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En el siguiente informe se presenta el trabajo de titulo, consistente en la
elaboracion de una estrategia comercial y un plan de negocios para una empresa de
servicios de informacion orientados al control de gestion. El trabajo nace debido a las
ganas que tiene la empresa de crecer y participar de nuevos mercados y por la
situacion actual de la empresa, que esta presente en una industria de manera relevante
y con 1 cliente muy importante, por lo cual su cartera actual de clientes se considera
poco diversificada.

El andlisis estratégico realizado muestra que la empresa se encuentra en un
mercado muy grande y dindmico, en el cual se vislumbran mas amenazas que
oportunidades. Esta situacion se equilibra de cierta forma, ya que, en el analisis interno,
se ve que la empresa tiene mas fortalezas que debilidades. De esta manera hay un
pequefio espacio que puede ser bien aprovechado por la empresa si realiza las
acciones correctas.

El mercado cuenta con muchos actores y productos y/o servicios similares, por lo
tanto, la oferta es amplia. Al analizar la demanda, se definen como industrias de interés:
Salud, Educacién y Financiera, debido a la experiencia de la empresa, y al presupuesto
gue destinan las instituciones de estas industrias en servicios de tecnologias. Se
escogen 3 clinicas, 1 ISAPRE, 2 Universidades, 1 CFT y 3 bancos como el target para
cada uno de los mercados de interés, principalmente por la informacion levantada tanto
en entrevistas a expertos como en la encuesta ENTI. En tanto, el modelo de negocios
propuesto hace énfasis en las caracteristicas de la propuesta de valor para
diferenciarse de la competencia y lograr ofrecer un servicio y producto mas
personalizado.

En lo que respecta al plan de marketing, se destacan los esfuerzos que se deben
realizar para establecer una campafa promocional atractiva y lograr el posicionamiento
deseado. El plan de operaciones en tanto se destaca por definir las actividades de
marketing y ventas como, por ejemplo, el seguimiento que se le debe hacer al cliente.
El plan de recursos humanos arroja que se debe crear un area comercial, lo que implica
la contratacion de un jefe de area y un vendedor profesional.

Finalmente, la evaluacion financiera entrega indicadores del flujo de caja que son
muy amigables en el escenario optimista. Un VAN igual a $216.199.679 y una TIR del
22%, con lo que se puede concluir que la mejor decisién que puede tomar la empresa
en el corto plazo es implementar la estrategia comercial desarrollada, en los otros
escenarios no conviene realizar el proyecto.
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1 INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES GENERALES

La industria de las Tecnologias de la Informacién, conocida actualmente también
con el término de Economia Digital, ha ido creciendo a nivel mundial. Con el paso de
los afos, la industria representa cada vez un porcentaje mas grande del PIB de los
paises pertenecientes a la OCDE, llegando a explicar un 11,9% del PIB de Irlanda,
9,6% en Corea y 8,1% en Japon, siendo estos tres los paises con indice mas alto.! La
economia digital se encuentra inserta en distintos sectores de la economia, como por
ejemplo la industria financiera, el transporte, la educacién y salud, entre otros.?

A nivel mundial, las grandes empresas gastan en promedio un presupuesto en
TIC equivalente al 3,5% de su facturacion®. Ademas, del presupuesto destinado a las
TIC, el 21% corresponde a servicios y cerca de un 80% son servicios destinados a los
clientes de las empresas. Este dato es importante porque la empresa en estudio
pertenece a esta categoria, de prestadores de servicios.

Chile no ha sido la excepcion de las tendencias mencionadas anteriormente, ya
que en el pais la Economia Digital corresponde a un 3% del PIB#. En los Ultimos afios,
el sector ha aumentado su tamafio respecto al total de la economia de la informacién, y
la economia chilena, creciendo un 9,8% anual en el afio 2014, y otro 7,9% el 2015.
Ademas, en el afio 2015 la Economia Digital alcanzé ventas por US$40 mil millones de
dolares.

Es importante también destacar que las 500 grandes empresas del pais,
entrevistadas en la encuesta ENTI, destinan en promedio un 1,7% de su facturacion a
servicios TIC, porcentaje que es mas bajo que el 3,5% mencionado anteriormente sobre
la tendencia mundial. A pesar de que el porcentaje sea mas bajo, se espera que
aumente en los proximos afos, dadas las situaciones expuestas en el parrafo anterior.

En base a esta situacién descrita, es que resulta atractivo desarrollar un plan de
negocios para una empresa de este rubro que busca introducirse en nuevas industrias,
gue contenga una estrategia comercial, elaborada con el objetivo de captar nuevos
clientes.

1 Camara de Comercio de Santiago, Economia Digital 2016.

2 OCDE, Digital Economy 2015.

3 Encuesta ENTI 2016, realizada por el CETIUC, de la Pontificia Universidad Catélica de Chile.
4 Indice Pais Digital



1.2 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La empresa se crea en el afio 2006, como una consultora perteneciente al rubro
de las tecnologias de informacion orientadas al control de gestion. Hoy en dia, ofrece
un producto que consiste en una Plataforma web de Reportes e Indicadores destinada
a resolver las necesidades de sus clientes, en el &mbito de gestion y monitoreo de
procesos.®

El equipo de trabajo entendid, con el correr de los afios, que un punto clave en
este negocio es saber identificar la informacion relevante en cada uno de los procesos
que existen en una determinada &rea de una empresa. Este conocimiento requiere de
un seguimiento y de un analisis profundo de la situacién actual y evolucion de la
empresa y su mercado. A partir de lo anterior, es que se ofrece un servicio de
Consultoria en Reportes e Indicadores, que permite a los clientes tomar mejores
decisiones, en torno a sus procesos, que dan cuenta el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos.

La organizacion se ha establecido desde sus inicios como una empresa de
nicho, es decir, mas que buscar una gran participacion de mercado, ha apuntado sus
esfuerzos a la industria financiera e industrias relacionadas, debido principalmente al
know how y a las experiencias previas que posee su Gerente General, quien aprovecho
su amplio conocimiento para definir la estrategia de ingreso al mercado.

Para poder visualizar de manera cuantitativa el tamafio de la empresa, se puede
ver en la figura 1 que la organizacion tiene ventas anuales promedio del orden de las 11
mil UF, siendo el afio 2015 el con mas ventas obtenidas, alcanzando las 19 mil UF
anuales.

