares G. Leopoldo E.

Motivadores principales para la incorporacion de so luciones

empresariales .

Del estudio de Aberdeen Group se puede observar que los dos principales
motivadores para las empresas de la region, para incorporar soluciones de

gestion empresarial son las de disminuir costos y mejorar la calidad servicio
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al cliente en tiempos de respuesta. Es interesante que los dos factores
menos motivadores sean la administracion de las expectativas de
crecimiento y el manejo de la presion por la innovacién. Se destaca este
punto pues coincide con el analisis de Oscar Barros de la realidad chilena
en relacion de que la mayor preocupacion de las empresas son los costos y

temas de mercado.
i) Principales acciones estratégicas

Para responder a estos motivadores las empresas

latinoamericanas adoptan las siguientes estrategias

a. Facilitar y Acelerar los procesos para mejorar la eficiencia y
la productividad

b. Optimizar el uso de la capacidad actual

Es decir la rentabilidad de los activos y administrar de mejor forma los procesos de
la Empresa, es utilizada como las principales acciones estratégicas. Esto es
importante para el proveedor de soluciones, pues la oferta de valor se debe
concentrar en apoyar estos puntos. Es relevante destacar que las compaiiias que
no son lideres en su clase traten de estandarizar sus procesos de negocios
probablemente incorporando las mejores practicas de su industria y las mejores de
su clase, traten de enfocarse en optimizacion por medio de administracion de

procesos.

a) Razones para no invertir en soluciones empresariales.
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Grafico 1:“Razones para no Invertir en un ERP”

Razones para no invertir en ERP
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pequefia sin ella en el futuro

cercano

Fuente Aberdeen Group Agosto 2010

Nota. Los encuestados podian marcar mas de una opcion.

Solo se refiere a las empresas que declararon no tener ERP

Del estudio se puede observar que la primera razén es el costo involucrado y que
la empresa es muy pequefia. Cruzando este dato con el estudio Enti 2011 de la
Universidad Catolica [1] en cuanto que existe una relacion entre el monto de las
ventas anuales y el porcentaje de las mismas que se invierte en una solucion Tl se
podria concluir que es una percepcion con fundamento. Por otro lado es
destacable que la respuesta de que han operado correctamente en el pasado y
gue es esperable que en el futuro siga ocurriendo asi, sean las de menor

ocurrencia.
b) Razones que lo impulsaria a invertir.

En este caso las empresas sefialan que la disponibilidad de opciones de menor
costo que minimizan el riesgo de la decision y el crecimiento mayor a un umbral

predefinido son las razones que mas impulsaria la decision de inversion. De
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acuerdo a la segmentacion realizada de comportamiento de compra, los dos

ultimos segmentos que son los mas sensibles al costo en relacion al
convencimiento de que la TI le genere grandes beneficios, serian los mas
sensibles a ofertas de menor valor y que representen mayor seguridad en el

retorno de la inversion y la obtencion de los beneficios esperados.
c) Resultados de la implementacién de un ERP

Cuadro 1 : Resultados de Mejoras de Desempefio de | aimplementacion de
un ERP en empresas clasificadas por Nivel de Madura  cion

Definicion de Clases de Maduracion Desempefio de clase promedio

Mejores de su clase : 20% superior -

del total de
desempefio entre todas las PYMES
El 35% de las compafiias PYMES de

AL eran las mejores de su clase.

calificados en

33% de mejora en el tiempo
de necesario para tomar
decisiones de afio tras afio

20% de

ganancias operativas afos

crecimiento en

tras afio
25% de reduccion de costos
operativos

22% de reduccion de costos
administrativos

20% de reduccion de costo de
inventario

23% de mejora en entrega
completa y a tiempo.

26% de

cumplimiento de planificacion

mejora en

interna

Demas compafiias: 80% restante del
total de calificados en desempefio
entre todas las PYMES

El 65% de las PYMES de AL eran

19% de mejora en el tiempo
de necesario para tomar
decisiones de afio tras afo

12% de crecimiento en
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las ‘Demas Compaifiias’

ganancias operativas afos
tras afo

17% de reduccion de costos
operativos

14% de reduccion de costos
administrativos

16% de reduccion de costo de
inventario

20% de mejora en entrega
completa y a tiempo.

19% de mejora en
cumplimiento de planificacion

interna

Fuente Aberdeen Group Agosto 2010

Més alla que las compafias encuestadas declaran importantes mejoras por

implantacion de un ERP es importante que estas ocurren principalmente en

la

la

capacidad de control y gestibn como en la ganancia de eficiencia por medio de la

reduccion de costos y ganancias operativas, es importante destacar que estos

beneficios son mayores en las empresas que pertenecen a las mejores de su

clase. Se puede concluir que los beneficios de la implantacion de tecnologia son

amplificados si la empresa cuenta con practicas que mejoren los KPI que

caracterizan a una empresa que pertenece a las mejores de su clase.

2.1.2. Identificacion del Mercado

Para proceder a conocer el mercado en que se desarrollo la industria, se

procedera a cuantificarlo en términos de cantidad de potenciales clientes, tamafio

en potenciales ventas, presupuestos de inversion.
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De acuerdo a la clasificacion realizada por el Servicio de Impuestos Internos de
Chile se estima que el tamafio del mercado en cantidad de empresas a nivel

nacional es:

Tabla 5 :Clasificaciéon de Empresas segun ventas anu  ales.

Clasificacion Ventas Anuales Cantidad Empresas
Pequefa 5.000UF a 25.000UF Aprox. 59.000.-
Mediana 25.001UF a 100.000UF Aprox. 41.000.-
Grandes 100.001UF a 600.000UF | Aprox. 6.000.-

Fuente. Servicio Impuestos Internos de Chile.

Esta clasificacion es muy genérica pero habitualmente utilizada como una
primera aproximacion a la cantidad de eventuales clientes. Los clientes actuales
de Insis S.A. se encuentran entre las pequefias y medianas empresas. El
problema de esta clasificacion es que no se puede inferir nada en relacion a las
necesidades de las mismas ni la composicion de acuerdo a la industria en que
desarrollan su actividad econémica como tampoco el nivel de inversién que

desarrollan en proyectos de tecnologias de inversion.

Para resolver esta cuestion se puede deducir a partir de un estudio de IDC para el
2009, que el tamafio de la inversion anual en Chile en aplicaciones empresariales
asciende a US$97.5M. La composicion de la inversion se observa en el siguiente
gréfico.

Grafico 2 :“El tamafio anual del mercado para apli  caciones empresariales
esta estimado segun IDC en US$97.5M (cifra al 2009)

Las aplicaciones empresariales
concentran la inversion en software

Hardmare
e

Total = US$2.958M

Fuente Fuente IDC Chile
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Para ahondar en el conocimiento del mercado en relacion al comportamiento de la
inversion es Util observar que los presupuestos de inversion, como porcentaje de
facturacion en Tecnologias de Inversién por todos los rubros econdmicos es el
siguiente segun el reporte semestral preparado por el Centro de Estudios de
Tecnologias de Informacion de la Universidad Catolica de Chile y publicado en
Junio del 2011. [1]

Gréafico 3 : Presupuesto de Tl como porcentaje de facturacion, todos los rubros,
por afio

Presupuesto de Tl como porcentaje de facturaciéon
Todos los rubros, por afio
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Fuente Reporte Semestral de Presupuesto Tl, Estudio Nacional sobre Tecnologias de Informacién
desarrollado en el Centro de Estudios de Tecnologias de Informacion de la Pontificia Universidad
Catdlica de Chile Junio 2011

La caida en la inversion que se observa en el 2009 podria ser explicada por la
crisis econdmica desarrollada desde el afio 2008. A partir del mismo 2009 se
observa una recuperacion en los niveles de inversion acercandose a los
alcanzados en el 2007. Dada la actual coyuntura econémica, en relacién a la
crisis econdmica europea, una posibilidad es que la inversion cayera nuevamente.
De ser asi un escenario posible es que la inversidn caiga a los minimos

observados en el 2009.

De acuerdo con el mismo estudio y separando por partidas, la partida de
Servicios indica que la inversion en Implementacion de aplicaciones de negocio

aument6 de un 3.8% en el afio 2010 a un 16.2% en el afio 2011.
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Utilizando el citado estudio, es posible conocer el comportamiento de inversion
de las empresas segun el rubro al que pertenecen y se puede observar en el

siguiente grafico

Gréfico 4: Presupuesto de Tl como porcentaje dela  facturacion por rubro
afio 2011.

Presupuesto de Tl como porcentaje de la facturacién
Por rubro, afio 2011

Bancos’!sewmios Ll _

Seguros/Previsién Social/lsapres 3,0%
Comercio/Retail 2,0%
Distribucién de Servicios Basicos/Telecomunicaciones
Industria de Alimentos
Productos Industriales y Relacionados

Mineria

0% 2% 4% 6% 3%

Porcentaje

Fuente Reporte Semestral de Presupuesto Tl, Estudio Nacional sobre Tecnologias de Informacién
desarrollado en el Centro de Estudios de Tecnhologias de Informacién de la Pontificia Universidad
Catolica de Chile Junio 2011

Es interesante observar que las industrias de servicios financieros, seguros y
prevision aparecen como las que mas invierten en Tl en relacion al monto de
facturacion en comparacion con la Mineria.  Esto coincide con la cartera de
clientes de Insis que precisamente los mas grandes clientes se encuentran en
esos grupos. Esto es explicable pues las Tl resultan habilitantes para los modelos

de negocios con intensivo uso y proceso de informacion
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Las areas tales como la mineria, industria probablemente usan Tl para control de
procesos. La baja relacion de proporcion de inversion se explicaria probablemente
en gue estos rubros tienen altos valores de facturacion. Seria interesante
profundizar un analisis del uso y potencial del Tl en estos rubros para determinar

si existen oportunidades para Insis.

2.1.3. Ambiente de la Industria

2.1.3.1. Amenazas de nuevos entrantes

Alta. En forma regular ingresan nuevas ofertas al mercado nacional y mundial que
provienen de nuevos distribuidores e integradores de soluciones de clase mundial
gue bajan sus honorarios por proyecto. A nivel de proveedor local también
aparecen periédicamente nuevas ofertas con desarrollo de soluciones propias o

utilizando fuentes de cédigo abierto®.

2.1.3.2. Rivalidad entre las empresas que compiten

Segmentos de productos estandares con nula adaptacién al modelo de negocio

del cliente.
Alta. En este segmento se da una competencia principalmente en funcién de los
precios, observandose habitualmente liquidaciones y combos de ofertas de varios

sistemas a menor precio.

Segmento de productos de nicho con proyectos de adaptacion a modelo de

negocio del comprador.

° El cédigo abierto significa que la aplicacién se distribuye con sus programas fuentes de manera
gue cualquier persona puede introducir cambios. Habitualmente son mantenidos por comunidades
sin fines de lucro.
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Alta. Entre competidores de similar posicionamiento tales como SAP con
ORACLE.

Mediana. Entre competidores de similar posicionamiento y ofertas de valor que
alegan poder adaptarse al cliente en lugar de obligarlo a adoptar.

Baja. Entre ofertas World Class y ofertas locales. La postura de los proveedores
World Class con presencia mundial es de ignorar a los demas competidores, en
cuanto a la competencia por la aplicacién central y considerarlos como socios o

complementos.

Amenazas de Productos Sustitutos

Se distinguiran dos segmentos

Segmentos de productos estandares con nula adaptacién al modelo de negocio

del cliente.

Alta. En este segmento las soluciones estandarizadas no tienen un uso de gran
penetracion en la cadena de valor del cliente, o esta es muy simple, no existe una
acumulacion de informacion para estudios ni toma de decisiones. Por esta razén
no existen grandes dificultades para reemplazar el producto e introducir un nuevo
en la empresa dado que el uso que se la da es del facturacion y contabilidad
bésica.

Segmento de productos de nicho con proyectos de adaptacion a modelo de

negocio del comprador.

Mediana. En este segmento habitualmente existe una adaptacion importante con
el objeto de sustentar las ventajas competitivas del cliente. Para ello el proveedor
debid realizar en la etapa de implantacion un levantamiento de la cadena de valor
para desde su conocimiento, modelar y parametrizar la solucién a implantar. La

sustitucion, segun experiencia de casos reales, puede provenir del fracaso del
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proyecto (Nota. En el desarrollo de la tesis se analiza las causas de proyectos
fallidos), obsolescencia (falta de adaptacion tecnoldgica o de nuevas tendencias
en administracién) y cambio solicitado por la alta gerencia producto de fusiones o
participacion de inversionistas que exigen la instalacion del world class corporativo

mundial.

2.1.3.3. Poder de Negociacion de los compradores

Se distinguira dos segmentos

Segmento de productos estdndares con nula adaptacioén al modelo neqgocio.

Alta. Existe una gran cantidad de ofertas de productos en el mercado que

aparecen similares en prestaciones y la diferenciacién se da por costo.

Segmento de productos de nicho con proyectos de adaptacion a modelo de

negocio del comprador.

Mediana. Los nichos requieren de ofertas especializadas y con casos de éxito.
En este caso el comprador no puede presionar mucho la oferta pues esta se
volveria inviable financieramente. La gran asimetria entre cliente y proveedor, que
puede complicar la negociacién, es neutralizada por la mayor experiencia y
conocimiento que tiene el proveedor transformandolo en un especialista que
agrega valor a la empresa cliente. La cantidad de ofertas en la practica es baja
pues se requiere especializacion y capital reputacional por parte del proveedor. El
capital reputacional, en este caso es construido con casos de éxito.
Especialmente valorados son los casos exitosos en empresas lideres de la
industria. La empresa proveedor tiene que ser especialmente cuidadosa de
mantener una relacidén sustentable y de satisfacer superar expectativas de todos
sus clientes, especialmente los emblematicos en las industrias que constituyen los

segmentos objetivos.
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2.1.3.4. Poder de Negociacion de los Proveedores.

Se distinguira dos tipos de proveedores.

Equipamiento Tecnoldgico

Baja. El equipamiento tecnoldgico es altamente estandar y para el mismo existe

una amplia gama de marcas y de proveedores que compiten en precio y servicio.

Software de Desarrollo y Programacion

Alta. Existe una fuerte dependencia hacia los proveedores cuyos productos han
sido seleccionados, pero el hecho de que manejan listas de precios
internacionales y ademas existe una fuerte competencia entre ellos permite que
los precios sean estandares. El problema de mayor dependencia, es la
subsistencia del producto y del proveedor en el mercado mundial. Este punto es
muy sensible pues la inversion en horas hombre para el dominio de herramientas
de construccion de software como la cantidad de lineas de codigo construidas con
dichas herramientas se convierte en un activo considerable para la empresa,
especialmente si se viera obligada a migrar, es decir a reprogramar sus sistemas
en otros lenguajes. Actualmente los proveedores mas importantes son Oracle,
Microsoft y Embarcadero, todas empresas de software norteamericanas. Cabe
destacar que estos proveedores se transforman en proveedores estratégicos, los
gue crean una barrera de salida por medio del aprendizaje y creacion de activos
con las herramientas que suministran pues es extraordinariamente dificil
reemplazarlos dado el aprendizaje que debe realizar la empresa para el uso de las
herramientas.

