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Resumen

El 4rea de operaciones ha tenido un auge a nivel global en los ultimos afios, asociandose con
hasta un 70% de los costos totales de las empresas. En Nicaragua s6lo recientemente se han
reconocido las oportunidades que surgen al mejorar la gestion de esta area. La oferta de
consultoria en el tema es limitada. Es brindada principalmente por consultores independientes y
empresas extranjeras, y resulta insuficiente para cubrir las necesidades existentes. Las empresas
tienden a desarrollar internamente sus proyectos de operaciones, los que por falta de
conocimiento experto pueden fallar, como ha sido el caso con algunas experiencias recientes. El
presente proyecto se orienta a constituir una empresa consultora que atienda a este creciente
segmento con servicios especializados.

Distintos factores externos favorecen el establecimiento de una consultora de operaciones.
Destacan entre ellos el crecimiento esperado del mercado gracias a varios programas de
financiamiento, leyes favorables y el crecimiento de sectores econdmicos en busqueda de mejorar
su competitividad para enfrentar a las importaciones. El poder de los actores de la industria, como
competidores, clientes, etc., no presenta un riesgo que comprometa la rentabilidad del negocio.
No obstante, para asegurar el éxito se determinaron como factores criticos el establecer
rapidamente una buena reputacion, forjar fuertes lazos de confianza con los clientes, tener el
mejor talento humano y asegurar su retencion, y enfocarse en temas especificos que permitan
especializarse.

La estrategia definida para la consultora en operaciones es la de enfoque por diferenciacion,
debido a que las necesidades de las empresas varian mucho entre sectores econdmicos.
Considerando el potencial econdmico existente y el interés en contratar el servicio, se orienta la
oferta a los segmentos de manufactura, comercio y turismo. El servicio consiste en brindar
soluciones integrales para las operaciones del cliente. El precio de cada consultoria depende del
tipo y alcance del proyecto, distinguiéndose basicamente tres niveles: diagndstico, propuesta de
soluciones e implementacion. Entre las principales actividades de difusion que se considera
desarrollar se encuentran los grupos de usuarios, formar relaciones personales con los clientes,
realizar pre diagndsticos, escribir articulos y dictar cursos.

El proceso de venta puede durar varios meses. Se considera que es desarrollado por los
mismos consultores, utilizando su tiempo no facturable en ello. Se proyecta una venta total de U$
131.300 para el primer afio, aumentando el quinto afio a U$ 718.400 con un 1% de participacion
de mercado. Para la operacion de la consultora se requiere determinar la planilla de consultores
necesarios para cubrir la demanda en base a la tasa de utilizacién objetivo; una correcta
asignacion de los equipos de trabajo; y desarrollar un programa de aseguramiento de la calidad
del servicio.

La inversion inicial requerida es de U$ 20.420. El proyecto resulta rentable tanto de manera
privada como con préstamo, considerando una tasa de descuento de 18,27% y un horizonte de
evaluacion de 5 afios. Sin embargo, variaciones del precio de los servicios y la tasa de tiempo
facturable del consultor, comprometen la rentabilidad al financiarlo privadamente. Por ello se
decide optar a un préstamo de aproximadamente 50% del capital, obteniéndose un VAN de U$
203.610 con una TIR de 39,07%.
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1. Introduccion

La industria de la consultoria en muchos paises de la OCDE presenta una de las principales
palancas de la productividad econdémica, registrando desde mediados de los noventa las mas altas
tasas de crecimiento de todos los sectores. En 2009 en EEUU el sector “Servicios Profesionales,
Cientificos y Técnicos” tenia una participacion de 5,7% del PIB vs 3,0% en 1980, del mismo
modo se ha presentado un crecimiento promedio de 10% anual. Por otro lado en México la
consultoria aporta el 1,25% del PIB con un crecimiento de 4,1% anual entre 2002 y 2009."

En Nicaragua, la necesidad de fortalecer las operaciones para adquirir o mantener adecuados
niveles de productividad es algo que recién estd tomando auge, mientras paises como EEUU
sucedié a mediados de los noventa o como Inglaterra, Australia, Holanda, etc., a inicios del 2000.
En estos paises el uso de servicios profesionales externos detono por la necesidad y el proposito
de reducir costos e incrementar la eficiencia.

Los ambitos en donde en Nicaragua la industria de consultoria se ha desarrollado son
especialmente estrategia, finanzas y leyes. En el drea de las operaciones, sin embargo, aunque
existen consultores independientes con mucha experiencia y algunas empresas consultoras
incluyen dentro de su oferta temas relacionados con calidad, lean, buenas practicas, distribucion
etc., en la actualidad no existe ninguna empresa especializada. Al mismo tiempo, diversos
desarrollos recientes de la industria hacen prever una demanda creciente por este tipo de
servicios. Entre ellos se cuentan acciones impulsadas por el gobierno para mejorar la
competitividad de las empresas y el mayor acceso de las empresas medianas a financiamiento
para ese tipo de proyectos a través de diversas iniciativas de cooperacion internacional, que
pueden llegar a cubrir el 90%” de los costos asociados.

El area de las operaciones ha aumentado su participacion en el PIB de Nicaragua desde 2,5%
en 2009 a 4,9% en 2013°, refiriéndose esto a servicios de transporte, almacenaje, distribucion,
etc. Las empresas estan viendo crecientemente en las operaciones opciones para aumentar sus
beneficios. Un ejemplo de ello es la utilizacion, a partir de 2007, de Sistemas de Gestion de
Almacenes (WMS), cuya implementacion ha enfrentado dificultades en algunos casos por la
carencia de conocimiento experto.

La industria de servicios personales y empresariales, ha tenido en Nicaragua un crecimiento
de 6,0%, 4,1% y 5,9% en los 2012, 2013 y 2014 respectivamente, en relacion con el PIB para los
periodos correspondientes de 5,1%, 4,5% y 4,7%. Los servicios de consultoria especificamente
alcanzaron ventas de U$ 36 millones el afio 2013*, con una participacion del 0,36% en el PIB.
Diversos factores del entorno contribuyen a conformar un contexto favorable para el
establecimiento de una empresa consultora en operaciones. Se cuenta entre ellos la disponibilidad
de opciones de financiamiento por los bancos con fondos de mas de 70 millones de ddlares para
apoyar a los clientes con el financiamiento de los proyectos, lo cual en conjunto con el
crecimiento de otros sectores econdémicos fomentara la demanda por servicios especializados.

! Casartelli, Gian Enrico (2010) Desarrollo de la Industria Consultora de México: Direcciones Estratégicas, Agenda
de Acciones y Politica. Inte-American Development Bank
https://publications.iadb.org/bitstream/handle/11319/6351/Desarrollo%20Industria%20Consultora.pdf?sequence=1
? Entrevista con Gilberto Alcocer

3 http://www.tecoloco.com.ni/blog/demanda-profesional-en-el-area-de-operaciones-y-logistica.aspx

* http://www.bcn.gob.ni/publicaciones/periodicidad/anual/nicaragua_cifras/nicaragua_cifras.pdf
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2. Descripcion del tema, la oportunidad y preguntas claves

En el entorno cada vez mas competitivo en que operan las empresas, con clientes sensibles a
los precios, el reducir los costos manteniendo la calidad requerida por los mercados es de suma
importancia para obtener una ventaja competitiva y mejorar la rentabilidad. Para lograrlo, una
gran oportunidad se encuentra en mejorar la eficiencia de la cadena de valor. Una mirada maés
amplia de la misma, considerando que no se limita a la empresa, sino que abarca también a
proveedores, distribuidores, etc., permite obtener un mayor valor al alinear toda la red en una
misma direccion.

El emprendimiento abordado en el presente trabajo consiste en ofrecer a empresas e
instituciones soluciones en temas de gestion de inventario, almacenaje, abastecimiento,
produccion, etc. a través de servicios de consultoria. El propdsito de una consultoria de
Operaciones es ayudar a desarrollar estrategias en ese ambito alineadas con la estrategia del
negocio y con ello aumentar la competitividad del mismo.

La oportunidad se refuerza con la experiencia internacional, donde se observa un aumento de
la importancia de las operaciones dentro de las organizaciones a nivel mundial durante los
ultimos afios. Ellas han pasado de ser un area de apoyo a jugar un rol vital en el desempefio de la
empresa, siendo responsables de entre el 50% y el 70% de los costos totales.’

Actualmente no es suficiente ser eficiente; es necesario ademas ser relevante. Es decir,
aunque una empresa sea eficiente en sus procesos y tenga una cadena de valor alineada con su
estrategia, si no se puede diferenciar de la competencia, serd una mas del montén y no podra
liderar el mercado. Un lugar de liderazgo es deseable debido a que permite ser punto de
referencia en la industria tanto para competidores como para clientes, y con ellos retener a estos
ultimos y capturar nuevos.

Para lograr ser relevante y diferenciarse de los demés es necesario estar en un constante
estado de mejora, a como lo muestra la filosofia de Toyota, nunca se debe estar satisfecho;
siempre hay espacio para mejorar y esta prohibido detenerse’:

“Prohibido detenerse: ;Qué impulsa a Toyota? La obsesion institucional por las mejoras y
la falta de complacencia de sus empleados. Mientras GM, Chrysler y Ford estin en problemas,
la automotriz de origen japonés prospera sin descanso.”

En Nicaragua la mayoria de las empresas existentes son familiares y no estan en disposicion
de llevar a cabo las sugerencias senaladas por los ejecutivos ajenos al nucleo familiar; escuchan
pero no aplican, siguen lo tradicional de la piramide familiar. En los ultimos afios los empresarios
nicaragiienses estan mostrando una mayor apertura a los cambios, aunque aun en forma lenta.’

La mayoria de consultoras en Nicaragua tienen su enfoque principal en otras dareas
funcionales como finanzas, estrategia y leyes, ofreciendo sélo parcialmente dentro de su
portafolio de servicios algunos temas de operaciones. Al mismo tiempo tienden a pasar por alto a

*http://www.accenture.com/SiteCollectionDocuments/PDF/242 Accenture_Supply Chain BPO_Services_brochure.p
df

6 Fishman Charles, Prohibido detenerse; Abril-Mayo 2007; Trend Management (34-40).

7 Entrevista Enrique Cordero, Consultor Empresas Familiares
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las MIPYMES, ya que consideran que por su tamafo el tipo de proyectos que se pueden
desarrollar son insignificantes. Sin embargo, éstas aportan el 40% del PIB®, estan creciendo 5%
anual y tienen acceso a distintos programas de cooperacion, lo cual brinda condiciones atractivas
para hacer negocios con ellas.

Los esfuerzos de apoyo nacional e internacional al sector MIPYME se enfocan
principalmente hacia proyectos que apoyen el aumento de productividad y valor agregado, siendo
elegibles para acceder al financiamiento de hasta el 90% del monto los proyectos que hacen
mejoras operacionales en las empresas. Por ejemplo, el caso del Programa de Fortalecimiento de
la Competitividad de las MIPYMES, con un presupuesto de 15 millones de euros’. Otro
programa relevante es PRODEMIPYME del Banco Mundial, con un monto de 20 millones de
dolares. Existen mas programas similares, todos centralizados a través del Ministerio de Fomento
Industria y Comercio (MIFIC).

Por otra parte, la construccion del canal interoceanico atrae la mirada de diversas empresas
extranjeras hacia Nicaragua, algunas de las cuales comenzaran a instalarse en el pais. Esto genera
en las empresas nacionales ya existentes la necesidad de ser mas productivas para poder competir
y establecer barreras de entrada a los nuevos actores, lo que debiera traducirse en un mayor
interés por parte de los directivos por innovar, adquirir una visién mas amplia de los problemas,
captar amenazas y oportunidades, y fortalecer el control del negocio. Ello genera oportunidades
para la realizacion de consultorias que impacten positivamente en la gestion de las empresas.'
Ademas, el canal actuard como un centro de logistica y comercio mundial'', de manera que es
previsible que el area de operaciones juegue en el futuro un rol todavia mas importante para el
desarrollo del pais.

Al mismo tiempo, sin embargo, esto abre las puertas para que consultoras internacionales se
instalen en Nicaragua. Por ello la implementacion temprana de este proyecto es importante, de
modo de aprovechar ser el primero en el tema y aplicar una estrategia para mantenerse bien
posicionado una vez que lleguen los grandes competidores.

Para lograr abordar esta oportunidad de negocio de manera exitosa se requiere contestar las
siguientes preguntas:

(Por qué los clientes contratarian los servicios?

(Cuadles son los aspectos que son valorados en un servicio de consultoria?
(Qué sector de la economia se debe atender?

(Quiénes debieran ser los clientes de este emprendimiento?

(Qué tipo de proyectos debiera ser el foco de la consultora?

(Cuales son las variables criticas de éxito del emprendimiento?

(Qué estrategia de entrada se debe implementar?

(Es un proyecto rentable?

(Como mantenerse vigente en el largo plazo?

¥ http://www.elnuevodiario.com.ni/economia/279634
*http://eeas.europa.eu/delegations/nicaragua/eu_nicaragua/tech_financial cooperation/bilateral cooperation/index_es
.htm
' https://raulzarrabal.wordpress.com/tag/consultoria-de-operaciones/
' http://hknd-group.com/portal php?mod=view&aid=95
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3. Objetivos
El presente trabajo tiene los siguientes objetivos:

a) Objetivo general:
Establecer en Nicaragua una empresa solida de servicios profesionales de operaciones, que se
transforme en un referente en el pais.

b) Objetivos especificos:

e Lograr ofrecer las soluciones adecuadas a los desafios operacionales que enfrentan las
empresas nicaragiienses.

e Establecer una reputacion notoria como una opcion de soluciones operacionales.

e Lograr un posicionamiento que le permita a la empresa participar en los principales
proyectos en su area.

e Generar una cartera de clientes solida y fiel.

e Contribuir a fortalecer la presencia y el aporte de la gestion de operaciones en las
organizaciones y empresas del pais.

4. Alcance

La tesis se centra en ofrecer servicios de consultoria en operaciones a los principales sectores
econémicos de Nicaragua, a empresas y organizaciones tanto privadas como publicas. Se
excluyen de este trabajo los servicios de consultoria en otras areas funcionales y en otros paises.
No hay restriccion a priori de los sectores de la economia a los cuales se orientara la actividad de
la consultora. La seleccion de especializacion que se haga surgird del presente estudio.

El plan de negocio se desarrolla integramente, abarcando todos sus componentes; sin
embargo, dadas las caracteristicas del mercado, se pone mayor énfasis en marketing y
comercializacion.

5. Metodologia

La metodologia que se contempla para llevar a cabo este plan de negocio considera las
siguientes etapas:
e Analisis externo: Permite conocer el ambiente en que opera la empresa, determinando las
oportunidades y amenazas que ésta enfrenta.

o El macro entorno se analiza por medio de la herramienta PESTEL, evaluando la
forma en que los aspectos politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos, ecoldgicos y
legales afectan el establecimiento y desempefio de la empresa.

o El micro entorno corresponde a la caracterizacion y andlisis de la industria, lo que
permite determinar la dindmica de la misma, las fuerzas competitivas y los factores
claves de éxito. Las herramientas en este caso incluyen la investigacion de
informacion secundaria, asi como encuestas y entrevistas, para luego evaluar las 5
fuerzas de Porter y el atractivo de la industria.
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6.

Analisis interno: Este analisis conlleva el conocimiento de la empresa, los recursos,
capacidades y competencias que se deben poseer en base a los factores claves de éxito
determinados. Se analizan las fortalezas y debilidades que se poseen para establecer la
empresa y competir inicialmente, y las fortalezas que deben desarrollarse para facilitar el
¢éxito de la misma. Las herramientas de gestion que se considera emplear en esta parte
incluyen el analisis de la cadena de valor y andlisis VRIO.

Determinacion de la estrategia: Para establecerla se desarrolla el marketing estratégico,
segmentando el mercado, seleccionando un segmento objetivo (apuntar) y definiendo en
posicionamiento a alcanzar para la consultora en ¢l, incluyendo su propuesta de valor.
Luego se determinan las estrategias de entrada, genérica y crecimiento. La estrategia en su
conjunto se resume por medio del modelo Canvas.

Plan de marketing: Consiste en el marketing tactico, que se orienta a la definicion de las
4P’s (producto, precio, plaza y promocion).

Plan de ventas: Conlleva proyectar el volumen de ventas tanto por tipo de servicio como
por ingresos, lo cual sirve como insumo para la estimacion de los esfuerzos necesarios
para alcanzar esos resultados. Se determina la forma en que se organiza la venta y la
estrategia que se lleva a cabo. Se establece también el ciclo de ventas para estimar el
tiempo promedio desde que se aborda al cliente hasta que se recibe el pago por el servicio,
lo cual permite calcular el capital de trabajo necesario.

Plan de operaciones: A partir de la estimacion de ventas y una modelacion de los procesos
asociados a la prestacion de los servicios, se determinan los requerimientos de personal,
oficinas, equipos y servicios para satisfacerla. Para ello se utilizan herramientas de gestion
propias de la industria de consultoria como el Target Utilization Ratio, Overhead Costs,
programa de aseguramiento de calidad y sistema de programacion de Maiste.

Gestion de personas: Contempla la seleccion del tipo de estructura organizacional y
sistemas de gestion que mejor se adapten a la estrategia, considerando criterios y
procedimientos de reclutamiento, seleccion, remuneraciones, capacitacion, y gestion del
conocimiento y desempefio.

Plan financiero y evaluacion economica: Evalua la rentabilidad del proyecto. Se
contempla la elaboracion de diferentes estados financieros para determinar la inversion
inicial, el capital de trabajo necesario, el tipo de financiamiento y las métricas de
evaluacion de rentabilidad como el VAN, TIR y PRC. Finalmente se realiza un analisis de
sensibilidad para determinar las variables mas influyentes que pueden comprometer la
rentabilidad del proyecto.

Resultados esperados

Como resultados esperados de la tesis se encuentran:

Contar con un andlisis estratégico de la industria de servicios profesionales de
operaciones en Nicaragua.

Identificar los principales desafios operacionales que enfrentan las empresas y
organizaciones en los diversos sectores econdmicos nicaragiienses.

Establecer el potencial de este negocio en Nicaragua.

Definir y caracterizar el segmento objetivo y la oferta de valor a hacerle.

Definir y caracterizar los pasos para establecer la empresa de consultoria en operaciones.
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7. Analisis del entorno

7.1 Caracterizacion del macro entorno

Conocer el macro entorno en que opera la empresa permite apreciar los distintos elementos
exdgenos del negocio que pudiesen afectar -tanto positiva como negativamente- el
funcionamiento del mismo. Asimismo permite conocer las tendencias y restricciones que estos
elementos le pueden generar a partir de los ambitos politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ecologico (medio ambiente) y legales. A continuacion se detallan las principales caracteristicas
del entorno, de acuerdo a esas dimensiones, que pueden afectar la operacion de la empresa.

Politico-Legal: En los tltimos afios se han decretado en Nicaragua varias leyes que crean una
plataforma juridica que permite a las empresas tener mejores condiciones para financiamiento,
como la ley del factoraje, ley de factura cambiaria, etc.'?

Existen varios programas de cooperacion internacional que financian proyectos para el
fortalecimiento de la competitividad de las empresas del pais, los cuales solicitan constantemente
.. , . .. . 13
servicios de consultoria por medio de licitaciones.

Nicaragua es una economia abierta al comercio exterior con tratados de libre comercio con
distintos paises como Estados Unidos, Taiwan, México y el resto de Centroamérica. Posee leyes
que fomentan la inversion extranjera con incentivos fiscales, libre convertibilidad de la moneda,
libertad para repatriar todo el capital y utilidades, pleno derecho de propiedad por parte de
empresas extranjeras, proteccion de derechos de propiedad, patentes y marcas. El reporte Doing
Business 2014 ubica a Nicaragua como el pais centroamericano numero 1 en cumplimiento de
contratos, resolucion de disputas y proteccion a inversionistas.'* Adicionalmente no existen leyes
que afecten negativamente al sector de servicios profesionales, ni algin ente regulador de ellos.

Si bien hace cinco afios o mas el proceso de apertura de una empresa requeria de 180 dias, ese
plazo se redujo en el afio 2013 a 36 dias. La agilizacion del inicio de actividades sigue siendo un
desafio muy grande en materia empresarial, siendo este proceso aun muy lento al compararlo con
los otros paises de la region centroamericana como Panama (5 dias); Honduras (14 dias); El
Salvador (16,5 dias) y Costa Rica (24 dias).”” Al mismo tiempo es el mas costoso de la region:
segun Doing Business 2014, para establecer un negocio en Nicaragua se gasta el equivalente al
77% del ingreso anual per cépita del pais, que el Banco Mundial sittia en 1.650 dodlares. En
Panama es el 7,2% de un ingreso anual per capita de 9.910 ddlares; en Costa Rica, el 9,5% de
8.740 dolares; en Guatemala, el 19,5% de 3.120 dolares; en Honduras, el 45,3% de 2.070 dolares;
y en El Salvador, el 45,5% de 3.580 dolares.

Se concluye que desde la perspectiva politica-legal no existen barreras que impidan el
establecimiento de una empresa de consultoria en operaciones. De hecho, las politicas y leyes que
se estan implementando favorecen el negocio de servicios de consultoria, ya que permiten por
ejemplo ampliar la oferta a las MIPYMES, que antes no podian acceder a ellos por carecer del

"2 http://www.elnuevodiario.com.ni/economia/283829-mipymes-deben-mejorar-posicionarse-mercado
" Entrevista con Gabriela Obregon. Consultora de Inteligencia de Mercado M&R Consultores.

' Pronicaragua: Doing Business Report 2014, Banco Mundial

'* http://www.laprensa.com.ni/2013/11/20/economia/170768-abrir-una-empresa-mas-caro-y-tardado
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financiamiento necesario. También las posibles nuevas inversiones extranjeras, facilitadas tanto
por las leyes que la fomentan, amplian el mercado potencial.

Econémico:'® El crecimiento anual de la economia de Nicaragua en el afio 2013 fue de 4,6%,
40 puntos base menos que el afio anterior y 110 menos que 2011. Durante 2014 la economia
nacional sufri6 dos quiebres: el terremoto de abril y el fenomeno del Nifio, por lo que presentod
una desaceleracién, alcanzando un crecimiento de 4%.'” FUNIDES (Fundacién Nicaragiiense de
Desarrollo Econdmico Social) pronostica que para 2015 y 2016 igualmente se crecera un 4%.

La inversion privada se encuentra en campo negativo (-3,3% excluyendo variacion de
inventarios), mientras que el consumo privado continta teniendo altas tasas de crecimiento con
4,1%'®. La inflacion subyacente -la cual elimina los bienes y servicios més volatiles- esta
subiendo, ya que en 2013 fue 5,7% y en septiembre de 2014 se registrd 6,5% interanual. El tipo
de cambio sigue su devaluacion anual de 5%. Existe transferencia libre de divisas. El precio de la
energia es el mas alto de Centroamérica, con tarifas para el comercio superiores los 27,24
centavos de ddlar por kilovatio hora comparado a Panamé (el menor de la region) con tarifa de
19,86 centavos de dolar por kilovatio hora; y en industrias sobre 22,55 centavos de doélar por
kilovatio hora en relacién al menor de la region (Honduras) con 16,67 centavos de dolar.”” Las
exportaciones han aumentado considerablemente en los ltimos afios, creciendo un 10% en 2014
en relacion a 2013. A pesar de ello, las importaciones siguen siendo muy superiores a las
exportaciones (166% del valor de las exportaciones en 2014).

Los sectores que han tenido mayor crecimiento durante 2014 son los servicios de
intermediacion financiera y conexos, y transporte y comunicaciones, con 11,4% y 7,4%
respectivamente, aunque su representacion en el PIB no es significativa. Los sectores mas
relevantes con respecto al PIB son la agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca (18,5%); el
comercio, hoteles y restaurantes, con 14,7%; y la industria manufacturera (13,9%) con el sector
textil (incluyendo las zonas francas), seguido por carnes y pescados. Los servicios de consultoria
representan el 0,36% del PIB.

Se puede concluir de este analisis de la economia del pais que, si bien ha presentado una
desaceleracion, existen sectores econdmicos que se encuentran creciendo considerablemente
hasta 3 veces el incremento del PIB. Ello provee una guia de cudles son los sectores mas
atractivos para ofrecer inicialmente los servicios previstos en el presente trabajo. Adicionalmente,
por factores como la inflacién subyacente y el aumento del costo de la energia, entre otros, las
empresas sufren un incremento en sus costos operativos que afecta su competitividad con
respecto a los bienes importados.

Social: El 8% de la poblacion mayor a 20 afios, un poco mas de 260 mil nicaragiienses, tiene
estudios universitarios completos segin FUNIDES. La disponibilidad de mano de obra calificada
es vital para el funcionamiento de una consultora, ya que ésta determina la capacidad que se

' http://www.bcn. gob.ni/publicaciones/periodicidad/anual/nicaragua_cifras/nicaragua_cifras.pdf

' http://www. funides.com/documentos/coyuntura/2014/tercer-
trimestre/tercer_informe de coyuntura economica_de 2014.pdf

"®Tasa de crecimiento real interanual, enero-julio de 2014
http://www.funides.com/documentos/coyuntura/2014/tercer-
trimestre/tercer_informe de coyuntura economica_de 2014.pdf

' http://www.laprensa.com.ni/2015/01/29/nacionales/1773569-pais-con-tarifa-de-luz-mas-alta-del-istmo-pais-con-
tarifa-de-luz-mas-alta-del-istmo
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posee para diagnosticar y resolver problemas. El bajo porcentaje de profesionales en Nicaragua
significa un obstaculo en ese sentido, dado que la empresa debe competir en el mercado laboral
por el mejor talento.

Cada vez mas se estd completando el cambio generacional en las altas gerencias pasando de
la generacion X a la Y, la cual se caracteriza por estar influenciada fuertemente por la tecnologia
e internet, el acceso a la informacion y la ruptura las barreras culturales. Esto ha permitido que las
nuevas generaciones tengan una mentalidad mas abierta a distintas formas de hacer las cosas y
una inconformidad con el estatus quo, desarrollando de este modo un deseo por innovar para
mejorar cada aspecto de sus negocios incluyendo sus operaciones por medio de las mejores
practicas y tecnologia.

La mayor concentracion de la poblacion se encuentra en Managua (la capital), con el 24% del
total nacional, y el 52% esta en la region del Pacifico™. Ello tiene relacion con la concentracion
de las empresas en esa zona: el 34% de ellas se ubica en Managua y el 69% en la region del
Pacifico. De igual forma, las empresas de mayor tamafio se ubican en Managua. Las empresas
dedicadas al turismo se encuentran distribuidas a lo largo del pais, con una mayor concentracion
en las playas, volcanes y ciudades coloniales de la region Pacifico.

La vision del nicaragiiense promedio es de corto plazo. Busca sobrevivir el dia a dia, lo que se
refleja en el dicho tipico “coyol quebrado, coyol comido”, el que hace referencia a una fruta que
se quiebra y come inmediatamente. Algo similar sucede con el dinero que ganan las empresas, el
cual se gasta inmediatamente sin dejar lugar a decisiones futuras de inversion.

Al analizar el aspecto socio-cultural nicaragiiense se puede concluir que existe una barrera
relacionada con la mentalidad de corto plazo de sus empresarios, que se debe superar al ofrecer
los servicios de consultoria. Al mismo tiempo, el porcentaje de profesionales con que cuenta el
pais es muy bajo, lo cual igualmente genera un obsticulo para conseguir al capital humano
requerido. Finalmente la distribucién de la poblacion y empresas da una guia de donde poder
ubicarse o enfocar el mercado, siendo la region del Pacifico la més atractiva.

Tecnologia: Nicaragua no es conocido por ser un pais que desarrolle tecnologia, sino que
espera que tecnologias sean desarrolladas en otros paises y, después de que sean probadas,
procede a importarlas. Esto genera que las empresas operen con tecnologia obsoleta que les da
una desventaja competitiva en relacion a empresas internacionales, especialmente en el area de
manufactura, donde el avance tecnologico permite ahorro de costos significativos.

Con respecto a la tecnologia de comunicacién, en Nicaragua se ha logrado ampliar la
cobertura de telefonia y de acceso a internet y cable a distintas areas rurales del pais; aun se
encuentra rezagada en tecnologia 4G, debido a que nadie hace inversiones en este tipo de
tecnologia, se sigue utilizando unicamente la 3G.>' Nicaragua ocupa el puesto 124 entre 148
paises en el Informe Global sobre Tecnologias de Informacién de 2014**. Este informe analiza
qué tan preparados estan los paises para aprovechar las tecnologias de informacion y
comunicaciones en el entorno empresarial, normativo y de infraestructura en general. Segln se

20 http://www.pronicaragua.org/es/descubre-nicaragua/poblacion

2! http://www.elnuevodiario.com.ni/economia/341779-nicaragua-rezagada-tecnologia-4g/
** WEF, Informe Global de Tecnologias la Informacién Comunicacion 2014
http://www3.weforum.org/docs/WEF _GloballnformationTechnology Report 2014.pdf
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observa en la ilustracion N°1, Nicaragua sufre de debilidades importantes en el desarrollo de su
infraestructura de TIC y falta de innovacion y condiciones de emprendimiento, estando en casi
todos los parametros por debajo del promedio del grupo de ingreso medio-bajo.