Figura 1: Ventas Anuales de la empresa, expresadas en UF

Ventas Anuales de la empresa (UF)

25000
20000
15000
10000
5000 -

O -

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Elaboracion Propia en base a datos de la empresa

5 Péagina web de la empresa, www.Kriterio.cl
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Es interesante analizar que las ventas de la empresa han tenido vaivenes en el
tiempo. Esta situacion puede explicarse en parte porque algunos contratos con clientes
han expirado con el correr de los afos, ademas, la empresa ha ido desarrollando y
perfeccionando su producto y servicio a lo largo del tiempo. También es importante
notar que aun no se logra una consolidacion en el mercado, que permita observar un
crecimiento mas evidente y significativo.

Como se dijo en el parrafo anterior, la empresa ha tenido contratos a lo largo de
su historia que han expirado, y otros tantos que se encuentran vigentes actualmente,
qgue corresponden a las siguientes empresas: Derco Center, Equifax y Banco Estado,
siendo este Ultimo su cliente mas relevante y al cual se le entregan la mayor cantidad
de servicios.

La organizacion es de pequefio tamafio, ya que cuenta con 9 trabajadores. Aun
asi, tiene areas definidas, que se presentan a continuacion en la Figura 2:

Figura 2: Organigrama de la empresa

Gerente General

Asistente de Gerencia Jefe TI & Operaciones Jefe de Business Intelligence

Fuente: Elaboracién Propia en base a datos de la empresa

e Gerencia General: Esta area realiza labores comerciales, de finanzas y de
direccién estratégica.

e Asistente de Gerencia: Esta persona se encarga de las tareas de cobranzas,
servicios generales y tareas administrativas.

e Area Tl & Operaciones: En esta area hay dos cargos; los desarrolladores y los
operadores de procesos, que se encargan de desarrollar las plataformas web
gue muestran de forma dinamica la informacién acerca de reportes e indicadores
para los clientes.

e Area de Bl (Business Intelligence): En esta area, hay un jefe y el resto del
personal son analistas, que se dedican a trabajar las bases de datos
proporcionadas por los clientes.

e Ademas, hay 3 servicios que estan externalizados; Contabilidad, RRHH y Data
Center.

Como se puede apreciar, la empresa no cuenta con un area comercial definida.
Debido a esto es que el Gerente General es quien se ha encargado de las actividades
comerciales y de la busqueda de clientes. Los contratos que se han conseguido hasta
ahora se han logrado virtud del conocimiento e identidad que posee el gerente en el
mercado financiero. Por lo dicho anteriormente es que uno de los focos de este plan es
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desarrollar una estrategia comercial, para asi poder realizar una buUsqueda de
potenciales clientes mucho mas elaborada y estructurada.

Aun cuando la empresa no cuenta con un area comercial, si se destaca que
posee una organizacion de trabajo establecida, donde todo el personal tiene muy claras
sus labores y actividades, lo que desencadena en un trabajo eficiente y en el cual se
cumple con los tiempos de entrega de productos establecidos con los clientes, lo cual
es un punto a favor.

La consultora ofrece un servicio y un producto, que se detallan a continuacion:

El servicio corresponde a una consultoria en reportes e indicadores. La empresa
dispone de una metodologia propia para ejecutar consultorias profesionales, que
apuntan a identificar y determinar cuéles son los reportes e indicadores que sus clientes
deben disponer y trabajar para mejorar sus procesos de control de gestion. Este
servicio tiene diferentes alcances, dependiendo de las necesidades del cliente, pero
puede responder a soluciones orientadas a analisis de objetivos y estrategias,
levantamiento y andlisis de procesos, servicios de proveedores claves, costeo Y tarifas,
niveles de servicio, entre otros.

El producto en tanto, es una plataforma web de reportes e indicadores. La
empresa cuenta con una plataforma para la entrega de reportes e indicadores,
compuesta por diferentes modulos, cada uno con sus propésitos especificos.

Los moddulos de la plataforma son:
Home

Muestra un panel con un resumen de indicadores claves para el control y
gestion, que estan considerados en la plataforma.

Express

Muestra en forma resumida los reportes e indicadores mas relevantes. Esto
permite tener una vision rapida del estado o niveles de cumplimiento de procesos y/o
servicios que se estan midiendo.

Consultas

Acceder en forma directa a informacion que estd asociada a los indicadores, a
través de consultas preestablecidas y con opciones acotadas de seleccion de variables
y/o filtros temporales, geograficos, etc.

Detalle

Acceder a un mayor detalle de informacion de los reportes e indicadores, a
través, de la posibilidad de aplicar filtros selectivos para realizar un proceso de analisis
de lo mas general a lo més particular.

Reportes

En esta opcion se accede a los reportes que son definidos previamente y que,
son generados en procesos “batch” con la periodicidad que se requiera.

12



Catalogo

Contiene una descripcion detallada de los principales indicadores que se
muestran en la plataforma.

1.3 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

La empresa ofrece su producto y servicio, principalmente a clientes de la
industria financiera o complementarias a ésta, desde hace 11 afios, con buenos
resultados de acuerdo con los planes que se ha estado definiendo aflo a afo. Sin
embargo, hoy se plantea que es fundamental, para apuntar a un crecimiento
sustentable de la empresa, generar nuevos contratos con clientes en industrias o
instituciones distintas a las actuales. Ademas, la empresa es una organizacion
pequefia, que no ha logrado desarrollar un area comercial.

La organizacién esta presente de modo relevante principalmente en un rubro y
con un cliente muy importante. Por lo tanto, el problema que se identifica es que la
empresa cuenta con una cartera de clientes poco diversificada.

Lo anterior constituye un riesgo, debido a que un eventual término del contrato
que tiene con su principal cliente significaria grandes pérdidas para la empresa,
tomando en cuenta que este cliente significa un 59% de las ventas totales.

Dado esto es que la empresa tiene como proyecto a largo plazo, contar con una
cantidad de clientes tal, que abarque un grupo importante de las principales industrias
del pais, como una manera de demostrar que el modelo de su servicio y producto es
aplicable y moldeable a cualquier tipo de clientes que requieran resolver sus
necesidades de control de gestion y monitoreo de sus procesos. Esto, al mismo tiempo,
se puede visualizar como una oportunidad para aprovechar la experiencia que ha
adquirido la empresa con el correr del tiempo.