Conclusiones del Modelo de Cinco Fuerzas de Porter

Es posible observar que en los mercados de soluciones altamente estandarizadas
existe una fuerte competencia y ademas bajas barreras de entrada y por lo tanto

no resulta un mercado atractivo para una empresa pequefia como Insis ya que se

38



requiere de altos volimenes de ventas. Evidentemente hay que focalizarse en
soluciones de nicho, altamente especializadas y personalizadas aunque esto
plantea importantes desafios estratégicos en cuanto a rentabilizar proyectos con
alta resistencia al cambio y de rapida pérdida de alcance si no son bien
administrados. Precisamente en esto Ultimo se encuentra una importante
oportunidad. Dado que existen empresas que requieren soluciones adaptadas y
muchas veces en cadenas de valor complejas, tales como amplia dispersion
geogréfica, alta cantidad y velocidad de transacciones, alta rotacion de inventario,
grandes volumenes de informacién para el apoyo en la toma de decisiones, entre
otros, se presenta una oportunidad para empresas que sean capaces de presentar
ofertas de valor adaptadas a las necesidades del cliente, de rapida implantacién y

costos competitivos.
2.1.4. Analisis de la Competencia

Para determinar la competencia se ha procedido a identificar a las empresas que
Mas se repiten en los procesos de seleccidn e invitaciones a propuestas. Dicho de
otro modo, se ha seleccionado a las empresas competidores por la propia

seleccion que hace el mercado.
De este modo podemos identificar:

Cuadro 2 : Competidores de Insis por Segmento de M ercado.

Mercado Competidor
Medianas y Grandes Sap Business One, Oracle E
Empresas Business, Microsoft Dynamics
Medianas Pequefias y Softland
Pequeias Empresas

Fuente : Elaboracién Propia segln actual segmentacion de Insis S.A.

2.1.4.1. Anadlisis por Competidor
* Microsoft Dynamics
Microsoft Dynamics es un producto de Microsoft, empresa lider mundial en la

comercializacion de software tales como sistemas operativos, bases de datos y
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software de produccion personal como Office y empresarial como SharePoint,
sistema de colaboracion.

Posicionamiento

Oficinas regionales que se distribuyen a nivel mundial y que se encargan de la
administracion de los socios locales de cada pais como las actividades de

promocion.
Estrategia

Microsoft no es especialista en aplicaciones empresariales como lo es SAP pero
ha logrado posicionar sus aplicaciones empresariales en empresas medianas
grandes y pequefias. En cada pais suscribe acuerdos con integradores y

desarrolladores locales con el fin de que realicen los proyectos de implantacion.
Comercializacion

Estructuracion de una red de socios que son calificados por nivel de dominio de
las soluciones Microsoft. Estos socios reciben una comision por la venta de
productos Microsoft y la consultoria por la implantacion son ingresos exclusivos

para cada socio.
Fortalezas

Esta Compainiia es la mas grande comercializadora de Software a nivel mundial y
cuenta con un mix de productos integrados entre si. Esto ha sido aprovechado en
las aplicaciones empresariales para integracion con herramientas de escritorio,
aplicaciones colaborativas y aplicaciones de inteligencia de negocios. El
posicionamiento de la marca Microsoft es importante al momento de escoger entre
alternativas para un comité seleccionador, dado que se percibe como menor
riesgo el seleccionar un producto de una empresa de presencia mundial y con

estabilidad en el tiempo
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Debilidades

La calidad de la implantacion de una solucion de gestibn empresarial estara ligada
de manera importante con la capacidad del implantador local. Para que las
aplicaciones cumplan con las normativas locales se le deben agregar
funcionalidades que deben ser mantenidas en paralelo y que generan una
dependencia del cliente con su proveedor local. Microsoft libera cada cierto
tiempo nuevas versiones que no son compatibles con las anteriores, lo que obliga

a realizar proyectos de actualizacion complejos y caros.

« SAP

SAP es una empresa de presencia mundial en aplicaciones de gestion
empresarial. SAP Business One es una suite orientada a pequefias empresas y
por costo y posicionamiento presenta una fuerte competencia a los productos de

Insis.
Posicionamiento

Este es realizado por la propia casa matriz delegando tal actividad en una oficina

regional para Latinoamérica la cual no reside en Chile.
Estrategia

Crear una suerte de estandar de mercado con una gran participacién de mercado,
realizando un sistematico esfuerzo de promover las aplicaciones a nivel educativo
de modo de que los clientes cuenten con una gran cantidad de consultores
disponibles. Promover la creacion de sistemas complementarios que enriquezcan
la solucién original. En este punto utiliza la misma estrategia de Microsoft de
promover una industria complementaria.  Generar un cierto estandar de
administracion de negocios que estaria basado en las mejores practicas de cada
industria o vertical. Los consultores estaran capacitados en estas mejores

practicas.
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Comercializacién

Sistema basado en asociaciones con integradores locales que deben calificar en
lo técnico y financiero para obtener algun tipo de clasificacién que estara también
relacionado con la cantidad de soluciones. El margen de comercializacion de
licencias es en promedio un 17%. EIl verdadero margen de negocio para el
integrador esta dado por el proyecto de implantacion donde compite con otros
integradores. Es decir una vez que el cliente decide por SAP inicia una busqueda
por el integrador que mejor califique en términos de costo y experiencia en

proyectos en la misma industria.
Fortalezas

SAP es una marca posicionada y de gran reputacion. Se cuenta con una gran
cantidad de consultores a nivel mundial los que estan certificados con estandares
gue permitiria clasificarlos en relacidén a la envergadura del proyecto. SAP es una
empresa que cuenta con las posibilidades de realizar permanente investigacion e
innovacion. Por otro lado existirian productos complementarios que permitirian

enriquecer la operacion estandar de la aplicacion.
Debilidades

SAP, en relacién a los mercados que se estan analizando, presenta las siguientes
debilidades:

Una tiene relacion que si bien es cierto es una empresa internacional de gran
reputacion, el cliente debe relacionarse con un desarrollador local que responde

en practicas y cultura locales.

La otra tiene que ver con el costo. Para manejar este punto las empresas locales
han desarrollado una suerte de via rapida de instalacién con un paquete fijo de
horas de consultoria. De este modo caemos en la consideracion del estudio del
profesor Oscar Barros, donde la instalacion rapida de un sistema no incluye

realizar mejoras sustanciales en eficiencia operativa.
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El paradigma de las mejores practicas. Si bien es cierto existen las mejores
practicas que abordan las mas variadas materias de administracion y produccion
(mejores practicas para industria metalUrgica, mejores practicas para empresas
alimentarias y asi sucesivamente) no son estas las que son consideradas
necesariamente en un proyecto SAP. Habitualmente los clientes entienden por
mejores practicas la copia de lo que realizan empresas similares a nivel mundial.
Algunas experiencias en el mercado nacional han demostrado que la implantacién
de estas practicas estaran relacionadas con la calidad del equipo consultor, el que

en la etapa de negociacion sera fuertemente forzado a la baja por parte del cliente.

Existen autores como Thomas L. Wheelen[10] que afirman que sistemas como
SAP son complicados y exigen un alto grado de estandarizacién a través de la
organizacion cliente lo que exigiria que incluso esta cambie su forma de hacer
negocios. No es dificil de conocer de casos donde por adaptacion insuficiente,
capacitacion inadecuada y apoyo insuficiente los proyectos de implantacion de

World Class®® no han sido exitosos.
* Oracle E Business

Empresa norteamericana que se sitia dentro de las tres primeras empresas de
software del mundo. Comercializa una enorme cantidad de productos y en el
ambito del software empresarial ha enriquecido su oferta con la adquisicion de
JDEdwards, PeopleSoft y Siebel.

Posicionamiento
Este es realizado desde Estados Unidos con oficinas locales en ciertos paises.
Estrategia

El principal competidor de Oracle es SAP y por lo tanto el desarrollo de su

estrategia gira principalmente en constituirse en una alternativa.

% World Class Aplicaciones de Gestién Empresarial con presencia Mundial.
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Comercializacién

La comercializacion de las soluciones Oracle se realiza por medio de una amplia
red de socios que tienen distintas especializaciones. De hecho Insis forma parte
de esta red en la categoria de adicionador de valor al comercializar soluciones que

utilizan la plataforma Oracle.
Fortalezas

La principal fortaleza de Oracle radica en su condicion de segunda empresa de
software del mundo y que cuenta con una gran cantidad de productos que cubren
las areas de desarrollo, soluciones empresariales, bases de datos, soporte para

aplicaciones de alto rendimiento y alta disponibilidad.
Debilidades

Las debilidades de Oracle, desde la perspectiva de aplicaciones empresariales
para los mercados que son de interés para Insis, son similares a las de SAP.
Trabajan sobre modelos de procesos estandarizados a los que el cliente se debe
adaptar. La incorporacion de nuevas funcionalidades eleva los costos de los

proyectos pues requiere de consultores especializados.
» Softland

Empresa nacional que comercializa sistemas modulares para la gestion

empresarial de fabricacion propia y de origen espaiiol.
Posicionamiento

Esta empresa posee un importante posicionamiento en el mercado nacional y
latinoamericano, principalmente en el Caribe, operando por medio de canales de
distribucion y una casa matriz ubicada en Santiago que asume el desarrollo y

soporte a clientes.
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Estrategia

Softland tal vez fue la primera empresa nacional que realizo el ejercicio de
estandarizar el producto y hoy en dia trabaja sobre la base de establecer canales
de distribucion nacional y oficinas en distintos paises por medio de asociaciones
locales. Por otro lado Softland ha trabajado en crear un producto fuertemente
estandarizado en su funcionalidad y en el modelo de implantacion que esta
basado en programas de capacitacion y formacion de especialistas en sus

productos.
Comercializacion

Utiliza canales de distribucion que habitualmente son empresas ligadas a la
actividad de consultoria contable. EIl soporte sigue siendo otorgado de manera

principal por la casa matriz.
Fortalezas

Un gran posicionamiento de la marca con una gran inversion en publicidad en
distintos medios (transporte, via publica, radio y television). Han tenido éxito en

posicionarse en otros mercados.
Debilidades

Softland apuesta a abarcar una gran cantidad de empresas pequefas y medianas
con un producto que deberia resultar estable y facil de implantar. Para las
pequefias empresas comercializa un producto espafol que es incompatible con
las versiones mayores, por lo tanto no existe escalabilidad para los clientes en la
medida que sus requerimientos aumentan producto del crecimiento de la
Empresa. Por alguna razon, que escapa a este andlisis, Softland acumula una
gran cantidad de reclamos en redes sociales apuntando a una supuesta
deficiencia en la calidad de soporte. Sea efectivo o no, esta percepcién se ha

posicionado en el mercado, el producto puede ser bueno pero el soporte es malo.
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2.1.4.2. Cumplimiento de Parametros de Seleccion de  Proveedor de
Soluciones Empresariales por Proveedor.

En la siguiente tabla se realiza una tabulacion de los principales parametros para
la evaluacién de un Proveedor de Soluciones Empresariales. Estos parametros
son los establecidos en “Andlisis y Futuras Tendencias Sistemas ERP” de la publicacion

Business Process Management.

Tabla 6: Cumplimiento de Parametros de Seleccion de Proveedor de Soluciones
Empresariales por Proveedor

Segmento Financiero Productivo Servicios Retail

I
Proveedor

\ SAP | MS | OR | SOF | SAP | MS | ORA | SOF | SAP | MS | ORA | SOF SAP | MS ORA | SOF
Parametro

Cantidad de A |AA|A B |B|B |B |A A A |A N (N [N |N

requerimientos
que son
satisfechos con
la funcionalidad
estandar

Capacidad y B |[B/B|/B |[B |[B|B (B |([B |[B|B |B N [N [N [N
flexibilidad para

adaptarse a los
requerimientos
particulares de
la empresa

Costos totales|B |B |[B |A |B |[B |B |A |B (B |[B |A N (N [N |N

de la solucién

Experienciay | A A A |A (A |[A A |A |A |A A |A N N [N |N

casos de éxito
en la industria

Tecnologias A AAJA (A JAJA |A |A /A JA |A [N |N [N |N

empleadas y
facilidades de
uso

Cantidad y perfil | A~ |A |A |A |A |[A|A |[B |A |A |A |A N (N [N |N

de clientes
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Estabilidad en
las tecnologias
empleadas

Robustez
tecnolégica de
la solucién

Inversién en
Investigacion y
Desarrollo

Metodologia de
implantacion

Usabilidad,
escalabilidad y
flexibilidad para
la gestién de las
nuevas
unidades de

negocios.

Fuente : Catalogos de Proveedores, Experiencias Publicadas de Clientes en Prensa

Significado de las siglas

v )
1

SAP =
MS =
ORA =
SOF =

Alta
Baja

No tiene o no aplica

Sap Business One
Microsoft Dynamics
Oracle e-business
Softland

De este cuadro se puede concluir que en los segmentos de Retail y Productivos es

donde mas espacios dejan disponibles estos proveedores para presentar ofertas.

Por otro lado los pardmetros de adaptabilidad y usabilidad son los de menor

evaluacion, lo que resulta consistente con el hecho de que estos proveedores

presentan soluciones altamente estandarizadas y promueven la adopcion en lugar

de la adaptacion. La menor usabilidad es producto que los modelos de operacion

de estos productos fueron desarrollados para empresas de mucho mayor tamafo
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gue las nacionales y que cuentan con estructuras organizacionales mas extensas.

Los costos totales son considerados altos para SAP, Microsoft y Oracle

2.1.4.3. Conclusiones del Andlisis de la Competencia

Objetivos Futuros

Las metas actuales de Insis en relacion a un crecimiento sustentable por medio de
un aumento de participacion de mercado y rentabilizacion de los actuales clientes

se contraponen con similares objetivos de la competencia.

Estrategia Actual

La estrategia actual centrada en el producto y que estos tengan similares
funcionalidades a los lideres pero a mas bajo costo esta en riesgo, pues los
lideres del mercado estan colocando ofertas por valores cada vez mas bajos y que

en ocasiones igualan a los ofrecidos por Insis.