[lustracion 1 Evaluacion de Nicaragua en el Informe Global sobre TIC (2014)

1. Pofitical and
regulsiony endronment
7
10. Sacial * 2. Business and innovaton
impacs environmant
£ Economic 3. Infrastnuctune and
Impacts digital conient
& Govemment - 4. Aftordzbility
usage
7. Businesg 5. Skills
usage
6. Incividusl usege
== Nicaragua == |pwger-middlz-income group average

Fuente: WEF, Informe Global de Tecnologias la Informaciéon Comunicacion 2014

Con respecto a la infraestructura como puertos, carreteras, puentes, aeropuertos, etc., en los
ultimos 2 afios se ha invertido en la construccion de nuevos y mejoramiento de los actuales, lo
cual fomenta y apoya la logistica del transporte, importaciones.

Se puede concluir que en Nicaragua ain hay mucho camino que recorrer en temas de
tecnologia, lo cual abre muchas oportunidades de mejora para las empresas que pueden ser
atendidas. Al mismo tiempo, fomentar el cambio tecnoldgico para lograr eficiencias en los
procesos y en la cadena de valor es un desafio que se debe de abordar.

Ecoldgico: En Nicaragua existen leyes de proteccion al medio ambiente, las cuales las
empresas deben cumplir. Al mismo tiempo existen certificaciones internacionales como la ISO
14001, que es un estandar internacional de gestion ambiental enfocado a empresas que estén
buscando reducir los impactos en el ambiente y cumplir con la legislaciéon en materia ambiental,
algunas empresas cuentan con esta certificacion, aunque la mayoria desconoce su existencia.

Ha surgido en la poblacion también un interés cada vez mayor por el medio ambiente y la
conservacion de las reservas naturales. Hay varios proyectos de energia renovable para cambiar
la matriz energética y reducir la dependencia del combustible fosil.

Si bien tener una certificacion no garantiza ser mas eficiente o productivo que la competencia,
¢ésta es un mensaje que reciben los clientes de la empresa, y su decision de compra puede verse
influenciada por ella. Poseer certificaciones internacionales permite a las empresas acceder a un
mercado de exportacion, el cual establece ciertos parametros internacionales. Es por ello que se
puede concluir que existe la oportunidad de brindar consultoria a las empresas, ya que las
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operaciones determinan el desempefio de la misma y por ende, si se alcanzan tanto los estandares
internacionales como las leyes medioambientales locales, puedan ser preferidos (entre otras) por
esta causa.

7.1.1 Conclusiones del analisis del macroentorno

El analisis del macro entorno por medio de la herramienta PESTEL permite concluir que si
bien éste no se encuentra libre de amenazas, brinda las condiciones necesarias y varias
oportunidades para establecer una consultora de operaciones. A continuacion en la Tabla N°1 se
presentan las oportunidades y amenazas identificadas.

Tabla 1 Oportunidades y Amenazas del Macro Entorno

Aspecto Oportunidades \ Amenazas

Politico — Legal a) Inversion extranjera debido a buen | a) Inestabilidad politica
clima de negocios de Nicaragua.

b) Leyes para tener mayor acceso a
financiamiento para as PYMES.

c) Construccion del canal
interoceanico.

d) Programas de cooperacion
internacional.

e) Programas del gobierno
Economico a) Mayor interés por reduccion de | a) Desaceleracion de la
costos operativos para enfrentar las | economia.

importaciones.

b) Sectores econdémicos con alto
crecimiento.

Sociocultural a) Mentalidad més abierta por nueva | a) Poca mano de obra
generacion a cargo de la gestion de | calificada.

las empresas. b) Mentalidad de corto plazo
b) Concentracion del mercado en | del nicaragiiense.

Managua.
Tecnolégico a) Posibilidad de distintos tipos de | a) Falta de cultura pro
mejoras en las empresas. tecnologia.

b) Buena cobertura de comunicaciéon. | b) Rezago en tecnologia 4G.
c) Inversion en mejoria de

infraestructura.
Ecologico a) Creciente interés de las empresas | a) Presion  social  por
por certificarse. respetar el medio ambiente.

b) Interés / necesidad de las empresas
por procesos que cumplan leyes

medioambientales.
Fuente: Elaboracion propia

En base a las oportunidades y amenazas mencionadas se presenta la ilustracion N°2 con la
evaluacion del macro entorno.

10



Ilustracion 2 Evaluacion del Macro Entorno

Desfavorable Favorable
Aspecto
1 2 3 4 5
Politico-Legal --i
Econdmico

Sociocultural —
Tecnologico
Ecologico

Fuente: Elaboracion propia

Se puede concluir que el macro entorno nicaragiliense es favorable para el establecimiento de
una empresa consultora de operaciones.

7.2 Analisis del microentorno

El micro entorno, o sector industrial en el que se encuentran los servicios de consultoria,
corresponde a la industria de servicios profesionales. Analizar la industria permite determinar
como se comportan los distintos actores de ésta, tanto los competidores como los proveedores,
clientes, etc.

La industria de la consultoria actualmente estd siguiendo una tendencia hacia una mayor
especializacion a nivel internacional. Los clientes se interesan cada vez mads por trabajar con
empresas que, mas que brindar soluciones universales, tengan conocimientos especializados y la
pericia que se requiere.

Los servicios de consultoria en Nicaragua, a los que pertenece la empresa objeto del presente
plan de negocios, estan siguiendo esta tendencia en las areas de finanzas, recursos humanos,
contabilidad, leyes, estrategia y en menor medida operaciones. A continuacidon se presenta una
caracterizacion de los competidores mas importantes:

e Deloitte: Marca bajo la cual mas de 210.000 profesionales en mas de 150 paises y
territorios colaboran, en firmas independientes, es decir se gestiona similar a franquicias.
No obstante, tener la red de contactos entre ellas permite formar alianzas valiosas en
temas de gestion de conocimiento, reubicacion de personal, apoyo, etc. Dentro de los
servicios se encuentran auditoria, consultoria, asesoria financiera, gestion del riesgo y
servicios fiscales. La facturacion consolidada a nivel mundial para 2014 alcanzé los U$
34,2 mil millones. En Nicaragua la empresa cuenta con mas de 50 profesionales, cuya
trayectoria le ha permitido consolidarse como una firma prestigiosa, centrandose en la
ética, calidad y compromiso con el cliente. La firma establecida en Nicaragua no ofrece
servicios de consultoria en operaciones, aunque la de Costa Rica si lo hace.

e KPMG: Firma multinacional, presente en 155 paises, que brinda servicios de auditoria,
impuestos y asesoria (consultoria), trabajando de manera estrecha con clientes para
ayudarles a mitigar riesgos y aprovechar oportunidades. La propuesta de valor de KPMG
incluye una combinacion de experiencia global y un amplio conocimiento local de las

* Carvajal Antonio, Consultoria de Empresas, Universidad Santa Maria
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necesidades del cliente. En Nicaragua la empresa posee 40 anos de trayectoria y 45
colaboradores, lo cual le ha permitido gozar de prestigio en la comunidad de negocios del
pais. Inicialmente su segmento objetivo era la agricultura, pero conforme se ha visto un
gran despertar de otros sectores, ha ampliado su oferta a la manufactura y servicios. En
Nicaragua KPMG no ofrece servicios de consultoria en operaciones, aunque a nivel
global la empresa posee servicios de asesoria en estrategia y operaciones, abarcando
temas como logistica global, planeacion integral de la cadena de valor, optimizacion de
los costos internos de la cadena de valor, etc.

e Silva & Sobalvarro: Empresa nicaragiliense con menos de 10 afios, que ofrece consultorias
y capacitaciones en diversos temas como buenas practicas de manufactura (BPM),
implementacion de la mejora continua, planificacion estratégica, gestion ambiental,
disefio de obras civiles, etc. Su cartera de negocios contempla desde la identificacion de
necesidades y la formulacion y evaluacion de proyectos tanto lucrativos como sociales,
hasta la realizacion de conferencias, seminarios, etc., que equipen al empresario de
herramientas utiles para la mejora continua. Dentro de su portafolio ofrece consultoria en
operaciones en temas de buenas practicas de manufactura, implementacion de mejora
continua, gestion de la cadena de suministro, reingenieria de procesos, entre otros. Entre
sus clientes principales se encuentran Cargill, Coca Cola, Cetro Toyota Auto Nica, Bayer,
etc.

Adicionalmente existen otras empresas consultoras locales pequenas, como MultiConsultores
y multinacionales, como London Consulting Group y McKinsey, que aun no teniendo sedes en
Nicaragua, brindan consultoria en operaciones desde otros paises de la region. En algunos casos
tienden a subcontratar a consultores nacionales para responder a la demanda de los clientes. Al
mismo tiempo existen consultores independientes, expertos que, si bien tienen su trabajo regular
en una empresa, son contactados para asesorias privadas, que realizan en modalidad part-time.
Debido a que la mayoria de las veces se trata de uno o dos consultores que se asocian para un
proyecto, la técnica de trabajo es distinta a la de una empresa establecida, la cual tiende a ser mas
organizada y con un mayor alcance. Aproximadamente el 31% de ellas contratan consultores
independientes para sus proyectos.24

En Nicaragua se carece de alguna institucion que agrupe y regule a las empresas consultoras,
como es el caso de Chile con el RNC (Registro Nacional de Consultores) y de EEUU con el IMC
(Institute of Management Consultants). Por ello se desconoce el nimero de empresas consultoras
en el pais y el area en que se especializan.

La forma estandar en que se ofrecen los servicios es por medio de un equipo de consultores
generalmente de 3 a 5 personas distribuidos entre Senior, Junior y Jefe de Proyecto, que durante
unos cuantos meses (normalmente oscilando de 4 a 7 meses) realizan diagndsticos de la situacion
de la empresa, determinan los principales planes de accion y finalmente los implementan en pro
de brindarle beneficios al cliente. Durante este periodo se realizan distintas instancias de pago por
los servicios, generalmente después de finalizada cada etapa, lo cual es establecido en la
negociacion inicial.”

** Dato obtenido de estudio de mercado que se presenta en la siguiente seccion
* Entrevista con Gabriela Obregon.
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El crecimiento de la industria de servicios profesionales en los anos 2014, 2013 y 2012 ha
sido de 5,9%, 4,1% y 6,0% respectivamente, manteniendo una participacion en el PIB del 10,4%.
El volumen de ventas especificamente de servicios de consultoria fue de US $36 millones® en el
afno 2013.

Los clientes principales son empresas que se encuentran buscando maneras de optimizar sus
operaciones y por ello contratan servicios de asesoramiento experto para sus proyectos y de esta
manera obtener el mejor resultado. Actualmente existen en Nicaragua 121.919 empresas segun el
Banco Central, divididas en 808 grandes, 14.492 medianas y 106.619 pequeiias.

El potencial de la industria de consultoria de operaciones se ve limitado por los
departamentos de operaciones de las empresas, los cuales en algunos casos tienden a desarrollar
los proyectos de manera interna. No obstante para lo cual se requiere invertir gran cantidad de
recursos entre ellos el tiempo del personal, por lo que se tiende a descuidar las funciones del dia a
dia, perjudicando el desempefio de la empresa. S6lo cerca del 21% de los proyectos de
operaciones son asesorados por un consultor externo’’, sin importar que la consultoria externa
permita brindar reportes y presentaciones con mayor objetividad, resaltando aquello en lo que se
esta fallando.

En los Anexos N°1 y N°2 se puede observar la informacion recopilada de benchmark
realizado a empresas consultoras de operaciones en Chile y empresas consultoras de otras areas
en Nicaragua. Entre las principales conclusiones para desarrollar la estrategia se encuentran:

e Ser un actor activo de la industria para mantener la reputacion.
e Enfocarse en las necesidades del cliente y en como la empresa puede solucionarselas.
e Desarrollar alianzas estratégicas con otras consultoras y clientes.

7.2.1 Analisis del mercado

El andlisis del mercado tiene como objetivo obtener informacion y determinar los distintos
segmentos de posibles clientes, para luego poder desarrollar el marketing estratégico (segmentar,
apuntar, posicionar). Para ello se recopila informacién secundaria, la cual sirve de insumo para
luego preparar la investigacion de fuentes primaria a través de un estudio del mercado.

En Nicaragua se categorizan las empresas de acuerdo a su numero de trabajadores en micros,
pequenas, medianas y grandes empresas, segun se muestra en la Tabla N°2.

Tabla 2 Categorizacion del tamaiio de las empresas en Nicaragua

Pequeia ' Mediana Grande
1-4 colaboradores 5-19 colaboradores 20-99 colaboradores De 100 a mas colaboradores

Fuente: Enterprise Surveys, de la Corporacion Financiera Internacional

Shttp://www.bcn.gob.ni/publicaciones/periodicidad/anual/anuario_estadistico/anuario_estadistico_2013.pdf
*7 Dato obtenido de estudio de mercado
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En relacion a la antigiiedad de las grandes empresas, mas del 20% de ellas tiene sobre 35
afios, 10% entre 21 y 35 afios, y 23% entre 11 y 20 afios”®. De ello se puede concluir que mas del
50% de las empresas posee una trayectoria superior a los 10 afos, lo que demuestra una
estabilidad y compromiso de los empresarios. La antigiiedad promedio de las empresas en
Nicaragua es de 24,6 anos, lo cual es superior al promedio de América Latina y el Caribe de 20,1
afios”. Alcanzada esa trayectoria, las empresas han llegado en su mayoria a una etapa de
madurez, donde para seguir creciendo necesitan innovar y ser mas competitivas. Estas empresas
pueden clasificarse por el sector econdmico al que pertenecen, como se muestra en el Anexo N°3.
Los sectores que concentran el mayor nimero de empresas son el comercio al por menor y
manufactura. Los sectores econdmicos que actualmente contratan mas servicios de consultorias
son los de manufactura y comercio con 58,33% y 35,71% respectivamente®’.

7.2.2 Estudio de mercado

Se realiza un estudio de mercado, que abarca tanto entrevistas como encuestas, para obtener
informacion primaria de los clientes, competidores, dinamica del mercado, etc.

Las entrevistas se realizan a personas expertas en el tema pertenecientes al Ministerio de
Fomento, Industria y Comercio (MIFIC), Banco Central, Procompetencia (Instituto Nacional de
Promocion de la Competencia) y duefios de otras consultoras en Nicaragua (ver en Anexo N°4 el
listado de entrevistados). Los resultados permiten elaborar la encuesta que luego se aplica a una
muestra de empresas de distintos rubros, actividades econdmicas y tamafos.

El perfil de las personas seleccionadas para contestar la encuesta es preferentemente de
gerencia de operaciones; de no existir departamento de operaciones, se encuesta a la gerencia
general.

La encuesta se orienta a determinar el grado de conocimiento que tiene el mercado acerca de
servicios de consultoria en temas de operaciones, su actual requerimiento y su demanda
potencial. Asimismo se busca establecer cuales son los principales aspectos que un servicio de
consultoria debe cumplir para su introduccion y aceptacion.

Los objetivos de la encuesta son los siguientes:

Objetivo general: recopilar informacion acerca de la industria de la consultoria en Nicaragua
y el requerimiento de conocimiento experto por parte de las empresas nicaragiienses,
especificamente en el area de las operaciones.

Objetivos especificos:

e Determinar areas funcionales en las que se llevan a cabo proyectos.

e Determinar razones de contratacién y no contratacion de servicios de consultoria.

e Determinar los atributos de valor que perciben los clientes.

e Determinar el interés de las empresas por contratar servicios de consultoria y su
disposicion a pagar por ellos.

% Enterprise Surveys, de la Corporacion Internacional
* http://espanol.enterprisesurveys.org/data/exploreeconomies/2010/nicaragua#firm-characteristics
%% Dato obtenido de la encuesta
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Para calcular el tamafio de la muestra se utiliza la ecuacion N°1 para poblaciones infinitas,
debido a que éste es superior a 100.000 empresas.

Ecuacion 1 Poblaciones infinitas

72 % P x Q
n=——7m—

En donde P es la probabilidad que el proyecto suceda; se utiliza un 90% debido a que de las
primeras encuestas realizadas, el 90% de las empresas habia realizado proyectos de operaciones.
El valor Q es la probabilidad de que el evento no suceda (10%). Con un nivel de confianza del
95% se obtiene un valor Z de 1,96. Finalmente, el error permitido seleccionado es de un 6%. Con
estos valores se calcula una muestra 96 empresas, las cuales se estratifican por cada segmento de
manera proporcional a su presencia en la poblacion, de manera de dar representatividad a los
distintos factores que integran el universo de estudio.’’

Debido a los recursos disponibles, el tamafio final de la muestra a la que se aplic6 la encuesta
fue de 50 empresas intentando respetar las proporciones establecidas en los subgrupos. Por ello
cabe recalcar que las decisiones que se tomen a lo largo del plan de negocio son en base a estos
resultados y no de la muestra completa. Sin embargo, ésta se puede considerar como la mejor
referencia disponible debido a que dentro de la misma se encuentran empresas de distintos
tamafos y pertenecientes a varios rubros econdémicos. Al mismo tiempo la proporcion de
empresas encuestadas por sector versus las totales existentes por cada uno es similar. No obstante
existe cierto riesgo de variaciéon en los datos, por lo que los resultados obtenidos deben ser
analizados con ello en cuenta.

Los resultados estadisticos de la encuesta para las variables “total de proyectos llevados a
cabo en los ultimos 5 afos” y “monto total invertido en los proyectos” se encuentran en el Anexo
N°5. En los siguientes parrafos se presentan brevemente algunos de los mas relevantes.

En promedio una empresa en Nicaragua invierte U$72.640 dolares por afio en proyectos de
operaciones. Un analisis mas exhaustivo permite ver que el 50% de las empresas realizan 7 o mas
proyectos en un lapso de 5 afios. Adicionalmente resalta que la cantidad de proyectos que se
realizan por afio distribuyen aproximadamente de acuerdo a una curva normal.

Con respecto a la distribucion de los datos se nota que éstos se desvian en 8,05 proyectos y
en US$ 386.760 en un lapso de 5 afios, esto entrega informacion sobre la variacion de la variable,
es decir cuanto se alejan los valores con respecto a la media. La cual representa una dispersion
muy alta. Mientras por un lado existen empresas que no han desarrollado ninglin proyecto y por
ende su inversion es U$ 0, por el otro hay algunas que llegan hasta 26 proyectos con inversiones
totales de U$ 1.510.000 en 5 afios. De acuerdo con ello, para focalizar los esfuerzos es necesario
segmentar los potenciales clientes y seleccionar aquellos que resulten mas promisorios.

En el Anexo N°6 se puede apreciar el formulario de la encuesta y en el Anexo N°7 observar
mas detallados los resultados de las preguntas de la encuesta. Dentro de los resultados mas
importantes se encuentran:

3! http://www.uaeh.edu.mx/docencia/P_Presentaciones/tizayuca/gestion_tecnologica/muestraMuestreo.pdf
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e El 69% de todos los proyectos que se desarrollan en Nicaragua son en el area de

operaciones.

e El precio es motivo principal de no contratacion de servicios con un 31%.
e La objetividad del consultor externo y la falta de tiempo del personal interno son los

elementos principales de contratacion de consultoria.

e El 44% de las empresas tienen su primer contacto con una consultora por medio de

recomendaciones.

e La confianza y especializacién son los atributos primordiales en la seleccion de la

consultora.

e Fl72% de los encuestados esta interesado en contratar servicios de consultoria.

7.2.3 Analisis de las 5 fuerzas de Porter

El andlisis de las 5 fuerzas de Porter permite determinar el atractivo de la industria,
examinando los distintos actores competitivos que pueden mermar la rentabilidad de la misma,
para decidir si entrar o no en ella.

Amenaza de nuevos competidores:
La amenaza de nuevos competidores es baja:

No existen economias de escala: cada servicio es personalizado, se debe de costear
independientemente cada proyecto. Sin embargo, conforme mas proyectos se desarrollen,
la experiencia adquirida permite ser mas eficiente en los siguientes, aprovechando
conocimientos adquiridos. La curva de aprendizaje presenta una barrera de entrada para
los nuevos competidores.

El requerimiento de inversion inicial es bajo (aprox. U$ 20.000°%), debido a que no se
requieren maquinarias ni equipos especializados.

Los costos de cambio por parte de los clientes son medio-altos, ya que la confianza y la
lealtad juegan un rol importante y la relacién que se va forjando con el cliente permite
negocios futuros™.

El método principal que prefieren los clientes para hacer contacto con las consultoras es
por medio de recomendaciones de otras empresas. Aproximadamente 44% de las
empresas hace su primer contacto con el consultor de esta forma®, factor del que los
nuevos oferentes carecen.

La reputacion es otro factor importante en la industria de consultorias en el que nuevos
entrantes suelen empezar de cero™, a no ser que cuenten con la participacién de personas
destacadas y reconocidas en la industria.

Se necesita pericia, conocimientos técnicos e historias de éxito de proyectos pasados para
tener mayor credibilidad.

Se requiere de 36 dias para formar una empresa en Nicaragua.

Rivalidad entre empresas existentes:
La intensidad de la rivalidad es baja:

32 Ver plan financiero del documento

33 Obtenido de estudio de mercado

3* Dato obtenido de estudio de mercado
3% Obtenido de estudio de mercado
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La industria se encuentra dividida; las empresas se concentran en distintas areas de
especializacion, atendiendo necesidades diferentes.

El 22% de los clientes potenciales encuestados no ha contratado servicios de consultoria
por desconocimiento de su existencia, lo cual indica una actitud pasiva por parte de los
competidores existentes.*®

Los consultores independientes y extranjeros representan competencia pasiva; son
llamados por los clientes, no buscan clientes activamente.

La industria se encuentra con un crecimiento superior al PIB.

Las barreras de salida son bajas, ya que no se incurre en altos costos fijos.

La lealtad y satisfaccion con respecto a los servicios contratados (evaluados con nota 8
sobre base 10)*” juegan un papel muy importante, haciendo dificil que un competidor
pierda un cliente con otro.

Amenaza de servicios sustitutos:
La amenaza es media;:

Los servicios sustitutos en este caso son representados por el desarrollo e
implementacion de proyectos de manera interna por los departamentos de operaciones de
las empresas. Aproximadamente el 79% de los proyectos es desarrollado internamente.”®
Frente a los proyectos desarrollados internamente, las consultoras externas ofrecen como
ventajas una vision objetiva, personal especializado, ideas frescas, experiencia con
problemas similares, etc.

Poder de negociacion de los clientes:
El poder de los clientes es medio-bajo:

No dependen de los servicios para su funcionamiento cotidiano.

Los clientes pueden contratar personal experto o conseguir pasantes para que apoyen a su
personal mientras se encargan de los proyectos.

El costo de cambio de un consultor a otro es medio-alto debido a la confianza y
confidencialidad de la informacion.

La poca oferta y desconocimiento de servicios especializados en operaciones disminuye
las opciones que tienen los clientes para negociar.

Los beneficios que puede obtener el cliente son significativos, superando en el mediano-
largo plazo a los costos incurridos.

Poder de negociacion de los proveedores:
El poder de los proveedores es medio-alto:

Los servicios requieren de proveedores de algunos bienes y servicios como
infraestructura, equipos € insumos como computadoras, no obstante estos no representan
elementos que jueguen un rol estratégico en el desempefio de la consultora.

Los proveedores principales son los trabajadores, quienes, dados los requerimientos de
conocimiento, experiencia y capacidades que deben tener, constituyen un activo valioso,
dificil de conseguir y retener en el mercado nicaragiiense.

3% Dato obtenido en estudio de mercado
37 Dato obtenido en estudio de mercado
38 Dato obtenido en estudio de mercado
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7.2.4 Conclusiones del analisis del microentorno

A continuacion se muestra la Tabla N°3 con el resumen del analisis de las cinco fuerzas de
Porter, y la ilustracion N°3 con el atractivo de la industria.

Tabla 3 Evaluacion Fuerzas de Porter

Poder de la Fuerza
Fuerza Baja Media-Baja Meida Media-Alta Alta Atractivo de la industria
Amenaza de nuevos competidores ® Alto
Rivalidad entre empresas existentes ® Alto
Amenaza de servicios sustitutos X Medio
Poder de negociacion de los clientes ® Medio-Alto
Poder de negociacion de los proveedores " Medio-Bajo
Evaluacion General Medio-Alto

Fuente: Elaboracion propia.

Ilustracion 3 Atractivo de la Industria

Poder de negociacidn de
losclientes

Poderde negociacion de
proveedores

Amenaza de servicios
sustitutos

Rivalidad existente Amenazade nuevos
entrantes

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter permite identificar diversos aspectos a tener
especialmente en cuenta al establecer la empresa consultora de operaciones. Entre ellos se
cuentan los siguientes:

Se deben establecer medidas para enfrentar las acciones que puedan llevar a cabo los
consultores independientes y grandes empresas extranjeras una vez que se instale.

Para lograr competir eficientemente se debe asegurar el reclutar y mantener el mejor
talento humano con los conocimientos y pericias técnicas adecuadas, capacitandolo
constantemente.

Establecer relaciones so6lidas de confianza con los clientes para que se forme una lealtad
activa y recomienden el servicio.

Formar una reputacion notoria en el area lo mas rapidamente posible, obteniendo historias
de éxito y experiencia que permitan ofrecer mejores servicios y atraer nuevos clientes.
Tener un plan de marketing dindmico que permita posicionarse en el fop of mind de los
clientes y que conozcan los beneficios que brindan las consultorias sobre las practicas
internas.

Se concluye que la industria posee un atractivo medio alto para ingresar debido a que se
estima que la industria evolucione y crezca, tanto por la inversion extranjera que se realice como
por la necesidad de las empresas de ser mds competitivas. Sin embargo, existe el riesgo de que
grandes consultoras internacionales entren al pais.
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8. Analisis interno

8.1 Analisis de la cadena de valor

Para determinar las fortalezas a tener y debilidades a mitigar, se realiza un analisis de la
cadena de valor. Este tiene por objetivo determinar cuéles son las actividades que mayor valor
generan e identificar las ventajas competitivas que resultan de ellas. La ilustracion N°4 representa
las actividades que generan valor.

Ilustracion 4 Analisis de la cadena de valor

Cobertura en Managua, Empresa especializada en Supply Chain Management. Relaciones con conzultoras de otras areas.
Capacidades de contral directiva wfinanciera

'F'@

Infraestructura
L
2
Gestidn RH Programas de reclutamiento con las mejores Universidades Programa de evaluacion al desempetio. Planes de desarrallo v capacitaciones \
Desarrolle tecnolagico Actualizacion continua de las mejores practicas de SCM. Actualizacion de softw ares de modelamiento 4 simulacian \
Adquisiciones Mivel bazico de suministros de oficina
Oiagrostico especializadade | Anélisis cuidadasadela Canstante Participacion activa entalleres y Planes de seguimiento
la situacion actual sitwacion actual comunicacion con el seminarios Confianza, confidencialidad
Determinar recursos iddneos cliente Publicacion de articulos en Trato personalizade
para el proyects revistas y diarios @:&‘
Cumplimiento con alcance, Evaluacion del -;?
presupuesta y tiempo del provects Servicios complementarios con 2
proyecto otras consultoras
Logistica interna Uperaciones Logistica externa Marketing y ventas Jervicios

Fuente: Elaboracion propia

De este analisis se determinan, por medio de la identificacion de las actividades que generan
valor para el cliente, las competencias distintivas que la empresa debiera desarrollar para alcanzar
ventajas competitivas sustentables en el tiempo:

1. Orientacion al cliente: Se debe de distinguir por brindar un servicio empatico de primera
categoria al escuchar activamente los requerimientos, dificultades y opiniones de manera
de hacer sentir al cliente que puede confiar plenamente en la consultora. Esto permitira
forjar relaciones sélidas de largo plazo y lealtad activa, lo cual se transforma en
recomendaciones para nuevos clientes.

2. Habilidad analitica: El diagnéstico de la situacion actual es el cimiento de la consultoria.
Esto se fortalece con el conocimiento experto que se posee, la contratacion del mejor
talento y capacitacion constante, lo que permite determinar las mejores soluciones a los
problemas del cliente.

3. Comunicacion efectiva: Poder transmitir a los clientes adecuadamente el mensaje de los
beneficios que se pueden obtener al invertir en proyectos de mejora de
procesos/productividad.

4. Compromiso y cumplimiento: Cumplir el proyecto en los plazos establecidos de tiempo,
costo y alcance, permite fortalecer la imagen y confianza para con la empresa.

5. Habilidad para ensefiar y transmitir conocimiento: Realizar talleres, escribir articulos, dar
clases en universidades, permiten ser un actor activo publicamente del area, formando de
este modo una reputaciéon como alguien de amplio conocimiento y experiencia.
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8.2 Fortalezas

Bajo el andlisis anterior y los recursos que se poseen, las fortalezas requeridas son:

e Conocimiento experto de Supply Chain Management: Es clave para poder analizar la
situacion, hacer diagnoésticos adecuados y brindar las mejores soluciones.

e Conocimiento experto de Gestion de Empresas: Permite dirigir la empresa de manera
Optima para obtener el mayor beneficio.

e Contactos con consultoras de otras areas funcionales: Se pueden establecer alianzas para
realizar ventas cruzadas y recomendar clientes.

e Contactos con gerentes de empresas: Tener una relacion previa de manera personal con
clientes prospectos permite superar las barreras iniciales de la desconfianza.

e Disponibilidad tiempo completo: Permite orientar los esfuerzos hacia brindar un excelente
servicio al cliente.

e Primera consultora especialista en operaciones en Nicaragua.

A continuacion se presenta, en la Tabla N°4, un andlisis VRIO de las fortalezas, para
determinar si agregan valor, son raros, imitables y si la empresa est4 organizada para explotarlos.