Por esta razon, se decide elaborar un plan de negocios y una estrategia
comercial que permita crecer a la empresa en cuanto a la cantidad de clientes
permanentes, presentes en industrias distintas a las actuales, para asi diversificar su
experiencia y lograr consolidarse en el mercado.

2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

“Disefar una estrategia comercial y un plan de negocios que permita aportar a la
estrategia de crecimiento de una empresa prestadora de servicios de informacién para
el control de gestion”

13



La forma de medir el cumplimiento de este objetivo es verificando, una vez
terminado el trabajo de titulo, que la empresa cuenta con una estrategia comercial
desarrollada lista para su implementacion.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un andlisis estratégico de la industria de las TIC con el fin de determinar
la posicion de la empresa con respecto al mercado actual y su competencia.

e Determinar mercados potenciales, y objetivos y metas para cada una de las
industrias estudiadas.

e Elaborar una estrategia comercial que permita a la empresa establecer un
protocolo para la busqueda de nuevos clientes.

e Definir un modelo de negocios, considerando nuevas industrias.

e Elaborar un plan de marketing, que permita desarrollar la estrategia comercial de
la empresa.

e Desarrollar un plan de operaciones para la organizacion, que establezca los
procesos claves para el desarrollo de la nueva estrategia.

e Desarrollar un plan de recursos humanos, que determine la nueva estructura
organizacional, con sus remuneraciones.

e Determinar la viabilidad econémica del plan, a través de la elaboracion de una
evaluacion financiera, bajo un horizonte de tiempo y escenarios determinados.

3 MARCO CONCEPTUAL

Los conceptos que se utilizan en este informe, son los siguientes:

3.1 ANALISIS ESTRATEGICO

Incluye la realizacién de tres diferentes analisis para tener una mirada macro del
mercado actual en el que se desenvuelve la empresa, es decir, del rubro de las
tecnologias de informacion y prestacion de servicios informéticos para el control de
gestion. Estos son: Andlisis PEST, Analisis FODA y 5 Fuerzas de Porter.

El analisis PEST es un analisis del entorno estratégico externo en el que trabaja
la organizacion. PEST es un acrénimo de los factores: Politicos, Econdmicos,
Socioculturales y Tecnoldgicos del contexto®. Estos factores externos, en la mayoria de
los casos estan fuera del rango de accion de la empresa y, en muchas oportunidades
se presentan como amenazas y como oportunidades. Los factores evaluados,
tipicamente son especificos de un pais, regién, ciudad o sector, por lo tanto, un analisis

6Organizacic’m internacional del trabajo, (2005) Guia Il Estrategia. Un enfoque estratégico para la administracion de las

organizaciones de empleadores.
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PEST tendra que llevarse a cabo especificamente para la organizacion en cuestion y
con el objetivo claro de qué es lo que se desea conseguir con el analisis y qué cosas se
podran concluir a partir de él.

Por otro lado, el FODA es un acronimo de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Tanto las fortalezas como las debilidades estan en el entorno
interno de la empresa, mientras que las oportunidades y amenazas hacen referencia al
entorno externo de la organizacion. Este andlisis resume los aspectos mas relevantes
del entorno externo de una actividad empresarial y de la capacidad estratégica interna
de la organizacion. El objetivo del FODA es identificar hasta qué punto la estrategia
actual de una organizacion, y mas concretamente sus fortalezas y debilidades, son
relevantes y la capacitan para afrontar los cambios que se estan produciendo en el
entorno externo’. Ademas, ayuda a trazar los lineamientos de la nueva estrategia que
se pretende establecer, para asi aprovechar las fortalezas y oportunidades de la mejor
manera posible.

Es importante sefialar que una fortaleza es un recurso o capacidad, dentro de la
empresa que puede utilizarse cabalmente para el logro de la misién. Una oportunidad
corresponde a una circunstancia, existente o potencial, que favorece el logro de la
mision desde el punto de vista del entorno externo. Una debilidad es una limitacion, falla
o defecto, que puede llegar a evitar que la empresa cumpla con la misién establecida.
Y, por ultimo, una amenaza es cualquier situacion desfavorable, existente o potencial
del contexto externo, que dafie las posibilidades de éxito en la mision.

Este andlisis es clave para ver las posibilidades de crecimiento que tenga la
empresa y para definir su modelo de negocios.

Por ultimo, el analisis de las 5 Fuerzas de Porter es uno de los modelos mas
famosos que ha elaborado el economista Michael Porter y que dio a conocer en 1979 y
luego fue publicado en el afio 2008 en un articulo de Harvard. Lo que se hace es un
completo analisis de una empresa por medio de un estudio de la industria con el fin de
saber donde esta ubicada la empresa con respecto a otra. Las 5 fuerzas de Porter
hablan de cédmo usar la estrategia competitiva y ademas determinar la rentabilidad que
se puede tener en el mercado a largo plazo. Las 5 fuerzas son las siguientes®:

Amenaza de nuevos competidores

Poder de negociacion de los proveedores

Poder de negociacién de los compradores/clientes
Amenaza de productos sustitutos

Rivalidad entre competidores

Una vez realizado el analisis estratégico, se procede a estudiar el mercado de las
tecnologias de informacién, mediante una investigacion que permite definir la oferta,
demanda y los mercados totales, objetivos y metas.

" Fuente: Jhon y Scholes, Direccion Estratégica, 2001.
8Fuente: Michael E. Porter, Estrategia Competitiva, 1981.
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3.2 INVESTIGACION DE MERCADO

“Es la identificacion, recopilacién, analisis, difusién y uso tematico y objetivo de la
informacion de un mercado con el propésito de mejorar la toma de decisiones
relacionadas con la identificacion y solucibn de problemas y oportunidades de
marketing”. Esta definicion corresponde al economista americano, Naresh K. Malhotra.
La Investigacion de mercado es un conjunto de técnicas y procedimientos para
recolectar, registrar y analizar e interpretar sistematicamente los datos del mercado
para que puedan convertirse en informacion relevante, oportuna, eficiente y exacta para
los tomadores de decisiones. °

Existen 3 tipos de investigacion, y se enuncian a continuacion:

Investigacion exploratoria

“‘Disefio de investigacidn que tiene como objetivo primario facilitar una mayor
penetracion y comprension del problema que enfrenta el investigador. Sirve ademas
para proporcionar al investigador un panorama general acerca del fenémeno que se
desea investigar”. Es muy flexible y dinamica y puede estar relacionada con informacién
o literatura preexistente. Las técnicas de la misma son aplicadas a la comercializacion,
al desarrollo de medicinas y a las ciencias sociales??. Este tipo de investigacion es clave
para obtener los datos de los mercados de interés, asi como también permite realizar
los andlisis estratégicos como el FODA, Andlisis PEST y 5 Fuerzas de Porter.