Supuestos

La competencia e Insis trabajan sobre los supuestos de que el mercado estara en
permanente expansion y que la inversion en Tl en relacion al PIB deberia tender a
igualar a los paises desarrollados. La demanda de soluciones prestadas en la
nube deberia continuar crecimiento al mismo tiempo que prestaciones con el
mismo objetivo pero para dispositivos moviles.

Capacidades

Las fortalezas de Insis son el conocimiento de las industrias de sus clientes,
fidelizacion y estrecha relacion con los mismos.

Las debilidades mas importantes en relacibn con la competencia son el
posicionamiento de las marcas de los competidores y la estandarizacion de sus
productos de modo de contar con una variada oferta de profesionales que pueden
desarrollar proyectos complementarios y proyectos de implantacion lo que genera
cierta seguridad a los clientes de contar con soporte en el futuro.
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Resumen

Los lideres del mercado continuaran generando ofertas en los mercados
tradicionales de Insis, esto es pequefias y medianas empresas especialmente en
los segmentos de servicios, industriales y financieros.

Los competidores nacionales, sin bien es cierto no han generado la
estandarizacion de los lideres, si presentan una imagen de solidez que permite
administrar la percepcion de riesgo de permanencia en el mercado.

En los puntos donde Insis presenta ventajas es en la capacidad de generar

fidelidad de los clientes y relaciéon estrecha con los mismos.

2.2. Andlisis del ambiente interno

Insis, Ingenieria en Sistemas de Software S.A. es una Sociedad Anonima Cerrada
fundada en 1996 y sus principales accionistas participan en el directorio y en

puestos ejecutivos.
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2.2.1. Estructura Organizacional

Cuadro 3: Estructura actual organizacional de Insi s S.A.

Directorio

Gerente General Asesoria Legal

Consultoria Desarrollo Administracién

Fuente: Elaboracion propia

No existe una declaracion formal de la vision y la mision de la empresa. El
directorio de la empresa se limita a la aprobacion de juntas y el estado anual

financiero de la empresa presentado por el Gerente General.

El area de consultoria es la responsable de la prospeccion de nuevos negocios, la
ejecucion de los proyectos de implantacion contemplando estos, adaptaciones,

disefio desarrollos a medida y aseguramiento de la calidad.

El 4rea de desarrollo asume las funciones de desarrollo de los disefios
desarrollados por el area de consultoria. Ademas realiza funciones de
investigacion y desarrollo pero no enmarcado en proyectos, esto es con plazos

recursos y objetivos definidos.

La administracion realiza las funciones de control de gastos por proyecto, célculo
de remuneraciones, emision y control de documentacion tributaria. Las

obligaciones legales tributarias son realizadas por un empresa asesora externa.
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La asesoria legal es especialmente importante pues la empresa firma contratos de
prestacion de servicios y soporte y se requiere un adecuado balance de intereses
entre el cliente y la empresa. Un mal contrato puede comprometer la integridad de

la empresa en términos financieros y de responsabilidades civiles y penales.

2.2.2. Modelo de Negocio

El modelo de negocio, analizado en términos de a quien sirve, que proporciona,
como gana dinero, consiste en comercializar soluciones para la administracion
empresarial basadas en sistemas para la gestion de empresas para la pequefiay
mediana empresa. Los ingresos provienen de la venta de proyectos de
implantacién y licencias de uso de software de fabricacion propia, contratos de
soporte, servicios de arriendo de software, venta de software de para la
administracion de bases de datos e inteligencia de negocios, consultoria y

desarrollo de proyectos a medida.

2.2.3. Estrategia

La estrategia seguida hasta ahora por Insis consiste en crear y comercializar
soluciones de similares caracteristicas que los lideres, pero focalizandose en las
prestaciones o funcionalidades que méas utilizan las empresas clientes y a un
menor costo de venta. Esta estrategia esta teniendo problemas para generar valor
pues proveedores con gran posicionamiento de marca estan vendiendo soluciones
gue no resultan muy superiores en costo para el cliente que la adquiere. Esta
informacion se obtiene de un andlisis de las causas de negocios perdidos por la
empresa en los ultimos dos afios. Para obtener estas causas se ha consultado las
empresas que considerando a Insis como opcion, optaron por una solucion de
marca de mayor presencia Yy en ocasiones con participaciéon en el mercado

mundial tales como SAP y Microsoft.
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2.2.4. Politicas

El cumplimiento de los contratos y compromisos comerciales se privilegian sobre

la rentabilidad de los mismos.

La proteccion, respeto y promocion de carrera de los trabajadores es un

elemento fundamental en la gestion del capital humano.

La reduccion de costos fijos esta subordinado a que no se comprometa la calidad

ni el bienestar de los trabajadores.

Se tomaran todas las providencias para resguardar la confidencialidad de

informacioén de clientes.

El cumplimiento valores éticos y del marco legal vigente esta primero que

cualquier beneficio comercial y de otro tipo.

52



Finanzas

Capital
Humano

Desarrollo

Adquisiciones

2.2.5. Andlisis de la cadena de valor de Insis S.A.

Cuadro 4 :Cadena de Valor de Insis

Contabilidad y Auditoria

MARGEN
Capacitacion Cultura de servicio Administracién
de excelencia a incentivos para
cliente retencion
Equipamiento Computacional Investigacion en nuevas lenguajes y tecnologias
Equipamiento Computacional Software Desarrollo Instalaciones
CRM
Perfil de ead P” Servicios
. Disefio y i Administracion S|t|(? \_NEB Post
Oportunidad Construccion Estético.
. de Proyecto de ~ Vent
Levantamiento de Implantacién Camparias de enta
Modelo Negocio Solucién piar : levantamiento Contratos
- Gestion del s t
Cliente y adaptada a Cambio de demanda. oporte.
Requerimientos. Estrategia del Posicionamie Fidelizacion
Anteproyecto. Cliente. nto Sitio WEB
Gestion Legal
Contrato MARGEN
Servicio
gestlon idad Disefio Gestién Ventas
portunidades Y Arquitectura De
Proyectos

Y Consultoria

Fuente. Elaboraciéon Propia
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2.2.5.1. Actividades principales

Gestion de Oportunidades

Esta funcionalidad estd a cargo de la gestion de oportunidades de cierres de
nuevos negocios. Es realizada por el mismo equipo consultor que desarrolla los
proyectos de implantacion. No realizan actividades de generacion de nuevas
oportunidades de manera continua y sistematica. Insis no participa en ferias
tecnologicas y el posicionamiento del sitio web esta delegado en asesoria externa
No se realiza de manera sistematica un control financiero con el objeto de conocer

la rentabilidad de los proyectos de manera individual.

Disefio y Arquitectura

El equipo de consultoria identifica los requerimientos de los clientes, los que se
generan a partir de nuevas normativas y los que se generan como respuesta a

observacion de nuevas tendencias en el mercado

Gestion de Proyectos

Los proyectos basicamente son de desarrollo y de implantacion. Ambos tipos de
proyectos son abordados por esta funcionalidad. Los puntos débiles de esta
funcionalidad es la administracion de gestion del cambio en las empresas clientes
y el uso sistematico de herramientas que permitan acortar los tiempos de

implantacion y construccion.

El control documental y repositorio de informacion relativa a los proyectos es

satisfecho con aplicaciones construidas para tal efecto por la propia empresa.

Ventas

Esta funcionalidad esta realiza la gestion de mantencion del sitio WEB de la
Empresa como asi mismo realizar campafias de telemarketing para identificar
oportunidades del mercado. Esta area no posee ejecutivos ni recursos propios y
exclusivos para realizar seguimiento a las oportunidades de negocios ni

generacion de demanda
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Servicio

Esta area estda a cargo de realizar las actividades de soporte y atencion a los
clientes dando respuesta a sus consultas como realizar servicios que permiten
mantener la normal operacién de los sistemas en las instalaciones de los clientes

como de los servicios entregados en modalidad pago mensual.

2.2.5.2. Actividades de apoyo

Equipamiento Computacional

El equipamiento computacional se divide basicamente en dos grandes areas, la de
servidores los que se utilizan para base de datos, aplicaciones, almacenamiento y
el area de equipamiento personal tales como notebook, estaciones de trabajo y

equipamiento para la computaciéon mavil.

Software de Desarrollo

Este rubro contiene el licenciamiento de software necesario para la creacion de
programas y aplicaciones. Estos se clasifican en software de desarrollo, sistemas
operativos de escritorio, sistemas operativos de servidores, bases de datos, y

software de aplicaciones de colaboracion.

Instalaciones

Por instalaciones entenderemos oficinas, mobiliario y equipamiento necesario para
el trabajo del personal y atencion de clientes. Los disefios de distribuciones y
equipamiento de fue desarrollado por una conocida empresa nacional del rubro y
es la que se encarga de su mantencién y ampliacion cuando corresponde.
Especial atencion se tuvo en la climatizacion, cortinas con bloqueo solar pero no
visual y otras consideraciones que buscan generar un grato ambiente de trabajo
separando areas por tipo de trabajo pero al mismo tiempo permitiendo la fluida

comunicacion para el trabajo colaborativo.
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Desarrollo Capital Humano

Esta area desarrollo las actividades de capacitacion y promocion de una cultura de
servicio al cliente. Al mismo tiempo debe disefiar acciones y politicas que
permitan retener personal, especialmente los que desempefian labores que

resultan determinantes en la calidad de los servicios y productos comercializados.

Contabilidad y Auditoria

Insis mantiene una contabilidad con registro de todas las operaciones financieras
de la empresa como realizar las funciones relacionados con recursos humanos
como mantenciéon de contratos, célculo y cancelacion de todo lo relacionado con
remuneraciones. La auditoria esta contratada con una empresa externa que esta
a cargo de auditar los estados financieros y realizar la planificacion tributaria de la

Empresa.

2.2.6. Recursos

2.2.6.1. Recursos Tangibles

Recursos Financieros

Las fuentes de recursos de Insis provienen ingresos por ventas, endeudamiento
con la Banca, utilizacién de recursos garantizados por Corfo'!, aporte de capital
de los socios. Las operaciones con la Banca van a estar supeditadas a la
capacidad demostrable de generacion de flujos ya que no posee activos tangibles
que permitan operaciones del tipo lease back'? o de garantizar via garantias
hipotecarias. Por el buen comportamiento con la banca se puede acceder a

capital de trabajo contra contratos de proyectos adjudicados. EIl no contar con

X CORFO Corporacién Nacional de Fomento
12 | ease Back Venta de Activo Fijo con contrato de arriendo con opcién preferente de compra al
cumplir la dltima cuota.
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mayor capacidad financiera limita la capacidad de realizar proyectos de

investigacion e inversiones en proyectos de marketing.
Recursos Organizacionales

La estructura organizacional es plana y matricial en cuanto a la asignacion de los
recursos profesionales a los proyectos. La empresa cuenta con metodologias de
implantacién y desarrollo de proyectos que han resultado eficaces y estan en
permanente actualizacion. Se promueve la autonomia y el trabajo en equipo. Esto
le da mucha flexibilidad y rapidez para adaptarse a diversos escenarios de
proyectos. Para la coordinacion se utiliza de manera creciente tecnologia de
trabajo colaborativo. Dado que el origen de la empresa proviene de un
emprendimiento de un grupo de profesionales, existe una dependencia hacia el
Gerente General y principal gestor original, pero la empresa ya ha migrando hacia

un esquema de mayor profesionalizacion en la planeacion, control y coordinacion.
Recursos Fisicos

La empresa no cuenta con oficinas propias, las actuales son arrendadas y esto ha
representado un beneficio en términos de que para adecuarse a mayores
requerimientos de espacio ha ampliado la cantidad de metros cuadrados de
arriendo. La ubicacién de las mismas en la Ciudad de Santiago comuna de
Providencia en la Costanera Andrés Bello, tiene muchas facilidades de acceso
para el personal y clientes, acceso a enlaces de fibra éptica de gran capacidad y
estabilidad. Las facilidades de acceso son de mucha importancia para Insis pues
para la realizacion de sus actividades, el personal de requiere de trasladarse
hacia las oficinas de los clientes, recibir a los clientes en las oficinas y estos

valoran mucho las facilidades de estacionamiento y acceso.

Insis cuenta con equipamiento en permanente actualizacién y actualmente no
tienen mas de tres afios de antigiiedad que incluye notebook para cada consultor,
estaciones de trabajo para programadores, servidores de bases de datos,
servidores de aplicaciones internas y externas, oficinas climatizadas para

personal y salas climatizadas para servidores, mobiliario ergondémico,
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equipamiento de respaldo de energia para dos horas que incluye comunicaciones
y servidores. Las instalaciones cuentan ademas con salas de presentacion
audiovisual para atencion de clientes, reuniones de negocios y trabajo. Las
instalaciones fueron disefiadas por empresas externas con el objeto de lograr

ambientes de comodidad y confort para el personal.
Recursos Tecnoldgicos

Insis no cuenta con marcas registradas propias, las marcas comerciales estan
registradas a nombre de los socios. EI conocimiento de la tecnologia utilizada

esta en permanente cambio y es de rapida obsolescencia.
Aplicaciones Desarrolladas

El desarrollo propio de las aplicaciones comercializadas como parte de las

soluciones a los clientes, constituye un activo tecnoldgico.

2.2.6.2. Recursos Intangibles

Recursos Humanos

Insis desde su fundacion ha desarrollado proyectos de implantacion de soluciones
para la gestion de empresas Yy durante este periodo el personal de Insis ha
acumulado experiencia en administracion de proyectos de implantacion de
sistemas en empresas pequefias, medianas y medianas grandes. Estos proyectos
han sido de creciente complejidad lo que ha generado una capacidad de aportar

valor a clientes con necesidades mas complejas y han aumentado la confianza.

El personal de Insis ha generado habilidades en establecer relaciones funcionales
para el éxito del proyecto de implantacion con las personas que resultan usuarios
claves y determinantes en la adopcion de los nuevos sistemas. Estas habilidades
han resultado muy utiles para la retencion y mantencion de una estrecha relacion

con los clientes.
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Las capacidades gerenciales de la empresa han sido potenciadas con formacion
de postgrado.

El personal de Insis esta conformado por Ingenieros en Informatica, analistas de

sistemas y contadores y con muy baja rotacion.

La capacitacion e inmersién de cada nuevo integrante opera en la modalidad de
gueda a cargo de un tutor que lo guia en los aspectos de cultura de la
organizacion, conocimiento y dominio de los productos y servicios que la Empresa
comercializa. Esta forma refleja cierta informalidad en los procedimientos lo que

puede afectar la calidad de los servicios y productos de Insis

Las competencias del personal asignados a funciones claves tales como
administracion de proyectos y consultoria no estan formalizadas en cursos

formales de perfeccionamiento o de adquisicién de nuevas competencias
Insis carece de certificaciones en sistemas de calidad como 1SO* y CMM*.
Recursos de Innovacion

La investigacion y desarrollo se realizan de manera informal. No existen recursos
ni financieros ni profesionales asignados a esta labor. La creacion de nuevas
soluciones y productos son muchas veces resultado de la resolucion de desafios

planteados por los propios clientes, nuevas exigencias de organismos contralores.
Recursos de Reputacion

La marca de Insis y la marca de sus productos no tienen posicionamiento masivo
en el mercado nacional pues las actividades de publicidad son pocas y consisten
en posicionamiento del sitio Web y publicaciones en directorios de empresas.