Tabla 4 Analisis VRIO

Recurso Valor Rareza Imitabilidad Organizacion Consecuencias para la
Proporciona valor al ~ ;Cuentan con ello ZSeria costoso ¢Esta la empresa competencia

cliente y una ventaja otros para otros organizada para
competitiva? competidores? imitarla? explotar el recurso?

Primera empresa i i i Ventaja competitiva
especialista en sostenible
operaciones en Nic.
Conocimiento Si Si Si Si Paridad en la
experto SCM competencia
Conocimiento No Si Si Si Paridad en la
experto Gestion de competencia
Empresas
Contactos Si Si Si Si Paridad en la
consultoras otras competencia
dreas
Contactos gerentes Si Si Si Si Paridad en la
empresas competencia
Disponibilidad Si No No Si Ventaja competitiva
tiempo completo temporal

Fuente: Elaboracion propia

De la tabla anterior se puede determinar que los recursos que se poseen actualmente en su
mayoria agregan valor al cliente, serian costosos de imitar y pueden ser explotador por la
empresa para su beneficio, por lo que se concluye que se poseen recursos adecuados para iniciar
el proyecto. No obstante la mayor parte de la competencia los posee. La ventaja competitiva
sostenible se obtiene gracias que se es la primera empresa especialista en operaciones en
Nicaragua, lo cual permite explotar los beneficios de ser first to market.

3% Ver estrategia de first to market en el documento
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8.3 Debilidades

Debido a que se esta empezando con la consultora existen recursos importantes de los cuales
se carece que pueden ser considerados como debilidades:

e Falta de experiencia: Se necesita pasar la curva de aprendizaje para especializarse en los
servicios.

e Falta de reputacion: Se carece de historias de éxito y nombre reconocido en el mercado.

e Falta de clientes anteriores: No se poseen clientes anteriores que puedan servir de
referencia y recomendaciones.

En la Tabla N°5 se analizan algunos recursos que posee la competencia, para observar cuales
de ellos no se tienen actualmente, siendo debilidades del negocio, y debieran ser adquiridos en el

corto/mediano plazo.

Tabla 5 Analisis de los recursos de la competencia

Recurso Valor Rareza Imitabilidad Organizacion Consecuencias para la
Proporciona valor al  ;Cuento con ello? ;Seria costoso Esta la empresa competencia

cliente y una ventaja imitarla? explotando el
competitiva? recurso?

Reputacion i i i Ventaja competitiva
sostenible

Clientes Si No No Si Ventaja competitiva
anteriores temporal

Experiencia Si No No Si Ventaja competitiva
temporal

Fuente: Elaboracion propia

De la tabla anterior se puede observar que la competencia posee recursos que le generan
ventajas competitivas tanto sostenibles como temporales. En caso de la experiencia y clientes
anteriores, €stos se pueden conseguir conforme se comiencen a brindar los servicios. Por otro
lado, se debe de dedicar esfuerzos para formar una reputacion, la cual es dificil de conseguir. Para
ello se debe brindar un excelente servicio y ser un personaje activo en la industria, de manera que
el nombre de la consultora se ubique en la mente de los clientes.

8.4 Factores criticos de éxito

En base a los analisis anteriores se determinan los siguientes factores criticos de éxito para la
consultora de operaciones:

e Tener la capacidad de generar confianza: Es el atributo principal que los clientes toman en
cuenta al momento de relacionarse con un consultor. Es de vital importancia debido a la
confidencialidad de la informacién y las expectativas del cliente en relacion a la
capacidad del consultor para resolver los problemas.

e Obtener y retener talento humano: Es la piedra angular de una consultora, ya que
determina la capacidad que se tiene para brindar el servicio y facilitarle las mejores
soluciones a los clientes.
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9.

Adquirir buena reputacion: Es un aspecto que permite ser contactado por clientes por
primera vez antes de comenzar a forjar la confianza. Este es un atributo que se debe ir
desarrollando conforme se lleven a cabo proyectos y se es un personaje activo de la
industria. Es de mucha importancia lograr establecerla rdpidamente, ya que de ella
depende el crecimiento de la consultora.

Ser especialista: Buscar soluciones puntuales sobre globales es una practica que cada vez
mas es adoptada por las empresas. Ser especialista permite fortalecer la reputacion y
confianza, y diferenciarse de los competidores.

Darse a conocer a los clientes pertenecientes a los segmentos objetivos y posicionarse

frente a ellos.

Estrategia

En este capitulo se aborda la formulacién de la estrategia de negocios, la cual permite
determinar la forma en que se planea competir desde la segmentacion del mercado hasta la
seleccion del posicionamiento deseado y modo de ingreso. Esto se desarrolla a partir del
Marketing estratégico y eleccion de la estrategia genérica, resumiéndose en el modelo Canvas.

9.1

Marketing estratégico

9.1.1 Segmentar

Para dar el primer paso para formular la estrategia comercial es necesario determinar si hay
grupos de consumidores que presentan necesidades distintas unos de los otros. Ello se realiza en
este caso mediante una segmentacion del mercado de empresas, utilizando la informacion
obtenida de la encuesta aplicada.

Se inicia el analisis determinando quiénes son los clientes relevantes, es decir aquel grupo de
clientes que potencialmente mas aportaria a las ventas de la consultora. Se utiliza la variable
“cantidad de proyectos llevados a cabo en los tltimos 5 afos” de la encuesta, para determinar la
frecuencia con la que las empresas desarrollan proyectos, considerandose unicamente aquellos
correspondientes al area de operaciones. De esta manera se segmenta la muestra en tres grupos:

Ocasional: Empresas que llevaron a cabo 5 proyectos de operaciones o menos en los
ultimos 5 anos. Es decir en promedio realiza un proyecto por afio, el cual puede o no
requerir de consultoria externa debido a su complejidad, tamaiio, etc., o incluso durante
un par de afios no desarrollar ninguno. Por lo que el contacto con el cliente seria por
periodos ocasionales en algunos casos superando varios afios.

Medio — Frecuentes: Empresas que llevaron a cabo entre 6 y 15 proyectos de operaciones
en los ultimos 5 afios. Es decir que una empresa realiza entre 1 y 3 proyectos por afio
independientemente de su tamafio y complejidad. A como se menciona anteriormente un
proyecto en promedio dura entre 4 y 6 meses, por lo que la empresa a lo largo del afio es
probable se encuentre desarrollando proyectos y el contacto pudiese ser superior.
Frecuentes: Empresas que llevaron a cabo mas de 15 proyectos de operaciones en los
ultimos 5 afos. Es decir que en promedio realiza mas de 3 proyectos por ano, por lo que
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es una empresa que se encuentra (posiblemente) todo el afio desarrollando proyectos, por
lo que la probabilidad de relacionarse es mayor.

Al ponderar el nimero de empresas que desarrollan proyectos de operaciones por la cantidad
de proyectos que llevan a cabo y el tamafio de la inversion que realizan se obtiene la informacion
de la ilustracion N°5.

Iustracion S Cantidad de proyectos de operaciones y tamafo por segmento realizados en
los ultimos S afios por las empresas de 1a muestra

S0

W Porcentaje de empresas
B Porcentaje de proyectos

[ Porcentaje de inversion

Fuente: Elaboracion propia

Si bien tnicamente el 20% de las empresas encuestadas realiza proyectos de operaciones de
manera frecuente, ellas representan el 52% del total de los proyectos e invierten el 50% del total.

Para la segmentacion se considera también la variable del sector econdmico al cual
pertenecen las empresas, con el fin de determinar en cudles de ellos enfocarse y especializarse.
En la ilustracién N°6 se detallan los resultados.

Ilustracion 6 Cantidad de empresas, proyectos y tamafos por sector realizados en los
ultimos 5 afios por las empresas de la muestra
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Fuente: Elaboracion propia
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Aqui resalta el sector de la manufactura, donde 24% de las empresas lleva a cabo el 43% de
los proyectos, invirtiendo el 47% del monto total.

Finalmente se cruzan ambos andlisis para determinar la segmentacion, como se observa en la
ilustracion N°7.

Ilustracion 7 Segmentacion por frecuencia y sector
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Fuente: Elaboracioén propia

Del grafico se puede concluir que el segmento frecuente en manufactura desarrolla la mayor
cantidad de proyectos y tiene el mayor monto de inversion asociado. Por lo tanto a priori parece
buen candidato a ser el segmento objetivo.

Por otra parte se analizan las diferencias en los atributos que son considerados por los
clientes como primordiales en un servicio de consultoria, segun se presenta en la ilustracion N°8.

Ilustracion 8 Atributos por segmento

Contactos
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B Confianza
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Fuente: Elaboracion propia
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29 ¢

Dentro de los clientes frecuentes de manufactura, los atributos de la “confianza”, “ser una
empresa especialista en el area” y “tener capacidad para hallar soluciones” resaltan como
principales; mientras que para los de comercio, las “habilidades de comunicacion” y
“seguimiento a los proyectos” son mas importantes. No obstante, se puede concluir que ningun
atributo es predominante, por lo que el servicio de consultoria debe de integrar la mayoria de
ellos. Otras diferencias entre segmentos se pueden observar en el Anexo N°8.

El mercado potencial estd compuesto por todas aquellas empresas que tengan interés en
mejorar sus operaciones. La encuesta efectuada indica que el 72% de las empresas consultadas
que llevan a cabo proyectos de mejora de sus operaciones se encuentran interesadas en contratar
servicios de consultoria para sus proximos proyectos. Este numero se puede desagregar de la
siguiente manera, como se plantea en la Tabla N°6.

Tabla 6 Mercado potencial de Managua

de

Tamafo  Porcentaje de empresas Porcentaje ajustado | Cantidad
interesadas empresas ajustada

Pequeiia 30,00% 15,00% 5.438

Mediana 79,00% 39,50% 1.946
Grande 88,00% 44,00% 121

Fuente: Elaboracion propia

Se puede observar que un alto porcentaje de empresas manifestaron en la encuesta estar
interesadas en contratar servicios de consultoria, lo que indica la existencia de un importante
mercado potencial. Para efectos del presente proyecto, sin embargo, y con el fin de trabajar con
un escenario conservador, se considera como interesadas solo a la mitad de este porcentaje. De
este modo, se estima que el mercado potencial de empresas que llevan a cabo proyectos de
operaciones y estan interesadas en contratar servicios de consultoria es de 7.505 ubicadas en
Managua, de las cuales 121 son grandes, 1.946 medianas y 5.438 pequefias.

Realizando un andlisis mds minucioso y detallado por sector y tipo de cliente se calcula la
demanda para cada segmento al capturar un 1% de todos los proyectos que llevan a cabo las
empresas interesadas para el quinto afio de operacion. De acuerdo a entrevistas realizadas a
consultores en Nicaragua, un plazo aproximadamente de 5 afos es suficiente para que una
consultora logre darse a conocer dentro de la industria como un experto en el tema, obtenga las
historias de éxito necesarias y forme relaciones so6lidas de confianza con una cartera de clientes
adecuada que asegure re contratacion y recomendacion de los servicios. En las entrevistas,
basandose en su experiencia en el mercado nicaragiiense, se menciona que para los primeros 5
afios de operacion, el alcanzar una participacion de mercado de entre el 1% y el 2% es lo mas
normal. En la Tabla N°7 se observa la demanda esperada de proyectos por segmento.
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Tabla 7 Demanda potencial por segmento

Empresas Demanda | Prom. Proyectos Total
Managua por = # empresas por empresa proyectos
segmento por aiio

Manufactura Ocasional 3.145 31 1 31
Manufactura Frecuente 304 3 5 15
Manufactura | Medio-Frecuente 286 3 3 9
Comercio Frecuente 119 1 6 6
Turismo Medio-Frecuente 178 2 2 4
Comercio Medio-Frecuente 315 3 1 3
Turismo Ocasional 178 2 1 2
Financiero Medio-Frecuente 24 0 3 0
Servicio Medio-Frecuente 32 0 2 0

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla N°6 y Anexo N°3

Esta tabla asume un tamafio de proyecto promedio de duracion de 20 semanas, el cual se
describe en el marketing tactico. Se puede observar que las empresas de manufactura presentan el
mayor potencial de proyectos a desarrollar. La mayor demanda proviene de las clasificadas como
ocasionales, con 31, luego las frecuentes, con 15, y finalmente las medio-frecuentes, con 9. Por
otra parte, las empresas comercializadoras de tipo frecuente tienen un potencial de 5 proyectos
por afio. Otros tipos de empresas de otros sectores no se detallan en la tabla, debido a que o no
presentan iglterés en contratar servicios de consultoria o llevan a cabo una cantidad muy baja de
proyectos.

9.1.2 Apuntar

Se planea focalizar la oferta de la empresa en los clientes del sector de manufactura de tipo
frecuente y medio-frecuente, dejando fuera a los ocasionales. Si bien estos ultimos representan la
mayor cantidad de proyectos por afio, su caracteristica de ser esporadicos no permite forjar
relaciones de confianza de largo plazo, ni generar una cartera de clientes que requirieran los
servicios de consultoria en forma reiterativa.

Adicionalmente se seleccionan los segmentos de empresas comerciales frecuentes y las
empresas de turismo medio-frecuente. Este iltimo se escoge debido al potencial que esta
presentando Nicaragua como atractivo turistico y el crecimiento que se espera de este sector
(7,8%"" para el 2015 vs 4% de crecimiento de PIB durante el 2014), lo que implica también un
potencial de expansion para la empresa consultora.

Los 4 segmentos seleccionados se escogen porque representan una gran porcion del volumen
de proyectos que se llevan a cabo y de la inversion que se realiza. Al mismo tiempo, incluyen una
cantidad limitada de empresas, lo que permite orientar los esfuerzos comerciales con mayor
precision y menor cantidad de recursos, asi como brindar un servicio mas personalizado. No
obstante queda la oportunidad de un futuro abarcar otros segmentos.

' Se asume un tamafio y alcance promedio para los proyectos, el cual se discute en el marketing tactico
*! http://www.elnuevodiario.com.ni/economia/339980-intur-anuncia-nicaragua-nuestra-verano-2015/
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De igual forma, el hecho de que lleven a cabo proyectos de manera frecuente permite estar en
constante contacto, forjando de esta manera una solida relacion y ocupando un lugar en su top of
mind, de modo que puedan recomendar la consultora a posibles futuros nuevos clientes.

9.1.3 Posicionar

Debido a que se requiere tiempo para forjar confianza, obtener historias de éxito y
experiencia en las areas, el posicionamiento de la empresa con el que se considera partir es:

“Para empresas en busqueda de una mirada menos conservadora para ser actores relevantes y
lideres en la industria, se ofrecen soluciones de mejoras en sus operaciones de gestion de
inventario, planeacion de la demanda, entre otros, por medio de un equipo de consultores
altamente capacitado y dispuestos a atender sus requerimientos, con un servicio personalizado y
cuidando la confidencialidad de la informacion.”

Para posicionarse de una manera privilegiada en la mente de los clientes se desarrollan las
siguientes declaraciones de posicionamiento especificamente para cada segmento, basandose en
los principales atributos que solicita cada uno detallados en la ilustracién N°8:

a) Para las empresas manufactureras frecuentes:

“Para empresas en busqueda de una mirada menos conservadora, que buscan ser actores
relevantes y lideres en la industria, se ofrecen soluciones de mejoras en su proceso productivo,
porque cuenta con un equipo de consultores especialistas en el area y confiables, que encontraran
la solucion optima a sus problemas.”

b) Para las empresas manufactureras medio-frecuentes:

“Para empresas competitivas, que buscan ser actores relevantes en la industria, se ofrecen
soluciones de mejoras para su proceso productivo, porque cuenta con un equipo de consultores
especialistas con alta experiencia en el area, en cuyo diagnodstico puede confiar totalmente.”

c) Para las empresas comerciales frecuentes:

“Para empresas en busqueda de una mirada menos conservadora, que buscan ser actores
relevantes y lideres en la industria, se ofrecen soluciones de mejoras para su cadena de
suministro, porque cuenta con un equipo de consultores con gran experiencia que lo mantendran
informado a lo largo del proyecto con su respectivo seguimiento.”

d) Para las empresas de turismo medio-frecuentes:

“Para empresas competitivas, que buscan ser actores relevantes en la industria, se ofrecen
soluciones de mejoras para su cadena de suministro, porque cuenta con un equipo de consultores
especialistas con gran experiencia en el area en los que puede confiar totalmente.”

Como se puede leer en las declaraciones de posicionamiento, el servicio se centra en el value
equity de los clientes, especificamente ofreciendo:

e Soluciones de mejora.
e Diagndsticos objetivos.
e Personal altamente capacitado.
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Especializacion en el area.

Formar relaciones de confianza a largo plazo, ofreciendo un servicio personalizado.
Transparencia y comunicacion constantes.

Seguimiento de los resultados.

9.2 Estrategia genérica

Al observar los resultados de los andlisis del macro entorno, la industria y la investigacion de
mercado realizados, se concluye que la estrategia genérica mas adecuada para ingresar al
mercado es la de enfoque por diferenciacion.

La eleccion de esta estrategia se debe a que las necesidades de las empresas varian mucho
entre cada sector econdémico. Enfocarse en pocos sectores que tengan necesidades similares
permite convertirse en una consultora especializada a la que las empresas dentro de estos
segmentos pueden acudir. Por lo tanto se planea concentrarse en las empresas de manufactura,
comercio y turismo, que son las que poseen mayor demanda y potencial de crecimiento.

En consistencia con ello, se busca diferenciarse en los aspectos mas relevantes para los
segmentos objetivos. Esta diferenciacion se basa primeramente en el nivel de especializacion de
la empresa, ofreciendo soluciones especificas a los problemas y no globales. Ademas, al atender a
un nimero menor de clientes se puede brindar un servicio mdas personalizado, formando
relaciones de confianza a largo plazo por medio del seguimiento a los proyectos.

El nombre seleccionado, luego de chequeado su atractivo con posibles clientes, es Ingenia
Consulting. Se escoge este nombre debido a que representa un atributo primordial de los servicios
—el ingenio-. El ingenio es importante para una consultora, debido a que permite pensar “fuera de
la caja” y encontrar soluciones distintas que de otra manera no se hubiesen detectado.

La estrategia de entrada para obtener la aceptacion por parte de las empresas, siendo un Start-
Up, consiste en captar rapidamente un cliente grande que permita llamar la atenciéon del resto y
que perciban que, si esa empresa confia sus proyectos en Ingenia Consulting, ellos también
pueden hacerlo. Para esta actividad inicial se pretende ofrecer el diagndstico gratis de manera de
llamar la atencion para realizar el proyecto completo con el cliente.

La estrategia para mantenerse consiste en asegurar tener relaciones de confianza con los
clientes por medio de los beneficios que alcancen gracias a las propuestas que se implementen, lo
cual se transforme en re contratacion de los servicios y recomendaciones. Por otro lado se
requiere que los consultores miembros se capaciten constantemente en temas tanto especificos de
operaciones como en calidad de servicio. Finalmente el nombre de la consultora debe estar
siempre presente en distintos eventos de expertos tanto privados como publicos para mantener el
posicionamiento deseado.

Como estrategia de crecimiento del negocio, una vez que esté asentado, se planea ampliar la
oferta a otros segmentos y diversificarse de manera relacionada, siempre dentro de los mismos
segmentos, ofreciendo servicios de Knowledge Process Outsourcing (KPO) en planeacion de la
demanda, gestion de suministros, transporte y materiales; y capacitaciones. En el anexo N°9 se
puede encontrar explicitada la oportunidad existente de este crecimiento.
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9.2.1 First to Market

Se aprovecha el hecho de ser First to Market, es decir la primera empresa consultora
especializada en operaciones en Nicaragua. Este es el momento en el que los clientes son mas
receptivos; dado que (en la mayoria de los casos) no poseen puntos de comparacion, se puede
introducir libremente el mensaje en su mente. Para lo cual se realizan varias acciones de
marketing (detalladas en el marketing tactico) para posicionarse rapidamente en la mente de los
clientes como el parametro para consultoras de operaciones. El lograr posicionarse primeramente
dificulta el ingreso de competidores, ya que deben de desplazar y romper lazos forjados.

Finalmente, entrar a competir con anterioridad al mercado brinda la oportunidad de obtener

historias de éxito, clientes leales activos, reputacion, superar barreras, corregir errores y avanzar
en la curva de aprendizaje, aspectos que se utilizan para contrarrestar a los futuros entrantes.

9.3 Modelo de negocios

A continuacion se muestra el modelo de negocio en la ilustracion N°9.

Iustracion 9 Modelo de negocios
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Fuente: Elaboracion propia
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Para la seleccion de los Partners Clave se escogen las universidades con mayor prestigio y
consultoras de otras areas que son técnicamente solventes para asesorar a los clientes de manera
correcta. Este es un punto importante, ya que la confianza que la consultora forje con los clientes
se puede destruir si uno de los consultores recomendados en otras areas no provee un servicio de
calidad. Es conveniente tener este tipo de partners, ya que permite compartir la credibilidad,
realizar ventas cruzadas y recomendarse mutuamente. Esta no es una practica habitual que
desempefian las consultoras en Nicaragua, no obstante posibles clientes comentaron que tomarian
en cuenta a consultoras que fuesen recomendadas por otra con la que ya trabajan, tomando como
referencia la industria de la medicina, donde doctores de cierta especialidad refieren a sus
pacientes a otros médicos cuando requieren otro tipo de consulta fuera de su area de experiencia.

10. Marketing tactico

En este capitulo se presentan los diferentes elementos del marketing mix (producto, precio,
promocién y plaza), los cuales hacen referencia a las acciones comerciales que se llevan a cabo
de cara al cliente.

10.1 Producto (Servicio)

Los servicios estan orientados a brindar soluciones integrales para las operaciones del cliente,
con el objetivo de obtener resultados sostenibles y transformaciones permanentes para ayudarlos
a ser actores relevantes en sus respectivas industrias. Como parte de la politica de la empresa para
mantener su imagen y la confianza de sus clientes, no se aceptan proyectos que se considere que
no resultan beneficiosos para el cliente. Adicionalmente, para obtener la informacion en la fuente
y acercase al cliente, los consultores se “recogen las mangas” y trabajan a la par de ellos para
transformar las propuestas en resultados sostenibles que les ayude en el futuro.

El servicio se puede dividir en cinco etapas, segiin se observa en la ilustracion N°10. Los
temas de consultoria principales que se ofrecen se detallan en la Tabla N°8, basada en los

resultados de la encuesta.

Tabla 8 Topicos de consultoria

Tema Porcentaje

servicios*
Gestion de inventario 25%
Planecacion de la demanda 11%
Calidad de servicio 16%
Gestion de almacenes 7%
Distribucion 13%
Import-Export 5%
Abastecimiento 14%
Eficiencia productiva 9%

Fuente: Elaboracion Propia

“2 Datos obtenidos de la encuesta
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Iustracion 10 Flujo de proceso
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Fuente: Elaboracion propia
A continuacion se describe cada elemento del servicio a entregar:

a) Entrevista

En esta etapa del servicio se descubre lo que el cliente quiere y como se le puede ayudar a
conseguirlo. El consultor hace sentir confortable al cliente y se asegura de que, una vez terminada
la entrevista, éste obtenga algiin beneficio, como por ejemplo un consejo en relacion a nuevas
técnicas, mejores practicas de la industria, tips acerca de qué se ha hecho en empresas similares o
cosas que considera no esta haciendo bien.
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b) Diagnostico

Es el corazdn del servicio, aqui se identifican las causas de los problemas y se determina el
potencial de mejora. Un equipo de consultores especialistas del tema realiza un anélisis detallado
de la situacion actual de la empresa. Se determinan los puntos fuertes a mantener y los débiles a
resolver, para de este modo tener una cadena esbelta, recordando que se es tan fuerte como el
eslabon mas débil. Una vez concluido el diagnostico por parte del equipo de consultores se
realiza una presentacion al cliente, en la que se presenta la situacion actual de sus operaciones y
se entrega un informe tanto fisico como digital. Este presenta una “foto” desde una perspectiva
externa objetiva de la compafiia tanto cualitativa como cuantitativa). El diagnostico se ofrece
también como servicio independiente, en caso de que el cliente Unicamente se encuentre
interesado en conocer su situacion actual, para tomar decisiones futuras de acciones a realizar. El
tiempo promedio de un diagnéstico objetivo es de entre 3 y 4 semanas, con un requerimiento de
25% del tiempo de un consultor senior y dos consultores junior a tiempo completo, pudiendo ser
muy distinto dependiendo del alcance, segiin fuentes que prefieren no ser citadas.

¢) Propuestas
Una vez realizado el diagnostico se procede al diseiio del modelo operacional optimo de

acuerdo a la situacion de la empresa, por medio de la elaboracion de propuestas de planes de
acciones a realizar para poder fortalecer las operaciones del cliente. Al cliente se le entrega un
reporte por alternativa que contenga un resumen ejecutivo con los antecedentes generales,
servicios propuestos, beneficios esperados y panel de control con indicadores y metas; y una
propuesta técnica con el presupuesto de costos, plan de actividades y tareas a realizar, y recursos
requeridos. De acuerdo con actores que prefieren no ser citados, en promedio, el tiempo para
elaborar las propuestas es cercano a 2 semanas, con un consultor senior y dos junior a tiempo
completo.

d) Implementacion

Consiste en llevar a cabo la propuesta de solucion seleccionada en conjunto con el cliente. En
esta etapa se asegura el cumplimiento de los parametros del proyecto en los ambitos de tiempo,
costo y alcance del proyecto. Durante el periodo de la implementacion se mantiene una
comunicacion constante con el cliente para informar el avance del proyecto, inconvenientes,
replantear ideas y explorar nuevas oportunidades. El tiempo requerido para llevar a cabo de la
implementacidn varia considerablemente entre los proyectos; se estima una duracioén promedio de
3 a 4 meses, con un jefe de proyectos junto a dos junior a tiempo completo y un senior a 50% de
su tiempo, en base a informacion proveida de fuentes que no desean ser citadas.

e) Evaluacién y seguimiento

Una vez concluido el proyecto se evaltan los resultados reales versus los proyectados en la
propuesta. De manera que se pueda validar el trabajo realizado y obtener feedback del cliente con
respecto a su satisfaccion y a la calidad del trabajo hecho por los consultores. Al mismo tiempo
permite solucionar al instante cualquier inconveniente que pudiese ocurrir. Adicionalmente se
realiza un seguimiento al proyecto para garantizar que el funcionamiento siga en orden, capacitar
al personal y detectar posibilidades de nuevos negocios. El objetivo de esta etapa es medir el
éxito del proyecto en la habilidad del cliente para mantener las mejoras una vez que el consultor
se retire.
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10.2 Precio

El precio por los servicios de consultoria depende de cada proyecto que se lleve a cabo en
términos del alcance, tiempo requerido y costos incurridos. El precio del servicio se calcula por
medio de suma alzada, es decir se realiza un costeo en base al tiempo proyectado que tomara el
proyecto por el costo de mano de obra involucrada mas un overhead (recargo extra del 50%* que
corresponde a los gastos generales, beneficios para los empleados, etc.) mas el margen de utilidad
y los viaticos asociados.

El Billing Rate por hora de cada consultor se calcula segun la ecuacion N°2:

Ecuacion 2 Billing Rate

Billing Ratet Salario anual + beneficios anuales 45
illing Rate** =
g Horas disponibles por afio * ratio tiempo facturable objetivo

Por ejemplo el Billing Rate de un consultor Junior:

U$9.600 + U$ 1.600 _ U$
2304 horas * 70% '~ hora

Billing Rate =

El precio promedio estimado de un diagnéstico de 3,5 semanas se presenta en la tabla N°9:

Tabla 9 Precio diagnostico promedio

Precio Diagndstico Horas Requerimiento Billing Rate Total
Junior 154 2,00 US$ 6,94 US$ 2.137,52
Senior 154 0,25 U$ 22,10 US$ 850,85
Total costo salarial U$ 2.988,37
Overhead (1,5) US$ 1.494,19
Total costos US$ 4.482,56
Margen (6,3%)"° U$ 282,40
Subtotal US 4.764,96
Viaticos (10%)" US$ 476,50
Precio US$ 5.241,46

Fuente: Elaboracion propia

El precio promedio estimado de la elaboracion de propuestas de soluciones (2 semanas de
trabajo) se detalla en la Tabla N°10, el cual incluye igual el precio del diagndstico previo:

* http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?DOCNUM=903750

* http://www.captureplanning.com/articles/10827.cfm

% Para los valores del salario anual ver plan de personas. Para horas disponibles por afio y ratio tiempo facturable
objetivo ver plan de operaciones para el 2018.