Investigacion descriptiva

“El principal objetivo de la investigacion descriptiva es hacer una descripcion de
algo, generalmente caracteristicas o funciones de mercado”. Esta investigacion permite
una buena percepcion en el funcionamiento de lo investigado en cuanto a la manera en
que se comportan las variables, factores o elementos. Plantea nuevos problemas y
preguntas de investigacion, ademas brinda bases cognitivas para estudios descriptivos
o explicativos. Por dltimo y no menos importante, permite identificar las caracteristicas
del evento de estudio y acercamientos a la realidad. Aca se realizan encuestas,
entrevistas o estudios de desarrollo. Se utilizan entrevistas para obtener informacion de
las industrias de interés, del mercado de las tecnologias de informacion y para obtener
informacion que permitira definir el modelo de negocios de la empresa.

® Naresh K. Malhotra, “Investigacién de Mercado”, 2004
10 http://www.ehowenespanol.com/ventajas-del-diseno-investigacion-exploratoria-info_176112/
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Investigacién causal

“Tipo de investigacion concluyente donde el objetivo principal es obtener
evidencias respecto a las relaciones causa y efecto”. Esta investigacion permite indagar
sobre la relacion entre dos variables y como interactian entre si. Es popular y atil en
muchos estudios cientificos, particularmente en las ciencias de la salud y en las
ciencias sociales. No se utiliza este tipo de investigacién en este Trabajo de Titulo,
porque no esta en su alcance buscar relaciones entre variables o buscar relaciones de
causalidad.

3.3 PLAN DE NEGOCIOS

Un Plan de Negocios consiste en una herramienta integral que permite evaluar la
inclusion de un producto o servicio a un nuevo mercado. Ademas, permite analizar
mercados en especifico y establecer una estrategia de negocios.'! El Plan de Negocios
es la planeacién de una empresa en su conjunto, considerando cada una de sus areas
esenciales (administracion, finanzas, marketing, ventas, operaciones, etc.) y la
interaccion de cada una de éstas con las demas*?. Por otro lado, es una herramienta
gue ayuda a visualizar hoy cémo deben operar las distintas areas de la empresa para
que de manera conjunta y sinérgica permitan alcanzar los objetivos deseados.

Hace un tiempo atrds cuando se queria comenzar un negocio simplemente se
elaboraban estados financieros proyectados. A raiz del auge por las empresas de
Internet, es que se ha globalizado el concepto de Plan de Negocios. En los paises
industrializados es una tendencia que tiene aplicandose en forma mas de 25 afos, al
punto que incluso se ha extendido a empresas en funcionamiento como parte
fundamental de su planeacion estratégica. La importancia del Plan de Negocios radica
en su magnitud y alcances, su estructura permite cubrir todas las areas de la empresa
facilitando y haciendo mas eficiente el proceso de planeacion estratégica.

Es muy relevante en este Trabajo de Titulo hacer foco en captar clientes en
nuevos mercados, por lo tanto, el estudio del mercado actual de las TIC y el estudio de
los mercados de Salud y Educacién toma un papel preponderante, ya que es en esta
etapa donde se descubre si realmente existen oportunidades para la empresa.

Segun Tim Berry, autor del libro “The Plan As You Go Business Plan”, un plan de
negocios debe comenzar con una descripcion del negocio, en donde se desarrollan
varios aspectos acerca del producto o servicio. Posteriormente se define el servicio o
producto propiamente tal, con el fin de explicar a cabalidad que es lo que vende la
empresa y como se diferencia de la competencia, ademas de definir el modelo de
negocios y la propuesta de valor de la empresa. Después viene la etapa de marketing
donde se deben definir los presupuestos asociados a la promocion, la definicion del
precio del servicio, el posicionamiento de la empresa en las nuevas industrias y por
altimo pensar en las diferentes formas en las que los clientes pueden contratar los
servicios.

11 Tim Berry,“The Plan As You Go Business Plan”, 2008.
12 Sergio Viniegra Rocio, “Entendiendo el Plan de Negocios”, 2007.
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En la etapa de operaciones se pretende que la empresa defina sus procesos
productivos, relaciones con proveedores, experiencia de compra del cliente, logistica
interna y externa, etc. Y todas las actividades que permitan llevar a cabo la estrategia
comercial que se desarrollara a lo largo del plan y que se espera que sea implementada
en el mediano y largo plazo.

Luego en la etapa de recursos humanos, se deben definir la estructura
organizacional necesaria para ofrecer el servicio y producto en las industrias de interés,
ademas de definir una estructura de remuneraciones, que servird como input para el
futuro flujo de caja, y junto con esto definir un plan de capacitaciones si fuese
necesario, para el personal que se determine, donde se debe evaluar la posibilidad de
incluir nuevos cargos a la organizaciéon de la empresa.

Finalmente, en la etapa financiera, se define la inversion que significara ofrecer
este servicio en nuevas industrias, ademas de agrupar todos los presupuestos
operativos que vienen de las etapas anteriores, con el fin de elaborar un flujo de caja,
que permita calcular indicadores relevantes como el VAN y la TIR. El VAN, corresponde
a un indicador que permite evaluar si un proyecto es factible, dado que un VAN >0
indica que es recomendable realizar el proyecto, mientras que un VAN negativo implica
gue no es bueno realizar el proyecto, siendo un VAN =0 un escenario de indiferencia.
La TIR en tanto, es la tasa de interés que hace que el VAN sea =0, por lo tanto,
equivale a decir que corresponde a la rentabilidad del proyecto. Se espera que, sila TIR
es mayor a la tasa de descuento utilizada para descontar los flujos, el proyecto sera
rentable y es conveniente realizarlo. Finalmente se realiza un analisis de sensibilidad,
en donde se tienen 3 escenarios, que varian de acuerdo con alguna variable de interés,
y sirve para ver los indicadores dadas dichas variaciones.!3