La reputacion de cumplimiento de los compromisos contractuales y efectividad de

las soluciones comercializadas han sido determinantes en la adquisiciones de

3 SO Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO)
4 CMM Modelos de Madurez de Capacidades aplicado a empresas de software para mejorar el
desarrollo, mantencién y operacion de sistemas de software.
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nuevos clientes, especialmente las cuentas mas grandes las que han accedido a
Insis previo levantamiento de casos de éxito en la industrias de donde proviene el

prospecto de cliente.
Cultura

La cultura que distingue a personal es de una fuerte orientacion se servicio al
cliente lo que ha sido validado en encuestas contratadas a empresas que han
realizado encuestas de satisfaccion a los clientes. Estas encuestas han arrojado

una buena evaluacion de los clientes del servicio y atencion post venta.
Alianzas estratégicas.

Por alianza estratégica entenderemos acuerdos comerciales que generan mutuo
beneficio a quienes las establecen. Las principales alianzas que Insis mantiene
actualmente son Oracle, Microsoft y Epson. Estas alianzas han permitido contar
a Insis con transferencia de conocimientos, permanentemente actualizados,
relativos a tecnologias de informacién para la explotacién y desarrollo de

soluciones para la gestion empresarial.

Redes de Apoyo

Insis mantiene relacién con la GECHS', asociacién que pertenece a la ACTI*® .
Esta asociacion permite a Insis participar en estudios de mercado, estudios
anuales sobre el estado industria nacional de tecnologias de informacion en Chile,

asesorias profesionales especializadas, seminarios y capacitaciones.
Retencion de Clientes

La pérdida de clientes de Insis entendiendo por tal que el cliente cambia a Insis
por otro proveedor, es baja en términos de cuantos clientes permanecen de un

periodo a otro versus los que desertan.

!> GECHS Asociacion Gremial de las Empresas Desarrolladoras de Software
'8 ACTI Asociacion Chilena de Empresas de Tecnologias de Informacién
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Rentabilizacion de Clientes

La empresa no realiza una segmentacion formal del valor que aportan. No se
controla por cada cliente, variables tales como : Ingresos por Ventas, Numero de

servicios o productos, Cantidad de Compras Consecutivas, Rentabilidad.

2.2.7. Cartera actual de clientes de Insis

Insis cuenta con una cartera de clientes constituida principalmente por empresas
productivas que requieren de mucho apoyo en sus funciones de logistica,
produccion y de control de gestibn pues operan con bajos margenes. Estos
clientes estan permanentemente generando nuevos proyectos de mejoramiento de
su eficiencia productiva y capacidad de gestion producto de ampliacion de
operaciones y nuevas inversiones. Estos proyectos de mejoramiento no son de
innovacion sino habitualmente de optimizacion de procesos existentes. Las
principales motivaciones de compra fueron aumentar la rentabilidad de activos y
mejorar el control de gestién. Los proyectos de implantacion fueron auspiciados
por la alta gerencia de cada empresa. Algunas de ellas se sitian como lideres en
su industria en relacion a su participacion de mercado y rentabilidad por lo tanto
podrian ser calificados como los mejores de su clase.

Es importante destacar que los clientes descritos constituyen una fuente
importante de ingresos para Insis.

Existe otro grupo de clientes que son aquellos que buscan realizar una inversion
puntual sin grandes proyecciones de impacto en la operacion y gestion de la
empresa. Estos clientes corresponderian al segmento que no esta convencido que
los proyectos que incorporen tecnologias de inversion generen un retorno
importante y buscan el mas bajo precio en licencias e implantacion. En términos

de ingresos para Insis estos clientes solo generan ingresos por la compra inicial.
2.2.8. Determinacion de las competencias centrales

Las competencias centrales de la empresa son las capacidades que cumplan con
los criterios de ser Valiosas porque permitirdn a la Insis aprovechar las
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oportunidades y neutralizar las amenazas, Singulares porque pocos 0 ningun
competidor posee, Costosas de Imitar porque la competencia no puede
desarrollar con facilidad e Insustituibles porque no tienen equivalente estratégico,
es decir no existe otro recurso o capacidad que pueda ser explotado por separado

para implementar las mismas estrategias.

Es importante destacar que las competencias centrales de Insis le permitiran ser

distinguida de la competencia y reflejaran su personalidad e identidad.

Las competencias centrales seran la fuente para construir las ventajas

competitivas para la empresa en relacion a su competencia.

Tabla 7: Combinaciones de los criterios de ventaja competitiva sostenible

Capacidad Valiosa | Singular | Costosa | Insustituible | Consecuencias | Implicaciones
de Imitar Para la para el
Competencia desemperio

Financiera X DC RP

Organizacionales X X X VCS RPSP

Fisicos X PC RP

Aplicaciones X X X VCT RPSP

Propias

Capital Humano X X X X VCS RSP

Reputacién X X X X VCS RSP

Retencion X X X X VCS RSP

Clientes

Cultura X X X X VCS RSP

Organizacional

Alianzas X PC RP

Estratégicas

Redes de Apoyo X PC RP

Certificaciones X PC RP

Fuente: Elaboracion Propia

Significado siglas para Consecuencias para la Competencia
DC = Desventaja Competivia
VCS = Ventaja Competitiva Sostenible

VCT = Ventaja Competitiva Temporal

62




PC = Paridad con la competencia
Implicaciones para el Desempefio
RIP = Rendimientos Inferiores al Promedio
RSP = Rendimientos Superiores al Promedio
RP = Rendimientos Promedio
RPSP = Rendimiento entre promedio y Superiores al Promedio

Fuente: Administracion Estratégica Competitividad y Globalizacién. Hitt . Ireland Hoskisson
Septima Edicion Pag. 88 Ed. Cengage Learning

Del analisis de las capacidades y recursos de Insis se determina que las ventajas
competitivas son las Capital Humano, Reputacién, Retencién Clientes, Cultura

Organizacional.

63



3. Analisis FODA

El objetivo de este analisis es encontrar una correlacion entre las Oportunidades
del ambiente externo y las Fortalezas del ambiente interno de Insis y hacer lo
propio entre las Amenazas del ambiente interno con las Debilidades internas. De

este modo se ha procedido a realizar la siguiente clasificacion.

3.1. Fortalezas

* Fidelizacion de Clientes

» Estrecha relacion con los clientes

» Conocimiento de la industria a las que pertenecen los clientes
» Baja rotacion del personal

* Reputacion entre clientes

* Administracion del capital humano

* Cultura

* Politicas

3.2. Oportunidades

» Insatisfaccion de empresas por fracaso de proyectos de implantacion

* Necesidad de aumento de eficiencia operacional por parte de las empresas

* Necesidad de aumento de calidad de servicio a clientes finales de las
empresas.

* Necesidad de aumento de ingresos por aumento de ventas.

» Empresas que buscan soluciones con adaptacion

» Empresas que buscan soluciones de bajos costo y estandarizadas

» Existencia de nichos con necesidades especificas

» Existencia de empresas con necesidades que resulta complementarias a

los sistemas que ya poseen.
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e Ciclos econémicos que provocan que algunas empresas disminuyan sus
presupuestos y busquen soluciones mas acotadas y de menor costo de
implantacion.

3.3. Debilidades

* Ausencia de una estrategia formal y desarrollada

* Ausencia de Certificaciones de calidad

» Ausencia de investigacion y desarrollo que permita mayor capacidad de
innovacion.

* Ausencia de un area formal de marketing y comercializacion

» Falta de generacion sistematica de competencias en personal de Insis

» Ausencia de un control financiero de proyectos

» Falta gestion para la rentabilizacion de clientes

» Falta de posicionamiento de marca.

» Falta unaidentidad clara de la empresa.

3.4. Amenazas

Ingreso de proveedores de presencia mundial en el mercado nacional.
Promocion de la estandarizacion de las aplicaciones con modelo de adopcion

Ciclos econdmicos que provocan disminucion o postergacion de inversiones en

tecnologia de informacion.

3.5Conclusiones del analisis FODA

Insis ha logrado establecer estrecha relacion con sus principales clientes quienes
se han constituido en la principal fuente de informacién y financiamiento para el

desarrollo de nuevas soluciones y al mismo tiempo son una carta de presentacion
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para nuevas oportunidades. Insis ha logrado conocimiento de la industria de cada

cliente lo que permite interpretar de mejor manera sus necesidades.

No se ha logrado establecer una barrera de entrada a nuevos competidores pues
ha ocurrido que Insis ha perdido proyectos con clientes antiguos contra

competidores que han presentado propuestas mas atractivas para el cliente.

Analizando el FODA en busqueda de correlacion entre las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas se puede concluir que las fortalezas
provienen fundamentalmente del capital humano, las oportunidades de la
insatisfaccion de empresas por proyectos fallidos o que no cumplieron las
expectativas. Al contar Insis con capital humano con experiencia en proyectos
complejos en lo organizacional y en lo relativo a la gestion del cambio es posible

explotar esta oportunidad.

En el ambito de las debilidades la ausencia de una estrategia formal impide un
crecimiento sostenido de la empresa pues no existe una identidad clara que
explote oportunidades si no que mas bien existe una postura de tomador de
pedidos y no existe un plan de marketing con acciones orientadas a lograr mejores
rendimientos. Las amenazas de ingresos de proveedores con posicionamiento
estratégicos definidos y la estandarizacion en las ofertas de soluciones de gestion
empresarial por parte de marcas con gran posicionamiento se correlaciona con la

principal debilidad de Insis, la ausencia de una estrategia y una identidad.
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4. Desarrollo Estrategia

4.1. Modelo de Negocios

El modelo de negocios propuesto para Insis es el de consultoria, que consistird en
generar soluciones basadas en tecnologias de informacién adaptadas a las
necesidades especificas de cada cliente, para reducir costos operativos, optimizar
la interaccién interna, mejorar la relacion con los clientes finales y aumentar la
rentabilidad de los activos. Para obtener esto Insis ofrecera sus habilidades y
competencias para disefiar e implantar soluciones. Los productos Tl seran

herramientas y no el foco del negocio.

4.2.Vision

Ser un proveedor de excelencia en soluciones empresariales basadas en

tecnologias de informacion.

4.3. Misién

Crear las mejores soluciones basadas en tecnologias de informacion para
la efectividad operacional de nuestros clientes y la satisfaccion de sus
clientes finales. Las soluciones creadas se haran cargo de las necesidades

individuales de nuestros clientes.

4.4. Propuesta de Valor

Convertirse en un proveedor estratégico para los clientes de Insis creando
soluciones, basadas en tecnologias de informacion, a problemas de
optimizacion de procesos y mejoramiento de la capacidad de control de
gestion. Estas soluciones serdn adaptadas a cada problema con gran
conocimiento de la industria del cliente, de su modelo de negocios y

alineando los procesos con su estrategia de modo de garantizar el logro de
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los objetivos de cada proyecto. Esta propuesta se diferencia de las ofertas
basadas en la estandarizacion de practicas que tiende a generar una
homogeneizacidn de las empresas orientandolas a competir principalmente
por precio disminuyendo la capacidad de generar actividadades

diferenciadoras.

4.5. Posicionamiento Estratégico

El nuevo posicionamiento estratégico propone un cambio de orientacion al
producto a uno con fuerte orientacion al cliente. De este modo se utilizaran las
ventajas competitivas de Insis que han permitido fidelizacion de los clientes por
medio de un equipo humano competente y motivado. Con una estrategia que
permita atraer, satisfacer y retener al cliente se enfrentara la amenaza de ingreso
de nuevos actores al mercado y permitira contar con un capital reputacional para

la captacién de nuevos clientes.

El modelo seleccionado y que se utilizard para el nuevo posicionamiento
estratégico, es el Modelo Delta creado por Arnoldo Hax [2] [3], ya que cuenta
precisamente con un marco metodolégico que crea ejes estratégicos que permiten
atraer, satisfacer y retener al cliente incrementando el capital reputacional de Insis
para mantener y rentabilizar sus actuales clientes y al mismo tiempo aumentar su
participacion de mercado en los segmentos seleccionados. De este modo se hara
frente a las amenazas de ingreso de empresas proveedores multinacionales y
empresas nhacionales con mayor posicionamiento de marca y por otro lado
capturar la oportunidad de demanda de soluciones insatisfecha, consecuencia de
gue estos competidores tienden a customizar a los clientes por medio de
productos estandarizados haciendo pocos esfuerzos por satisfacer necesidades
individuales de los clientes.

El objetivo de esta estrategia es crear para Insis una posicion basada en sus
ventajas competitivas lo que permitird que esa posicion sea valiosa y singular.
Insis se focalizara en crear una oferta para las empresas que necesiten de

soluciones particulares a problemas especificos para el logro de mayor eficiencia
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operacional basado en tecnologias de informacion logrando esto con conocimiento
del cliente, de su estrategia, de su cadena de generacion de valor y la dinamica de
la industria en que el cliente se desarrolla.

Esta estrategia estard focalizada en lograr una posicion como proveedor de
soluciones de excelencia a costos competitivos para empresas que buscan
mejorar el rendimiento de sus activos, mejorar la calidad de servicio a sus clientes
finales pero no cuentan con grandes presupuestos por o que estan dispuestas a
contratar a una empresa con menor presencia de marca. El mercado de las
empresas con bajo presupuesto para inversidn en soluciones de gestion
empresarial basados en tecnologias de informacion es abordado por las ofertas
world classs con soluciones estandarizadas que tienden a homogeneizar a las
empresas impidiendo de este modo que las empresas logren una posicién
estratégica en base a actividades desarrolladas de manera particular. Por lo tanto
Insis no competira creando aplicaciones similares a la competencia sino
centrandose en el problema del cliente y creando una solucion adaptada a sus
necesidades a un costo competitivo y haciendose cargo de la gestion del proyecto

especialmente en lo relativo a la gestién del cambio y modelamiento de procesos.