* Margen neto promedio industria Servicios de Negocios http://biz.yahoo.com/ic/760.html

7 El valor que se presenta para viaticos es simbélico, ya que éste se netea con su contrapartida de gasto por viaticos.
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Tabla 10 Precio elaboracion de propuestas promedio

Precio Propuestas Horas Requerimiento Billing Rate Total
Junior 88 2,00 US$ 6,94 US$ 1.221,44
Senior 88 1,00 U$ 22,10 U$ 1.944,80
Total costo salarial U$ 3.166,24
Overhead (1,5) US$ 1.583,12
Total costos US$ 4.749,36
Margen (6,3%) US$ 299,21
Subtotal U$ 5.048,57
Viaticos (10%) US$ 504,86
Precio US$ 5.553,43
Precio Diagnostico US$ 5.241,46
Precio total U$ 10.794,89

Fuente: Elaboracion propia

El precio de la etapa de implementacion depende del alcance del proyecto y cualquier
software, equipo o insumos que se requiera comprar para el cliente. Tomando como referencia
informacion proporcionada por actores de la industria, la duracion de sus proyectos de
operaciones, se establece un tiempo promedio de 84 dias habiles. El precio promedio de la
implementacion se observa en la Tabla N°11, incluyendo los precios de las etapas anteriores:

Tabla 11 Precio implementacion promedio

Precio Implementacion | Horas Requerimiento Billing Rate Total

Junior 672 2,00 US$ 6,94 U$ 9.410,64
Senior 672 0,50 U$ 22,10 U$ 7.491,90
Jefe 672 1,00 U$ 14,02 U$ 9.505,56
Total costo salarial U$ 26.408,10
Overhead (1,5) US$ 13.204,05
Total costos U$ 39.612,15
Margen (6,3%) US$ 2.495,57
Subtotal U$ 42.107,72
Viticos (10%) US 4.210,77
Precio US$ 46.318,49
Precio Diagnostico U$ 5.241,46
Precio Propuestas US$ 5.553,43
Precio total U$ 57.113,38

A continuacion se presenta la Tabla N°12 con la lista de precios de referencia.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 12 Lista de precios promedio

Servicio Precio
Diagnostico U$ 5.300
Propuestas U$ 5.700

Implementacion U$ 46.500

Fuente: Elaboracion propia
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10.3 Promocion

El tipo de promocion que se lleva a cabo depende principalmente del cliente al que se dirige.
En la ilustracion N°11 se presenta el modelo de promocioén a utilizar.

Ilustracion 11 The Practice Development Package

_ Cliente actual Cliente prospecto

Consciente de la
necesidad

Emitir
(Menor ROI)

No consciente de la

necesidad

Nutrir
Fuente: Managing the professional service firm

Se observa que la primera actividad que se debe llevar a cabo, independientemente del tipo
de cliente al que se aborda es escuchar. El grafico divide a los clientes en cuatro cuadrantes en
base a si éste ha sido atendido anteriormente y si se encuentra o no consciente de su necesidad
por mejorar sus operaciones. Las acciones de marketing que se desarrollen varian de acuerdo al
cuadrante en el que se ubique cada cliente. Finalmente el cuadro brinda una evaluacion a priori de
la posible rentabilidad del cliente, por ende permite priorizar a quienes abordar inicialmente.

La primera actividad para llevar a cabo la promocion consiste en escuchar, lo cual sirve de
insumo para las actividades futuras. Entre las acciones puntuales que se llevan a cabo en esta
actividad se encuentran:

e La retroalimentacion que se obtiene del proyecto que se lleva a cabo para determinar lo
que fue bueno, menos bueno y como se puede mejorar.

e Grupos de usuarios: Consiste en invitar a clientes de distintos ambitos por ejemplo
textiles, hoteleria o consumo masivo (aproximadamente 5 o 7 claves) a reuniones
periodicas (2 o 3 veces al afio) para discutir la oferta de servicios de la empresa en un area
particular. Se pretende que los clientes critiquen los planes, den sus puntos de vistas de
como encaminarlos y qué es lo que andan buscando.

e Seminarios reversos: Se invita a un ejecutivo cliente a que converse con los miembros de
la empresa para que hable de lo que esta pasando en su empresa, cudles son los desafios
que enfrenta, qué tendencias percibe, etc. Lo cual permite entregar un diagndstico a priori
al expositor con la opcion de realizar posteriormente otro a profundidad y presentarle
propuestas de mejora a un precio promocional.

e Atender a reuniones de la industria del cliente en las cuales se discuten temas que
enfrentan las empresas de dicha industria.

e Visita del gerente general a clientes claves para el aseguramiento de la calidad y obtener
una oportunidad de conversar de temas de largo plazo.

e Encuestas.

A continuacion se procede a realizar las actividades para desarrollar nuevos proyectos con los
clientes anteriores porque son mas rentables debido a que:
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e E] tiempo que se invierte en comercializar a clientes existentes es mas probable que
concrete en un nuevo negocio, debido a que ya se tiene confianza con ¢él.

e Los costos de comercializacion son menores, ya que no se tiene que invertir en investigar
al cliente y su industria debido a que se conoce.

e Se requiere menor esfuerzo para conseguir reuniones con los actores clave de la empresa,
tanto porque se sabe quiénes son como porque ellos podrian estar mas dispuestos a recibir
a la consultora, especialmente cuando la experiencia con los proyectos ya realizados ha
sido buena.

e Segundos negocios son mas rentables que primeros debido a que existe menos riesgo. Se
pueden integrar mas horas junior debido a que el cliente estd més conforme con la
empresa.

Primeramente se aborda a los clientes que se encuentran conscientes de su necesidad, para lo
cual se debe predisponerlos a contratar de nuevo el servicio por medio de stiper complacerlos
(Superpleasing) durante la consultoria anterior. Esto ocurre cuando se logra que la percepcion del
servicio sea mayor que la expectativa.

Para manejar las expectativas del cliente se realizan las siguientes acciones:

e Informar de todos los obstaculos potenciales, desvios y contingencias que pueden
aparecer, y dejar claro como la firma se hace cargo de ellos.

e Asegurar de no hacer promesas excesivas al momento de las entrevistas.

e Informar de los desarrollos, progresos y decisiones discrecionales que se tomen con
respecto al proyecto, de manera que el cliente también se sienta responsable y no se lleve
sorpresas.

Para asegurar una alta percepcion del servicio se contempla:

e Dar la milla extra en el compromiso actual: Usar nuevos presupuestos para encontrar
nuevos analisis, usar presupuesto para mejorar el tiempo de respuesta y servicio, mejorar
la calidad de la presentacién, mas documentacion, explicaciones y accesibilidad.

e Incrementar la cantidad de contacto con el cliente: Llamadas regulares, visitar a cada
oportunidad, agendar reuniones para almuerzo, invitarlo a las oficinas, introducirlo al
gerente, etc.

e Formar tanto la relacion de negocio como personal: Ayudarlo con contactos, dar
seminarios al personal del cliente, voluntariarse para asistir a reuniones internas del
cliente, ofrecer un dia gratis de consultoria en asuntos fuera del proyecto, enviar al cliente
articulos Ttiles, si es posible referir negocios al cliente. Actividades sociales, recordar
aniversarios personales, proveer teléfono personal.

Luego de enfocarse en los clientes actuales que estan conscientes de sus necesidades se
procede a apuntar a los que no estan conscientes, por medio de “nutrirlos” (Nurturing). Entre las
actividades que se llevan a cabo con este fin se cuentan:

e Aumentar las capacidades de la empresa para servir al cliente:

o Aumentar el conocimiento acerca de la industria del cliente: Estudiar revistas de la
industria, atender a reuniones de la industria, etc.

o Aumentar el conocimiento del negocio del cliente: Leer reportes anuales, brochures,
documentos publicos, pedir ver el plan estratégico, voluntariarse a comentar estudios
internos, conducir seminarios inversos.
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o Aumentar el conocimiento de la organizacion: Consiste en conocer quiénes son las
personas involucradas en el area, los procesos internos que se llevan a cabo, planes de
incentivos, etc., para de este modo facilitar la presentacion de ofertas.

o Aumentar el conocimiento del cliente: En este caso se trata de la persona natural que
toma la decisiéon de contratar los servicios de consultoria. Para lo cual se requiere
conocer su forma de trabajo, nivel educativo, cargo, responsabilidades, etc.

e La realizacion del seguimiento del proyecto anterior, permite detectar oportunidades de
negocio acerca de las cuales el cliente no se encuentra consciente.
e Realizar pre-diagnoésticos.

Una vez terminada la promocion a los clientes actuales se continua a atraer nuevos, enviando
el siguiente mensaje: “Aqui hay evidencia concreta de por qué quisieras conocerme mejor.”

Para atraer clientes nuevos primeramente se corteja (Courting) a clientes prospectos que estan
conscientes de sus necesidades, por medio de la oferta a requerimientos solicitados, la
investigacion a fondo del negocio, primeros contactos con los principales tomadores de decision,
el proceso de entrevistas y la preparacion de presentaciones, propuestas, historias de éxito
relacionadas (incluso invitar a un cliente anterior para que exprese su experiencia), etc.
Adicionalmente implementar ciertas actividades de Broadcasting (emision) o la realizacioén de un
diagnostico sin cargo alguno para generar sinergias con el cliente.

Finalmente se procede a la emision (Broadcasting) para hacer llegar el mensaje a los clientes
prospectos que no estan conscientes de sus necesidades. Las actividades se dividen en 3 distintos
grupos o focos:

e Primer grupo: Considera dar algo al cliente prospecto, que sea de valor para ¢l (nuevos
datos, conocimiento, ideas). Se pasa la prueba de capturar la atencion al demostrar la
utilidad de la empresa. En este ambito la principal actividad es investigar sobre la empresa
y el cliente.

o Seminarios de pequena escala: Se invita a una pequena cantidad de clientes prospectos
(alrededor de 3 por cada consultor senior). Apenas se sepa quienes atenderan, se debe
de conducir una investigacion detallada de los participantes. Esto permite enfocar el
seminario a intereses comunes. El encuentro debe ser corto para luego invitar a
pequefias discusiones de mesa con el consultor Senior asignado. El motivo de las
discusiones de mesa es para tener una interaccion mas personalizada e intima, donde
las personas son mas propensas a abrirse y participar de la conversacion. De esta
manera podra abordarse sus dudas, problemas y oportunidades.

o Discursos: Dar conferencias en las reuniones de las cadmaras de industria, comercio y
turismo para reflejar experticia, los cuales se encuentran constantemente en busqueda
de lectores especialistas para sus reuniones y eventos. Durante estos discursos se
fomenta la participacion de preguntas de la audiencia y responder todo lo posible para
demostrar que se puede pensar firmemente y manejar preguntas inesperadas, que se es
un escuchador interesado. Todas éstas son cualidades necesarias para el servicio de
consultoria. Adicionalmente ofrecer luego pequefias reuniones de mesas, dar copia del
discurso, aplicar un cuestionario y decir a la audiencia que con gusto se entrega los
resultados a los interesados. Esto crea una situacion donde los asistentes pueden
expresar sus comentarios sin compromiso o miedo. Esto les facilita dar el siguiente
paso hacia la contratacion de los servicios sin ser bombardeados por ofertas de venta.
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o Escribir articulos en revistas de negocios: Son efectivos en dar a clientes prospectos
razones de por qué deberian hablar con la consultora. Un fuerte punto para llamar la
atencion durante un seminario/discurso es responder a una duda de un prospecto con
“Si, hemos escrito un articulo al respecto, con gusto se lo envio”. Los articulos
abordan temas de interés del mercado objetivo de la siguiente forma: “Si tienes que
abordar alguno de los siguientes aspectos, aqui hay algunos pros y contras de las
principales alternativas”. “Aqui hay algunas cosas a tomar en cuenta y algunas
lecciones que hemos aprendido de la mejor forma de proceder”. Aparte de la
distribucion de la publicacion inicial, estos articulos se pueden reimprimir y entregar
en discursos y seminarios, y pueden ser sustitutos poderosos de los brochures, o
postear en la pagina web de la empresa o blogs y compartir en LinkedIn. Esto permite
fortalecer la reputacion de la empresa y darse a conocer como un experto del area. Los
temas principales que se abordan en estos articulos son asociados a la manufactura
(tiempos de ciclo, six sigma, set ups, etc.), comercio (gestion de bodegas, transporte,
Jjust in time, etc.) y turismo (calidad en servicio, planeacion de la demanda, etc.)

o Dictar cursos: Dar clases de gerencias de operaciones en los cursos de post grado y
educacion ejecutiva de estas especializaciones, pues es mas probable que los
ejecutivos de empresas tomen cursos de capacitacion adicional. Las universidades
seleccionadas para ello son, las que concentran la mayor cantidad de estudiantes de
estos temas, como la Universidad Centroamericana (UCA) y Universidad Americana
(UAM), las cuales se encuentran con requerimientos de profesores expertos, dado
evaluaciones negativas por falta de especializacion que han recibido sus profesores
anteriores.

e Segundo grupo: Estas actividades se centran en reforzar el Networking.

o Inscripcion en directorios: Para acercarse al sector de la manufactura se hace miembro
de Industria de Nicaragua. De esta manera se logra participar de las actividades que
realice esta organizacion y conversar directamente con gerentes generales y de
operaciones de distintas empresas productivas del pais, los cuales aprovechan estas
actividades para hacer benchmark y negocios. Para los clientes de comercio y turismo,
la actividad es similar al afiliarse a la Camara de Comercio y Servicios de Nicaragua y
a la Camara Nacional de Turismo de Nicaragua. Todas las Camaras realizan
consultorias en pro de la competitividad para sus miembros por medio de consultores
independientes. Al estar inscrito se posee ventaja por ser miembro activo para dar las
consultorias.

o LinkedIn: Crear un perfil para la compania en LinkedIn para fortalecer las relaciones
con los clientes, compartir los articulos escritos y/o relevantes de terceros para que
contactos de clientes sean referenciados a la pagina y aumentar la red de contactos.

o Ser miembro activo de asociaciones profesionales: Afiliarse al Supply Chain Council,
la cual es una organizacion cuyo objetivo consiste en, mejora de la metodologia,
capacitacion, certificacion y evaluacion comparativa de herramientas que ayuden a los
miembros a realizar de manera rapida mejoras sostenibles en el rendimiento de la
cadena de suministro.

o Intercambiar informacion, datos y recomendaciones con consultores no rivales:
Formar alianzas con consultores de otras areas para recomendarse mutuamente ante
clientes, ofrecer servicios complementarios y compartir reputacion mutuamente. Para
las empresas con las que se planea aliarse se posee relacion anterior tanto en el ambito
de negocios como personales, con las cuales ya se ha conversado al respecto y
muestran interés en formar una red de consultoras especialistas de distintas areas.
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Entre ella se encuentran: M&R Consultores (Marketing), Innovate4Latam
(Innovacion), LatamTechnologies (Tecnologia de informacién), OOQIA
(Aplicaciones informaticas) y SDC Consultores (Desarrollo del talento humano).

e Tercer grupo: Son actividades masivas que no conllevan relaciones cara a cara.

o Creacion y difusion de la pagina web: La pagina contiene los servicios que se ofrecen,
experiencia, areas de especialidad, historias de éxito de clientes anteriores, lista de
principales clientes, articulos escritos y datos de contacto.

o Brochures: Se tienen distintos brochures de acuerdo al sub é4rea dentro de las
operaciones, en lugar de uno global, de manera que la informacioén en el brochure sea
mas especifica al requerimiento del cliente y éste pueda aprovecharlo al méximo. La
informacion que contiene el folleto es “;Qué hago yo?”. Se incluye el nombre de la
empresa, datos de contacto, descripcion del servicio y como éste puede mejorar la
gestion de la empresa y disminuir costos, y una breve historia de éxito pasada, lo que
se ha hecho y los beneficios alcanzados. Se distribuyen 4.000 folletos anuales (10% de
las empresas en Managua), los cuales se entregan en fisico ya sea en las otras
actividades, visitas y recepciones de clientes o en digital via e-mail y en la pagina
web.

o Seminarios masivos: Es una actividad similar a los discursos que se llevan a cabo en
las cdmaras correspondientes pero en esta oportunidad la logistica y organizacion del
evento es responsabilidad de la consultora. Para ello se alquila un salén ya sea en el
Hotel Las Mercedes o Holiday Inn, los cuales se ubican en lugares céntricos para las
empresas de los segmentos objetivos. Se planea realizar 3 seminarios por afilo con un
numero aproximado de 30 a 40 participantes, los cuales deben cumplir el cargo de
jefatura, gerencia de operaciones o gerencia general. Los temas a abarcar a priori
serian gestion de inventario, planeacion de la demanda, abastecimiento y gestion de
almacenes, no obstante de acuerdo a la lista de participantes el contenido se adecua a
sus requerimientos.

o E-mails: Se envia una carta a los gerentes de operaciones o gerentes generales (cuyos
datos de contacto se encuentran registrados en las cdmaras correspondientes) con el
objetivo de establecer una comunicacion personal con el cliente potencial. En el
correo se presenta la empresa, su experiencia, especialidad y el por qué contratar los
servicios. La carta debe de cumplir 5 aspectos: llamar la atencion, generar interés,
demostrar beneficios, credibilidad y pedir una accion. Adicionalmente se adjunta el
folleto. Finalmente la carta no deja cabos sueltos, se pide al cliente potencial que pida
informacion adicional o que concierte una cita de consultoria.

o Llamadas en frio: Se realizan llamadas un par de semanas después de haber enviado
las cartas directas a las personas que no contestaron. De esta manera se puede explicar
mejor de una forma mas personal los servicios y la importancia de ellos.

o Publicidad en revistas de negocios: Comprar espacios en paginas de las revistas de
negocios en Nicaragua como el Boletin Industrial de la Camara de Industrias de
Nicaragua, Revista Comercio de la Camara de Comercio y Servicios de Nicaragua y
Revista Dracma. Anualmente se compraran 2 paginas completas de publicidad por
revista y 2 medias paginas por revista. Estas son las revistas mas leidas por los
segmentos objetivos.

A continuacion se presenta en la Tabla N°13 el presupuesto de las actividades
correspondientes para los afios 2016 a 2020:
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Tabla 13 Presupuesto de Marketing

Actividad 2016 2017 2018 2019 2020

Impresidn de brochures usS 320 UsS 368 US 423,20 US 486,72 US 559,76
Anualidad directorios comerciales US 2.400 US 2.400 US 2.400 US 2.400 US 2.400
Publicidad en revistas US 6.000 US 9.000 US 12.000 US 15.000 US 18.000
Anualidad Supply Chain Council UsS 25.000 UsS 25.000 UsS 25.000 UsS 25.000 US 25.000
Grupos de usuarios US 3.000 US 4.500 US 7.200 US 9.000 US 12.600
Seminarios reversos US 1.200 US 1.800 US 1.800 UsS 2.400 US 2.400
Seminarios UsS 2.000 US 2.600 US 3.000 US 3.600 US 4.000
Gastos de representacion US 3.600 US 5.400 US 8.100 Us$ 12.150 US$ 18.225
Horas-Hombre Senior US 13.200 US 24.000 US 32.400 US 33.600 US 42.000
Horas-Hombre Junior US$ 11.520 US 20.160 US 25.920 US 28.800 US$ 30.720
Horas-Hombre Jefe US 8.100 US 14.400 US 18.900 US 16.200 US 21.600

Total presupuesto US76.340 US 109.628 US 137.143,20 US$ 148.636,72 US 177.504,76

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que los montos de las actividades aumentan con el tiempo, lo cual se debe a que
cada afio se realizan mas acciones para captar mayor cantidad de clientes a como se detalla en el
Anexo N°10.

10.4 Plaza

La empresa cuenta con una oficina en el centro de Managua en Altamira de Este, siendo ésta
una zona altamente comercial, con varias oficinas y de mucho trafico de personas. Si bien el
mayor contacto con los clientes se lleva a cabo en sus empresas, estas instalaciones son
necesarias para asuntos administrativos, recepcion y reuniones con clientes, reuniones de
equipos, planeacion de la actividad comercial, etc.

11. Plan de ventas

La estrategia de venta que se utiliza consiste en que todos los consultores y el gerente general
actuen como vendedores, utilizando para ello el tiempo en el que no se encuentran trabajando en
algin proyecto. Debido al esfuerzo comercial que se debe realizar al iniciar operaciones, al
principio todos venden todos los servicios a todos los segmentos. Conforme la consultora obtiene
experiencia y los consultores se especializan, la venta se organiza de manera distinta. Esta
consiste en que un consultor especialista en cada tema, ya sea gestion de inventario, almacenes,
distribucion, etc., se encarga de las ventas al segmento correspondiente. No obstante,
dependiendo de la relacion y confidencialidad que requiera algun cliente en especifico, se
mantiene el mismo consultor asignado a esa cuenta, eventualmente con el apoyo puntual de un
especialista dentro del equipo de trabajo. A continuacion se explica el ciclo y proyecciones de
venta.
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11.1 Ciclo de venta

El ciclo de venta depende de varios aspectos, como por ejemplo si los requerimientos del
cliente deben ser descubiertos o si es cliente nuevo o antiguo, prospecto o cautivo, etc. En dicho
caso, el ciclo empieza en el momento en que se da a conocer el servicio por medio de las
actividades planteadas en el marketing tactico, seguido por la toma decision por parte del cliente
de llevar a cabo un proyecto para el mejoramiento de sus operaciones. Por el otro lado, si el
cliente esta consciente de sus requerimientos, el ciclo empieza al momento que comienza la
busqueda y seleccion del consultor por el cliente. La terminacion del ciclo de venta depende del
servicio que se contrate, el tamafio del proyecto y las condiciones de pago que se negocien,
teniendo los clientes més grandes mayores facilidades para adelantar pagos, pero siendo al mismo
tiempo mas exigentes en relacion a tiempos de entrega y resultados esperados. Las duraciones
que fge muestran a continuacion son referenciales que estan sujetas a variaciones segun cada
caso .

Si se contrata unicamente el diagndstico el ciclo de venta culmina una vez que determinan las
causas principales a ser abordadas y se realiza la presentacion al cliente, tal como se presenta en
la ilustracion N°12.

Ilustracion 12 Ciclo de venta de un diagnostico promedio

Semanas 1 2-3 4-5 B 7 a8
Ao A _ . _ Cliente
) Accion Cliente decide contratar |Cliente busca y seleccicna
Diagndstico . L _ contrata
promocional servicio prestador del servicio .
servicio

Cliente consciente de
necesidad Tiempo promedio 7semanas

Cliente no Pago 100%

consciente Tiempo promedio 12 semanas

Fuente: Elaboracion propia

Si el cliente contrata adicionalmente la elaboracion de propuestas de soluciones, en general se
espera un pago del 50% una vez finalizado el diagndstico y el resto una vez presentadas las
propuestas, como se observa en la ilustracion N°13.

Iustracion 13 Ciclo de venta de diagnostico + propuestas promedio

Semanas 1 2-3 4-5 =] 7 13 9 10 11 12 13 14
. _ - _ _ Cliente
. Accitn Cliente decide contratar |Cliente busca y selecciona
Implementacidn i} - - contrata
promocional servicio prestador del servicio .
servicio

Fuente: Elaboracion propia

48 .
Dato en base a entrevistas
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Si el cliente contrata el servicio completo, incluyendo la implementacion del proyecto, se
realiza el pago del diagndstico y las propuestas una vez concluida cada una. Luego se calcula el
precio de la implementacion y se espera recibir el 50% del mismo a la mitad y el resto al final, lo
cual se detalla en la ilustracion N°14.

Ilustracion 14 Ciclo de venta de implementacion completa promedio

Semanas 1 2-3 4-5 G 7 B 9 10 11 12 13 14 15-18 19-22 23-26 27-28

Cliente busca y Cliente
selecciona prestador | contrata
del senvicio senvicig

Accion Cliente decide

Implementacién o
P promocional contratar sernvicio

Fuente: Elaboracion propia

Probablemente existen escenarios en el que haya un rezago entre la finalizacion de cada etapa
y el pago respectivo. Esto se puede deber tanto a que se requieran aprobaciones de la calidad del
servicio para proceder al pago como a los procesos administrativos internos del cliente. No
obstante para propositos del presente trabajo se asume que todos los clientes aceptan realizar el
pago en los momentos que se muestran en los graficos, con evaluaciones y aprobaciones internas
a lo largo de cada etapa.

11.2 Proyecciones de ventas

Para realizar las proyecciones de venta se toma en cuenta el mercado potencial de los
segmentos seleccionados y la participacion de mercado esperada. Adicionalmente se desagregan
los ingresos proyectados por tipo de servicio. Los precios establecidos corresponden al precio
promedio estimado de acuerdo a las duraciones medias de los servicios. A continuacién se
presentan en la tabla N°14 las proyecciones de venta mensuales para el afio 2016, y en la Tabla
N°15 las proyecciones anuales para el periodo 2016-2020:

Tabla 14 Proyecciones de lujos por venta 2016

Ene | Feb Mar Abr | May Jun
Ingresos | USO | USO | USO | USO [ USO [ U$11.000 | U$ 5.700 | U$ 28.550 | US 46.500 | US 23.250 | U$ 5.300 | U$ 11.000

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que los primeros cinco meses de operacion no se obtienen ingresos debido a la
duracién del ciclo de ventas y el tiempo que se invierte en ofertar los servicios y superar las
barreras iniciales del desconocimiento sobre la consultora y cultura de los empresarios. La
evolucion de ingresos presentada se debe a que los primeros proyectos que se llevan a cabo
corresponden a los diagnosticos, los cuales representan menor monto que las implementaciones.
En general la demanda distribuye homogéneamente a lo largo del afio, no obstante los flujos
mayores, provenientes de las implementaciones, se reciben en los meses de agosto a octubre. Esto
debido por un lado a la duracion que posee un proyecto completo y los plazos de pago detallados
en el ciclo de venta. Por el otro lado en los meses de noviembre y diciembre debido la navidad,
no se desarrollan proyectos para evitar cualquier inconveniente, no obstante se comienzan a
realizar diagnosticos y propuestas para comenzar la implementacién a inicio del siguiente afio.
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La cantidad de proyectos que se llevan a cabo en los primeros afos es baja en relacion a la
demanda potencial establecida. Se considera, sin embargo, que éstos aumentan cada afio al
obtener experiencia, reputacion, clientes e incorporar nuevos consultores, hasta llegar el quinto
afio a la participacion de mercado objetivo del 1%. El porcentaje de diagndsticos que pasan a
etapa de implementacion en el primer aio es del 50% debido a las bajas cantidades que se llevan
a cabo, sin embargo en el quinto afio ronda el 25%". Se proyecta que los ingresos anuales
aumenten de U$ 131.300 a U$ 718.400 en los primeros 5 afios de operacion.

El crecimiento entre el afio 2016 y 2017 es considerablemente alto, debido a que a partir del
segundo afio de operacion la consultora se encuentra desarrollando proyectos desde el inicio del
afio, ya que el ciclo de venta inicia a finales del afio anterior. Esto en conjunto a la mayor
cantidad de consultores brinda mayor tiempo disponible para brindar los servicios.

Tabla 15 Proyecciones de venta 2016 - 2020

Proyecciones de venta 2016 2017 2018 2019 2020
Diagndstico US 5.300 US 5.300 US 5.300 US 5.300 US 5.300
Propuestas US 5.700 US 5.700 US 5.700 US 5.700 US 5.700

Implementacién US$ 46.500 | US$46.500 | US46.500 | US46.500 | US 46.500
Cantidades
Diagndstico 4 9 16 24 34
Propuestas 3 6 10 15 21
Implementacion 2 4 5 7 9

Ingresos

Diagndstico US$ 21.200 US 47.700 US 84.800 | US 127.200 | US 180.200
Propuestas Us$ 17.100 US 34.200 US$ 57.000 US$ 85.500 | US 119.700
Implementacion US$93.000 | US 186.000 | US232.500 | US325.500 | US 418.500
Total US$ 131.300 | US 267.900 | US$374.300 | US538.200 | US 718.400
Crecimiento 104% 40% 44% 33%

Fuente: Elaboracion propia

En la ilustracion N°15 se presenta la evolucion esperada de las ventas por servicio.

[lustracion 15 Proyecciones del nimero de proyectos vendido por tipo
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Fuente: Elaboracion propia

4 Dato en base a entrevistas realizadas



12. Plan de operaciones

El plan de operaciones de la consultora se puede categorizar en tres procesos: el primero
relacionado a la atencidon al cliente y ventas, el segundo con la prestacion del servicio y
finalmente el tercero con la administracion. Todos ellos se describen a continuacion.

12.1 Procesos relacionados a los clientes y venta

Estos procesos son de gran importancia para la existencia de la firma, ya que de ellos
depende la obtencion de negocios y las relaciones de largo plazo que permitan la sustentabilidad
de la misma.

e Ofertar el servicio: Esta es una actividad previa al proceso de venta pero es primordial
para conseguir la entrevista con el cliente. Mediante las actividades planteadas en el
marketing tactico se logra dar a conocer la consultora para ser considerada para la
entrevista. Se presenta ante el gerente de operaciones o general y se pone a disposicion de
ofrecer los servicios, denotando los posibles beneficios que el cliente puede alcanzar.
Estas actividades son realizadas por los consultores senior.

e Recepcion y atencion de clientes: Los clientes que contacten a la consultora solicitando
cotizaciones, propuestas o servicios de post-venta son derivados por el asistente
administrativo hacia un consultor senior o incluso al gerente, quien se encarga de brindar
respuesta al cliente.

e Entrevista con el cliente: Una vez que el cliente ha detectado la existencia de un problema
u oportunidad de mejora, contacta a distintos consultores para entrevistarlos y seleccionar
a su proveedor. Esta es la etapa critica del proceso de venta, ya que en ella se determina si
se sigue o no. Esta etapa de seleccion es mas intuitiva, personal y basada en impresiones
que se lleve el cliente de la empresa. Debido a esto se debe ser empatico, mostrar interés
en la empresa, sus objetivos y necesidades, de manera que el cliente quiera formar una
relacion con el consultor. Es por ello que a la entrevista asiste un consultor senior experto
en el area y el gerente.

e Contratacion del servicio: Después de haber entrevistado a varios consultores, el cliente
toma la decision de a quién contratar. Este es el proceso de negociacion con el cliente de
temas del alcance, presupuesto, tiempo, seguimiento, politica de cobro, etc.; finaliza con
la firma del contrato.

e Fidelizacion de clientes: La fidelizacion se alcanza al lograr superplease’® a los clientes,
ya que la forma primordial es entregando un excelente servicio que solucione los
problemas a los clientes y genere los mayores beneficios. Adicionalmente el gerente
general actia como Account Manager para encargarse de las relaciones de los principales
clientes.