El Plan de Negocios, se subdivide en los siguientes apartados:

3.3.1 MoDELO CANVAS

Herramienta de andlisis que refleja las fortalezas y debilidades de un modelo de
negocios, proveyendo una visién global de este de manera rapida, clara y sencilla.
Tiene el foco en la propuesta de valor, en la segmentacion de clientes, en la fuente de
ingresos y en la estructura de costos. Permite ver como la empresa construye, genera y
entrega valor. La realizacion de este modelo, en base a la investigacion de mercado
antes mencionada, permite visualizar si la empresa debe hacer modificaciones al
modelo actual para insertarse en nuevas industrias. 14

Los segmentos de un modelo Canvas son los siguientes y se muestran en la
Tabla 1:

13 Tim Berry,“The Plan As You Go Business Plan”, 2008.
14 Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, “Generacion de Modelos de Negocios”, 2011.
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Tabla 1: Segmentos del Modelo Canvas

ftem Definicién
Segmento de clientes Se identifica el grupo de personas o
instituciones de los que se quiere hacer
cargo la empresa.

Propuesta de valor Se resume como la caracteristica que
hace que el cliente contrate los servicios
de la empresa y no a la competencia.

Canales de distribucion Es la manera en que el negocio alcanza el
segmento elegido para entregarle la
propuesta de valor.

Relacion con el cliente Tipo de relacibn que se establece con
cada segmento objetivo definido. Puede
incorporar  servicios de  postventa,
seguimientos permanentes,
personalizacion en la entrega del servicio
y producto, etc.

Actividades clave Actividades estratégicas claves para que
la empresa pueda llevar la propuesta de
valor al segmento de clientes.

Aliados clave Identificar a los aliados necesarios para
llevar a cabo la propuesta de valor.

Estructura de costos Implica todos los gastos que tenga la
empresa para poder ofrecer la propuesta
de valor.

Estructura de ingresos Implica las formas en que la empresa

obtiene utilidades por ventas.

Recursos claves Recursos que se necesitan para poder
entregar la propuesta de valor al
segmento de clientes definido.

Fuente: Elaboracion propia en base a Alexander Osterwalder & Yves Pigneur,
“Generacion de Modelos de Negocios”, 2011.

3.3.2 PLAN DE MARKETING

Herramienta que sirve para vislumbrar las variables tacticas y estratégicas del
marketing. El marketing estratégico sirve para definir la segmentacion, targeting y
posicionamiento, mientras que el marketing tactico define las 4 P’s (producto, precio,
plaza y promocion).
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El marketing estratégico, se muestra en su definicion en la Figura 3:

Figura 3: Definicion del plan de marketing estratégico

Segmentacion . o .
Targeting Posicionamiento

Evaluar cual de los Identificar conceptos

Identificar el o los
segmentos del
mercado

segmentos definidos de posicionamiento
serd el objetivo para el target definido

Fuente: Marketing Branding

La segmentacion corresponde a la division por diferentes criterios estipulados, de
los clientes que se quiere captar. El targeting en tanto, se refiera a cual de los
segmentos antes definidos es el objetivo para ofrecer la propuesta de valor. Y, por
altimo, el posicionamiento, tiene que ver con como hace la empresa para posicionarse
en el mercado y poder comunicarse con el target definido y solucionar sus
necesidades.®

La segmentacion se define en el Modelo Canvas y en el analisis del mercado, y
corresponde al conjunto potencial de clientes, siendo el targeting el segmento
especifico en el cual se va a enfocar el proyecto, definido como mercado meta. Es
importante en este plan, posicionar a la empresa en las industrias estudiadas: Salud y
Educacion.

En lo que respecta al marketing tactico, se definen los siguientes elementos, que
se muestran en la Tabla 2:

15 http:/Avww. marketing-branding.cl/2013/12/21/la-estructura-stp-o-marketing-estrategico/.
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Tabla 2: Definiciones de marketing tactico

ftem Definicion
Precio Se establece cuanto se cobrard al
segmento objetivo por contratar el
producto y servicio

Producto Definicion de las caracteristicas del
producto y/o servicio

Plaza Canales que recorre el producto y/o
servicio desde su produccion hasta llegar
al cliente

Promocioén Esfuerzos que deben realizarse para dar a

conocer el producto y/o servicio
Fuente: Elaboracion propia en base a modelo de las 4 P’s

Cuando ya se tiene definido el plan de marketing, el siguiente paso es planificar
todas las actividades operativas que son necesarias para llevar a cabo la estrategia
comercial desarrollada y para ofrecer el servicio y producto de la empresa en las
nuevas industrias.

3.3.3 PLAN DE OPERACIONES

Es la estructura del plan de trabajo que debe llevarse a cabo a la hora de ofrecer
un nuevo producto o servicio en la industria escogida. Por otro lado, también
comprende la descripcion de factores condicionantes externos e internos y su
evolucion, procesos productivos y procesos necesarios para la comercializacion del
servicio, tareas de abastecimiento, relacién con proveedores, seguimiento al cliente,
entre otras. Lo mas relevante de este plan, es definir los pasos o etapas necesarias
para el desarrollo de la estrategia comercial que se propone como solucién.

Cuando ya se cuenta con un plan de trabajo claro y especifico, se puede
comenzar a vislumbrar la estructura organizacional que requerira la empresa para la
implementacion de la estrategia comercial.

3.3.4 PLaAN DE RRHH

Sirve para definir la estructura organizacional del area, el personal indicado que
se necesitara para producir el producto o servicio, el detalle de sus remuneraciones y si
fuese necesario, un plan de incentivos y capacitaciones.

Por ultimo, cuando ya se tienen los valores de la estructura de remuneraciones
del plan de RRHH, ésta se une a todos los presupuestos de los otros planes, con el fin
de formar el flujo de caja, que arrojara indicadores para definir si conviene ofrecer el
servicio en las industrias estudiadas y hacer un analisis de sensibilidad pertinente.
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3.3.5 PLAN FINANCIERO

Esta etapa define un flujo de caja para obtener indicadores importantes como el
VAN y la TIR. Ademas, se define una tasa de descuento con la cual se descontaran los
flujos netos de cada periodo y se realiza finalmente un analisis de sensibilidad. Si el
VAN es positivo y ademas la TIR es mayor a la tasa de descuento, en alguno de los
escenarios del analisis de sensibilidad, es un criterio para decidir que el proyecto es
viable y se recomendara llevarlo a cabo en dicha industria.