Cuadro 5: Modelo Delta de Posicionamiento Estratégico paral nsis

Sistema Lock In (Barreras de Salida)

Proximidad con Cliente Costo Propiedad Bajo

Velocidad Liberacion
Nuevos Productos

Soluciones adaptada al problema especifico del cliente

Capital Humano
Integracion con el cliente

- Conocimiento de la industria del
cliente
- Integracion con la cadena de valor

Aprendizaje

., . Mejor Producto
Total Solucién al Cliente )

Apoyar la Efectividad Operacional




4.5.1. Ejes Estratégicos

Los ejes estratégicos permiten construir el posicionamiento estratégico. Los disefiados
para Insis son aquellos que construyen una relacion cercana con el cliente y generando
un cierre que dificulte la salida del cliente por la dependencia hacia Insis. Estos ejes
permiten crear una verdadera simbiosis entre el cliente e Insis. Es importante destacar
gue este posicionamiento coloca al cliente como elemento fundamental. La calidad de los
productos y la excelencia del servicio no constituyen la oferta de valor si no que son parte
de las herramientas para generarla.

45.1.1. Soluciones adaptadas al problema especific o del cliente

Crear soluciones que se adapten a las necesidades del cliente sin imponer

practicas de uso comun de la industria del mismo.

Se determinara la estrategia y modelo de negocio de cada cliente procediendo
a levantar la cadena de valor identificando las ventajas competitivas y las
ineficiencias del cliente, con el objeto de orientar el disefio de solucion a

proteger las ventajas competitivas y solucionar las ineficiencias.

Como metodologia se propone enriquecer la actual metodologia de
implantacién de de Insis con la Auditoria Estratégica de una Corporacion
descrita en “Administracion Estratégica y Politica de Negocios” de Thomas L.
Wheelen, J. David Hunger [10]. El objetivo de esto es conocer la estrategia de
la empresa y determinar si los actuales o futuros procesos estan alineados con
dicha estrategia de modo que la solucion propuesta basada en tecnologia de

informacion de efectivo soporte a dichos procesos.

451.2. Proximidad con el Cliente

Monitorear su desarrollo y desempefio en el &mbito del proyecto, potenciales
proyectos de mejoramiento de eficiencia y eventuales proyectos de innovacion

en los que se pueda participar y mas importante ain, promover.
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Para que esta proximidad sea efectiva se debera estar en permanente
conocimiento del desarrollo de la industria del cliente, nuevas tendencias

tecnoldgicas y metodoldgicas.

El &rea de investigacion y desarrollo estara permanentemente estudiando la
industria del cliente por medio de la suscripcién a medios de difusion de las
camaras gremiales respectivas, participando en ferias relacionadas con la

industria.

4.5.1.3. Integracion con el cliente

Incorporarse en la cadena de valor del cliente en relacién a los proyectos y
explotacién de tecnologias de informacion aplicadas a la empresa cliente. La
gama de integracion ira desde constituirse en un centro de prestacion de
servicios de contingencia tales como respaldo operativo, monitoreo de

eficiencia de operacion de los sistemas instalados y de los proveidos por Insis.

Identificar la cadena de generacion de valor y la manera de que esta se alinea
con la estrategia de la empresa. Siempre el modelamiento de la solucion de
desarrollara de modo que la solucion generada para el cliente se mantega

alineada con la estrategia del cliente.
4.5.1.4. Apoyar la Eficiencia Operacional
Sustentar la estrategia de posicionamiento estratégico por costos de los

clientes sintonizando las soluciones instaladas de manera de maximizar el

rendimiento de las actividades generadoras de valor.

El plan de implantacion debera reconocer esta situacion de modo de que la
personalizacion de la aplicacion levante las oportunidades de mejoramiento,

que estan dentro del alcance del proyecto, a fin de incoporarlas.
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4.5.1.5. Aprendizaje

Apoyar al cliente para sacar el maximo beneficio de las aplicaciones instaladas
y crear un dominio de las herramientas por parte del personal del cliente de
modo que estos sean exitosos en sus tareas utilizando las soluciones de Insis.
El aprendizaje sera orientado a crear una cultura de trabajo y colaboracion
basado en la utilizacion de las soluciones de Insis. La barrera de salida
creada es que cualquier otra solucion deberd cambiar la cultura de hacer las
cosas lo que genera una resistencia al cambio.

4.5.1.6. Velocidad de liberacion de nuevos producto  s.

Mantener regularidad en la liberacién de nuevos productos y complementos de
los ya existentes. Estos nuevos productos y complementos incorporaran los
avances tecnologicos y metodologicos aplicables a las distintas areas de la
empresa que estan siendo servidas por las soluciones empresariales

provistas.

- Mantener permanenente contacto con fuentes que proveen informacion
sobre tendencias en las industrias de los clientes.
- Utilizar tecnologias de disefio, administracién de proyectos que optimizen y
fortalezcan la calidad de las soluciones liberadas.
o0 Usar herramientas de arquitectura de software
o Usar herramientas generadoras de codigo a partir de disefio de
sistemas
o Crear ambiente colaborativo para equipos de desarrollo para
administrar ciclo de vida de software
- Crear unidad de Investigacion y Desarrollo
0 La responsabilidad de esta area sera la de desarrollar proyectos de
investigacion y aplicacion de tecnologias emergentes en el @mbito de

tecnologias de informacion. Especial importancia tendran las areas
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de arquitectura de sistemas, modelamiento de procesos,
herramientas que aceleren desarrollo.
o Areas a cubrir
» Inteligencia de Negocios
*» Modelamiento de Procesos
» Logistica
* RFID
= Automatizacion Industrial
o Esta éarea desarrollara proyectos que incorporen las nuevas
tecnologias en logistica y produccion a fin de incorporarlas como

nuevas funcionalidas de las soluciones

45.1.7. Bajo Costo de Propiedad

Lograr que la rentabilidad de la inversion sea mayor que soluciones
alternativas considerando desde costos de implantacion a costos de

operacion.

- Costos de Implantacion competitivos
0 Menores plazos de implantacion
» |dentificar el alcance del proyecto levantando los objetivos de
la alta gerencia para implantar la solucion y de este modo no
dispersar el esfuerzo.
Entrenar al personal en negociacion
Entrenar al personal en administracion del tiempo

Entrenar al personal en gestion del cambio

o O O O

Mayor efectividad de las soluciones implantadas.
= Se utilizara metodologias de modelamiento de proceso en
conjunto con herramientas de software que permitan levantar
correctamente las necesidades del cliente de modo de
minimizar ajustes y reprogramaciones.
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» Usar intensivamente metodos de trabajo que incorporen a los
usuarios claves y a usuarios en general para canalizar de
manera efectiva la retroalimentacion hacia el equipo

implantador y asi evitar desviaciones que afecten los plazos

- Costos de Operacion mas bajos

o

o

Menores tiempos de induccion en la operacion para nuevos usuarios.
Disminucién de tasas de errores por operacion incorrecta.
= Promover correcto uso de sistemas por medio de acceso
directo a manuales, ejemplos de uso y wizard de apoyo para
realizacién de operacion guiada por el propio sistema.
Los sistemas seran construidos de manera de requerir baja
capacidad de proceso y por lo tanto necesitaran de equipos
estandares y no de alto costo.
Los sistemas contardn con procesos de autoverifiacion de la

consistencia de la informacion.

- Menores costos de licenciamiento

o

4.5.1.8.

Los sistemas seran construidos privilegeando el pago de patentes
por parte de Insis de modo que estas permitan la libre distribucion de

aplicaciones sin costos de licenciamiento para los clientes.

Capital Humano

Este eje estratégico permite mantener e incrementar una capacidad central que se

constituye en una ventaja competitiva y esta muy ligada con la capacidad de Insis

para atraer, satisfacer y retener a los clientes.

Se realizara el reclutamiento y retencion de talentos con competencias en

tecnologias de informacion relacionadas con la gestion de empresas y en materias

relativas a la adminsistracion y gestion de empresas tales como, finanzas,

operaciones y marketing. Una fuente fundamental de talentos provendra de las
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Universidades especialmente de personas motivadas por estos temas e

interesadas en construir una carrera en torno a ellos.

Muy importante seré el fortalecimiento de habilidades blandas relativas a la
empatia con clientes, capacidad de liderar y trabajar en equipos, administracién

del cambio, autonomia y gestion de su propio tiempo.

4.6 Implementacion y Control

4.6.1 Estructura Organizacional

La nueva estructura organizacional esta diseflada para cumplir con el nuevo

posicionamiento estrategico, mantener y fortalecer las ventajas competitivas de

Insis.
Cuadro 6: Nueva Estructura organizacional de Insis
Directorio
Asesoria Legal
Gerente General
Auditoria
Tributaria
I I I I |
Investigacion y Marketing y Consultoria Gestion Capital Desarrollo Administracion
Desarrollo Comercializacion Humano

Fuente : Elaboracién Propia
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Funciones de cada area
Directorio

El Directorio debera revisar mensualmente el rendimiento de la empresa por
medio del Estado de Resultado Presupuestado a fin de velar por el cumplimiento
de la planificacién anual informado por el Gerente General. Aprobar las actas de

Directorio y renovara periodicamente el mandato del Gerente General.
Asesoria Legal

Cumplir con las exigencias legales de las Sociedades Andénimas Cerradas.
Asesorar en las negociaciones de nuevos contratos con clientes. Controlar y
supervisar el cumplimiento de deberes y derechos emanados de suscripcion de

contratos con terceros.
Auditoria Tributaria

Asesorar en la planeacion tributaria de Insis y auditar los estados financieros
presentados al Directorio. Es una entidad externa y el alcance y cumplimientode
sus prestaciones seran supervisadas por el area legal.

Gerente General

Liderar el cumplimiento de la planificacion anual y el desarrollo de la estrategia de
la empresa asignando y controlando responsabilidades y recursos.

Investigacion y Desarrollo (I&D)

Realizar las actividades de investigar la industria de las tecnologias de informacion
de manera de testear e incorporar nuevas tendencias en el disefio, construccion e

implementacién de soluciones tecnolégicas aplicadas a la gestion empresarial.
Estudio de nuevas normativas que afectan a los clientes de Insis.

Marketing y Comercializacion

Desarrollar la estrategia de comercializacion y marketing de Insis cuyo objetivo es

atraer y retener clientes rentables. Debera mantener un estrecho contacto con los
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clientes para validar el cumplimiento de los compromisos contraidos para la

satisfaccion de necesidades de los clientes.
Consultoria

Levantamiento de necesidades, soporte, disefio de soluciones, aseguramiento de

calidad, ejecucion de proyectos de implantacion.

Gestion de Capital Humano

Reclutamiento de talentos, desarrollo de carrera, disefio de programas de
beneficios y estructura de rentas. Dado que una fuente importante de talentos son
las instituciones académicas debera mantener contacto con ellas. Velar por la
calidad de vida laboral de los colaboradores de Insis. Gestionar en conjunto con el
Gerente General las acciones de capacitacion para el fortalecimiento y generacion
de competencias y habilidades alineadas con la estrategia de la empresa.

Desarrollo

Construir 'y dar soporte de continuidad operacional a las soluciones

comercializadas por Insis ya sean de produccién propia o de terceros.
Administracion

Esta area es responsable de la generacion de la informacién necesaria para la
gestion de Insis, tal como estados financieros, analisis de ventas, rentabilizaciéon
de clientes y entregar informacion para el area externa de Auditoria Tributaria. Asi
mismo es responsable de la gestion de equipamiento fisico, esto es planta y

equipos.
Descripcion de procesos y asignacion de responsabilidades

Mediante esta asignacion de responsables para la ejecucion de procesos y la
descripcion de los mismos, se procede a describir los procedimientos necesarios

para el cumplimiento de la estrategia.
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Tabla 8: Asignacién de participacién y asignacion d e responsabilidades de los ejes
estratégicos por unidades organizacionales y Medida s de Rendimiento para Control

Unidades
Organizacionales >| o | o
21,1298 |35 82 . -
oig | B{S| 5|58 Medidas de Rendimiento
' sl =2 | 21 2| 8|
=i (" |55 8|92
Estratégicos =98]0
Soluciones 1 Cantidad de funciones no estandares y

Personalizadas

propias de la industria del cliente

Proximidad con el
Cliente

Cantidad de mejoras en control de gestion.
Cantidad de mejoras en eficiencia
operacional.

Integracion con el Cliente

Funciones de explotacion de los sistemas
que son soportados por Insis

Apoyar la  Efectividad
Operacional

Funciones de la cadena de valor que son
soportados por la solucién de Insis.

Aprendizaje Horas necesarias para habilitar nuevo
usuario
% de funciones utilizadas
% de informes de gestion generados
directamente

Velocidad Liberacién Cantidad de nuevas funciones

Nuevos Productos

Cantidad de nuevas versiones
Cantidad de complementos

Costo de Propiedad Bajo

Cantidad de horas de implantacion por
madulo.

Monto total en equipamiento necesario para
la explotacion.

Monto total en comunicaciones necesarias
para la explotacion.

Monto total en equipamiento complementario
necesario.

Monto total en licenciamiento.

Gestién Capital Humano

Rotacion de Personal

Cantidad acciones anuales para el
mejoramiento de calidad de vida laboral.
Cantidad de acciones anuales para la
creacion y mantencion habilidades blandas.
Cantidad de acciones anuales para la
creacién y mantencién de competencias.

Claves

1 = Es clave para la formulacion y desarrollo

2 = Rol importante en soporte y ejecucion

Fuente: Elaboracién Propia
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4.6.2 Descripcion de procesos adaptativos

Los procesos adaptativos son los que construyen los ejes que permiten
implementar la estrategia. El control sobre el cumplimiento de los objetivos de
estos procesos permiten controlar el despliegue de la nueva estrategia e identidad

de Insis.

Procesos Adaptativos

Proceso Gestion de Oportunidades

Responsable Marketing y Comercializacion

Objetivo Levantar y administrar las oportunidades de negocios
Descripcion

Este proceso serd de responsabilidad del area de marketing y comercializacion.
La primera tarea serd deteminar a que segmento corresponde la oportunidad.
Para ello se aplicara la encuesta de perfil de oportunidad, ver anexo. Todas las
oportunidades seran registradas, las levantadas por accion directa de Insis, como
las que acceden de manera espontanea a la Empresa. Solo se les hara
seguimiento activo a las oportunidades del primer y segundo segmento. Las del
tercer segmento seran atendidas de la manera mas automatizada posible pero sin
esfuerzo de cierre. La accion activa estard basada en trabajo de telemarketing en

base a campafas por mercados verticales que sean de interés para Insis S.A.
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Proceso Generar Cultura Centrada en el Cliente

Responsable GERENTE GENERAL, Marketing y Comercializacion
Objetivo Fortalecer una cultura centrada en el cliente.
Descripcion

Este proceso tendra por objetivo velar por la alineacion de todos las acciones con
los ejes estrategicos de servicio total al cliente. El objetivo es fortalezar la cultura
de los componentes de la organizacion, entendiendo por tal la forma en que se
hacen las cosas. Se reconoce que este proceso es lento pero debe ser
permanente y de modo tal que trascienda a las personas. En cada elemento
tangible como manuales de procesos, disefios de procesos, evaluacion de
desempefio, procesos de incorporacion a la empresa, se fortalecera el concepto

de cultura centrada en el cliente.