12.2  Procesos relacionados a la produccion

Se identifican 7 procesos, los cuales son los que tienen que ver netamente con brindar el
servicio al cliente una vez se ha sido contratado, y que se describen a continuacion.

> Ver promocién del marketing tactico
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e Programacion del trabajo: Consiste en la asignacion de los equipos de trabajo que llevan a
cabo el proyecto, a través de lo cual se debe alcanzar:

o La mayor rentabilidad al asignar el equipo de consultores, de acuerdo a los
requerimientos del cliente balanceando entre la cantidad de Senior y Junior
correspondiente.

o Calidad técnica y de servicio, de manera que el cliente obtenga los beneficios
esperados y la satisfaccion permita relaciones de largo plazo.

o Desarrollo de habilidades para el equipo de consultores, de manera que puedan
mejorar para futuros proyectos.

o Motivacion y moral para el equipo de consultores al desarrollarse profesionalmente en
el area de su preferencia, enfrentando retos y aprendiendo del equipo con el que
trabaja.

La asignacion del equipo esté sujeta a distintos requerimientos:

Especificaciones de tareas y requerimientos.
Tiempo y localidad del trabajo.

Preferencias del cliente por personal.

Nivel de habilidades.

Disponibilidad.

Historial de asignaciones pasadas.
Necesidades futuras de desarrollo.
Preferencias de trabajo.

Costo efectivo (salario).

Calce con lideres de equipo.

O O O O O O O 0 0o

Este proceso se muestra en la ilustracion N°16 a continuacion.

[lustracion 16 Sistema de programacion

Informacidn interna
Nivel de habilidades.
Disponibilidad.
Historial de asignaciones pasadas-——>
Necesidades futuras de desarrollo———————————————> Sistema de Rentabilidad
Preferencias de trabajo. Servicio y calidad

Costo efect’ivo (salario). . programacién Desarrollo dfa ha.tfilidades
Calce con lideres de equipo Moral y motivacién
Infomacion relacionada al cliente
Especificaciones de tareas y
requerimientos especificos

Tiempo y localidad del trabajo.
Preferencias del cliente por personal

Fuente: Managing the professional service firm

e Diagnodstico de la situacion: Una vez determinado el equipo, generalmente de 2
consultores Junior y 1 Senior, se procede a recolectar informacion yéndose a “ensuciar las
manos”. Es decir, estar directamente a las instalaciones del cliente o donde sea el centro
del problema y ver de primera mano la realidad, tomando mediciones in situ, ya sea con
camaras, cronodmetros, cintas, etc., llevando a cabo entrevistas, recopilando la memoria de
la empresa, estados financieros, plan estratégico y cualquier otro método de levantamiento
de informacion requerido. Una vez bien documentada la situacion, el equipo avanza a
determinar las principales causas del problema utilizando distintas herramientas como
Root Cause Analysis, Value Drivers Tree, modelo SCOR y Business Process Model
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(BPM). Luego se realiza una presentacion y entrega de un informe al cliente, en el que se
detallen los hallazgos detectados.

Elaboracion de propuestas de soluciones: Se utiliza la metodologia LEAN — Mejora
continua para maximizar la rentabilidad del negocio al eliminar todos los desperdicios en
la cadena de valor. Los pilares en que se basa la elaboracion de las propuestas son cero
defectos, flujo continuo, total sincronizacion y enfoque pull, no obstante las herramientas
que se utilicen dependeran de la naturaleza del cliente. Con ello se determina de qué
forma se puede solucionar el problema principal y cerrar las brechas existentes entre las
practicas actuales con las mejores practicas. Todo esto en busqueda de aquella que mejor
se adapte en relacion a la optimizacion de los recursos disponibles y los beneficios
esperados. Una vez determinadas un minimo de tres alternativas se presentan al cliente
para su aprobacion y seleccion de la que se implementara.

Implementacion de soluciones: Para la implementacién se une un jefe de proyecto al
equipo y se encargan de llevar a cabo la propuesta seleccionada en conjunto con un
equipo del cliente. Se emplea la metodologia de gestion de proyectos segun estandares del
Project Management Institute (PMI), para asegurar el cumplimiento de los parametros
establecidos.

Evaluacion: Terminada la implementacion y transcurrido el periodo establecido en la
propuesta para obtener beneficios, se comparan los beneficios reales obtenidos versus los
proyectados. Este proceso es vital para fortalecer la confianza con el cliente. De no
cumplirse las proyecciones, se analizan las principales causas y de no ser por factores
externos, se deben tomar acciones para solucionar y dar una respuesta satisfactoria al
cliente, pudiendo ser no cobrar el 100% del valor.

Seguimiento: Un consultor involucrado en el proyecto se encarga de capacitar al personal
del cliente para que pueda internalizar el cambio y operar de la manera deseada una vez
que el consultor se retire. Durante este tiempo el consultor adicionalmente investiga
nuevas oportunidades de mejora para el cliente para empezar un nuevo proyecto.

Gestion del cambio: Este proceso es transversal a la prestacion del servicio, es decir se
debe de realizar a lo largo de toda la consultoria; la metodologia que se utiliza es la del
modelo de Kotter. Primeramente se crea el ambiente en la organizacion para el cambio,
luego se compromete a la organizacion en el cambio y finalmente se integra el proceso,
por medio de establecer un sentido de urgencia, crear una coalicion ganadora y vision,
comunicar la vision, empoderar a otros, alcanzar victorias tempranas, consolidar mejoras
e implantar nuevos enfoques.

12.3 Procesos administrativos

Se detallan 4 procesos administrativos los cuales hacen referencia a las actividades que se
llevan a cabo para gestionar la consultora, estos se describen a continuacion.

Planeacion de planilla de consultores: Se proyectan los recursos para ejecutar las
consultorias y dar respuesta exitosa a los requerimientos de los clientes. Un aspecto clave
es la determinacion del equipo de consultores necesarios. Para ello, se considera la
proyeccion de ventas estimada previamente, que asume 4 consultorias adjudicadas para el
primer afio que se dividen en dos proyectos completos, un diagndstico y una elaboracion
de propuestas y se culmina el quinto afio con 34 servicios. Para poder lograr estas ventas,
se requiere contar con una fuerza de venta capacitada en estas materias, la que estaria
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conformada en principio por el gerente general actuando como consultor Senior, tres
consultores Junior y un jefe de proyecto.
Para planificar las actividades de la consultora, se parte de los siguientes supuestos
presentados en las Tablas N°16 y N°17°":

Tabla 16 Requerimientos de tiempo consultores por servicio

Diagnésticos 25% 2x100% 0% 154 horas
Elaboracion propuestas 100% 2x100% 0% 88 horas
Implementacion 50% 2x100% 100% 672 horas

Fuente: Elaboracion propia

Para calcular los requerimientos de hora se utiliza la ecuacion N°3:
Ecuacion 3 Horas por consultor por servicio
Horasconsultorxservicio = Requerimientosconsultor * duracion servicio52
Por ejemplo:
Horas onsuitor x servicio = 25% * 154 horas = 38,5 horas

Tabla 17 Requerimientos de horas por servicio

Diagnésticos 38,5 horas 308 horas 0 horas
Elaboracion propuestas 126,5 horas 484 horas 0 horas
Implementacion 462,5 horas 1,828 horas 672 horas

Fuente: Elaboracion propia

Estos profesionales son parte del staff de la consultora, teniendo un rol operativo en cada
consultoria; en las horas que no tienen dedicadas a proyectos especificos, apoyan la venta
o actividades de comercializacion. La literatura indica que en los negocios de servicios, el
tiempo facturable depende del cargo del consultor y de las actividades de marketing que
realicen sus colegas, siendo de entre el 50 y el 75%. Con todo ello, se consideran los
siguientes supuestos en la Tabla N°18 como tiempos facturables para los recursos
humanos de la empresa. En los primeros afios ellos son menores, debido a la intensidad de
los esfuerzos de difusion y ventas requeridos para iniciar la empresa.

*! Datos provenientes del capitulo “Marketing tactico” seccion “Producto.”
>? La duracion del servicio se puede observar en la seccion precio del marketing tactico
> http://www.captureplanning.com/articles/10827.cfm
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Tabla 18 Tiempo facturable de los consultores

Consultor 2016 2017 2018 2019 2020
Senior 45% 50% 55% 65% 65%
Junior 60% 65% 70% 75% 80%

Jefe 55% 60% 65% 70% 70%

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla N°19 se pueden observar los requerimientos de personal para cubrir las
proyecciones de venta cada afio usando la ecuacion N°4:

Ecuacion 4 Requerimiento consultor

Y.(Horas requeridaSgervicio * Demandagervicio)

Requerimiento ltor = - y: =
CONSUROT " Tasa utilizacion onsuitor * horas laborales por afio

Afo
Consultor

2016

Senior
Junior
Jefe
Senior
Junior
Jefe
Senior
Junior
Jefe
Senior
Junior
Jefe

Senior

Junior
Jefe

Tabla 19 Planeacion del personal

Horas requeridas Horas requeridas Horas requeridas Total horas  Consultores
por Diagndsticos  por Propuestas  por Implementacion  requeridas  requeridos
154 horas 264 horas 672 horas 1.090 horas 1
1.232 horas 528 horas 2.688 horas 4.448 horas 3
0 horas 0 horas 1.344 horas 1.344 horas 1
346,5 horas 528 horas 1.344 horas| 2.218,5 horas 2
2.772 horas 1.056 horas 5.376 horas 9.204 horas 6
0 horas 0 horas 2.688 horas 2.688 horas 2
616 horas 880 horas 1.680 horas 3.176 horas 3
4.928 horas 1.760 horas 6.720 horas| 13.408 horas 8
0 horas 0 horas 3.360 horas 3.360 horas 2
924 horas 1.320 horas 2.352 horas 4.596 horas 3
7.392 horas 2.640 horas 9.408 horas| 19.440 horas 11
0 horas 0 horas 4.704 horas 4.704 horas 3
1.309 horas 1.848 horas 3.024 horas 6.181 horas 4
10.472 horas 3.696 horas 12.096 horas| 26.264 horas 14
0 horas 0 horas 6.048 horas 6.048 horas 4

Fuente: Elaboracion propia

Para el primer afio se necesitan 5 consultores y se finaliza con 22 en 2020.
Adicionalmente se requiere de un contador y una persona que asista en el proceso
administrativo, para los primeros 3 afios de operacion, y dos para los siguientes afios del
horizonte de evaluacion.
Contratacion de personal: Se utilizan métodos como publicacion de vacantes en LinkedIn,
enviar ofertas a bolsas de trabajo de universidades, etc.:
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o Junior: Se acude a las principales universidades del pais para invitar a los mejores
estudiantes de ultimo afio de pre grado a que apliquen a la compatfiia. Al mismo tiempo
se ofrece pasantias para que alumnos realicen sus practicas con la opcion de ser
contratados de acuerdo a su desempefio.

o Senior: Se acude a las principales universidades del pais para invitar a los estudiantes
de maestrias y post grados a aplicar. De acuerdo al desempeiio de consultores Junior y
experiencia que obtengan se elaboran planes de carrera para alcanzar puesto de Senior.
Se contratan servicios de Headhunting para estos cargos.

o Jefe de proyecto: Una mezcla de las actividades para Junior como para Senior,
adicionando acudir al Project Management Institute en Nicaragua.

El proceso de entrevistas para seleccion de personal las lleva a cabo primeramente un

consultor Senior y luego el gerente general realiza una segunda entrevista a todos los

candidatos. Ambas se basan en tres aspectos.

1. Motivacion.

2. Problem Solving: Resolucion de un caso real en el que se haya trabajado

anteriormente, de manera de poder evaluar la capacidad de andlisis y resolucion de

problemas del candidato.

3. Liderazgo y trabajo en equipo: Consiste en realizar preguntas sobre la experiencia

tanto profesional como personal del candidato, para evaluar sus habilidades de

liderazgo, trabajo en equipo y resolucion de conflictos.

e Abastecimiento: Involucra la obtencion de las computadoras personales para cada
consultor y otros equipos como cdmaras, cronémetros, cintas, etc., requeridos por ellos,
material de oficina, planes de telefonia, combustible, servicios basicos® y capacitaciones
para el desarrollo profesional de los consultores. Cada consultor participa en una
capacitacion anual, siendo €ste un aspecto importante para brindar consultorias de calidad.
Con respecto a software, se compran a Magaya Logistics Software Solutions los
correspondientes a WMS y Supply Chain Solutions. Adicionalmente se utilizan
programas gratis de simulacion como Vensim, el Paquete Office y Microsoft Project.

e Aseguramiento de la calidad del servicio: El programa de calidad del servicio es
responsabilidad del gerente general, el cual tiene como objetivo poder evaluar los
servicios prestados y detectar oportunidades de mejora para brindar un excelente servicio.
Se divide en 5 pasos:

a) Medicion: Se envia una encuesta de evaluacion al cliente de cada proyecto. De esta
manera se puede monitorear y comprometer al equipo a dar inescapablemente un
buen servicio. Ver en el anexo N°11 el cuestionario de feedback.

b) Gestion: Se debe de proceder a atender sistematicamente las respuestas de las
encuestas. El gerente revisa cada respuesta y discute los resultados de manera
individual con el equipo que llevd a cabo el proyecto para determinar aspectos a
mejorar y elaborar planes de accidon al respecto. Semestralmente se ven los
resultados agregados y se comparan los promedios de los grupos. La respuesta al
cliente puede ser:
¢ Una carta agradeciendo sus buenos comentarios y esperando futuros negocios.
¢ Una visita del consultor senior del proyecto para clarificar areas donde el

cliente no esta satisfecho.
¢ En caso de ser muy mala la evaluacion, el gerente general es quien realiza la
visita en conjunto con el consultor senior del proyecto.

** Ver detalle de equipamiento en la seccion “Inversion” de capitulo “Plan financiero™.
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c¢) Tips y herramientas: En base al feedback de la encuesta respondida por el cliente se
crean tacticas para fortalecer el valor al cliente, como por ejemplo:

¢

Dictar y transcribir las minutas de reuniones, conversaciones telefonicas y
enviar copia al cliente el mismo o al siguiente dia.

Envolver al cliente en el proceso a través de sesiones de brainstorming,
asignarles tareas durante el proyecto, etc., ddndole un rol mas protagdénico en el
proyecto al cliente y que apoye la toma de decision.

Explicar claramente y documentar los pasos que se van a seguir en el proyecto;
asegurar que el proceso se entienda con anterioridad.

Hacer las reuniones mas valiosas: Establecer agenda antes de la reunion, enviar
informacion, reportes en avance, asegurar siguientes pasos de ambas partes,
llamar para asegurar que se cumplieron las metas.

Hacer los reportes mas valiosos: Pedir al cliente que indique qué formato y
presentacion prefiere, proveer resumen para que el cliente lo use internamente,
hacer que alguien fuera del proyecto lea el reporte para asegurar comprension,
proveer tablas, graficos.

Ser accesible y disponible: Dar nimeros de teléfonos personales, llamar
anticipadamente cuando no se estara disponible, asegurar que la asistente sepa
cuando no se estd, a qué hora se vuelve y que sepa el nombre de todos los
clientes y miembros del equipo responsable.

d) Entrenamiento en habilidades de cara a cara con el cliente:

¢
¢
¢
¢
¢

Persuasion.

Ayudar al cliente a entender lo que se esta diciendo, haciendo y el por qué.
Empoderar a los clientes con razones, no solo conclusiones.

Reportar a los clientes en formas que encuentren mas valor.

Dar coaching a clientes para hacer uso de lo que se entrega.

e) Reconocimientos: Asegurar que los consultores que tienen excelencia en el area sean
premiados por medio de promociones, oportunidades de liderar equipos, bonos, etc.

13. Plan de personas

El plan de personas consiste en la determinacion de la estructura y sistemas de recursos
humanos que se utilizan en la consultora. Primeramente se define la estructura organizacional y la
descripcion de los puestos de trabajo, para luego proceder a la determinacion de los subsistemas
de recursos humanos como lo son el reclutamiento, selecciéon, remuneracion, gestion del
desempefio, capacitacion y gestion del conocimiento. La estructura organizacional de la
consultora se presenta en la ilustracion N°17.
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Ilustracion 17 Estructura organizacional

Gerente
general

Jefes de Consultores Asistente
proyecto Senior administrativo

Contador

Consultores
Junior

Fuente: Elaboracion propia

Esta estructura permite la formacion de los equipos de trabajo requeridos para los proyectos
que se lleven a cabo. A continuacién se presentan las principales funciones de cada puesto y el
perfil idoneo correspondiente.

e Gerente General:

Objetivo del cargo: Fijar metas y objetivos del negocio, contribuir a posicionar a la
empresa, controlar el desempefio y definir la estrategia.

Funciones principales:

o

o O O

0 O O O

Actuar como consultor senior en los principales proyectos que se lleven a cabo.
Account Management.

Captar clientes

Evaluar el programa de calidad de servicio y resultados obtenidos en las consultorias y
ventas.

Seleccionar al personal.

Desarrollar planes de carrera.

Llevar a cabo las actividades del plan de marketing.

Llevar las finanzas de la empresa.

Perfil para el cargo: Ingeniero Comercial o Civil Industrial con post grado en Direccion de
Empresas (MBA) con 10 afios de experiencia en Gestion de Operaciones.

e Jefe de Proyecto:
Objetivo del cargo: Implementar sustentablemente las propuestas de mejora operacionales
en los clientes, asegurando el cumplimiento de los parametros establecidos.
Funciones principales:

o

o O O O

Planificacién y gestion de actividades e hitos de control, para el seguimiento y
cumplimiento de los plazos del proyecto.

Revision de las recomendaciones de soluciones.

Realizacion de presentaciones e informes del proyecto.

Supervision de los consultores junior en el desarrollo del proyecto.

Reuniones constantes con los equipos funcionales del cliente.
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o Identificacion de nuevas oportunidades comerciales para la firma en la empresa
cliente.

o Llevar a cabo actividades del plan de marketing.

Perfil para el cargo: Administrador de empresas, Ingeniero Comercial o Civil Industrial

con certificacion PMP y experiencia de 5 anos en Gestion de Operaciones.

Consultor Senior:

Objetivo del cargo: Disefiar la solucion e implementacion para el cliente.

Funciones principales:

o Entrevistarse con el cliente.

o Coordinacion, formacidn, orientaciéon y seguimiento del trabajo del equipo de

consultores junior.

Realizar proceso de entrevista a nuevos ingresos.

Identificar oportunidades de mejora dentro del cliente.

Llevar a cabo actividades del plan de marketing.

Dar coaching a consultores junior.

Recopilar informacion del cliente.

Elaborar las recomendaciones al cliente.

Participar en la implementacion de propuestas.

Realizar difusion, promocion y ventas.

Perfil para el cargo: Ingeniero Civil Industrial con post grado en Gestion de Operaciones,

Supply Chain Management o Certificacion Black Belt, con més de 5 afios de experiencia

en el area.

Consultor Junior:

Objetivo del cargo: Apoyar al consultor senior y jefe de proyecto.

Funciones principales:

Recopilar informacion de la situacion del cliente.

Preparar los datos.

Realizar analisis preliminar.

Soportar y documentar entrevistas y reuniones.

Apoyar en el disefio de soluciones.

Apoyar con la implementacién del proyecto.

Realizar el seguimiento post-proyecto.

Llevar a cabo actividades del plan de marketing.

Perfil para el cargo: Ingeniero Civil Industrial con pocos afios de experiencia o recién

titulado.

Asistente administrativo:

Objetivo del cargo: Apoyar al gerente general en sus actividades administrativas.

Funciones principales:

o Atencion a los clientes.

Realizar facturacion.

Coordinar proceso de reclutamiento con Head Hunters.

Realizar pago de ndmina.

Cotizacion y adquisicion de equipos; coordinacion de su mantenimiento, cuando sea

necesario

Cotizacion y adquisicion de servicios

Coordinar agendas, reuniones, etc.

Apoyo a la reproduccion del material que sea necesario

Organizacién de reuniones, seminarios, etc.
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o Otros

Perfil para el cargo: Licenciado en administracion de empresas o contaduria con 2 afios de
experiencia en cargos similares.

Contador:

Objetivo del cargo:

Funciones principales:

Elaborar los estados financieros.

Analisis de los estados financieros.

Pago de cuentas.

Registrar las transacciones.

Llevar los libros mayores.

Preparar informes sobre la situacion financiera.

Perfil para el cargo: Licenciado en contaduria con 2 afios de experiencia en cargos
similares.

O O O O O O

Los sistemas de recursos humanos que son la base para sostener esta estructura son los
siguientes:

Reclutamiento: Se contratan servicios de Head Hunters a la empresa Search para el
proceso de reclutamiento al entregarle los requerimientos de personal de consultores
Senior y jefe de proyecto en cantidades y perfiles deseados. El costo de los servicios de
Head Hunter corresponde al salario mensual completo de cada persona contratada.
Adicionalmente se contacta a las principales universidades del pais para atraer a los
mejores estudiantes de ultimo afio. Se pretende tener un tercio de los consultores Junior
requeridos como pasantes con una ayuda econéomica de U$ 100 mensuales.

Seleccion: El Head Hunter envia los antecedentes de los candidatos preseleccionados al
asistente administrativo, el cual coordina el proceso de entrevistas mencionado en el Plan
de Operaciones.

Remuneracion: La remuneracion posee dos aspectos, una fija y otra variable. De acuerdo
a la ley de Nicaragua, anualmente se afiade un mes de sueldo por aguinaldo y otro de
vacaciones. La parte variable se considera para incentivar los resultados de venta de la
empresa, asignando un bono anual al equipo operativo de la empresa, el cual corresponde
aun 10% de las utilidades antes de impuestos. La distribucion de este 10% se divide por
puesto con una cantidad maxima por cada uno segun la Tabla N°20. No obstante el
porcentaje de cada nivel no se distribuye proporcionalmente entre la cantidad de
consultores que posee, sino que dependiendo de la evaluacion al desempeio de cada
consultor (que se presenta a continuacion) se determina el porcentaje individual.

Tabla 20 Remuneracion anual

Cargo Remuneracion variable como % del margen Remuneracion fija
Gerente General 1,5% U$ 30.000
Consultores Senior 2,5% US$ 24.000
Jefes de Proyecto 2,5% U$ 18.000
Consultores Junior 3,5% US$ 9.600
Asistente 0% U$ 7.200
Contador 0% U$ 7.200

Fuente: Elaboracion propia
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Gestion del desempeino: Se evaltia el desempefio del personal en base a los siguientes

aspectos:

o Servicio: Evaluacion que se recibe por el cumplimiento del sistema de calidad de
servicio planteado en el plan de operaciones.

o Resultados de la consultoria: Se compara el tiempo pronosticado para llevar a cabo el
servicio vs el real y los resultados obtenidos vs los proyectados.

o Nuevos proyectos: Cantidad de nuevos proyectos conseguidos vs meta. Las metas
iniciales corresponden a alcanzar las proyecciones de venta para el periodo de
evaluacion del proyecto, las metas posteriores se establecen en base al desempeiio
anterior mas un incremento correspondiente al crecimiento real en los afios anteriores.

o Comercializacion: Calidad y cantidad de seminarios, cursos y talleres llevados a cabo,
valorado por medio de la participacion y evaluacion de los asistentes de los eventos.

De acuerdo a los resultados obtenidos de estas evaluaciones se procede a determinar los
puntos fuertes y débiles de cada trabajador para por un lado potencializar las fortalezas y
compartirlas con los demas por medio de coaching, y por otro desarrollar el plan de
capacitacion para superar las debilidades. Adicionalmente permite monitorear el
desempefio del personal para temas de promociones, programaciéon de proyectos,
porcentaje a obtener de la remuneracion variable y desvinculaciones.
Capacitacion: Este es un tema principal para el correcto funcionamiento de la consultora.
El equipo de trabajo debe poder sobresalir tanto en las capacidades técnicas como
blandas. Cada consultor participa de una capacitacion anual. Primeramente para
actualizarse de las mejores practicas de la industria, de manera que puedan llevar a cabo
mejores diagnosticos y entregar soluciones innovadoras y beneficiosas; por otro lado,
también para desarrollar habilidades de servicio al cliente, de modo que las relaciones
sean de largo plazo y se transformen en recompras y recomendaciones. Para lo cual se
asiste a capacitaciones que ofrecen centros especializados en desarrollo de habilidades
blandas, a cursos y diplomados impartidos en universidades y en caso de ser un tema muy
especializado contratar a un experto extranjero.

Gestion del conocimiento: Se refiere a poder internalizar dentro de la organizacion el

conocimiento que se adquiere con cada proyecto y experiencia que se realiza y no

tinicamente en el consultor. Esta es una gestion vital para el futuro de la consultora. Para
lograr internalizar el conocimiento, luego de cada consultoria el equipo a cargo completa
un informe donde plantea los aspectos mas importantes, obstdculos que se debieron
superar, técnicas utilizadas, sinergias obtenidas e informacion de la industria. Con la
informacion recopilada se establecen procedimientos sugeridos para abordar cada tipo de
proyecto del que se tenga experiencia. Adicionalmente cada trimestre se realiza una
reunion donde cada equipo presenta este informe a los demas para escuchar sus opiniones

y compartir el conocimiento. Una vez al mes un consultor senior con alta experiencia en

un area o industria especifica realiza una charla interna para transmitir el conocimiento a

través de la organizacion.

14. Plan financiero

En el presente capitulo se presenta la informacion financiera del plan de negocios desde la

inversion requerida hasta los gastos e ingresos para culminar con los estados financieros. Esto
permite evaluar la rentabilidad del mismo por medio de indicadores como VPN, TIR y PRC de
distintas formas de financiamiento y la sensibilidad que se posee ante factores exdgenos.
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14.1. Inversion

La inversion estimada para el proyecto alcanza los U$ 20.420, dividida en las siguientes

categorias:

e Mobiliario de oficina: Corresponde al mobiliario necesario para acondicionar las oficinas.
Consiste principalmente en sillas, escritorios, mesa de reunion, archiveros, juego de
vajillas, microondas, refrigerador, aire acondicionado, cafetera, comedor y decoracion de
la oficina con alfombras, lamparas, espejos, reloj, jarrones, mesas, etc.

e Equipos: Consiste en las computadoras portatiles, teléfonos fijos, un proyector
(datashow), impresora multifuncional (incluye fotocopiadora y escaner), cdmara (incluye
fotografica y video), celulares, tablets, softwares especializados en WMS y Supply Chain,
y otros equipos para hacer mediciones en terreno como crondmetros, cintas métricas, etc.

Cabe mencionar que tanto el mobiliario como el equipo aumentardn conforme se incorpore
mas personal. De acuerdo a la ley de Nicaragua, los activos mencionados anteriormente se
deprecian en 5 afios a excepcion de las camaras, tablets, celulares y computadoras, las cuales lo
hacen en 2 afios. Por lo que estos 2 items una vez depreciados son reemplazados por nuevos y
vendidos a un precio de mercado equivalente al 50% del precio de compra inicial. En el Anexo
N°12 se puede observar el detalle de cada item y en el Anexo 13 su depreciacion.

14.2. Ingresos
La Tabla N°21 presenta los ingresos proyectados. Estos incluyen los ingresos operaciones de
acuerdo a lo desarrollado en el plan de ventas y los ingresos no operaciones por la venta de

activos (computadoras y camaras) depreciados:

Tabla 21 Ingresos proyectados

Ingresos 2016 2017 2018 2019 2020
Operaciones U$131.300 US267.900 US$374.300 US$538.200 US 718.400

No operacionales uso UsS 3.425 US 3.425 US 5.650 US 5.825

Total U$131.300 US$271.325 U$377.725 US543.850 US 724.225
Fuente: Elaboracion propia

14.3. Egresos

Los egresos se categorizan en costos fijos y costos variables.
e (Costos fijos:

o Insumos de oficina: Corresponden a los materiales utilizados para las actividades
administrativas de la empresa (papeleria, toner, etc.)

o Servicios basicos: Consisten en los servicios basicos para operar, como agua,
energia, internet y telefonia fija.

o Gastos de marketing: Abarca los gastos por llevar a cabo las actividades del plan
de marketing para lograr hacer llegar el mensaje a los clientes (gastos de
representacion, realizacion seminarios y otras actividades de difusion).

o Arriendo: Corresponde al costo de oportunidad por los ingresos que se dejan de
percibir por el alquiler de la casa que se posee para ser utilizada como oficina.
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o Outsourcing: Abarcan los servicios que se contratan de Head Hunter a la empresa
Search y de limpieza a Manuquinsa.

o Salarios pasantes: Abarca la ayuda salarial que se le brinda a los consultores
Junior que se encuentran como pasantes.

o Salarios administrativos: Consiste en el salario de los asistentes administrativos y
del contador, incluyendo todas las prestaciones laborales de acuerdo a la ley
nicaragiiense.

o Capacitacion: Corresponde al gasto que se incurre anualmente por capacitar al
personal de la empresa.

o Combustible y depreciacion de vehiculo: El combustible asignado a los
consultores para movilizarse a las instalaciones de los clientes.

o Plan de telefonia celular asignado a los consultores para comunicarse con los
clientes y empresa.

o Subscripciones: abarca los articulos que se compran en Harvard Business Review
y subscripciones a revistas de negocios como Entrepreneur y Estrategia &
Negocios.

o Mantenimiento de la oficina (reparaciones, pintura, etc.) igualmente contratados a
Manuquinsa.

o Software: se paga una mensualidad de licencia por cada software que se compra.

e Costos variables:

o Salarios operativos: Consiste en los sueldos fijos de los consultores; y las
prestaciones de ley en Nicaragua.

o Bonos de venta: Consiste en la remuneracion variable en forma el bono anual
como porcentaje de las utilidades antes de impuestos del afo.

o Viaticos: Corresponde a los gastos que se incurren brindando la consultoria como
hospedajes, traslados a otras ciudades, comidas, etc.