4 METODOLOGIA

Para conseguir el logro del objetivo general y ademas ser consistente con el
marco conceptual sefialado, se define una metodologia que permite disefiar un plan de
negocios a partir de los siguientes puntos:

4.1 ANALISIS ESTRATEGICO

Este analisis comprende la realizacion de tres herramientas explicadas en el
marco conceptual, y que permiten caracterizar la industria a la cual pertenece la
empresa, con el fin de poder hacer calzar la informacion encontrada en cada una de las
industrias caracterizadas en la investigacion de mercado. Los analisis seran los
siguientes:

4.1.1 ANALISIS PEST

Se define mediante investigacion exploratoria (concepto definido en el marco
conceptual) y mediante datos secundarios obtenidos de internet los factores politicos,
econdémicos, socioculturales y tecnoldgicos que influyen en cada una de las industrias.
La investigacion exploratoria en este caso consiste en entrevistas y conversaciones con
expertos en el mercado de las tecnologias de informacién que proporcionan datos y
tendencias relevantes para el analisis.

En primer lugar se identifican los factores mencionados, que son relevantes para
esta industria, pero con foco en lo que se quiere conseguir de este analisis para
relacionarlo con la empresa, por lo tanto, se debe buscar iniciativas politicas en Chile
gue sean favorables para el desarrollo de las TIC, factores econOmicos que tengan que
ver con el porcentaje que equivale la industrial en el PIB del pais, factores sociales que
puedan ser relevantes para la empresa en estudio y factores tecnologicos que sean
tendencias globales y/o en el pais.
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Posteriormente se debe definir el nivel de oportunidad de cada uno de estos
factores, para poder conseguir una conclusion acerca de qué oportunidades presenta
efectivamente el mercado. Se definen factores segun los siguientes valores: bajo,
medio y alto, codificados por los nimeros 1,2 y 3 respectivamente, para asi lograr
obtener un puntaje promedio que permite mostrar la conclusion de manera cuantitativa.
Esto se hace discutiendo los temas con el o los expertos de la organizacion y del
mercado que se entreviste.

4.1.2 ANALISIS FODA

Se define mediante investigacion exploratoria y datos secundarios de la web, el
entorno externo de este andlisis, es decir, las oportunidades y amenazas que refleja el
mercado. Para ellos se utiliza una matriz de factores externos, que incluye algunos
elementos del analisis PEST y donde se le aplica a cada factor estudiado un porcentaje
de relevancia y una cuantificaciéon del impacto de cada uno de los factores para la
empresa en estudio, con el fin de poder concluir de manera mas cuantitativa si es que
existen mas amenazas 0 mas oportunidades en el mercado.

Por otro lado, en base a las entrevistas realizadas al personal de la empresa y
conversaciones con gerencia general, se define el entorno interno de este analisis, es
decir, las fortalezas y debilidades de la compafia. En este caso se utiliza una matriz de
factores internos, donde se cuantifica cada una de las caracteristicas evaluadas en la
empresa, en un procedimiento idéntico al explicado en el parrafo anterior. En ambos
casos, esta cuantificacion implica discutir con expertos de la empresa o de la industria,
los diferentes temas y factores, para concluir sobre su importancia y efecto.

4.1.3 MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Se define mediante investigacion exploratoria y datos secundarios obtenidos de
internet el nivel de cada una de las 5 fuerzas: rivalidad entre competidores, amenaza de
nuevos entrantes, poder de negociacion de los proveedores, de los clientes y la
amenaza de productos sustitutos. La investigacion exploratoria en este caso consiste
en entrevistas con profesores y expertos en temas de competencia y expertos en el
mercado de las tecnologias de informacion.

Al analizar cada una de las fuerzas, se define si éstas obtienen un nivel de poder
bajo, medio o alto. Estos niveles también se codifican con el fin de obtener un promedio
y lograr concluir de una manera mas explicativa sobre el efecto combinado de todas las
fuerzas y factores.

Para definir la rivalidad entre competidores, se debe utilizar la informacién del
analisis del mercado, donde se muestra la cantidad de empresas existentes en el rubro,
lo que permite identificar cuanto poder tiene la empresa en dicho mercado y qué tan
competitivo es éste. En cuanto a la amenaza de nuevos entrantes se analizan datos de
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los ultimos afios en cuanto al nimero de empresas y la existencia o no de barreras de
entrada.

Para el poder de negociacion de los proveedores, se debe estudiar si las
empresas que participan en el mercado pueden ofrecer sus servicios de manera
independiente o si necesitan de socios claves para poder funcionar, esto ultimo es lo
que definird si el poder es fuerte o débil. En el poder de negociacion de los clientes, lo
gue se necesita estudiar es cuantos son con respecto al nimero de empresas oferentes
y a la estandarizacion o especificacion de los servicios y productos que se ofrecen en el
mercado. Estas dos variables logran definir si la fuerza es débil o fuerte. Y, por ultimo,
para la amenaza de productos sustitutos se estudia cuales son las tendencias futuras
en Chile de la industria de las TIC y qué tipo de productos similares se estan ofreciendo
en el mercado hoy en dia.

4.2 INVESTIGACION DE MERCADO

Para realizar la investigacion de mercado, se toma como base la metodologia
expuesta por Malhotra, la cual se refleja en la Figura 4:

Figura 4: Metodologia de Investigacion de Mercado, Malhotra.

Definicion del
problema

Desarrollo del
enfoque

Formulacion del
disefio de inv.

Trabajo de Campo

Preparacion y

analisis de datos

Informe y
Conclusiones

Esta metodologia se encuentra desarrollada en todos los capitulos del libro de
Malhotra, ya que cada una de estas 6 etapas tiene su propia sub division de etapas y
pasos a seguir, que son detallados en cada uno de los capitulos.