Proceso Entrenamiento en entidades externas

Responsable GERENTE GENERAL, Marketing y Comercializacion

Objetivo Realizar actividades concretas de entrenamiento del personal.
Descripcion

Los entrenamientos y capacitaciones seran realizados sobre &reas donde se
requiera reforzamiento 0 generar nuevas capacidades. Los temas seran
seleccionados de manera semestral y las areas a cubrir en el primer afio seran
UML, SOA, Relacion con Clientes, Administracion de Proyectos. Para el
financiamiento de estas capacitaciones se usaran todos los subsidios SENCE mas
programas realizados por la GECHS (Grupo de Empresas Exportadoras de

Software) con subsidio estatal.
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Proceso Entrenamiento basado en analisis de casos
Responsable GERENTE GENERAL, Marketing y Comercializacion

Objetivo Realizar entrenamiento con exposicion de casos en materias
de ERP, CRM, BPMYy BI.

Descripcion

El objetivo es poder entregar al personal de Insis, visiones de proyectos exitos y
no exitosos para que tengan la oportunidad de interactuar con otras visiones y
experiencias que incluso podrian usar otras metodologias o visiones y estar

insertos en otros posicionamientos estratégicos.

Proceso CRM
Responsable Marketing y Comercializacion, Consultoria , Desarrollo.
Objetivo Implementar un sistema CRM que sea el soporte para la

administracion de oportunidades y del relacionamiento con el cliente.
Descripcion

Este sistema contara con la funcionalidad para administrar eventos, reclamos,
campafas de levantamiento de demanda y campafas de fidelizacion. Sera
soporte para la construccién de un ambiente colaborativo entre las personas de la
empresa permitiendo administrar calendarios, tareas y actividades para la
ejecucion de tareas. A este CRM se le instalara el plug in que le permita

interactuar directamente con el anexo de la central telefonica digital.
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Proceso Administracion de Proyectos
Responsable Consultoria , Desarrollo.

Objetivo Contar con una plataforma para administrar los proyectos de

implantacion, desarrollo y de investigacion.
Descripcion

Este sistema sera el actualmente en uso y de fabricacion propia por parte de Insis,
pero serd enriquecido con funcionalidades BPM y de control financiero del
proyecto en conjunto con el ERP de modo de registrar todos los ingresos y
egresos del proyecto de modo de poder contar con un estado de resultado
presupuestado y un estado de resultado final. El registro de actividades seran
tipificadas y asignadas a cuentas contables de modo de contar con un auxiliar
contable de proyectos que centralize mensualmente los movimientos contables
asociados a las actividades de desarrollo del proyecto. El beneficio de este
proceso es la capacidad de gestionar el proyecto en términos de calendarios,
recursos asignados, registro de actividades, asiginacion de tareas y control

financiero del proyecto.

Proceso Gestion Capital Humano

Responsable Gestion Capital Humano.

Objetivo Ejecutar una politica de desarrollo del capital humano.
Descripcion

Este proceso tendra una importancia central ya que como se ha establecido que
para el logro posicionamiento estratégico de solucion total al cliente, los distintos
ejes estratégicos estan relacionados directamente o indirectamente con el capital
humano. La politica deberd abordar temas tales como ambiente laboral,

capacitacion y gestiéon de carrera.

82



Proceso Certificacion CMM
Responsable GERENTE GENERAL, I&D

Objetivo Iniciar proceso de certificacion CMMI Capability Maturity Model

Integration (Integracion del Modelo de Capacidad y Madurez)
Descripcion

Iniciar el proceso de certificacion escalonado CMM-SW para software y centrado
en la madurez de la organizacién. Esta certificacion aportard a la imagen de la
Empresa como proveedora de productos y servicios de calidad y al mismo tiempo
permitira avanzar en contar con procesos de calidad para la generacion y

mantencién de software.

Proceso Certificacion ISO
Responsable GERENTE GENERAL, 1&D

Objetivo Certificar a la empresa en las normas relacionadas con calidad de

software.
Descripcion

Las normas ISO son las mas difundidas y estan comenzando a su cumplimiento
estan comenzando a ser solicitadas por clientes del segmento que fue calificado
como de mayor interés para Insis o primario.
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Proceso Alianzas Estratégicas
Responsable GERENTE GENERAL, 1&D

Objetivo Obtener niveles de alianzas de mayor certificacion con
Microsoft y Oracle y de cualquier otra alianza que la empresa

determine.
Descripcion

Microsfot y Oracle disponen de distintos niveles de alianzas con sus partner.
Contar con niveles mayores de alianzas permite contar con una certificacion de
estos importantes proveedores de tecnologia, mayor apoyo de marca y mayor
capacidad de adquisicion de conocimientos de herramientas de desarrollo y
ambientes de operacion. Estas alianzas también resultan funcionales con el

proceso de formacion de capital humano.

Proceso Sitio WEB

Responsable GERENTE GENERAL, Marketing y Comercializacion
Objetivo Construccion y mantencién de sitio web corporativo.
Descripcion

El sitio web sera estructurado de modo tal que se convierta en el eje central de
comunicacion con las oportunidades activas, clientes y publico general. Por este
motivo, este proceso se administrard como un proyecto de gran importancia y
deberd estar absolutamente alineado con la estrategia de la empresa. Estara

separado en las siguientes secciones

Apoyo a gestion de oportunidades. Disponer de una seccion que entregue todo el
apoyo al ciclo de cierre de oportunidades. Esta seccion tiene que ser funcional al

objetivo de atraer al cliente.
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Apoyo a clientes. Una seccion con informacion actualizada de versiones,
informacion de uso, manuales interactivos y videos de apoyo para la operacion de
sistemas. Esta seccidn apoyard el aprendizaje de los usuarios y los sistemas
tendran link directos a estas secciones.

Apoyo a posicionamiento. Proveer de informacion actualizada de las actividades y
logros de la empresa tales como casos de éxito con clientes nuevos y antiguos.

Esto dltimo reflejara la relacion sinérgica que genera Insis con sus clientes.

Apoyo a gestion de proyectos. Los proyectos de mas largo aliento también
tendran una imagen corporativa y un sitio donde se desplegara el avance del

proyecto . Esto sitios estaran restringidos en acceso.

Proceso Uso de Redes Sociales

Responsable GERENTE GENERAL, Marketing y Comercializacion
Objetivo Utilizacion de redes sociales en posicionamiento
Descripcion

Complementario al sitio web se utilizara Facebook y Tweeter para la difusion de
noticias, formacion de grupos de interés en torno a la explotacion de las
soluciones addax. Ya esta siendo una forma habitual de comunicacién de las

empresas con el mercado y por lo tanto Insis no puede dejar de usarlo.

Proceso Implementacion de Central Digital
Responsable GERENTE GENERAL, 1 & D
Objetivo Cambiar central telefonica analdgica por una digital
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Descripcion

Instalar central telefonica digital con conexion a computadores con el objeto de
contar con una sistema de comunicacién que permita, almacenar conversaciones,
guardar mensajes personalizados por anexo, recuperacion remota de mensajes,
conexiobn con sistema de correos electronicos, comunicacion IP, ndameros
personalizados, mensajeria en espera personalizada y flexible. El beneficio
esperado es mejorar la comunicacion telefénica con clientes, ahorrar costos y

simplificar la administracion de la comunicacion con clientes.

Proceso Entrenamiento UML y BPM
Responsable GERENTE GENERAL, 1 & D
Objetivo Ampliar y estandarizar el uso de esta metodologia para la

documentacion y modelamiento de procesos.
Descripcion

Estandarizar el uso de este lenguaje de modelamiento de sistemas. El
entrenamiento se realizard con consultores internos que ya dominan este lenguaje
y el area de | & D procedera a estandarizar los procedimientos de documentacion.
Se utilizard de manera estandar el software Enterprise Architect que permite
almacener todos los disefios y documentacion de proyectos en Oracle,
pudiendose de esta manera conformar una base de conocimiento comudn a toda la
organizacion y restringiendose su acceso solo por politicas de seguridad. Se
estableceran interfaces de modo que se sea complementario con el sistema de

administracion de proyectos de desarrollo propio de Insis.
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Proceso Implantar ambiente colaborativo interno
Responsable GERENTE GENERAL, | & D, Desarrollo

Objetivo Crear plataforma tecnologica para soportar un ambiente

colaborativo de trabajo.
Descripcion

Configurar servidor sharepoint para crear ambientes de escritorios virtuales y una
base de datos con documentacion de reuniones y de proyectos con el objeto de
generar una base de conocimiento de la empresa que facilite la colaboracion. Los
espacios colaborativos iran desde espacios no estructurados tipo murales digitales
donde se pueden generar discusiones a espacios estructurados sincronizados con
el administrador de proyectos y el sistema de arquitectura de sistemas. El objetivo
es hacerse cargo de la gran interaccion que generan los proyectos y de la
cantidad de informacion que no siempre es estructurada y esta conformada por

discusiones, reuniones, imagenes, documentos y link a sitios web de interés.

Procesos Implantar ambiente colaborativo con clien tes
Responsable GERENTE GENERAL, | & D, Desarrollo
Objetivo Crear plataforma tecnolégica para soportar un ambiente

colaborativo de trabajo entre clientes e Insis.
Descripcion

Crear un ambiente de colaboracion empresarial entre clientes e Insis de manera
de manejar agendas, mesas de ayuda, control de avance de proyectos, sitios
corporativos de proyecto con diarios de noticias, imdgenes de eventos del

proyecto y documentacion compartida.
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Proceso Manuales en WEB

Responsable GERENTE GENERAL, | & D, Desarrollo, Consultoria.
Objetivo Recrear manuales de ayuda de operacion de sistemas
Descripcion

Recrear los manuales de ayuda con herramientas que permitan generar en
distintos formatos y especialmente en HTML para publicacion directa en sitios
WEB interactivos para facilitar aprendizaje y capacitacion de usuarios de sistemas.
Se utilizar4 secuencias grabadas de como operar el sistema. Tanto el manual

como las secuencias seran accesibles desde la propia aplicacion.

Proceso Ayuda guiada de como hacer o Wizard
Responsable GERENTE GENERAL, | & D, Desarrollo, Consultoria.
Objetivo Crear aplicaciones de autoayuda y que permitan guias al

usuario en una secuencia de pasos para lograr un objetivo.
Descripcion

De acuerdo al registro de consultas frecuentes, aparte de fortalecer la usabilidad
de los sistemas, se generaran secuencias de operacion guiadas para que el
usuario pueda resolver sus dudas con un proceso guiado por el propio sistema.
Estas secuencias estaran disponibles en el sitio WEB, para su permanente

actualizacién y sera accesible directamente desde cada aplicacion.

88



4.5.4. Programa de Implantacion de Procesos Adaptat  ivos

El siguiente cuadro establece el cronograma de implantacion de los procesos
adaptativos para el cumplimiento del posicionamiento estratégico. Se dara por
iniciado el tercer trimiestre del afio 2012 y termina el segundo trimestre del afio
2014.

Cuadro 7: Programa de Implantacion de Procesos Ada  ptativos

2012 2013 2014
ID Proceso

QS|Q4 Q1|QZ|QS|Q4 Q1|QZ

1 | Gestion de Oportunidades

Fortalecer Cultura
Centrada en Cliente
Capacitacion Entidades
Externas

Entrenamiento Basado en
Analisis de Casos

5 | Implantacion CRM

6 | Gestion Capital Humano

7 | Certificacion CMM

8 | Certificacion ISO

9 | Alianzas Estrategicas

10 | Sitio Web

11 | Explotacion Redes Sociales

12 | Central Telefonica Digital

13 | Entrenamiento UML y BPM

14 | Ambiente Colaborativo Interno

15 | Ambiente Colaborativo con Clientes

16 | Manuales en Web

SN

17 | Auto Ayudas tipo Wizard

Fuente: Elaboracion propia



4.7 Segmentos de Mercado

4.7.1 Mercado Objetivo

Empresas que busquen soluciones de gestibn empresarial que le permitan lograr
eficacia operacional con el apoyo de tecnologias de informacion. Las principales
necesidades de estas empresas seran las de reducir costos, mejorar la
experiencia de sus clientes finales, simplificar la manera de hacer negocios con
ellos, mejorar la sincronizacion entre los componentes de su cadena de valor,
realizar innovaciones y apoyar el crecimiento. Estas soluciones pueden estar
basadas en sistemas completos ERP, CRM o0 proyectos complementarios de
BPM, BI o soluciones a problemas especificos construidas a la medida.

Por eficacia operacional se entendera la capacidad de realizar las actividades
similares mejor que la competencia, segun lo define Michael E. Porter. Estas
empresas deben tener la necesidad que la solucion sea implantada con
adaptacion y no adopcion con el fin de preservar y potenciar actividades que
constituyen ventajas competitivas.

Con el objeto de cubrir los riesgos del proyecto se privilegiara empresas que
cuente con ejecutivos que le den apoyo y auspicio al proyecto y que cuenten con
competencias profesionales de nivel universitario.

Principal atencion tendran las empresas productivas y de venta al detalle con
manejo de muchos SKU en su inventario y la necesidad de generar acciones de

fidelizacion de clientes con marketing relacional.

4.7.2 Segmentacion por comportamiento de compray b  eneficios esperados.

Segmento Primario

Clientes que estan muy interesados en lograr eficiencias en su
cadena de valor incorporando tecnologia y estan dispuestos a
redisefiar sus procesos. Estos clientes valoran las soluciones
personalizadas que le agregan mayor valor y estan dispuestos a

pagar por ellas.
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Segmento Secundario

Clientes que estan preocupados por los costos pero no estan

convencidos que nuevos procesos o tecnologias tendran un

alto impacto en aumento de ventas o mayores retornos.

4.7.3 Segmentacion por industria.

Financiera

Productivas

Servicios

Retalil

Servicios Financieros de la Banca, Seguros y

Fondos de Inversion..

Empresas que contemplan algiun tipo de

transformacion de insumos para la produccion.

Empresas que comercializan servicios o bienes

intangibles

Empresas que comercializan mercaderias el detalle

y directamente al publico final.

4.7.4 Segmentacion demogréfica

Se clasificara al pais en Region Metropolitana donde se agrupa de

manera importante la actividad econémica y demografica del pais. La

region Sur agrupa principalmente la agroindustria y la region Norte

que contiene fundamentalmente actividades relacionadas con la

mineria.