14.4. Capital de trabajo

El capital de trabajo corresponde al efectivo requerido para poder operar de manera estable
hasta que la empresa comience a recibir flujos de caja positivos. Para calcular el capital de trabajo
se utiliza el método del déficit acumulado méximo, donde se proyectan los ingresos y salidas de
caja. El flujo acumulado maximo requerido ocurre en el periodo 2, el cual indica un capital de
trabajo necesario de U$ 102.663,80, en los anexos N° 15 y 16 se puede observar los estados de
resultados para el primer afio mensualizado y el resto de los periodos.

14.5. Evaluacion economica

La evaluacion econdmica permite establecer si el proyecto es rentable, es decir si los flujos
futuros esperados son los necesarios para cubrir la inversion y el capital de trabajo.

Para llevar a cabo esta evaluacion se utiliza el calculo del Valor Presente Neto (VPN) de la
ecuacion N°5 con un horizonte de evaluacion de 5 anos. Este horizonte se ha estimado de esa
duracion, ya que es el tiempo promedio en la industria para darse a conocer como un experto y
obtener una cartera de clientes con fuertes lazos de confianzas que se transformen en re
contratacion de servicios y recomendaciones. Evaluar a un periodo superior no es recomendable,
debido que las operaciones es un area en constante cambio y con la aplicacion de mucha
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tecnologia e innovacion, por lo que por ejemplo en 10 afios con lo que uno se es experto hoy en
dia puede estar completamente desfasado.

Ecuacion 5 Calculo de VPN

VPN =F +i Fe
-0 t_1(1+i)f

Donde F; corresponde a los flujos futuros de cada periodo, i es la tasa de descuento y t el
periodo asociado.

Para el valor residual de los activos se asume que se liquida la empresa al término del
horizonte de evaluacion, debido a que se espera tener una empresa reconocida, establecida,
rentable y con buena proyeccion, por lo que el valor se calcula por medio de los flujos futuros
que genere mas alla del Gltimo afio del periodo de evaluaciéon™. El procedimiento mas comin
para calcularlo supone un crecimiento constante de los flujos anuales, no obstante para este
proyecto se asume que flujo a perpetuidad no continua creciendo de manera de considerar un
escenario conservador, segin la ecuacion N°6.”°

Ecuacion 6 Calculo Valor residual

_ FCni1)
i

VR

e FEvaluacion econdmica sin deuda

Se evalua el proyecto financidndolo de manera privada por el inversionista. Existen métodos
para calcular la tasa de descuento como el CAPM por medio de la ecuacion N°7:

Ecuacion 7 CAPM

E. =1+ B(rm - rf) +R,
E, = 1,37%°7 + 0,948 % 6,25%°5% + 9,75%°%0 = 16,99%

Donde E; es el retorno esperado, ryes la tasa libre de riesgo correspondiente al rendimiento
de tesoro de USA, B es el beta de la industria como riesgo sistematico, 1y, es el rendimiento
promedio del mercado tomando como referencia el rendimiento de S&P500 y R;, corresponde al
premio por riesgo pais.

>Ketelhohn Escobar, Wener, Marin Ximénez, José Nicolas (2008) Fusiones y Adquisiciones en la préctica.
3% Entrevista con Eduardo Contreras, Profesor de Finanzas MBA Universidad de Chile

>" Treasury Bond (5 afios) 30 de Septiembre 2015
http://www.treasury.gov/resource-center/data-chart-center/interest-rates/Pages/TextView.aspx?data=yield
> http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/N ew_Home Page/datafile/Betas.html

% Stocks — T. Bonds Arithmetic Average 1928 — 2014

http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/datafile/histretSP.html

% http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New Home Page/datafile/ctryprem.html
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Esta tasa se utiliza de referencia para determinar la que finalmente se utiliza en la evaluacion
de este proyecto, ya que el CAPM tiene supuestos poco realistas, que no explican bien los
resultados en los mercados de valores y simplifica demasiado al utilizar variables dificiles de
calcular.”!

Por otro lado se obtiene que la tasa de descuento para inversiones privadas de empresas
establecidas en Nicaragua es de 16,5%.°> No obstante, debido a que se trata de una nueva
empresa que posee un nivel de riesgo superior porque debe superar las barreras de entrada antes
mencionadas. Adicionalmente el rendimiento que ha obtenido la inversion extranjera directa en
Nicaragua para el 2014 fue de 18,15%, no obstante este valor hace referencia a inversiones en
distintas areas con riesgos distintos y de empresas nuevas como establecidas en otros paises. De
igual forma duenos de otras consultoras informan que ellos evaluaron sus proyectos entre 17,5%
y 19,5%. Finalmente se contactd con inversionistas en Nicaragua, los cuales comentan que
esperarian para este proyecto un rendimiento entre 21% y 23%

En la tabla N°22 se presentan las distintas tasas de descuento que se obtuvieron.

Tabla 22 Tasas descuento

Fuente Tasa de descuento
CAPM 16,99%
Tasa de inversiones privadas Nicaragua 16,50%
Rendimiento Inversion Extranjera Directa Nicaragua 18,15%
Evaluacion de otras consultoras Nicaragua 17,50% - 19,50%
Inversionistas Nicaragua 21,00% - 23,00%

Fuente: Elaboracion propia

En base a la informacion anterior se selecciona una tasa de 23%, siendo ésta la brindada por
los inversionistas en Nicaragua, ya que por un lado es la tasa que actualmente el mercado
demanda por este tipo de proyecto, y por el otro es la que brinda una evaluacion mas exigente que
pone a prueba la rentabilidad del proyecto.

Con esta tasa de descuento se obtiene un VPN positivo de U$ 73.072,27, lo cual indica que
el proyecto es rentable. La tasa interna de retorno (TIR) del proyecto es de 31,7%. El payback es
de 4 anos. Ver anexo N°17 para los flujos de caja.

e Evaluacion economica con deuda
Se evalua el proyecto financiando un 58% de manera privada por el inversionista y el otro

42% equivalente a U$ 60.000 por medio de un préstamo bancario. La tabla N°23 muestra la
descripcion del préstamo.

6! Ketelhohn Escobar, Wener, Marin Ximénez, José Nicolas (2004) Inversiones. Analisis de inversiones estratégicas.
% http://www.snip.gob.ni/preinversion/tasasocialdedescuento.pdf
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Tabla 23 Detalle del préstamo

0 1 2 3 4 5
Deuda inicial U$ 60.000 | US 48.000 | US 36.000 | U$ 24.000 | US 12.000
Interés (16,75%) 63 U$ 10.050 | U 8.040 | U$ 6.030 [ U$4.020 | U$2.010
Amortizacion U$ 12.000 [ U$ 12.000 | U$ 12.000 | U$ 12.000 | US 12.000
Cuota U$ 22.050 | U$ 20.040 | US 18.030 | U$ 16.020 | US 14.010
Deuda final U$ 60.000 | US 48.000 | US 36.000 | U$ 24.000 [ US 12.000 (S

Fuente: Elaboracion propia

Para determinar la tasa de descuento a emplear se utiliza la ecuacion N°8 del WACC
(Weighted Average Cost of Capital).

Ecuacion 8 WACC

p
bre(1=T) % —
re(=-T) 577

I
WACC = i
P

Donde i es la tasa de descuento del inversionista, I/P+I es la proporcion de la inversion
financiada por el inversionista, P/P+I es la proporcion de la inversion financiada por préstamo, r
es el costo de la deuda y T la tasa de impuestos.

WACC = 23% * 58% + 16,75% * (1 — 30%) * 42% = 18,27%

Al realizar el préstamo se logra apalancar el negocio y se obtiene un VPN de U$ 203.609,77,
una tasa interna de retorno de 39,07% y un periodo de recuperacion del capital de 4 afnos. Ver en
anexo N°18 los flujos de caja con préstamo.

14.6. Analisis de sensibilidad

El proyecto se analiza frente diferentes escenarios pesimistas posibles, para lo cual se lleva a
cabo un analisis de sensibilidad sobre las variables mas vulnerables a cambios exogenos, de
manera que se pueda observar como se ve afectada la rentabilidad del mismo a estos cambios.

a) Cambio de la tasa de tiempo facturable: La tasa disminuye en un 10%, equivalente a que cada
consultor dedique una hora mas a las actividades de comercializacion debido a que se requiere
de un mayor tiempo para entrar al mercado por el hecho de ser una nueva empresa sin
reputacion. Este escenario conlleva requerir mayor cantidad de consultores para satisfacer la
demanda pronosticada, por ende mayor inversion en equipos, mayores costos por combustible,
celular, salarios, etc.

b) Cambio del precio de los servicios: El precio disminuye en un 10% debido a que los clientes
no estan dispuestos a pagar los montos establecidos, ya que un precio alto es el principal
motivo de no contratacion de los servicios con un 31%, y cualquier especulacion politica,
social o econdmica puede influir en la decisiones de inversion. En este escenario los costos
permanecen constantes, pero los ingresos disminuyen.

% Tasa de interés a 5 afios del Banco de Finanzas (BDF) de Nicaragua con cuota variable para un monto de U$
60.000 con destino capital de trabajo poniendo como garantia la casa de oficina.
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c) Cambio en el mercado potencial: La cantidad de empresas ajustadas que llevan a cabo
proyectos interesadas en contratar servicios de consultoria disminuye en un 10%. Esto
conlleva a una reduccion en la cantidad de servicios que se venden, lo que reduce los ingresos.
En este escenario, sin embargo, también se considera que al vender una menor cantidad de
servicios se requiere una menor planilla de consultores, por lo que los gastos disminuyen.

A continuacién se presenta la Tabla N°24 con los valores del VPN, TIR y PRC para cada
uno de los escenarios, en los Anexos 19-24 se presentan los flujos para cada escenario.

Tabla 24 Evaluacion econémica por escenario

Financiamiento privado Financiamiento con deuda
Escenario | , 1252 VPN TIR |PRC| 13 VPN TIR |PRC
descuento descuento
Normal 23% US$ 73.072,27 (31.73%| 4 18,27% | U$ 203.609,77 {39,07%| 4
A) 23% US$ 3.186,26 [22.60%| 4 18,73% | US$ 63.482,62 |25.78%| 4
B) 23% U$ 114.479,16 110.82% | 4 19,82% | US$ 84.606,89 |11.44%| 4
O 23% U$ 43.729,98 [28.17%| 3 18.52% [ U$ 136.934,82 |33.01%| 3

Fuente: Elaboracion propia

En escenario normal, el proyecto presenta indicadores de rentabilidad atractivos con un VPN
positivo y una TIR superior a la tasa de descuento para tanto financiamiento privado como por
deuda (esto se desprende del hecho que el VAN sea positivo). La deuda permite apalancar el
proyecto y obtener un VPN y una TIR superiores.

El analisis de sensibilidad permite observar que el proyecto es vulnerable a variaciones del
precio (escenario B), donde con una disminucion del 10% compromete su rentabilidad
independientemente del modo de financiamiento. Esto se debe a que la fuente principal de
ingreso se reduce mientras todos los gastos se mantienen constantes. Por otro lado, con una
disminucion de la tasa de tiempo facturable en 10% no resulta rentable financiar el proyecto de
manera privada, ya que mientras los ingresos se mantienen constantes se requiere mayor cantidad
de consultores para obtenerlos por lo que los salarios, equipamiento y gastos asociados aumentan,
sin embargo el financiamiento por deuda logra apalancar el aumento en el gasto. Una
disminucion en la demanda del 10% resulta en un VPN positivo, ya que en este escenario tanto
los ingresos como los gastos se reducen. Debido a los beneficios y back up que brinda el
apalancamiento por la deuda se propone optar a realizar el préstamo bancario para financiar el
proyecto.

60




15. Conclusiones

El estudio ha abarcado todos los distintos aspectos de un plan de negocio con la profundidad
adecuada por lo que puede concluirse que presenta una buena referencia para estudios posteriores
o emprendimientos. No obstante debido a los recursos que se disponian, el estudio de mercado no
alcanzo6 la profundidad deseada por lo que ciertas decisiones que se tomaron a lo largo del plan de
negocios no deben ser consideradas como absolutas.

El presente documento presenta ciertos supuestos que fueron tomados en base a la
experiencia de varios actores de la industria tanto a nivel nacional como internacional, debido al
gran espectro de posibilidades que existen con respecto al tema. Sin embargo los principales y
mas determinantes fueron sensibilizados para evaluar su impacto en la rentabilidad del
emprendimiento.

Desde el punto de vista del mercado se observa que las empresas nicaragiienses se
encuentran interesadas en asesorar sus proyectos de mejora de operaciones por un consultor
externo especializado, no obstante la re contratacion de los servicios dependera de los resultados
obtenidos y la confianza que se logre forjar con el cliente.

El activo principal que posee la consultora es su planilla de consultores, ya que ellos
representan el corazén del servicio, y su capacidad, conocimientos y habilidades blandas
permitirdn la diferenciacioén con respecto a la competencia.

En el entorno nicaragiliense se estan creando las condiciones adecuadas para establecer
empresas de consultoria en operaciones, por lo que la implementacion rapida de este
emprendimiento es recomendada para lograr posicionarse primero en el mercado.
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Anexo N°1: Benchmark consultoras de operaciones extranjeras.

Se realiza un benchmark para conocer las practicas que realizan otras consultoras de
operaciones en otros paises, con el objetivo de determinar las principales acciones a desarrollar y
recibir consejos de ellos. Entre las principales anotaciones se encuentran:

Ser un personaje activo de la industria daindose a conocer por medio de:
o Escribir articulos en revistas cientificas.
o Dar clases en universidades.
o Brindar talleres y seminarios a empresas.
Ampliar servicio a la implementacion de los proyectos, no sélo al diagndstico y
propuestas.
Ofrecer garantias del resultado vs lo proyectado.
Afiliarse a una asociacion e inscribirse en directorios comerciales.
Al abordar un cliente, enfocarse en recalcar la objetividad que se brinda, el ahorro en
horas-hombre de su personal y la especializacion que el consultor posee.
Durante el primer afo, un tercio del tiempo debe enfocarse a la comercializacion.
Fijar el precio de acuerdo al alcance del proyecto.
No aceptar proyectos que se considere que no resultaran beneficiosos para el cliente.

Anexo N°2: Benchmark consultoras en Nicaragua

Asimismo se realiza un benchmark de consultoras de otras areas en Nicaragua, debido a que
¢éstas conocen la realidad y la dindmica del mercado nicaragiiense. En este caso se mencionan los
siguientes puntos:

Enfocarse en las grandes y medianas empresas, ya que a las pequenas solo les interesa la
venta (en su mayoria).

Para las pequefias empresas, acercarse con programas de cooperacion internacional.

La confianza es el atributo més importante para atender a los clientes.

Mantener relaciones con antiguos empleadores para tener futuros negocios.

El precio se fija en base al costo por hora mas los costos fijos y el margen.

Desarrollar alianzas con consultoras en otras areas.

Desarrollar alianzas con consultoras extranjeras.

Ofrecer servicios a empresas con presencia en otros paises de la regidon centroamericana.
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Anexo N°3: Empresas en Nicaragua

Numero de empresas por tamaio e industria

Industria Grandes Medianas Pequeias Total
Manufactura 211 3.801 18.497 22.509
Comercio al por mayor 70 527 697 1.294
Comercio al por menor 58 2.766 55.944 58.768
Comercio automotriz 29 414 784 1.227
Servicio de reparacion de vehiculos 2 861 2.612 3.475
Hoteles 29 388 579 996
Restaurantes 29 1.702 10.706 12.437
Servicios empresariales y de alquiler 61 648 3.605 4314
Servicios comunitarios, sociales y personales 70 1.067 5.588 6.725
Servicios sociales y de salud 40 396 1.907 2.343
Servicios de ensefianza 109 868 447 1.424
Intermediacion financiera 21 211 92 324
Construccion 37 304 1.893 2.234
Transporte, almacenamiento y 42 539 3.268 3.849
comunicaciones

Total 808 14.492 106.619 | 121.919

Fuente: Banco Central de Nicaragua

Anexo N°4: Listado personas entrevistadas

- Ronmel Aburto, consultor independiente (Enero, 2015).

- Enrique Cordero, consultor de empresas familiares (Enero, 2015).

- Gabriela Obregoén, consultora de inteligencia de mercado (Enero 2015).

- William Mendieta, Banco Central de Nicaragua (BCN) (Febrero 2015).

- Andrea Castiblanco, Ministerio de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC) (Enero 2015).
- Gilberto Alcocer, miembro del directorio de Procompetencia (Noviembre 2014).
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Anexo N°5: Datos estadisticos

de la encuesta

Estadisticos
Total proyectos Monto rclll‘?lle) Zo{;j/;;tos (en

N Validos 50 50

Perdidos 0 0
Media 8,84 US$ 363,20
Mediana 7,00 US$ 280,00
Desv. Tip. 8,05 US$ 386,76
Coeficiente variacion 0,91 0,998
Asimetria 0,920 1,13
Curtosis -0,463 0,532
Rango 26 U$ 1.510,00
Minimo 0 U$ 0.00
Maximo 26 U$ 1.510,00

Fuente: Elaboracion propia

66




Anexo N°6: Formulario de la encuesta

La presente encuesta es parte del trabajo de tesis para un MBA. Tiene como objetivo recopilar
informacion acerca de la industria de la consultoria en Nicaragua y el requerimiento de
conocimiento experto por parte de las empresas nicaragiienses, especificamente dentro del area
de las operaciones y logistica. Agradezco desde ya su colaboracion respondiendo las siguientes
preguntas, lo que no debiera tomarle mas de 15 minutos.

1. (A qué rubro pertenece su empresa?

2. ;Qué tipo de actividad realiza la empresa?

3. Favor poner la cantidad de proyectos que ha llevado a cabo en los ultimos afios
segin su tamaiio y area funcional. Si no ha llevado a cabo ningin proyecto, omita la
pregunta y salte a la numero 13.

Tamaiio proyecto

Area funcional

US 0-US 5.000

US 5.001 — US 10.000

US 10.001 — US 25.000

US 25.001 — US 50.000

Mas de US 50.000

Gestion de inventario

Gestion de demanda

Distribucion

Produccion

Abastecimiento

Bodega

Finanzas

RRHH

Marketing

Otra:

Otra:

4. ;Ha requerido de algun tipo de consultoria externa para alguno de ellos? Si
responde “No” salte a pregunta 12.

Si

No
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5. Favor ponga el nimero de proyectos en los que contrato servicios de consultoria en
los ultimos 5 afios segun su tamaiio.

Area funcional

Tamaiio proyecto

US 0-US 5.000

US 5.001 — US 10.000

US 10.001 — US 25.000

US 25.001 — US 50.000

Mas de US 50.000

Gestion de inventario

Gestion de demanda

Distribucion

Produccion

Abastecimiento

Bodega

Finanzas

RRHH

Marketing

Otra:

Otra:

6. Marque con una X el (los) motivo (s) por el (los) que contrato los servicios de
consultoria de acuerdo al area.

Motivo | Experiencia Necesidad de | Falta de personal | Necesidad de | Falta de tiempo | Otro: Otro:
) del consultor | objetividad capacitado ideas frescas del personal
Area
Gestion de inventario
Gestion de demanda
Distribucion
Produccion
Abastecimiento
Bodega
Finanzas
RRHH
Marketing
Otra:
Otra
7. De 0 a 10: ;como evaluaria los beneficios de su empresa luego de haber contratado
los servicios de consultoria por area?
a) Gestion de inventario
b) Gestion de demanda
¢) Distribucion
d) Produccion
¢) Abastecimiento
f) Bodega
g) Finanzas
h) RRHH
1) Marketing
j) Otras
8. De 0 a 10: ;como evaluaria globalmente los beneficios de su empresa luego de haber

contratado los servicios de consultoria?
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10.

11.

Favor explicar brevemente el motivo de la calificacion.

Marque con una X ;como ha establecido contacto con los consultores en
experiencias anteriores? Puede marcar mas de una alternativa.

a) Paginas web

b) Recomendaciones

c¢) La empresa consultora lleg6 a ofrecer el servicio
d) Fui a una Feria/Taller que impartiod

e) Conozco su trabajo de antes

f) Siempre trabajo con el mismo

g) Otro

Marque con una X ;qué tipo de consultor contrata? Puede marcar mas de una
alternativa.

a) Consultor independiente

b) Empresa local

c) Empresa extranjera

Favor explicar brevemente por qué decide por ese tipo.

Enumere en orden de importancia los factores que considera criticos que una
consultora deba tener, siendo 1 el mas importante.

a) Confianza

b) Capacidad para diagnosticar problemas

¢) Ser especialista

d) Capacidad para hallar soluciones

e) Pericia y conocimientos técnicos

f) Habilidades de comunicacion

g) Reputacion

h) Antigiiedad

1) Precio

j) Contactos

k) Seguimiento

1) Otros
Otros
Otros
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12.

13.

14.

15.

16.

Marque con una X ;por qué no solicité servicios de consultoria?

a) Precio muy alto

b) Desconocimiento

c) Falta de oferta

d) Desconfianza

e) Otros
Otros
Otros

,Conoce alguna empresa consultora especializada en operaciones en Nicaragua?
a) Si (Cual (es)?
b) No

.Como evaluaria el desempeiio de su departamento de operaciones en comparacion
con la industria?

a) Muy por debajo del promedio
b) Por debajo del promedio

¢) En el promedio

d) Por encima del promedio

e) Muy por encima del promedio
f) Favor explicar brevemente el motivo de dicha seleccion.

Estaria interesado en contratar servicios de consultoria que desarrollen el area de
operaciones de su empresa en un area funcional estratégica que le brinde ventajas
sobre sus competidores? Si responde “No” salte a la pregunta 18.
a) Si
b) No (Por qué?

JPara qué area(s) estaria interesado de recibir los servicios? Puede marcar mas de

una opcion

a) Distribucion

b) Abastecimiento

¢) Produccion

d) Transporte

e) Inventario

f) Pronosticos

g) Otro
Otro
Otro
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17. ;Cuanto estaria dispuesto a pagar por un servicio de consultoria de operaciones?

a) Menos de $30 la hora

b) Entre $31 y $40 por hora

c) Entre $41 y $50 por hora

d) Mas de $50 por hora

Favor explicar brevemente en base a qué criterios decidio la tarifa.

18. ;Conoce los servicios de Knowledge Process Outsourcing (KPO)?
a) Si b) No

19. Si respondio “No” a la pregunta anterior salte a la pregunta N°20. ;Estaria
dispuesto a contratar en un futuro servicios de KPO?
a) Si
b) No (Por qué?

20. ;Cual es su cargo dentro de la empresa?

21. ;Cual es el niimero de trabajadores de su empresa?
a) Menos de 20
b) Entre 20 y 99
¢) Més de 100

22. Favor marcar con una X ;cual es su nivel de facturacion anual?
a) Menos de C$1.200.000
b) Entre C$100.001 y C$12.000.000
c¢) Entre C$12.000.001 y C$60.000.000
d) Entre C$60.000.001 y C$120.000.000
e) Mas de C$120.000.000

Muchas gracias por su participacion.
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Anexo N°7: Resultados de la encuesta

Distribucion de encuestados por sector

B Comercio

B Manufactura
N Servicios

B Turismo

N Agropecuarioc
N Financiero

m Construccion

Se observa que la mayoria de los encuestados pertenecen al sector de comercio seguido por
la manufactura.
Distribucion de encuestados por tamaiio

B Grande
B Mediana

W Pequefia

Se puede observar que la distribucion ofrece un porcentaje considerable de encuestados para
cada tamafio de empresa, siendo la mas representativa la mediana con casi el 50%.
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Distribucion de encuestados por facturacion

W Entre US O045M v US
0,45M

M Entre US 0,45M y US
2,2M

B Entre US 2,2M y US 4,5M

EMasde Us 45 M

No obstante en lo correspondiente al nivel de facturacion, casi el 50% de los encuestados
posee una facturacion anual superior a los US $4.500.000 de dolares.

Distribucion de proyectos por area

B Cperaciones & Logistica
B Marketing
W Finanzas

B RRHH

Las empresas en Managua llevan a cabo en su mayoria proyectos dentro del area de
operaciones, siendo éstos aproximadamente el 69% de ellos, independientemente del tamaio. El
gran porcentaje de proyectos de operaciones & logistica que se llevan a cabo ofrece un panorama
de la demanda potencial existente.
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Distribucion de proyectos de operaciones por especialidad

B Inventario

B Calidad de Servicio
B Abastecimiento

B Distribucion

B Demanda

B Produccign

w Bodega

Dentro de este alto porcentaje de proyectos de operaciones & logistica, los que mas se llevan
a cabo son gestion de inventario, calidad de servicio y abastecimiento. Esto brinda una guia sobre
las principales especialidades en la que la consultora deberia enfocarse y asegurarse de ser la
mejor opcion.

.Ha contratado consultoria anteriormente? Por tamaifio
120.00%

100,005

B80.00%

G0.00% W Si
HNo

40.00%

20.00%

0ud0Es

Grande Mediana Pequena General

No obstante casi dos tercios de las empresas encuestadas (64%) no han contratado servicios de
consultoria para llevar a cabo alguno de sus proyectos en los ultimos cinco afos,
independientemente del area o tamafio. Mas sin embargo se puede apreciar que entre mas grande
es la empresa, mas probable es que haya contratado asesoria para sus proyectos.
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Motivos de no contratacion

M Precio muy alto

W Desconocim iento

W Desconfianza

m Falta de oferta

B Personal interno
capacitado

Dentro de los motivos principales por lo que no contratan servicios de consultoria destaca el
precio, considerado éste como uno primordial (31%), al igual que el desconocimiento y
desconfianza con 22% y 19% respectivamente. Se puede observar que solo 9% de las empresas
consideran al personal interno capacitado, mas sin embargo prefieren ahorrarse el costo de
contratar un servicio de consultoria especializada.

Porcentaje de proyectos llevados a cabo con consultoria por area

Unicamente un 24% de todos los proyectos llevados a cabo en los ltimos 5 afios hay sido
asesorados por un consultor y especificamente s6lo un 21%de los proyectos de operaciones y
logistica. Esto demuestra que ain existe una gran oportunidad para esta industria de seguir
creciendo. Al mismo tiempo se puede observar que tanto los proyectos de inventario, calidad de
servicio y abastecimiento que son lo que mas se llevan a cabo, presentan bajas tasas de
asesoramiento.
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Motivos de contratacion de consultoria

B Objetividad

B Faltatiempo

W Experiencia consultor

B Mecesidad de ideas
frescas

W Personal no capacitado

Dentro de las razones principales por lo que son contratados los servicios de consultoria esté la
necesidad de objetividad y la falta de tiempo del personal. Esto aclara que si bien las empresas
pudiesen llevar a cabo los proyectos por su cuenta, el personal actual se encuentra inmerso en su
trabajo con una carga que no le permite dedicar el tiempo necesario a un proyecto que se
encuentra fuera de sus tareas cotidianas, debido a que las operaciones son un trabajo continuo
necesario para el funcionamiento de la empresa.

Satisfaccion con respecto a los servicios obtenidos por area

1000
8.00 -
6.00 -
ao0 '
200 -

Qin"“@ & & & 6@“@ &F o &L
S & W &
& & T S
o & ©
& v

Las empresas que han contratado servicios de consultoria se encuentran relativamente
satisfechos con los resultados obtenidos (7.7/10), al delimitar la satisfaccion por los proyectos de
operaciones €ésta aumenta a 8/10.
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Tipo de consultor contratado por tamafio
120%

100%
80%
W Consultor indepe ndie nte
60% .
B Empresaextranjera
a0% M Empresa local
20%
']% 1 1 1

Grande Mediana Pequena

Se puede observar que el 100% de las pequefias empresas encuestadas contratan consultores
independientes. Mientras que las medianas y grandes empresas prefieren contratar empresas
establecidas, sin discriminar si son nacionales o extranjeras.

Contacto con la consultora

M Recomendaciones
W Trabajo de antes
N Ofrecido

W Feria/taller

m Siempre el mismo

La forma en que la empresa tiene contacto o conoce de la consultora principalmente es por
recomendaciones, por lo que poseer una base de datos de contactos/clientes satisfechos que
puedan recomendar es clave. Igualmente los trabajos anteriores que realiza un consultor permiten
darse a conocer a potenciales clientes.
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Percepcion de valor por los clientes de los atributos de la consultoria
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Dentro de los atributos principales que perciben los clientes la confianza es considerada como
el primordial, seguido por la ser especialista y la capacidad para hallar soluciones. Es por lo que
al centrar el servicio en la confianza y especializarse unicamente en el area de operaciones &
logistica se podria posicionar en la mente de los clientes como una opcion para sus necesidades.

Interés de contratar servicios de consultoria por tamaiio

120%

100%
80%
60% W Si
HHNo
40%
20%
0% T T T 1

Grande Mediana Pequena General

Se aprecia un interés de la mayoria de las empresas encuestadas por la contratacion de un
servicio de consultoria para sus proximos proyectos. Al mismo tiempo el interés aumenta
conforme la empresa es mas grande.
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120%

Disposicion a pagar por sector

100%

80%

60%

40%

20%

0% . — -~
Agropecuario Comercio Construccion Financero Manufactura Servicios General
B MasdelUs 50 por hora 0% 22% 100% 25% 58% 25% 36%
mEntre US41 y US 50 por hora 0% 11% 0% 25% 8% 0% 8%
W Entre U531 y US40 por hora 50% 11% 0% 50% 17% 50% 25%
B MenosdeUS 30 por hora 50% GE% 0% 0% 17% 25% 31%
60.00

50.00

40.00

30.00

20.00

10.00
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Se puede observar que cada sector esta dispuesto a pagar por la consultoria distintos precios,
siendo el de manufactura y construccion los que considerarian pagar mas. A como se detalla en el
siguiente grafico ponderando los valores del grafico anterior.