Se realiza una investigacion de mercado utilizando principalmente las dos
primeras etapas que se muestran en la figura anterior, dado los alcances del trabajo. Se
estudia la oferta del mercado de las TIC, caracterizando algunos de los competidores,
asi como también se analiza la demanda, poniendo énfasis en que industrias se estan
contratando este tipo de servicios. Se define también el mercado total, objetivo y meta,
en base a la cantidad de instituciones presentes en las industrias estudiadas y al
segmento de clientes que se defina. Al mismo tiempo, se llevan a cabo entrevistas, a
personas de los rubros de Salud y Educacion, con el fin de obtener un diagndstico de la
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situacion actual en dichas industrias y poder comprender si existen oportunidades para
la empresa en tales ambitos. Ademas, en estas instancias se ponen a prueba algunas
dudas con respecto a los mercados y se validan o rechazan hipotesis formuladas con
anterioridad.

4.3 MoODELO CANVAS

El modelo Canvas se disefia en base a la informacion obtenida del analisis
estratégico y de la investigacion de mercado; a partir de esto se define la propuesta de
valor, para posteriormente definir los restantes 8 cuadrantes del modelo: segmentacion
de clientes, canales, recursos claves, actividades clave, aliados clave, estructura de
costos, fuente de ingresos. Se analiza la inclusién de modificaciones al actual modelo,
dado el estudio de las industrias propuestas. Las entrevistas realizadas al personal de
la empresa son clave para poder definir los 9 cuadrantes de este modelo. Para
determinar la propuesta de valor se debe entender el segmento objetivo previamente
definido, asi como también definir las modalidades de comunicacion con los clientes, en
base a comparaciones con empresas nacionales e internacionales. También deben
definirse las actividades clave, pensando principalmente en la estrategia comercial, los
aliados clave que se necesitan para conseguir nuevos clientes en las industrias
estudiadas y definir las estructuras de costos e ingresos en base a informaciéon de la
empresa.

Todas las definiciones realizadas en este modelo estan validadas con el Gerente
General de la empresa, luego de un proceso iterativo en el que se discuten en detalle
cada uno de los puntos.

Posteriormente, para la definicion de cada uno de los planes, también se llevo a
cabo un proceso de retroalimentacion entre el autor del informe y el Gerente General de
la empresa, para lograr definir cada uno de los puntos de una manera coherente y
realista, segun las necesidades actuales de la empresa.

4.4 PLAN DE MARKETING

En el plan de marketing, se define el marketing estratégico como segmentacion,
targeting y posicionamiento. Mientras que en el marketing tactico se definen las 4P:

Producto

Atributos del producto y servicios complementarios. Esto se define en base a
conversaciones con el Gerente General, con el fin de discutir y determinar cual es el
servicio que se ofrece a cada una de las industrias, si efectivamente se ofrece o mismo
gue se entrega actualmente o si hay modificaciones dependiendo del tipo de cliente,
informacion que se obtiene de la investigacién de mercado.
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Precio

Se define un valor dependiendo del servicio que se ofrezca en cada una de las
industrias, justificando muy bien el porqué del precio escogido. Este precio se genera
en base a informacién actual presente en la empresa (precios actuales de los servicios).

Plaza

Canales de distribucion: se define la manera de llegar a los clientes en las
diferentes industrias, lo que puede variar segun las caracteristicas presentes en cada
una. Para definir este punto también se necesita informacion proveniente de la
investigacion de mercado, para especificar los canales de acuerdo a lo que hace la
competencia y a lo que hace la empresa actualmente; por lo tanto, se necesita
comunicacién directa con el Gerente General, quien se encarga de las gestiones
comerciales.

Promocion

Mecanismos para captar clientes y para informar sobre el servicio o producto.
Esto también se define a partir de la intuicion del alumno memorista, justificada en base
a lo estudiado a partir de la competencia, y de acuerdo con la experiencia del Gerente
General.

4.5 PLAN DE OPERACIONES

En el plan de operaciones se determinan los procesos clave y procedimientos
mas importantes para el negocio. Se requiere saber con detalle, para cada una de las
industrias, cuales son los procesos de abastecimiento, los procesos de logistica interna
y externa, los procesos productivos, el servicio de post venta prestado a los clientes,
entre otras tareas relevantes.

4.6 PLaN DE RRHH

En el plan de RRHH se definen los tipos de cargo, el personal requerido,
obligaciones, alcances y sus respectivas remuneraciones para cada una de las
industrias. Se puede dar el caso que se necesite un equipo de trabajo con cierta
especializacion segun el tipo de industria. Esto se hace en base a investigacion
exploratoria y descriptiva, con datos secundarios y primarios. Los datos provienen de la
misma empresa, de internet y si es necesario, de la encuesta mas reciente hecha por la
empresa PWC sobre remuneraciones en distintos tipos de empresas. Para definir los
cargos necesarios, se propone incorporar cargos para la nueva area comercial, asi
como algun otro cargo de apoyo, en base a la encuesta de empresas hecha por PWC.
Se evalla si es factible incorporar capacitaciones para el personal de la empresa,
segun las actividades que se definen para cada cargo y segun la especializacién que
tienen los trabajadores actuales de la empresa.
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4.7 EVALUACION FINANCIERA

Para definir el flujo de caja, es necesario determinar ingresos, costos, inversion,
capital de trabajo, valor residual, obtener indicadores clave (TIR y VAN) vy
posteriormente hacer un andlisis de sensibilidad. Esto se hace con datos
proporcionados por la empresa (por ejemplo, estructura de costos y ventas actuales),
ademas de datos obtenidos de diferentes fuentes de informacion acerca de las ventas
de servicios similares en las industrias tentativas. Esto con el fin de poder construir una
evaluacion econdmica en cada una de las industrias.

5 ANALISIS ESTRATEGICO

5.1 ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO

Para comenzar el andlisis estratégico de la empresa, se realiza el estudio del
entorno externo, para entender de qué manera influyen los distintos factores en las
oportunidades de la empresa.

Los factores mas relevantes de la industria de las TIC se ven reflejados en el
Andlisis PEST que se presenta a continuacion.

5.1.1 ANALISIS PEST

Factores Politicos

Como factor politico mas relevante, se destaca la creacion de la Agenda Digital
2020. Esta agenda corresponde a una hoja de ruta que establece los pasos a seguir
para implementar una politica de desarrollo de las TIC y fue publicada en Noviembre
del afio 2015 con el objetivo de que el uso masivo de las tecnologias de informacion se
transforme en un medio para minimizar las desigualdades y ademas para abrir mas y
mejores oportunidades de desarrollo para el pais en sus diferentes sectores.1® Para
lograr este objetivo general, la agenda propone 6 objetivos especificos que se enuncian
a continuacion:

1) Pleno cumplimiento de los derechos de las personas relacionados con
Internet y las TIC.