Esta segmentacion de mercado difiere de la clasificacion por

volumen de ventas y mas bien esta orientada a establecer la

motivacién de compra del cliente y el valor buscado en el desarrollo

de un proyecto de implantacion de un sistema de solucion

empresarial teniendo en cuenta la industria a la que pertenece.
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Especial atencidn tendra el segmento de compra uno donde el cliente
busca optimizar procesos para lograr mayor eficiencia y mejor
relacion con sus clientes. La razon de esto es que estos proyectos
requieren de soluciones a necesidades especificas por lo que

soluciones altamente estandarizadas no resultan adecuadas.

Del estudio del ambito externo se concluyé que en general existe una
fuerte orientacion en las empresas a privilegiar el corto plazo y la
participacion del mercado. Por otro lado existe una conviccion de que
esta situacion debera ir cambiando a incorporarar elementos de
innovacion en las estrategias de las empresas, como asi mismo
desarrollar cadenas de valor que tengan la posibilidad de coordinarse
con otras cadenas de valor.

Por lo tanto la oferta de valor de Insis, se hara cargo, de ofrecer
soluciones que apunten a mejorar la eficiencia operacional y por otra
lado adicionar funcionalidades que permitan administrar la relacion

con los clientes con una orientacion CRM.
4.7.5 Segmentacion por Necesidades
La siguiente tabla establece una segmentacion por necesidades de

cada segmento y por industria. El objetivo es poder orientar la oferta

de soluciones de Insis.
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Tabla 9: Necesidades por Segmento

Segmento

Necesida d

Financiero

Pro

ductivo

Servicios

Retail

S1

S2

S1

S2

S1

S2

S1

S2

Mejora en tiempo para toma
de decisiones

Crecimiento en ganancias

operativas

Reduccion costos operativos

Reduccion Costos
Administrativos

Reduccién costos inventario

Mejorar tiempos de entrega
completa y a tiempo a Cliente
Final

Mejorar cumplimiento

planificacién interna

Mejorar la relacién con los
clientes finales en relacién a
sus necesidades y calidad de

servicio

Capacidad de administrar las
relaciones con los
proveedores, alianzas
estratégicas y clientes como

un todo integrado.

Bajo valor final de la solucion

Plazo reducido de

implantacion

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a informacion entregada por Insis

S1

Segmento Primario

Segmento Secundario
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X = Significa que la necesidad es relevante. La ausencia de X significa que la

necesidad no es relevante para el segmento.

Se puede observar que las necesidades relacionadas con eficiencia operacional y
reduccion de costos es transversal a todos los segmentos en cambio las
necesidades relacionadas con la capacidad de control de gestidon y planificacion
como la capacidad integrarse con proveedores en busca de sinergia son propios
de las empresas que pertenecen al segmento uno. Esta informacion entregada

por Insis se realiz6 analizando los requerimientos solicitados por sus clientes.

4.7.6 Segmentacion productos y servicios por segmen to.

La siguiente tabla establece la distribucion del mix de productos y servicios de

Insis por segmento.

Tabla 10: Productos y Servicios por Segmento

Segmento . . . .
Financiero Productivo Servicios i
Retail
Producto
S1 S2
Servicio S1 S2 S1 S2 S1 S2
ERP X X X X X X X X
CRM X X X X X X X X
BPM X X X X
BI X X X X
POS X X
Consultoria X X X X
Desarrollo a Pedido X X X X
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Continuidad X X X X
Operacional
ASP X X X
Fuente: Elaboracion propia
S1 = Segmento Primario
S2 = Segmento Secundario
X = Significa que el producto o servicio es una oferta para el segmento.

4.8 Estrategias de atraccidon por segmento

4.8.1 Estrategia de atraccion para el Segmento Prim  ario

A este segmento se le debera entregar una oferta de alto valor agregado
destacando la capacidad de aportar en una optimizacion de la cadena de
valor con las tendencias mas modernas en alineacion de los procesos con la
estrategia y uso de herramientas de control de la misma. En este segmento el
elemento central de atraccion serd el despliegue de habilidades vy
competencias en materias de administracion y gestion de empresas y
aplicaciones de apoyo a el desarrollo de la estrategia y control tales como
Balanced Scorecard. EIl contacto sera generado por medio de telemarketing y

reuniones directas con los ejecutivos claves.

4.8.2 Estrategia de atraccion para Segmento Secunda  rio

A este segmento se le debera mostrar que las soluciones empresariales
basadas en Tl son efectivamente una herramienta que tiene un alto impacto
en los retornos de la empresa. Para esto se aportara con cifras de estudios y
casos de éxito que puede mostrar Insis en la industria donde el cliente
desarrolla su negocio. En este segmento el elemento central de atraccion

sera el aumento de beneficios y logros de costos competitivo.
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5 Plan de Marketing

El plan de marketing se utilizara para establecer una estrategia comercial y
una planificacion de actividades para el logro de la misma. Para que
cumpla con este objetivo debe ser coherente con la estrategia e identidad a
construir para Insis. Al mismo tiempo debe ser dinamico de modo de poder
adaptarse a cambios en el entorno externo e interno.

El control de la ejecuciéon del plan servira para controlar el avance de la
empresa y los logros por la implantacién de la estrategia.

En lo fundamental este plan estd desarrollado de manera de generar un
crecimiento sustentable de Insis S.A. y posicionar la identidad de creador de
soluciones a los problemas especificos de sus clientes por medio de la

utilizacién de las tecnologias de informacion.

5.1. Objetivos del Plan de Marketing

1. Alcanzar un volumen de ventas de 900.000 ddlares americanos al tercer afio
de implementacion del nuevo plan de posicionamiento estratégico.
Esta estimacion esta basada en que la empresa logré un crecimiento del 60%
entre el 2009 y 2010. Para lograr esto la empresa deberia crecer a una tasa

aproximada de un 45% anual para los préximos tres afos.

2. Aumentar la rentabilizacion de los clientes de modo que cada cliente sea
controlado en ingresos generados y costos necesarios para generar esos
ingresos. Este control sera aplicado a los clientes de proyectos y clientes de

servicios contratados.
3. Posicionarse en produccion y retail. En estos segmentos fue segun el analisis

realizado, donde existen necesidades no atendidas y que constituyen

oportunidades para Insis.
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4.2. Acciones de Marketing

En el siguiente cuadro se muestran las acciones de marketing a realizar por cada objetivo
del plan de marketing.

Cuadro 8 : Acciones de Marketing

Aumentar Ren;abilizar eljr’los:‘ggﬂgéisgn
Ventas Clientes y Retail
|| Nueva Imagen ’ CRM Eg?\ugggg
Corporativa B ™ I
P | PostVenta Gremiales
CRM (. Participar
== Administracion J Sitio webt l - Eventos
__Oportunidades porproyecto Tematicos
~Desarrotton
| Venta Consultiva | | Contratos || Soluciones
ultiv de Soporte Especifica
. u S J
Generar
= Sitio WEB = Seguimiento = Casos de
Exito
[ Control .
AdWords = Financiero = Certrlllcsacm
| Clientes
—{ TeleMarketing }
Alianzas
Estratégicas
—[ Demostrativos J

Fuente: Elaboracion propia

4.3. Descripcion de Acciones de Marketing

A continuacién se describen en detalle las acciones de marketing agrupadas por
objetivo del plan de marketing.
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Objetivo 1: Aumentar Ventas
Por medio del aumento de las ventas Insis contara con recursos para construir un
crecimiento sustentable y con una correcta administracion, rendimientos

superiores a la industria.

Nueva Imagen Corporativa

Disefiar una nueva imagen corporativa de Insis que permita transmitir al mercado
la nueva identidad y posicionamiento estratégico. Esta nueva imagen corporativa
incluird un nuevo logo para la marca Insis y nuevos disefios para papeleria,
formatos de correos electronicos, formatos de cartas, informes, cotizaciones,

catalogos corporativos y de productos.

CRM Administracién de Oportunidades

Se implantard un sistema CRM para la administracion de las campafas para

levantar demanda y para administrar los contactos y oportunidades generadas.

Venta Consultiva

Se implementara un sistema de venta consultiva, especialmente para gestionar las
oportunidades del segmento primario. Este modelo de ventas esta alineado con el
posicionamiento estratégico de solucion total al cliente y establece que Insis
construird un entendimiento del negocio del cliente y de sus problemas, para idear
soluciones que utilicen las competencias y habilidades en conjunto con los

productos y servicios de Insis.

Los elementos fundamentales de la venta consultiva son

» Cultura centrada en la agregacion de valor al cliente

» Venta dirigida a los ejecutivos de la compafiia cliente

» Especializacion en habilidades consultivas y de conocimiento del negocio
de los clientes
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« Exito en la justificacion de los beneficios de negocio que promete la
inversion

* Integra a través de un proyecto, la aplicacién de los diversos componentes
que forman la solucién

» Orientado a la diferenciacion

» Procesos orientados a la venta individual

* Relacion de largo plazo

» Tiene especial uso en compras de alto envolvimiento (el cliente siente que
corre un riesgo importante).

» El tiempo transcurrido desde el primer interés al cierre son mayores a un
mes.

» El proceso de compra involucra a varias personas.

Fuente: Business Consulting Group Inc.

Sitio Web

Diseflar e implementar un nuevo sitio web que publique la nueva imagen
corporativa de Insis y mix de soluciones por segmento. Esta accion tendra
especial importancia pues se utilizara para posicionar a la empresa en los
buscadores de internet y debera generar el soporte para las acciones de atraccion

y desarrollo de las de nuevas oportunidades de negocio.

AdWords

Se contratara el sistema de posicionamiento en los buscadores de internet
llamado Adwords que permite inscribir palabras y temas clave a fin de captar

oportunidades de negocio.

Telemarketing

Se implementara un equipo de personal dedicado a la generacién de
oportunidades mediante el uso del teléfono y mail. Administraran los ciclos de

venta y realizardn campafas de acercamiento y mantencion de clientes.
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Alianzas Estratégicas

Se formalizaran alianzas con empresas de software y equipamiento
complementario a las soluciones comercializadas por Insis. Las alianzas iniciales
seran Oracle, Microsoft, Epson. Estas alianzas son importantes pues permiten a
Insis sacar provecho del posicionamiento que tienen esas empresas Yy el prestigio
gue genera ser un socio de negocios y por otro lado permitir la transferencia de

tecnologia a Insis.

Objetivo 2: Rentabilizar Clientes

Este objetivo esta relacionado con la nueva estrategia de Insis en relacion a
centrarse en el cliente y sus necesidades. Las actividades que permiten lograr
este objetivo tienen el sentido de administrar la rentabilidad del ciclo de vida del
cliente y construir una cartera de clientes a los que permanentemente se les este
ofreciendo una oferta de gran valor y que sea dificil de igualar por la competencia.
En la generacion de este valor es de donde Insis obtendr4 sus beneficios

capturando parte de ese valor generado.

CRM Postventa

Se implantara un sistema de CRM con registro de las actividades de cada
proyecto como de las solicitudes de servicio y reuniones con clientes. El objetivo
es contar con una base de informacion de las actividades y compromisos con los
clientes de Insis. Se implementaran las funcionalidades de colaboracion, alarmas

de eventos, agendas, control de campafias de seguimiento para fidelizacion.

Sitio Web por Proyecto

Para los proyectos de mas de tres meses de duracion y que requieran
administracion del cambio, se implantaran sitios web de uso interno y

autoadministrables donde cada proyecto contendra informacion de avances, hitos

100



importantes, noticias, comentarios, fotografias. El objetivo es administrar el plan
de comunicaciones de los proyectos a los involucrados y apoyar la gestion del

cambio.

Contratos de Soporte

Estos contratos establecen un Acuerdo de Nivel de Servicio con cada cliente
donde se establecerd que servicios estan garantizados, plazos de otorgacion y
otros beneficios. Este contrato tiene un valor mensual que variard en funcién de

las prestaciones solicitadas por cada cliente.

Seguimiento

Esta accion consiste en mantener un permanente contacto con los clientes por
medio de visitas a terreno para entrevistar a usuarios y constatar el
funcionamiento de las aplicaciones instaladas, reuniones con los ejecutivos de la
empresa para tener retroalimentacion. Los objetivos mas importantes de esta
accion es mantener la cercania con el cliente, constatar la satisfaccion de sus

necesidades y descubrir nuevas oportunidades.

Control Financiero de Clientes

Todos los gastos e ingresos seran imputados contablemente de modo que
permitan analisis por cliente, proyectos, centro de costo con el objeto de mantener

un permanente control de la rentabilidad que esta generando cada cliente. Esto

permitira un control del valor del ciclo de vida del cliente.
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Objetivo 3: Posicionarse en Produccion y Retail

Del analisis realizado en funcion de las necesidades por segmento se pudo
concluir que Insis presenta ventajas en estos segmentos que son de gran
dinamismo y crecimiento. Estos segmentos presentan especiales necesidades de
eficiencia operativa y capacidad de generar servicios de excelencia a sus clientes

finales. Precisamente los estudios citados

Publicidad en Medios Gremiales

Para apoyar el posicionamiento de Insis se contratard publicidad en los medios
escritos y electronicas de las asociaciones gremiales de los clientes y

t 1. Faenacar

oportunidades de Insis. Ejemplos de estas asociaciones son Asime
18 SOFOFA * y CNC?. Estas publicaciones apoyan la venta consultiva pues
Insis publicard articulos de interés para estas industrias tales relacionados con

operaciones, marketing y control de gestion.

Participar Eventos Tematicos

Participar como expositor o auspiciador de eventos relacionados con la aplicacion
de soluciones empresariales basadas en tecnologias de informacion. Estos
eventos pueden ser tematicos tales como Inteligencia de Negocios, Balanced
Scorecard, Logistica y Control de Gestion. Se seleccionaran los eventos que

convoquen a empresas que pertenezcan a los segmentos de interés de Insis.

" ASIMET Asociacién de Industriales MetalGrgicos

18 EAENACAR Asociacién de Industrias Faenadores de Carne
9 SOFOFA Sociedad de Fomento Fabril

2 CNC Camara Nacional de Comercio
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Desarrollo de Soluciones Especificas

Construir aplicaciones especificas a las industrias que pertenezcan los clientes
actuales y potenciales de Insis. Estas aplicaciones estaran relacionadas con la
eficiencia operacional, administracion de inventarios, mantencion y administracion

de activos, administracion de carteras de clientes y produccion.
Generar Casos de Exito

Desarrollar proyectos en clientes actuales que sean representativos de cada
segmento a fin de apoyar la imagen de consultor especialista de Insis. Los casos
de éxito deberan mostrar de manera concreta como se dio solucion a necesidades
de cada segmento aplicando alguna tecnologia en conjunto con las competencias

de Insis.