Interés contratar servicios de KPO

Hsi Mno

El 71% de los encuestados se mostraron interesados en contratar los servicios de KPO en el
futuro.
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Anexo N°8: Diferencia entre segmentos

Para determinar si existen diferencias entre los segmentos se analizaron los motivos de

contratacioén de cada segmento.

Motivo de contratacion por segmento

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Fuente: Elaboracion propia

Se puede apreciar que los motivos de contratacién varian de acuerdo al segmento. Las
empresas de comercio que realizan proyectos de manera frecuente, principalmente contratan los
servicios de consultoria por falta de tiempo y las de manufactura por necesidad de objetividad;
mientras que los medio-frecuente correspondientes por falta de personal capacitado y necesidad

de ideas frescas y objetividad correspondientemente.
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Anexo N°9: Oportunidad de estrategia de crecimiento
Los servicios de Externalizacion de Procesos de Conocimiento (KPO) han crecido
rapidamente en los ultimos aflos en Nicaragua, con ventas totales combinadas con

Externalizacion de Procesos de Informacién (ITO) pasando de 0,66 millones de dolares en el
2007 hasta méas de 4 millones de dolares en 2012.%*

Ventas totales de la Industria KPO

41
145
163 164
1.3
1
1
o7 ] 2009 N o iz

Fuente: PRONicaragua 2012.

155 Millones il

El sector de KPO en Nicaragua abarca tercerizacion de procesos de planeacion de la
demanda, gestion de suministro, transporte y materiales. El tercerizar procesos a clientes permite
estar en contacto constante con ellos, fortaleciendo la confianza y conociendo la industria para
brindar un mejor servicio. La peculiaridad de estos servicios es que se pueden ofrecer igualmente
a empresas en otros paises sin la necesidad de tener presencia fisica donde el cliente. En lo
correspondiente a capacitaciones, la industria se encuentra fragmentada con varios centros de
capacitaciones que realizan cursos y talleres en distintas areas. Adicionalmente instituciones del
estado, asociaciones profesionales, universidad e incluso consultoras brindan capacitaciones
constantemente. El ofrecer servicios de KPO y capacitacion a la par de las consultorias, permite
abarcar a empresas que puede que no tengan en mente algin proyecto a desarrollar en el
momento. Ademas los servicios de KPO brindan una fuente de ingresos fija mensual,
independiente de la cantidad de consultorias que se lleven a cabo.

En base a la encuesta realizada los segmentos objetivos se encuentran atraidos en contratar
los servicios de KPO cada uno demostrando el 50% o mas de interés.

Interés contratacion KPO segmentos objetivos

120.00%
100.00% -
80.00%
60.00% |
40.00%
20.00% |
0.00% —

64 Externalizacion de Servicios, Pronicaragua
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Anexo N°10: Detalle presupuesto de marketing

e Impresion de brochures

Afo Cantidad Precio unitario Total
2016 4.000 U$ 0.08 U$ 320
2017 4.600 U$ 0.08 US$ 368
2018 5.290 U$ 0.08 U$ 423,20
2019 6.084 U$ 0.08 US$ 486,72
2020 6.997 U$ 0.08 US$ 559,76

Fuente: Cotizacion Impresion Comercial “La Prensa”

Se observa un incremento del 15% con afio de la cantidad de brochures que se imprimen,
esto con el objetivo de aumentar la cobertura.

e Anualidad directorios comerciales

Asociacion Anualidad
CADIN U$ 1.200
CCSN us$o

CANATUR U$ 1.200

Total US$ 2.400

Fuente: Pagina web de cada camara

e Publicidad en revistas

) Precio
Ao Item Cantidad unitario Total
Media pagina 6 U$ 400 U$ 2.400
2016 Pagina completa 6 U$ 600 U$ 3.600
Total U$ 6.000
Media pagina 9 U$ 400 U$ 3.600
2017 Pagina completa 9 U$ 600 US$ 5.400
Total U$ 9.000
Media pagina 12 U$ 400 U$ 4.800
2018 Pagina completa 12 U$ 600 U$ 7.200
Total U$ 12.000
Media pagina 15 US400  US 6.000
2019 Pagina completa 15 U$ 600 U$ 9.000
Total US$ 15.000
Media pagina 18 US$ 400 Us$ 7.200
2020 Pagina completa 18 U$ 600 U$ 10.800
Total U$ 18.000

Fuente: Cotizaciones Revista Dracma, CADIN y CCSN

Cada ano se planea publicitar una vez mas que el afio anterior en cada revista por tamafio de
pagina.
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e Anualidad Supply Chain Council

Tipo Subscripcion Anualidad
Corporate U$ 25.000
Total U$ 25.000

Fuente: Pagina web Supply Chain Council
El nivel de subscripciéon Premium Corporate permite acceder a los siguientes beneficios:

Corporate Advisory Board

Executive Summit

Employee Engagement in Research Projects
PWC's Annual Global Supply Chain Survey
SCORmark L1

SCORmark L2, L3 by Attribute: 5

Supply Chain Submissions: 3

Comparative Population: Custom

Report: Custom

Readout

Other Comparatives

Discounts on SCOR Training: Public & on-site
Frameworks access

0O O 0 0O 0O 0 OO0 O o0 O o o0 O

Research reports: Pre-Release Print & Digital

e Grupos de usuario

Ano  Participantes ~ Num. Reuniones Costo unitario Total

2016 5 2 U$ 300 U$ 3.000
2017 5 3 Us$ 300 U$ 4.500
2018 6 4 U$ 300 U§$ 7.200
2019 6 5 Us$ 300 U$ 9.000
2020 7 6 U$ 300 U$ 12.600

Fuente: Elaboracion propia

La cantidad de participantes aumenta cada 2 afios hasta llegar a 7, debido a que inicialmente
se requiere personal y experiencia para poder coordinar este tipo de actividades. De igual forma
la cantidad de reuniones por afio aumenta. El costo unitario hace referencia al almuerzo que se
invita a cada participante, material que se entrega, logistica del evento, entre otros.
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e Seminario reverso

Afo Cantidad Costo unitario Total

2016 6 U$ 200 U$ 1.200
2017 9 U$ 200 U$ 1.800
2018 9 U$ 200 U$ 1.800
2019 12 U$ 200 U$ 2.400
2020 12 U$ 200 U$ 2.400

Fuente: Elaboracion propia

Para el primer afo se planea invitar a un ejecutivo cada dos meses, con los afos esta cantidad
aumenta debido a que ejecutivos clientes poseen a la vez interés de participar. El costo unitario
hace referencia al almuerzo que se invita.

e Seminarios

Ao ftem Cantidad Precio unitario  Total
Pequeia escala 2 U$ 400 U$ 800
2016 Masivo 2 U$ 600 U$ 1.200
Total U$ 2.000
Pequenia escala 2 Us$ 400 U§ 800
2017 Masivo 3 U$ 600 U$ 1.800
Total U$ 2.600
Pequeiia escala 3 Us$ 400 U$ 1.200
2018 Masivo 3 U$ 600 U$ 1.800
Total U$ 3.000
Pequeiia escala 3 Us$ 400 U$ 1.200
2019 Masivo 4 U$ 600 U$ 2.400
Total U$ 3.600
Pequenia escala 4 Us$ 400 U$ 1.600
2020 Masivo 4 U$ 600 U$ 2.400
Total U$ 4.000

Fuente: Elaboracion propia

La cantidad de seminarios aumenta cada afio debido a que se posee mayor poder de
convocatoria y mas cantidad de empresas se encuentran interesadas en participar por la
experiencia que se va adquiriendo. El costo hace referencia al material que se entrega, alquiler de
salones y logistica del evento.
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e Qastos de representacion:

Ano Cantidad Gasto mensual Total

2016 12 U$ 300 U$ 3.600
2017 12 U$ 450 U$ 5.400
2018 12 US$ 675 U$ 8.100
2019 12 U$ 1.012,50 U$ 12.150
2020 12 U$ 1.518,75 U$ 18.225

Fuente: Elaboracion propia

Los gastos de representacion abarcan invitaciones a clientes, reuniones, llamadas, visitar, etc.
Se planifica un incremento de 15% cada afo debido a la mayor cantidad de estas actividades que
se lleven a cabo.
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Anexo N°11: Cuestionario de feedback

Mi comprension del area ha mejorado

N/A

Pregunta Evaluacion
Fue cuidadoso en su acercamiento a su trabajo N/A[1]|2(3]4]|5
Mostro creatividad en las soluciones propuestas N/A|1|2(3(4]5
Brind6 ayuda en redifinir la vision de la situacion N/A|1[2]3]4(5
Brind6 ayuda en diagnosticar las causas de los problemas N/A|1|2(3(4]5
El personal es accesible N/A|1|2(3(4]5
Se cumplieron las promesas de entrega N/A|1[2]3]4(5
Se documentaron bien las actividades N/A|1|2(3(4]5
La comunicacion era libre de jergas N/A|1|2(3(4]5
Se ofrecio dar giros cuando se solicito N/A|1[2]3]4(5
Se list6 bien lo que se decia N/A|1|2(3(4]5
Se relaciono bien con el personal N/A|1|2(3(4]5
Se informaba suficiente el progreso N/A|1[2]3]4(5
Se comunicaba con anterioridad lo que se iba a hacer N/A|1|2(3(4]5
Se notificé a tiempo de cambios en el alcance y buscaba aprobacion N/A|1|2(3(4]5
Se dio buena explicacion de los que se hice y por qué N/A|1[2]3]4(5
Se tomo¢ la iniciativa N/A[1]|2(3]4]|5
No se saltd a conclusiones rapidamente N/A|1|2(3(4]5
Se involucré al personal en los puntos mas importantes N/A|1[2]3]4(5
Se tiene un buen entendimiento del negocio N/A|1|2(3(4]5
Comprender la compaiiia fue algo primordial N/A|1|2(3(4]5
Se esta al dia de lo que sucede en la industria N/A|1[2]3]4(5
Se hizo sentir importante al cliente N/A|1|2(3(4]5
Se es una empresa fécil de hacer negocios N/A|1|2(3(4]5
Se tratan los problemas de la relacion abierta y rapidamente N/A|1[2]3]4(5
Se mantuvo informado de los aspectos técnicos que afectan el negocio N/A[1]|2(3]4]5
Mostro interés superior a las especificaciones de la tarea N/A|1|2(3(4]5
Ha sido 1til mas alla de las especificaciones del proyecto N/A|1[2]3]4(5
Ha hecho al personal mas efectivo en lo que hacen N/A|1|2(3(4]5
112131415
112131415

En general, categorizo el servicio muy alto

N/A

Fuente: Managing the professional service firm
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Anexo N°12: Detalle inversion

Item

2016 p11) 2018 2019 2020
Cantidades

‘ Precio U

Sillas

Escritorios
Decoracion oficina
Mesa reuniones

Sillas mesa reuniones
Refrigerador

Juego de vajilla
Microonda

Sillas atender clientes
Archivero

Aire acondicionado
Cafetera

Comedor

Proyector

Teléfono fijo

Cémara fotografica y video
Laptop

Impresora multifuncion
Celular

Tablet

Software

Otros

Monto

5 5 3 4 5
5 5 3 4 5
5 1 1 1 1
1 0 0 0 0
5 5 3 4 5
1 0 0 0 0
1 0 0 0 0
1 0 0 0 0
2 0 0 0 0
5 0 0 0 0
2 0 0 0 0
1 0 0 0 0
1 0 0 0 0
1 0 0 0 0
4 0 0 0 0
1 1 2 1 3
5 5 8 9 13
1 0 0 0 0
5 5 8 9 13
1 1 2 1 3
1 0 0 0 0
1 1 1 1 1

U$ 20.420 U$ 10.300 US$ 13.550 US 14.500 US 21.600

U§ 150
Us$ 300
Us$ 200
U$ 1.250
Us$ 150
U$ 1.500
Us$ 100
U$ 120
Us$ 150
U$ 100
Us$ 900
U$ 250
U§ 700
Us$ 750
Us$ 50
U$ 600
Us$ 750
US$ 350
US$ 450
U$ 250
U$ 1.500
U$ 250

Fuente: Elaboracion propia en base a cotizacion en http://www.lacuracaonline.com/nicaragua/
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Anexo N°13: Detalle depreciaci()n65

Depreciacion Periodo1 Periodo2 Periodo3 Periodo4 Periodo5
Sillas Us$ 150 US$ 300 US$ 390 Us$ 510 U$ 660
Escritorios Us$ 300 U$ 600 U$ 780 | US$1.020 | US$ 1.320
Decoracion oficina Us$ 200 US$ 240 US$ 280 US$ 320 U$ 360
Mesa reuniones US$ 350 Us$ 350 Us$ 350 US$ 350 U§ 350
Sillas mesa reuniones U$ 150 US$ 300 U$ 390 us 510 US$ 660
Refrigerador Us$ 300 Us$ 300 Us$ 300 Us$ 300 U§ 300
Juego de vajilla Us§ 20 Us$ 20 Us$ 20 Us 20 Us$ 20
Microonda Us$ 24 U§$ 24 Us§ 24 Us§ 24 U§$ 24
Sillas atender clientes US$ 60 Us$ 60 US$ 60 US$ 60 Us$ 60
Archivero U$ 100 U$ 100 U$ 100 U$ 100 U$ 100
Aire acondicionado US$ 360 US$ 360 US$ 360 US$ 360 U$ 360
Cafetera Us§ 50 Us$ 50 Us§ 50 Us§ 50 U$ 50
Comedor US$ 140 US$ 140 US$ 140 US$ 140 US$ 140
Proyector Us$ 150 Us$ 150 Us$ 150 Us$ 150 U§ 150
Teléfono fijo Us§ 40 Us$ 40 Us§ 40 Us§ 40 U$ 40
Camara fotografica y video [RSARIVY U$ 600 U$ 900 uU$900 | U$1.200
Laptop US$ 1.875 | U$3.750 | U$4.875 | US6.375 | U$ 8.250
Impresora multifuncion us$ 70 Us$ 70 us$ 70 us$ 70 Us$ 70
Celular US 1.125 | U$2.250 | U$2.925 | U$3.825 | U$4.950
Tablet US$ 125 U$ 250 U$ 375 U$ 375 U$ 500
Software US$ 300 US$ 300 US$ 300 US$ 300 Us$ 300
Otros U§ 50 U$ 100 US$ 150 U$ 200 US$ 250

U$6.139 U$10.254 US$12.929 US15.899 US$ 20.014

Total depreciacion
Fuente: Elaboracion propia en base a Reglamento de la Ley 453, Ley de Equidad Fiscal

65

http://www.dgi.gob.ni/documentos/Decreto_46 2003 Reglamento a la Ley 453, Ley de Equidad Fiscal con su
s Reformas.pdf
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Anexo N°14: Detalle de egresos

e Insumos de oficina: se compran en Libreria Jardin®® lapiceros, resmas de papel, toner
para impresora, engrapadora, clips, carpetas, etc. Se asume un incremento en el gasto
del 10% cada afio debido al mayor requerimiento de papeleria necesaria para llevar a
cabo la mayor cantidad de proyectos y actividades promocionales.

e Energia y agua: aumentan igualmente 10% cada afio debido al mayor niimero de
personal en la oficina, los cuales consumen mas energia y agua.

e Teléfono: se contrata servicio de “Linea Digital Avanzada No Residencial” a Claro
por una mensualidad de U$ 21,85%.

e Internet: se contrata servicio maximo a IBW de 4 Mbps por U$ 50.%® al mes.

e (Gasto de marketing: hace referencia al presupuesto del plan de marketing omitiendo
los valores de horas hombre de los consultores.

e Arriendo: la casa que se utiliza como oficina se alquila actualmente en U$ 800
mensuales.

e Outsourcing: se contratan servicios de Head Hunter a la consultora Search®, la cual
cobra lo equivalente a un salario mensual del consultor contratado por medio de ellos.
Los servicios de limpieza y jardineria se contratan a la empresa Manuquinsa’® por un
costo mensual de U$ 300. A continuacion se presentan la cantidad y tipo de consultor
que se contrata por medio de Head Hunter en cada afio, con su costo respectivo.

Consultor contratado por HH 2016 2017 2018 2019 2020 Salario

Senior 0 1 1 0 1 U$ 2.000
Jefe 1 1 0 1 1 US$ 1.500
Costo US$S 1.500 U$3.500 US$2.000 US$1.500 US3.500

Fuente: Elaboracion propia

e Salario pasantes: se ofrece U$ 100 mensuales de ayuda salarial a los pasantes. A
continuacion se detallan la cantidad de pasantes por afio.

Pasante 2016 2017 2018 2019 2020
Junior 1 2 3 4 5
Total U$1.200 U$2.400 US$3.600 US$4.800 US 6.000

Fuente: Elaboracion propia

e Salario administrativo: hace referencia a las remuneraciones del plan de personal mas
las prestaciones de ley de los asistentes administrativos y del contador. En la
siguiente tabla se presentan el personal administrativo requerido para cada afio con su
salario respectivo.

5 http://www.libreriajardin.com/

6 http://www.claro.com.ni/wps/portal/ni/sc/empresas/telefonia-fija/linea-fija#info-05
% http://www.ibw.com.ni/internet-fijo.html

% http://www.searchjobsca.com/

7 http://manuquinsa.com/contenido.php?idsc=35&idp=1&expand=35
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Salario administrativo 2016 2017 2018 2019 2020 Salario
Asistente 1 1 1 2 2 U$ 600
Contador 1 1 1 1 1 U$ 600

Total' U$ 16.800 US$ 16.800 US$ 16.800 US$ 25.200 US 25.200

Fuente: Elaboracion propia

e Capacitacion: de acuerdo al plan de personal, cada consultor asiste a una capacitacion
anual, el cual se asume en promedio un costo de U$ 1.000.

Capacitacion 2016 2017 2018 2019 2020
Senior 1 2 3 3 4
Junior 2 4 5 7 9

Jefe 1 2 2 3 4
Costo U$4.000 U$8.000 US$10.000 US 13.000 US$ 17.000

Combustible: se cotiza para cada consultor senior y jefe de proyecto una tarjeta de la

gasolinera DNP Petronic por un monto de U$ 300 dolares mensuales.”” En el
siguiente cuadro se muestra la cantidad de consultores que requieren asignacion de
combustible por afio.

Combustible 2016 2017 2018 2019 2020
Senior 1 2 3 3 4
Jefe 1 2 2 3 4
Total U$ 7.200 US$ 14400 US$18.000 U$21.600 US 28.800

Fuente: Elaboracion propia

e Telefonia movil: se contrata el plan de U$ 31,98 por mes para cada consultor, el cual
incluye minutos ilimitados a Movistar, SMS ilimitados a todas las operadoras e Internet

de 1 GB.”

Telefonia movil 2016 2017 2018 2019 2020
Senior 1 2 3 3 4
Junior 3 6 8 11 14

Jefe 1 2 2 3 4
Costo U$ 1.918,80 U$3.837,60 U$4.988,88 US6.523,92 US 8.442,72

Fuente: Elaboracion propia

e Subscripciones revistas: se subscribe a las revistas “América Economia”’®, “Estrategia y
Negocios™” y “Harvard Business Review”’® por anualidades de U$ 65, U$ 75 y U$
203,40 respectivamente. Adicionalmente se dispone de U$ 656,60 para compra de
articulos, casos de estudio, colecciones, libros y herramientas de Harvard Business
Review. En el cuadro siguiente se detalla el gasto anual.

' Se multiplica por 14 por las prestaciones de ley.
7 http://www.dnppetronic.com.ni/petrocard-dnp/
& http://www.movistar.com.ni/tienda_ni/Open-Catalog/Planes/Pospago/Pospago-con-EQUIPO/Planes-Todo-
incluido-ilimitados/Todo-incluido-ILIMITADO/p/Todo_incluido ILIMITADO 18.987type=0
I http://americaeconomia.jumpseller.com/suscripcion-edicion-digital-de-americaeconomia-internacional
7 http://www.estrategiaynegocios.net/larevista/
7 https://hbr.org/store/magazine-issues?cm_sp=Nav%20Landing- -Modules-_-Store%20Category
90



Anualidad 2016 2017 2018 2019 2020

América Economia U$ 65 U$ 65 US$ 65 U$ 65 US$ 65

Estrategia y Negocios us§ 75 Us$ 75 Us$ 75 Us$ 75 Us$ 75
Harvard Business Review U$ 203,40 US$203,40 US$203,40 US$203,40 US 203,40

Otros Harvard Business Review U$ 656,60 US$ 656,60 US$ 656,60 US$ 656,60 US$ 656,60
Total U$1.000 U$1.000 U$1.000 U$1.000 US$ 1.000

Fuente: Elaboracion propia

e Depreciacion: ver Anexo N°13.

e Mantenimiento: se contrata a la empresa Manuquinsa’’ por un costo mensual de U$ 225.

e Salario operativo: consiste en los salarios de los consultores con sus prestaciones de ley,
los cuales afio con afio se van integrando mayor cantidad para cumplir con la demanda
proyectada, a como se muestra a continuacion.

Salario operativo 2016 2017 2018 2019 2020 Salario
Senior 0 1 2 2 3 U$ 2.000
Junior 2 4 5 7 9 U$ 800

Jefe 1 2 2 3 4 U$ 1.500
Gerente 1 1 1 1 1 U$ 2.500

U§ 78.400 US$ 149.800 US 189.000 US$ 232.400 US$ 303.800

Fuente: Elaboracion propia

Total”®

e Bono de ventas: corresponde al 10% del margen de cada periodo distribuido en distintas
proporciones entre los distintos niveles de los consultores.

e Viiticos: corresponde al 10% de los ingresos operativos.

e Mensualidad software: se paga mensualidad por un usuario de los software de WMS y
Supply Chain Solution a Magaya’.

Software Anualidad

WMS US$ 1500

Supply Chain Solution U$ 1800
Total U$ 3.300

Fuente: Elaboracion propia

"7 http://manuquinsa.com/contenido.php?idsc=35&idp=1&expand=35
78 Se multiplica por 14 por las prestaciones de ley.
7 http://es.magaya.com/products/pricing.aspx

91




Anexo N°15: Estado de resultado primer afno mensualizado

EERR Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic 2016
Ingresos por ventas U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 11.000,00  US$ 5.700,00 U$ 28.550,00  U$ 46.500,00  U$ 23.250,00 U$ 5.300,00  US$ 11.000,00 | US$ 131.300,00
Costos U$ 6.533,33 U$ 6.533,33 U$ 6.533,33 US$ 6.533,33  U$6.533,33  U$ 7.633,33 U$ 7.103,33 U$ 9.388,33 U$ 11.183,33 U$ 8.858,33 U$ 7.063,33 US$ 7.633,33 U$ 91.530,00
Salarios operativos U$ 6.533,33 U$ 6.533,33 US$ 6.533,33 U$6.533,33  U$6.533,33  U$6.533,33 US$ 6.533,33 U$ 6.533,33 U$ 6.533,33 U$ 6.533,33 U$ 6.533,33 US$ 6.533,33 U$ 78.400,00
Viaticos US$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 U$ 1.100,00 US$ 570,00 U$ 2.855,00 U$ 4.650,00 U$ 2.325,00 U$ 530,00 US$ 1.100,00 US$ 13.130,00
Margen operacional US$ 6.533,33 US$ 6.533,33 US$ 6.533,33 US 6.533,33  U$ 6.533,33  U$ 3.366,67 US 1.403,33 U$ 19.161,67  U$35.316,67  US$ 14.391,67 US$ 1.763,33 US$ 3.366,67 US$ 39.770,00
Ganancia/Pérdida de capital US$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Gastos U$ 35.853,33 U$ 6953,33 U$ 6.953,33 US$ 6.953,33  U$6.953,33  U$ 6.953,33 U$ 6.953,33 U$ 6.953,33 U$ 6.953,33 U$ 6.953,33 U$ 6.953,33 U$ 6.953,33 | US$ 112.340,00
Gastos Administrativos U$ 1.805,18 U$ 1.805,18 US$ 1.805,18 U$ 1.805,18  U$1.805,18  U$ 1.805,18 US$ 1.805,18 U$ 1.805,18 U$ 1.805,18 U$ 1.805,18 U$ 1.805,18 US$ 1.805,18 US$ 21.662,20
Intereses U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Combustible + telefonia movil US$ 759,90 US$ 759,90 US$ 759,90 US$ 759,90 US$ 759,90 U$ 759,90 US$ 759,90 U$ 759,90 U$ 759,90 US$ 759,90 US$ 759,90 US$ 759,90 U$ 9118,80
Licencia software Us$ 275 Us$ 275 U$ 275 Us$ 275 U$ 275 U$ 275 U$ 275 Us$ 275 Us$ 275 Us$ 275 U$ 275 Us$ 275 U$ 1.800,00
Salario administrativo U$ 1.400,00 U$ 1.400,00 U$ 1.400,00 U$ 1.400,00  U$ 1.400,00  U$ 1.400,00 US$ 1.400,00 U$ 1.400,00 U$ 1.400,00 U$ 1.400,00 U$ 1.400,00 US$ 1.400,00 U$ 16.800,00
Capacitaciones U$ 333,33 U$ 333,33 US$ 333,33 US$ 333,33 U$ 333,33 U$ 333,33 US$ 333,33 U$ 333,33 U$ 333,33 U$ 333,33 U$ 333,33 U$ 333,33 U$ 4.000,00
Gasto de marketing U$ 28.743,33 U$ 1.343,33 US$ 1.343,33 U$ 1.343,33  U$1.343,33  U$ 1.343,33 US$ 1.343,33 U$ 1.343,33 U$ 1.343,33 U$ 1.343,33 U$ 1.343,33 US$ 1.343,33 U$ 43.520,00
Mantenimiento U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 500,00 U$ 6.000,00
Outsourcing U$ 1.800,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 300,00 U$ 5.100,00
Depreciacion U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 511,58 U$ 6.139,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad antes de impuestos y bonos | U$ 42.386,67  U$ 13.486,67  US$ 13.486,67 US$ 13.486,67 US$ 13.486,67  US$ 3.586,67 U$ 8.356,67 U$ 12.208,33  US$ 28.363,33 U$ 7.438,33 U$ 8.716,67 U$ 3.586,67 U$ 72.570,00
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad antes de impuestos U$ 42.386,67  U$ 13.486,67  US$ 13.486,67 U$ 13.486,67 US$ 13.486,67  US$ 3.586,67 U$ 8.356,67 U$ 12.208,33  US$ 28.363,33 U$ 7.438,33 U$ 8.716,67 U$ 3.586,67 U$ 72.570,00
Impuestos (30%) U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad después de impuestos U$ 42.386,67  U$ 13.486,67 US$ 13.486,67 U$ 13.486,67 US$ 13.486,67  US$ 3.586,67 U$ 8.356,67 U$ 12.208,33  US$ 28.363,33 U$ 7.438,33 U$ 8.716,67 US$ 3.586,67 U$ 72.570,00

Fuente

: Elaboracion propia
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Anexo N°16: Estado de resultados 2016 — 2020

EERR Periodol Periodo2 Periodo3 Periodo4 Periodo5
Ingresos por ventas U$ 131.300,00 U$ 267.900,00 U$ 374.300,00 U$ 538.200,00 U$ 718.400,00
Costos U$ 91.530,00 US$ 176.590,00 US 226.430,00 U$ 286.220,00 U$ 375.640,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 U$ 149.800,00 U$ 189.000,00 U$ 232.400,00 U$ 303.800,00
Viaticos U$ 13.130,00 U$ 26.790,00 U$ 37.430,00 U$ 53.820,00 U$ 71.840,00
Margen operacional US$ 39.770,00 US$ 91.310,00 US$ 147.870,00 U$ 251.980,00 US$ 342.760,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 3.425,00 US$ 3.425,00 U$ 5.650,00 U$ 5.825,00
Gastos U$ 112.340,00 U$ 213.791,80 U$ 279.250,08 U$ 319.556,92 U$ 288.308,60
Gastos Administrativos U$ 21.662,20 U$ 23.762,20 U$ 25.952,20 U$ 28.242,20 U$ 30.640,20
Intereses US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00
Combustible + telefonia movil U$ 9.118,80 U$ 18.237.60 U$ 22.988,88 U$ 28.123,92 US$ 37.242,72
Licencia software US$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 US$ 3.300,00
Salario administrativo U$ 16.800,00 U$ 16.800,00 U$ 16.800,00 U$ 25.200,00 U$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 U$ 10.000,00 U$ 13.000,00 US 17.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 U$ 51.068,00 U$ 59.923,20 U$ 70.036,72 US 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 US$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00 U$ 5.100,00 US$ 7.100,00
Depreciacion U$ 6.139,00 US$ 10.254,00 US$ 12.929,00 US$ 15.899,00 U$ 20.014,00
Pérdida del ejercicio anterior US$ 0,00 U$ 72.570,00 US$ 119.056,80 US$ 127.955,08 US$ 61.926,92
Utilidad antes de impuestos y bonos U$ 72.570,00 US 119.056,80 US 127.955,08 US$ 61.926,92 US 60.276,40
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 6.027,64
Utilidad antes de impuestos U$ 72.570,00 US$ 119.056,80 US$ 127.955,08 U$ 61.926,92 US$ 54.248,76
Impuestos (30%) U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 16.274,63
Utilidad después de impuestos U$ 72.570,00 US 119.056,80 US 127.955,08 US$ 61.926,92 U$ 37.974,13
(+) Depreciacion US$ 6.139,00 US$ 10.254,00 U$ 12.929,00 US$ 15.899,00 U$ 20.014,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior US$ 0,00 U$ 72.570,00 US$ 119.056,80 US$ 127.955,08 US$ 61.926,92
Flujo de caja operacional U$ 66.431,00 U$ 36.232,80 US$ 4.030,72 US$ 81.927,16 U$ 119.915,05
Flujo acumulado US$ 66.431,00 U$ 102.663,80 US$ 98.633,08 U$ 16.705,92 U$ 103.209,13