Los primeros proyectos para generar casos de éxito seran:

« BPM aplicado a gestion CRM de clientes en pre venta y post venta en
empresas mayoristas

« CRM con BPM a empresas de retail.

e Control de Gestién por medio de la utilizacién de Balanced Scorecard en
empresas financieras

 BPM aplicado a gestion de produccion en empresas productivas.

Certificaciones

Obtener la certificacion 1SO 9000:2008%* y CMM 22 con el objeto de mejorar

certificar las mejoras en los procesos de Insis. La obtencion de estas

1 1S0O 9000:2008 elaborada por Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO) que
establece requisitos para un Sistema de Gestion de la Calidad para una empresa

2 CMMI Integracion de Modelos de Madurez de Capacidades aplicado a empresas de software
para mejorar el desarrollo, mantencién y operacion de sistemas de software.
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certificaciones apoyara el posicionamiento de Insis como empresa de excelencia y

proveedora de soluciones de calidad mundial.

5.4. Planificacion de Implementacion del Plan de Ma  rketing

En el siguiente cuadro se especifica el plan de implantacion planificado en
trimestres a partir del 2013 hasta el 2015

Tabla 11: Planificacion de implementacion del Plan de Marketing

2012 2013 2014 2015
1D Accion

Q4 Q1|QZ|Q3|Q4 Q1|Q2|Q$|Q4 Q1|Q2|Q$

1 | Aumentar Ventas <»

Nueva Imagen Corporativa

CRM Adm. Oportunidades

4 Venta Consultiva

5 Sitio Web

6 Posicionamiento AdWords Google

7 Telemarketing

8 Alianzas Estrategicas

9 Demostrativos

10 | Rentabilizar Clientes <>

11 | CRM Post Venta

12 | Sitio Web por Proyecto

13 | Contratos de Soporte

14 | Seguimiento

15 | Control Financiero Clientes

16 | Posicionarse Produccién y Retail <»

17 | Publicidad Medios Gremiales

18 | Participar Eventos Tematicos

19 | Desarrollo Soluciones Especificas

20 | Generar Casos Exito

21 | Certificacion ISO

il

22 | Certificacion CMM

Fuente: Elaboracion propia

Las principales acciones se focalizaran en el uso de internet en la modalidad de
posicionamiento patrocinado en buscadores en internet, sitio web y en las
acciones de levantamiento de oportunidades por medio de tele marketing
(contactos telefénicos) con el objeto de generar un contacto directo con las

oportunidades levantadas de modo de generar acercamiento y confianza. La
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publicidad en medios y patrocinio en eventos se utlizara con el objeto de

posicionar la marca de Insis.

5.5. Presupuesto del Plan de Marketing

A continuacion se detalle el presupuesto necesario para implantar el plan de marketing
planificado entre los afios 2013 y 2015.

Tabla 12 : Presupuesto de Marketing expresados end  Olares

Ano Afo Afo Afo
2013 2014 2015
Accién
Aumentar Nueva Imagen Corporativa 1.000
Ventas CRM Administracién de 1.000 500 500
Oportunidades
Venta Consultiva 1.500 | 2.000 2.000
Sitio WEB 2.000
AdWords 2.500 | 3.500 7.000
TeleMarketing 9.000 | 9.000 9.000
Alianzas Estratégicas 7.000 | 7.000 7.000
Demostrativos 2.000 1.000 4.000
Rentabilizar CRM Postventa 1.000 | 1.000 1.000
Clientes Sitio Web por Proyecto 1.000 | 500 500
Contratos de Soporte 1.000 | 1.500 2.000
Seguimiento 2.000 | 4.000 5.000
Control Financiero Clientes 1.000 | 1.000 1.500
Posicionarse en | Publicidad en Medios 15.000 | 30.000
Produccion y Gremiales
Retail
Participar en Eventos 20.000 | 20.000
Tematicos
Desarrollo de Soluciones 5.000 | 10.000 | 20.000
Especificas
Generar Casos de Exito 1.000 | 2.000 10.000
Certificaciones 13.000 | 13.000
Totales 32.000 | 46.000 | 69.500

Fuente: Elaboracion propia
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6 Analisis de Beneficios

A continuacion se realiza un andlisis de flujos de caja de Insis con y sin aplicacion de la
estrategia. El sentido de esta analisis es cuantificar el impacto en los rendimientos que
tiene en la empresa la aplicacién de la estrategia. Es una forma de cuantificar el valor

agregado a Insis como consecuencia de su nuevo posicionamiento estratégico.

Tabla 13: Flujo caja neto en délares aplicando estr  ategia

Anos 2012 2013 2014 2015
Ventas 300.000 435.000 631.000 915.000
Costos Fijos -175.000 -253.000 -354.000 -400.000
Costos Variables -30.000 -44.000 -63.000 -92.000
Plan Marketing 0 -32.000 -46.000 -69.500
BAIT 95.000 106.000 168.000 353.500
Intereses 0 0 0 0
BAT 95.000 106.000 168.000 353.500
Impuesto -18.050 -20.140 -31.920 -67.165
Flujo Caja Neto 76.950 85.860 136.080 286.335

Fuente: Elaboracion propia.

Situacion financiera actual

El afio 2012 representa la situacion financiera actual de la Empresay es el punto de

partida para la implantacién de plan de marketing que sirve a la nueva estrategia.

Supuestos

Se ha supuesto que de no aplicar la estrategia Insis crecera un 10% anual. Este supuesto
esta hecho sobre la base de que conservaria la cartera de clientes con que actualmente

cuenta mas un margen de 10% de incremento.
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Tabla 14: Flujo caja neto en délares sin estrategia

Anos 2012 2013 2014 2015
Ventas 300.000 330.000 363.000 399.000
Costos Fijos -175.000 -192.000 -212.000 -233.000
Costos Variables -30.000 -33.000 -36.300 -39.900
Plan Marketing 0 0 0 0
BAIT 95.000 105.000 114.700 126.100
Intereses 0 0 0 0
BAT 95.000 105.000 114.700 126.100
Impuesto -18.050 -19.950 -21.793 -23.959
Flujo Caja Neto 76.950 85.050 92.907 102.141

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis

Con la aplicacion de la estrategia, Insis aumentara su tasa de crecimiento en ventas a un
45% anual. Esta tasa ha sido planteada como meta para el logro del objetivos
comerciales y es considerada como alcanzable considerando que Insis ha logrado
crecimientos superiores al 60% aunque no han sido logrados en periodos anuales
consecutivos y son explicados por la incorporacion de grandes proyectos. En los costos
fijos se considera los aumentos de beneficios y rentas del personal actual, como parte de
la estrategia de retencion de talentos, al mantener rentas competitivas. Considerando la
inversion en desarrollo de capital humano, de no mantener rentas competitivas y
beneficios asociados, se corre el riesgo de perder personal atraido por otras empresas.
Esto explica que los costos fijos aumentan de manera sustantiva al igual que las
inversiones durante el segundo afio de planificacion.

Los costos variables estan constituidos fundamentalmente en comisiones y bonos por
ventas.

Los costos fijos del tercer afio tienen un aumento de un 10% pues la incorporacion de los
costos de la nueva estructura de rentas y nuevos activos fijos se efectuara el segundo
afno.

Conclusiones
La aplicacion de la nueva estrategia generard un crecimiento en Insis, que le permitira

generar beneficios a sus principales grupos de interés. Por otro lado de no aplicar ninguna
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estrategia, esta empresa se mantendra estancada sin poder realizar inversiones lo que

genera riesgo de declinacion.

108



7 Andlisis de Riesgos de Implementacion de la Estra  tegia

7.1 Capital Humano

La fuente de las ventajas competitivas de Insis dependen de su capital humano. La
pérdida imprevista del mismo puede generar un deterioro en la calidad de los servicios a
los clientes de Insis. Para administrar este riesgo se debe generar una politica de
atraccion y retencion de talentos. En un entorno econémico que tiende al pleno empleo
se dificultara atraer talentos a la empresa sin rentas competitivas y desarrollos de carrera
en los ambitos de habilidades por medio de proyectos interesantes y de competencias por
medio de apoyo para la capacitacién formal con cursos de perfeccionamiento, postitulos y

diplomados.

7.2 Financiera

El flujo de caja de Insis depende de la facturacion de sus servicios y productos. No
dispone de activos fijos ni circulantes que permitan administrar eventuales déficit de caja.
Esta situacion se hace menos riesgosa en la medida que se administre una cartera de
clientes incrementando el valor del ciclo de vida de los mismos. Algo que puede aumentar
el riesgo financiero es tomar proyectos de clientes no solventes o que generen dificultades
para cancelar. Una adecuada evaluacion de los clientes y los riesgos de sus proyectos
permitiran administrar el riesgo de involucrarse en proyectos y clientes no rentables.

7.3 Dependencia del Director Gerente

Insis es un emprendimiento que depende de su principal accionista que ejerce como
Gerente General. Si bien este es un escenario comun en las PYMES tecnolégicas en
Chile, este riesgo debe ser administrado pues también sera percibido como riesgo por
parte de los futuros clientes y ser evaluado como una desventaja. Para ello la
conformacién de un grupo de profesionales calificados en puestos claves y
comprometidos con la estrategia de la empresa y al mismo tiempo la constitucion de un
gobierno corporativo con la participacion de personas externas que aporten con su visiéon

y control seran de mucho permitirdn administrar este riesgo.
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7.4 Estandarizacion de Soluciones

Insis ha construido su actual cartera con clientes que requieren de soluciones de logistica
y control de gestién que presentan desafios comunes, tales como dispersion geografica
de sus sucursales, gran mix de productos, necesidad de un servicio de excelencia a sus
clientes finales y sistemas de control de costos. Si se posiciona la oferta en el mercado
de que soluciones de practicas estandares, Insis enfrentara una disminucién del tamafio
del mercado y dificultad para incorporar clientes de calidad a su cartera. Por clientes de
calidad se entendera por empresas que cuentan con presupuestos y el convencimiento de
gue las tecnologias de informacién sean habilitantes para lograr importantes mejoras en

los rendimientos de sus negocios.
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8 Conclusiones y Recomendaciones

El posicionamiento estratégico propuesto crea una identidad de proveedor de
excelencia en soluciones empresariales basadas en tecnologias de informacién
por medio de soluciones totales al cliente con ejes estratégicos que generan una
fuerte relacion con él, de modo de crear un enganche que permita retenerlo y
rentabilizarlo por medio de una permanente satisfaccion de sus necesidades

superando sus expectativas.

Las competencias centrales que constituyen fuentes de ventajas competitivas para
Insis son las Organizacionales, Capital Humano, Reputacion, Retencion de
Clientes y Cultura.  Estas ventajas distinguiran a Insis de su competencia y

reflejaran su identidad.

Por medio del analisis del ambiente externo se ha podido determinar que las
empresas latinoamericanas buscan principalmente la eficiencia operacional, el
mejoramiento de su relacion con sus clientes y el aumento de participacion de
mercado. Se ha podido comprobar que existen necesidades insatisfachas en
relacion a estas necesidades lo que genera oportunidades de crecimiento
sostenible para Insis logrando de este modo, rendimientos superiores a la industria
satisfaciendo a sus principales grupos de interes que son, sus clientes, sus

trabajadores y sus inversionistas.

El analisis del ambiente externo determind que la industria de soluciones
empresariales basadas en tecnologias de la informacion es altamente competitivo
y en Chile se encuentran instalados los principales proveedores a nivel mundial.
Ademas existen empresas nacionales que han logrado posicionamiento de su
marca y por otro lado las barreras de entrada son bajas. EI mercado para este
tipo de soluciones esta en permamente expansion debido al crecimiento de la
economia, el crecimiento de las empresas que les generan nuevas necesidades,
la incorporacién permamente de nuevas normas de organismos contralores, la
obsolecencia de las soluciones instaladas y la incorporacibn de nuevas

tecnologias y aplicaciones, tales como redes sociales, aplicaciones moviles.

111



Que la mision de la empresa sea ser un proveedor de excelencia en soluciones
empresariales, es un llamado a que la empresa consolide una cultura de total
orientacion al cliente y que serd sustentada por el capital humano, donde la
capacidad de crear soluciones personalizadas para cada cliente y de alto valor

agregado seran partes de su identidad.

Estas soluciones se haran cargo de la optimizacion del rendimiento de los activos
de los clientes principalmente por medio de una optimizacion de la cadena de

valor y alineando la estrategia con los procesos de la empresa.

Dado que Insis es una empresa pequefia, se recomienda que los mercados
donde se desarrolle sean de nicho y que no esten cubiertos por la competencia de
Insis, que sean de alta especializacion y en los que, cumpliendo con el
posicionamiento estratégico, genere una suerte de simbiosis con el cliente

mediante el conocimiento profundo de la industria del mismo.

De acuerdo a los distintos estudios analizados en relacion al estado de la industria
de las soluciones empresariales es relevante observar que las implantaciones
buscan mejoras superficiales y de bajo costo. Por otro lado es frecuente la
observacion que las soluciones world class de presencia mundial, tales como
SAP, Oracle e-business y Microsoft Dynamics presentan propuestas rigidas que
no se adaptan al cliente sino que obligan a este que las adopte. Segun lo
analizado, en los segmentos de empresas productivas y de retail se generan
oportunidades para Insis ya que existen empresas que requieren soluciones
adaptadas a cadenas de valor complejas, tales como amplia dispersion
geogréfica, alta cantidad y velocidad de transacciones, alta rotacion de inventario,
grandes volumenes de informacién para el apoyo en la toma de decisiones. Como
Insis no tiene poder de mercado, los costos de las soluciones deberan ser

competitivos y de rapida implantacion.

El desarrollo de los ejes estratégicos requieren de un capital humano conformado
por equipos de alto rendimiento y motivacion, por lo tanto hay que tener claro que

la posesion de competencias técnicas ni la posesion de activos tecnolégicos seran
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determinantes en el éxito de la estrategia. El capital humano debera ser
fortalecido en areas tales como empatia con el cliente, capacidad de persuacion y
administracion del cambio. Al mismo tiempo deber& ser permanente capacitado en
materias de control de gestion y administracion de empresas. Para la retencion de
talentos se deberd tener en cuenta aspectos de retribucion, ambiente laboral y

desarrollo de carrera.

Se recomienda resguardar y acrecentar el capital reputacional construido en base
a casos de éxito y la confianza de los clientes ganada por medio de hacerse cargo

de sus expectativas e incluso superarlas.

La creacion de éareas formales de Investigacion y Desarrollo, Marketing y
Comercializacion, vy Gestion del Capital Humano, son consideradas
fundamentales pues hoy esas labores son realizadas, pero no son desarrolladas
con dedicaciéon exclusiva. El motivo de esto es que tienen asignaciones claves

para la formulacion y desarrollo de ejes estratégicos.
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