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N° 17: Flujos de caja financiamiento privado

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas U$ 131.300,00 | US$ 267.900,00 [ U$ 374.300,00 U$ 538.200,00 | US$ 718.400,00
Costos U$ 91.530,00 U$ 176.590,00 | U$ 226.430,00 US 286.220,00 US 375.640,00
Salarios operativos US 78.400,00 U$ 149.800,00 | U$ 189.000,00 US 232.400,00 U$ 303.800,00
Viaticos U$ 13.130,00 U$ 26.790,00 | US$ 37.430,00 U$ 53.820,00 U$ 71.840,00
Margen operacional U$ 39.770,00 U$ 91.310,00 | US$ 147.870,00 U$ 251.980,00 | US$ 342.760,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 3.425,00 U$ 3.425,00 U$ 5.650,00 U$ 5.825,00
Gastos US$ 112.340,00 | U$213.791,80 | U$ 279.250,08 U$ 319.556,92 U$ 288.308,60
Gastos Administrativos US 21.662,20 US 23.762,20 US$ 25.952,20 U$ 28.242,20 U$ 30.640,20
Intereses U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Combustible + telefonia movil U$ 9.118,80 US$ 18.237.60 [ US$ 22.988,88 U$ 28.123,92 US$ 37.242,72
Licencia software U$ 3.300,00 U$3.300,00 | US$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00
Salario administrativo US 16.800,00 US 16.800,00 US 16.800,00 U$ 25.200,00 U$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 U$ 10.000,00 U$ 13.000,00 U$ 17.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 US$ 51.068,00 [ US$ 59.923,20 U$ 70.036,72 U$ 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00 U$ 5.100,00 U$ 7.100,00
Depreciacion U$ 6.139,00 US 10.254,00 US 12.929,00 U$ 15.899,00 U$ 20.014,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 72.570,00 | U$ 119.056,80 US$ 127.955,08 U$ 61.926,92
Utilidad antes de impuestos y bonos U$ 72.570,00 | US$ 119.056,80 | US$ 127.955,08 US$ 61.926,92 U$ 60.276,40
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 6.027,64
Utilidad antes de impuestos US§ 72.570,00 US$ 119.056,80 | US$127.955,08 US$ 61.926,92 US 54.248,76
Impuestos (30%) U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 16.274,63
Utilidad después de impuestos U$ 72.570,00 | US$ 119.056,80 | US$ 127.955,08 US$ 61.926,92 US$ 37.974,13
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$ 6.139,00 US$ 10.254,00 | US$ 12.929,00 U$ 15.899,00 U$ 20.014,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 72.570,00 | US$ 119.056,80 U$ 127.955,08 US$ 61.926,92
Flujo de caja operacional U$ 0,00 U$ 66.431,00 U$ 36.232,80 U$ 4.030,72 U$ 81.927,16 U$ 119.915,05
(-) Inversion fija US 20.420,00 U$ 0,00 US 10.300,00 US 13.550,00 US$ 14.500,00 US$ 21.600,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 521.369,79
(-) Capital de trabajo US$ 102.663,80 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 US$ 102.663,80
(+) Préstamos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Flujo de capitales US$ 123.083,80 U$ 0,00 US 10.300,00 US 13.550,00 U$ 14.500,00 US 602.433,59
Flujo de caja privado US$ 123.083,80 | US$ 66.431,00 U$ 46.532,80 U$ 9.519,28 US$ 67.427,16 US$ 722.348,64

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°18: Flujos de caja financiamiento con préstamo

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas U$ 131.300,00 | US$ 267.900,00 | U$ 374.300,00 | US$ 538.200,00 | U$ 718.400,00
Costos U$ 91.530,00 U$ 176.590,00 | U$ 226.430,00 | U$ 286.220,00 | US 375.640,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 U$ 149.800,00 | U$ 189.000,00 | U$ 232.400,00 [ US 303.800,00
Viaticos U$ 13.130,00 U$ 26.790,00 U$ 37.430,00 U$ 53.820,00 U$ 71.840,00
Margen operacional U$ 39.770,00 U$91.310,00 | US$ 147.870,00 | U$251.980,00 [ US 342.760,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 3.425,00 U$ 3.425,00 U$ 5.650,00 U$ 5.825,00
Gastos U$ 122.390,00 | U$ 231.881,80 | U$ 303.370,08 | US$ 347.696,92 | U$ 318.458,60
Gastos Administrativos US 21.662,20 US 23.762,20 U$ 25.952,20 U$ 28.242,20 US 30.640,20
Intereses U$ 10.050,00 U$ 8.040,00 U$ 6.030,00 U$ 4.020,00 U$ 2.010,00
Combustible + telefonia mévil U$ 9.118,80 U$ 18.237.60 U$ 22.988,88 U$ 28.123,92 US$ 37.242,72
Licencia software U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 US$ 3.300,00 US$ 3.300,00 U$ 3.300,00
Salario administrativo US 16.800,00 US 16.800,00 U$ 16.800,00 U$ 25.200,00 U$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 U$ 10.000,00 U$ 13.000,00 US$ 17.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 U$ 51.068,00 U$ 59.923,20 U$ 70.036,72 U$ 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00 U$ 5.100,00 U$ 7.100,00
Depreciacion U$ 6.139,00 US 10.254,00 U$ 12.929,00 U$ 15.899,00 US$ 20.014,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 82.620,00 | U$ 137.146,80 | U$ 152.075,08 | US$ 90.066,92
Utilidad antes de impuestos y bonos US$ 82.620,00 U$ 137.146,80 | US$ 152.075,08 U$ 90.066,92 US$ 30.126,40
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 3.012,64
Utilidad antes de impuestos US 82.620,00 US$ 137.146,80 | US$ 152.075,08 U$ 90.066,92 U$ 27.113,76
Tmpuestos (30%) US$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 8.134,13
Utilidad después de impuestos US$ 82.620,00 | U$ 137.146,80 | U$ 152.075,08 | US$ 90.066,92 U$ 18.979,63
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$ 6.139,00 U$ 10.254,00 U$ 12.929,00 U$ 15.899,00 U$ 20.014,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 US 82.620,00 U$ 137.146,80 | US$ 152.075,08 U$ 90.066,92
Flujo de caja operacional U$ 0,00 US 76.481,00 US 44.272,80 US$ 1.999,28 U$ 77.907,16 | US$ 129.060,55
(-) Inversion fija US 20.420,00 U$ 0,00 US 10.300,00 U$ 13.550,00 US$ 14.500,00 US 21.600,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 706.406,96
(-) Capital de trabajo US$ 122.753,08 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 122.753,08
(+) Préstamos US$ 60.000,.00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00
Flujo de capitales US 83.173,08 US 12.000,00 US 22.300,00 US$ 25.550,00 US$ 26.500,00 U$ 795.560,04
Flujo de caja privado U$ 83.173,08 U$ 88.481,00 U$ 66.572,80 US$ 27.549,28 U$ 51.407,16 | U$ 924.620,59

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°19: Flujos de caja financiamiento privado escenario 1

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas U$ 131.300,00 | US$ 267.900,00 [ U$ 374.300,00 | US$ 538.200,00 | US$ 718.400,00
Costos U$ 91.530,00 [ U$ 176.590,00 | U$ 237.630,00 | US$ 297.420,00 | US$ 414.840,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 | US$ 149.800,00 | U$ 200.200,00 [ US$ 243.600,00 | US$ 343.000,00
Viaticos US$ 13.130,00 | U$26.790,00 | US$37.430,00 | US$ 53.820,00 | U$ 71.840,00
Margen operacional U$ 39.770,00 | U$91.310,00 | US$ 136.670,00 | US$ 240.780,00 | US$ 303.560,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 4.025,00 U$ 3.425,00 U$ 6.250,00 U$ 6.425,00
Gastos US$ 114.643,76 | U$ 218.399,32 | U$ 285.361,36 | US$ 341.275,72 | U$ 333.163,68
Gastos Administrativos U$ 22.862,20 | U$ 24.962,20 US$ 25.952,20 US 29.442,20 U$ 31.840,20
Intereses U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00
Combustible + telefonia movil U$ 9.502,56 US$ 18.621,36 | US$ 23.372,64 U$ 28.891,44 U$ 41.994,00
Licencia software U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00
Salario administrativo U$ 16.800,00 [ US$ 16.800,00 | U$ 16.800,00 U$ 25.200,00 U$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 US$ 11.000,00 US 14.000,00 U$ 19.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 | US$ 51.068,00 U$ 59.923,20 U$ 70.036,72 U$ 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00 U$ 5.100,00 U$ 9.100,00
Depreciacion U$ 6.859,00 U$ 10.974,00 [ US 13.649,00 U$ 17.339,00 U$ 22.599,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 US$ 74.873,76 | U$ 123.064,32 | U$ 145.266,36 US$ 94.245,72
Utilidad antes de impuestos y bonos US 74.873,76 | U$ 123.064,32 | US 145.266,36 | US$ 94.245,72 US$ 23.178,68
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad antes de impuestos US 74.873,76 | U$ 123.064,32 | U$ 145.266,36 US 94.245,72 U$ 23.178,68
Impuestos (30%) U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad después de impuestos US 74.873,76 | U$ 123.064,32 | US$ 145.266,36 | US$ 94.245,72 US$ 23.178,68
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$ 6.859,00 US$ 10.974,00 | US$ 13.649,00 U$ 17.339,00 U$ 22.599,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 74.873,76 | U$ 123.064,32 | US 145.266,36 | U$ 94.245,72
Flujo de caja operacional U$ 0,00 US$ 68.014,76 | US$ 37.216,56 U$ 8.553,04 U$ 68.359,64 U$ 93.666,04
(-) Inversion fija US 22.220,00 U$ 0,00 US 10.300,00 US 14.750,00 US 16.300,00 US$ 25.450,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 407.243,65
(-) Capital de trabajo US 113.784,36 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 113.784,36
(+) Préstamos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Flujo de capitales US$ 136.004,36 U$ 0,00 US 10.300,00 US 14.750,00 US 16.300,00 U$ 495.578,01
Flujo de caja privado US$ 136.004,36 | U$ 68.014,76 | US$ 47.516,56 US 23.303,04 US 52.059,64 U$ 589.244,05

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°20: Flujos de caja financiamiento con préstamo escenario 1

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas U$ 131.300,00 | US$ 267.900,00 | U$ 374.300,00 | U$ 538.200,00 | U$ 718.400,00
Costos U$ 91.530,00 | US$ 176.590,00 | U$ 237.630,00 [ U$ 297.420,00 | U$ 414.840,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 | US$ 149.800,00 | U$ 200.200,00 [ US$ 243.600,00 | U$ 343.000,00
Viaticos U$ 13.130,00 | U$26.790,00 | U$ 37.430,00 | US$ 53.820,00 | US$ 71.840,00
Margen operacional U$ 39.770,00 [ U$91.310,00 | U$ 136.670,00 | U$ 240.780,00 | U$ 303.560,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 4.025,00 U$ 3.425,00 U$ 6.250,00 U$ 6.425,00
Gastos US$ 124.693,76 | US$ 236.489,32 | U$ 309.481,36 | U$ 369.415,72 | U$ 363.313,68
Gastos Administrativos U$ 22.862,20 | U$ 24.962,20 US$ 25.952,20 US 29.442,20 U$ 31.840,20
Intereses U$ 10.050,00 U$ 8.040,00 U$ 6.030,00 U$ 4.020,00 U$ 2.010,00
Combustible + telefonia mévil U$ 9.502,56 US$ 18.621,36 | U$23.372,64 | US$ 28.891,44 | US$ 41.994,00
Licencia software U$3.300,00 | U$3.300,00 | US$3.300,00 US$ 3.300,00 | US$ 3.300,00
Salario administrativo U$ 16.800,00 | US$ 16.800,00 US 16.800,00 U$ 25.200,00 U$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 US$ 11.000,00 US 14.000,00 U$ 19.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 [ U$51.068,00 | U$59.923,20 | US$ 70.036,72 | US 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00 U$ 5.100,00 U$ 9.100,00
Depreciacion U$ 6.859,00 US$ 10.974,00 US 13.649,00 U$ 17.339,00 U$ 22.599,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 US$ 84.923,76 | U$ 141.154,32 | U$ 169.386,36 | U$ 122.385,72
Utilidad antes de impuestos y bonos US$ 84.923,76 | U$ 141.154,32 | U$ 169.386,36 | U$ 122.385,72 | US$ 53.328,68
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad antes de impuestos U$ 84.923,76 | U$ 141.154,32 | US$ 169.386,36 | U$ 122.385,72 | US$ 53.328,68
Tmpuestos (30%) U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad después de impuestos US$ 84.923,76 | U$ 141.154,32 | U$ 169.386,36 | U$ 122.385,72 | US$ 53.328,68
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$ 6.859,00 US$ 10.974,00 | US$ 13.649,00 | U$ 17.339,00 | US$ 22.599,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 84.923,76 | U$ 141.154,32 | US$ 169.386,36 | U$ 122.385,72
Flujo de caja operacional U$ 0,00 US 78.064,76 | U$45.256,56 | U$ 14.583,04 | US$ 64.339,64 | US$ 91.656,04
(-) Inversion fija US 20.420,00 U$ 0,00 US 10.300,00 US 13.550,00 US 14.500,00 US$ 21.600,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 489.429,28
(-) Capital de trabajo US$ 137.904,36 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 137.904,36
(+) Préstamos US$ 60.000,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0.00 U$ 0.00 US$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0.00 U$ 12.000,00 [ US$ 12.000,00 | U$ 12.000,00 | US$ 12.000,00 | U$ 12.000,00
Flujo de capitales US$ 98.324,36 | U$ 12.000,00 | US 22.300,00 US 25.550,00 US$ 26.500,00 | U$ 593.733,64
Flujo de caja privado US$ 98.324,36 | U$90.064,76 | US$ 67.556,56 | U$40.133,04 | US$ 37.839,64 | U$ 685.389,68

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°21: Flujos de caja financiamiento privado escenario 2

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas 118.Ilj%$0,00 U$ 241.110,00 | US$ 336.870,00 | US$ 484.380,00 | US$ 646.560,00
Costos U$90.217,00 | U$ 173.911,00 | US$ 222.687,00 | U$ 280.838,00 | US 368.456,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 | U$ 149.800,00 | US$ 189.000,00 | U$ 232.400,00 | US$ 303.800,00
Viaticos U$ 11.817,00 | U$24.111,00 | US$ 33.687,00 U$ 48.438,00 U$ 64.656,00
Margen operacional US$ 27.953,00 | U$67.199,00 | US$ 114.183,00 | U$ 203.542,00 | U$ 278.104,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 3.425,00 U$ 3.425,00 U$ 5.650,00 U$ 5.825,00
Gastos 112.135}20,00 U$ 225.608,80 | U$ 315.178,08 | U$ 389.171,92 | US$ 406.361,60
Gastos Administrativos US$ 21.662,20 | US$ 23.762,20 | US$ 25.952,20 US 28.242,20 U$ 30.640,20
Intereses U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00
Combustible + telefonia movil U$9.118,80 | US$ 18.237,60 [ US$ 22.988,88 US$ 28.123,92 U$ 37.242,72
Licencia software U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00
Salario administrativo U$ 16.800,00 | U$ 16.800,00 | U$ 16.800,00 U$ 25.200,00 U$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 US$ 10.000,00 US 13.000,00 U$ 17.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 | U$ 51.068,00 | U$ 59.923,20 U$ 70.036,72 U$ 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00 U$ 5.100,00 U$ 7.100,00
Depreciacion U$ 6.139,00 | US 10.254,00 | U$ 12.929,00 US 15.899,00 U$ 20.014,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 84.387,00 | U$ 154.984,80 | U$ 197.570,08 | U$ 179.979,92
Utilidad antes de impuestos y bonos US$ 84.387,00 | US 154.984,80 | U$ 197.570,08 | U$ 179.979,92 | US$ 122.432,60
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad antes de impuestos US$ 84.387,00 | US 154.984,80 | US 197.570,08 | U$ 179.979,92 | US 122.432,60
Impuestos (30%) US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad después de impuestos US$ 84.387,00 | US 154.984,80 | U$ 197.570,08 | U$ 179.979,92 | US$ 122.432,60
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$6.139,00 | U$ 10.254,00 | U$ 12.929,00 U$ 15.899,00 U$ 20.014,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 84.387,00 | U$ 154.984,80 | US$ 197.570,08 | U$ 179.979,92
Flujo de caja operacional U$ 0,00 U$ 78.248,00 | US$ 60.343,80 | U$ 29.656,28 US$ 33.489,16 U$ 77.561,32
() Inversién fija US$ 20.420,00 U$ 0,00 U$ 10.300,00 | US$ 13.550,00 | US$ 14.500,00 | US$ 21.600,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 337.223,13
(-) Capital de trabajo U$ 168.248,08 | U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo U$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US 168.248,08
(+) Préstamos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Flujo de capitales US 188.668,08 U$ 0,00 US$ 10.300,00 | U$ 13.550,00 US 14.500,00 U$ 483.871,21
Flujo de caja privado U$ 188.668,08 | U$ 78.248,00 | US$ 70.643,80 | US$ 43.206,28 U$ 18.989,16 U$ 561.432,53

98

Fuente: Elaboracion propia




Anexo N°22: Flujos de caja financiamiento con préstamo escenario 2

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas US$ 118.170,00 | U$241.110,00 [ U$ 336.870,00 | US$ 484.380,00 | US$ 646.560,00
Costos U$90.217,00 | US$ 173.911,00 | U$ 222.687,00 | U$ 280.838,00 | US 368.456,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 | US 149.800,00 | U$ 189.000,00 [ U$ 232.400,00 | U$ 303.800,00
Viaticos U$ 11.817,00 | U$24.111,00 | US$33.687,00 | U$48.438,00 | US$ 64.656,00
Margen operacional U$ 27.953,00 | US$67.199,00 | US$ 114.183,00 | U$ 203.542,00 | US 278.104,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 3.425,00 U$ 3.425,00 U$ 5.650,00 U$ 5.825,00
Gastos US$ 122.390,00 | U$ 243.698,80 | U$ 339.298,08 | U$417.311,2 | U$ 436.511,60
Gastos Administrativos U$ 21.662,20 U$ 23.762,20 U$ 25.952,20 U$ 28.242,20 U$ 30.640,20
Intereses U$ 10.050,00 U$ 8.040,00 U$ 6.030,00 U$ 4.020,00 U$ 2.010,00
Combustible + telefonia movil U$ 9.118,80 US$ 18.237,60 | U$22.988,88 | US$28.123,92 | US$ 37.242,72
Licencia software US$ 3.300,00 US$ 3.300,00 US$ 3.300,00 US$ 3.300,00 US$ 3.300,00
Salario administrativo U$ 16.800,00 U$ 16.800,00 U$ 16.800,00 U$ 25.200,00 U$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 U$ 10.000,00 U$ 13.000,00 U$ 17.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 | U$ 51.068,00 | US$59.923,20 | US$ 70.036,72 | US$ 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00 U$ 5.100,00 U$ 7.100,00
Depreciacion U$ 6.139,00 U$ 10.254,00 U$ 12.929,00 U$ 15.899,00 U$ 20.014,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 94.437.00 | U$ 173.074,80 | U$ 221.690,08 | U$ 208.119,92
Utilidad antes de impuestos y bonos U$ 94.437,00 | U$ 173.074,80 | U$221.690,08 | U$ 208.119,92 | US 152.582,60
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad antes de impuestos US$ 94.437,00 | US 173.074,80 | U$ 221.690,08 | U$ 208.119,92 | US 152.582,60
Impuestos (30%) US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad después de impuestos US$ 94.437,00 | US$ 173.074,80 | U$221.690,08 | U$208.119,92 | U$ 152.582,60
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$ 6.139,00 U$ 10.254,00 | U$12.929,00 | U$ 15.899,00 | US$ 20.014,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 94.437.00 | U$173.074,80 | U$221.690,08 | U$ 208.119,92
Flujo de caja operacional U$ 0,00 US 88.298,00 US 68.383,80 US 35.686,28 U$ 29.469,16 | US$ 75.551,32
(-) Inversion fija U$ 20.420,00 U$ 0,00 US$ 10.300,00 | U$ 13.550,00 | U$ 14.500,00 | U$ 21.600,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 381.172,27
(-) Capital de trabajo U$ 192.368,08 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo Us$ 0,00 Us$ 0,00 Us$ 0,00 Us$ 0,00 U$ 0,00 U$ 192.368,08
(+) Préstamos US$ 60.000,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00 U$ 12.000,00
Flujo de capitales U$ 152.788,08 | US$12.000,00 | US$22.300,00 | U$25.550,00 | U$26.500,00 | U$539.940,35
Flujo de caja privado U$ 152.788,08 | U$ 100.298,00 | US$ 90.683,80 US$ 61.236,28 U$2.969.16 | U$ 615.491,67

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°23: Flujos de caja financiamiento privado escenario 3

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas U$ 131.300,00 | U$ 256.900,00 | US 363.300,00 | US 475.400,00 | U$ 644.600,00
Costos U$ 91.530,00 | U$ 175.490,00 | U$ 197.330,00 | US$ 268.740,00 | US 336.060,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 | U$ 149.800,00 | US$ 161.000,00 | U$ 221.200,00 | U$ 271.600,00
Viaticos US$ 13.130,00 | US$ 25.690,00 | US$ 36.330,00 | U$ 47.540,00 | US$ 64.460,00
Margen operacional U$ 39.770,00 | US$ 81.410,00 | U$ 165.970,00 | U$ 206.660,00 | U$ 308.540,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 US$ 3.425,00 US$ 3.425,00 U$ 5.650,00 US$ 5.825,00
Gastos U$ 112.340,00 | U$ 213.791,80 | US 281.021,32 | US 303.124,40 | U$ 307.888,56
Gastos Administrativos US$ 21.662,20 | US23.762,20 | U$25.952,20 | U$28.242,20 | US$ 30.640,20
Intereses U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Combustible + telefonia mévil U$ 9.118,80 U$ 18.237,60 | US$ 19.005,12 | US$ 27.740,16 | US$ 32.875,20
Licencia software U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00 U$ 3.300,00
Salario administrativo U$ 16.800,00 | US$ 16.800,00 | US$ 16.800,00 | US$ 25.200,00 | US$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 U$ 9.000,00 U$ 12.000,00 | U$ 15.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 | US 51.068,00 | U$ 59.923.20 | U$ 70.036,72 | US$ 83.184,76
Mantenimiento U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00 U$ 2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 3.600,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00
Depreciacion U$ 6.139,00 U$ 10.254,00 | U$ 11.784,00 | US$ 15.179,00 | US$ 18.574,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 72.570,00 | U$ 128.956,80 | U$ 111.626,32 | U$ 90.814,40
Utilidad antes de impuestos y bonos US$ 72..570,00 | U$ 128.956,80 | U$ 111.626,32 | U$ 90.814,40 US$ 6.476,44
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 647,64
Utilidad antes de impuestos U$ 72..570,00 | U$ 128.956,80 | U$ 111.626,32 | U$ 90.814,40 US$ 5.828,80
Impuestos (30%) US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 1.748,64
Utilidad después de impuestos U$ 72..570,00 | U$ 128.956,80 | US$ 111.626,32 | U$ 90.814,40 U$ 4.080,16
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$ 6.139,00 U$ 10.254,00 | U$ 11.784,00 | U$ 15.179,00 | US$ 18.574,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 72.570,00 | US 128.956,80 | U$ 111.626,32 | US$ 90.814,40
Flujo de caja operacional U$ 0,00 U$ 66.431,00 | U$46.132,80 | U$29.114,48 | US$ 35.990,92 | U$ 113.468,56
() Inversion fija U$ 20.42,00 U$ 0,00 U$ 10.300,00 | U$ 10.900,00 | U$ 15.350,00 | US$ 17.750,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 493.341,55
(-) Capital de trabajo U$ 112.563,80 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 112.563,80
(+) Préstamos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Flujo de capitales US$ 132.983,80 U$ 0,00 U$ 10.300,00 | U$ 10.900,00 | U$ 15.350,00 | U$ 588.155,35
Flujo de caja privado US$ 132.983,80 | U$ 66.431,00 | US$ 56.432,80 | U$ 18.214,48 | US$ 20.640,92 | US 701.623,91

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo N°24: Flujos de caja financiamiento con préstamo escenario 3

EERR Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Ingresos por ventas U$ 131.300,00 | US$ 256.900,00 | U$ 363.300,00 | U$ 475.400,00 | US$ 644.600,00
Costos U$ 91.530,00 | U$ 175.490,00 | US$ 197.330,00 | U$ 268.740,00 | US 336.060,00
Salarios operativos U$ 78.400,00 | U$ 149.800,00 | U$ 161.000,00 | U$ 221.200,00 | US 271.600,00
Viaticos US$ 13.130,00 | US$ 25.690,00 | US$ 36.330,00 | U$ 47.540,00 | US$ 64.460,00
Margen operacional U$ 39.770,00 | US$ 81.410,00 | U$ 165.970,00 | U$ 206.660,00 | U$ 308.540,00
Ganancia/Pérdida de capital U$ 0,00 U$ 3.425,00 U$ 3.425,00 U$ 5.650,00 U$ 5.825,00
Gastos U$ 122.390,00 | U$ 231.881,80 | US 305.141,32 | US 331.264,40 | US$ 338.038,56
Gastos Administrativos U$ 21.662,20 | US$ 23.762,20 | US$ 25.952,20 | US$ 28.242,20 | US 30.640,20
Intereses US$ 10.050,00 | U$8.040,00 | U$6.030,00 | US$4.020,00 | US$2.010,00
Combustible + telefonia movil U$9.118,80 | U$ 18.237,60 | U$ 19.005,12 | U$ 27.740,16 | US$ 32.875,20
Licencia software U$3.300,00 | U$3.300,00 | US$3.300,00 | U$3.300,00 | U$3.300,00
Salario administrativo U$ 16.800,00 | US$ 16.800,00 | US$ 16.800,00 | US$ 25.200,00 | US$ 25.200,00
Capacitaciones U$ 4.000,00 U$ 8.000,00 U$ 9.000,00 U$ 12.000,00 | U$ 15.000,00
Gasto de marketing U$ 43.520,00 | US 51.068,00 | U$ 59.923,20 | U$ 70.036,72 | US$ 83.184,76
Mantenimiento U$2.700,00 | U$2.700,00 | US$2.700,00 | U$2.700,00 | U$2.700,00
Outsourcing U$ 5.100,00 U$ 7.100,00 U$ 3.600,00 U$ 7.100,00 U$ 5.600,00
Depreciacion U$ 6.139,00 U$ 10.254,00 | U$ 11.784,00 | US$ 15.179,00 | US$ 18.574,00
Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 US$ 82.620,00 | U$ 147.046,80 | U$ 135.746,32 | U$ 118.954,40
Utilidad antes de impuestos y bonos U$ 82.620,00 | U$ 147.046,80 | U$ 135.746,32 | U$ 118.954,40 | US 23.673,56
Bonos U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad antes de impuestos US$ 82.620,00 | U$ 147.046,80 | US 135.746,32 | US$ 118.954,40 | US 23.673,56
Impuestos (30%) U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
Utilidad después de impuestos U$ 82.620,00 | U$ 147.046,80 | US 135.746,32 | US 118.954,40 | US 23.673,56
(+) Depreciacion U$ 0,00 U$6.139,00 | US$ 10.254,00 | US 11.784,00 | US$ 15.179,00 | U$ 18.574,00
(+) Pérdida del ejercicio anterior U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 82.620,00 | U$ 147.046,80 | U$ 135.746,32 | US$ 118.954,40
Flujo de caja operacional U$ 0,00 U$ 76.481,00 | US 54.172,80 | US$23.084,48 | U$31.970,92 | US$ 113.854,84
(-) Inversion fija U$ 20.420,00 U$ 0,00 U$ 10.300,00 | U$ 10.900,00 | US$ 15.350,00 | US$ 17.750,00
(+) Valor residual U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 614.698,71
(-) Capital de trabajo U$ 130.653,80 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00
(+) Recuperacion de capital de trabajo U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 US$ 0,00 U$ 0,00 U$ 130.653,80
(+) Préstamos U$ 60.000,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00 U$ 0,00

(-) Amortizaciones U$ 0,00 U$ 12.000,00 | U$ 12.000,00 | U$ 12.000,00 | U$ 12.000,00 | US$ 12.000,00
Flujo de capitales U$91.073,80 | U$ 12.000,00 | U$22.300,00 | US$22.900,00 | US$27.350,00 | U$ 715.602,51
Flujo de caja privado U$91.073.80 | U$88.481,00 | U$76.472,80 | U$ 184,48 U$ 4.620,92 | U$ 829.457,35

Fuente: Elaboracion propia
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