2) Alcanzar la conectividad universal: Acceso de todas las personas a redes de
alta velocidad y de calidad.

3) Apoyar la utilizacion y desarrollo de las TIC para mejorar de manera
substancial la calidad de vida de todas las personas. Este objetivo es
relevante para el trabajo de titulo, ya que tiene especificaciones para una de

16 Agenda Digital 2020, Noviembre 2015.
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las industrias de interés, el area de la Salud. En este rubro, el historial clinico
de los pacientes se extendera a todas las personas atendidas en el sistema
publico de forma electrénica, ademas la toma de horas en linea serd una
realidad y los pacientes con enfermedades cronicas tendran a su disposicion
un sistema de monitoreo que permita mejorar la calidad de la atencion de
salud.

4) Contribuir al desarrollo y masificacion de la economia digital. Se dara impulso
a medidas para la modernizacion, innovacion y productividad de las
empresas, con especial énfasis en las medias y pequefias. Se busca que
estas empresas utilicen las TIC como herramienta, por ejemplo, para los
medios de pago, o para la realizacion de tareas operativas, asi como también
se espera que se utilicen para el monitoreo de procesos.

5) Poner las TIC al servicio de la calidad de la educacion. Si bien la industria de
la educaciéon es también de interés en este trabajo, este objetivo en
especifico no tiene mayor relevancia para la empresa, ya que mas que hablar
sobre el uso de las TIC para gestionar los procesos en establecimientos
educacionales, se busca que tanto alumnos como profesores incorporen las
TIC para mejorar la experiencia de aprendizaje.

6) Impulsar y sostener el desarrollo de las politicas publicas para el desarrollo
digital, a través de una instancia multisectorial que aborde los alcances y el
impacto que tienen las tecnologias en los distintos ambitos de la sociedad.

Ademas, esta agenda tiene 5 lineas de accion, las cuales resultan utiles para
identificar todos los factores de este andlisis, no solo los politicos. Para este caso en
especifico, el eje que interesa es el denominado Derechos para el Desarrollo Digital y
Gobierno Digital, cuyos objetivos se resumen en desarrollar un marco regulatorio para
la industria, apoyar las politicas sectoriales del Estado mediante las TIC y promover un
Estado mas dinamico e innovador?’.

Dadas estas definiciones, se puede visualizar que no hay propuestas concretas
que faciliten el acceso de empresas prestadoras de servicios y productos Tl en alguna
industria determinada, o bien que incentiven a las empresas a utilizar este tipo de
servicios. No obstante, se vislumbra alguna intencién del Estado en incorporar las TIC
cada vez mas en distintos escenarios, ya sean para uso personal o para empresa, lo
que podria eventualmente favorecer a empresas de este tipo. Dicho lo anterior, se
define el factor politico como de oportunidad media, por lo que se le asigna un valor
igual a 2.

Factores Econdmicos

Siguiendo con la agenda, en su linea de accion denominada Economia Digital,
se destaca el hecho de que la industria ha crecido un 67% en el periodo 2005-2013,
con una tasa de crecimiento anual cercana al 4%. Asi como también ha crecido el
namero de empresas presentes en el sector en un 21% y el empleo en la industria, que
ha aumentado un 59% en el mismo periodo mencionado anteriormente'®. Ademas, el
sector representa actualmente el 3,4% del PIB total de Chile.*®

1 Agenda Digital 2020, Noviembre 2015.
!¢ Agenda Digital 2020, Noviembre 2015. En base a informacion del SiI
19 [ndice Pais Digital 2016.
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Ademas, segun datos del Banco Central, el PIB en Chile ha ido decreciendo en
los dltimos afios, alcanzando un crecimiento promedio de 3%.2° La economia nacional
no esta en un buen momento, las empresas estan a la expectativa de ver como
evoluciona la economia, por lo que se estadn produciendo pocas inversiones.

Los factores economicos antes mencionados hacen prever que no hay muchas
oportunidades, dada la desaceleracion de la economia. No basta con que la industria
esté creciendo, ya que segln datos de la encuesta ENTI?!, mientras mas baja el
presupuesto de las empresas, menos presupuesto se destina a las TIC, por lo tanto,
esto determina un factor de oportunidad baja, lo que equivale a un valor igual a 1.

Factores Socioculturales

Gracias a las politicas de Gobierno, se ha impulsado el uso de las TIC en una
mayor parte de la poblacién. Pero este impulso a las tecnologias estd mas enfocado en
aumentar el nimero de personas conectadas a internet, mas que impulsar este tema en
empresas prestadoras de servicios, como lo es la empresa relacionada a este trabajo
de titulo. El nivel de conectividad que logre la sociedad no significard mayores opciones
de captar nuevos clientes para la empresa, por lo tanto, a este factor también le
corresponde un valor igual a 1, dado que es de oportunidad baja.

Factores Tecnoldgicos

Los avances en la tecnologia han permitido que las empresas de diferentes
rubros del pais vayan incorporando las TIC en diferentes areas y tareas, incluyendo el
control de gestidon y monitoreo de procesos, tema que es fundamental para la empresa
en estudio.

Al mismo tiempo, los avances en herramientas de Bl (Business Intelligence)
como es la inclusion de los dashboard y el data mining, han permitido que las empresas
logren un nivel de detalle mucho méas especifico en cuanto a informacion para poder
resolver diferentes necesidades.

También es importante destacar que la industria de las TIC es muy dinamica y
tiende a dejar en el camino a las empresas que no se ajustan a los avances en
innovacion.

Estos factores muestran que, aunque es un riesgo mantenerse en el mercado sin
estar innovando constantemente, los avances tecnologicos estan al alcance de
empresas proveedoras de servicios TI, por lo tanto es el factor que presenta una mayor
oportunidad para la empresa, teniendo en cuenta que la consultora cuenta con un
equipo especializado, que sabe lo que hace y sabe en qué mundo esta inserto, por lo
gue no seria tan complejo asimilar o desarrollar nuevas herramientas que sean
tendencias en el mundo. A este factor se le asigna un valor igual a 3.

El resumen de este andlisis se muestra en la Tabla 3, en donde se le asigna un
valor a cada nivel de oportunidad. El valor 1 se les asigna a los factores definidos de
oportunidad baja, un 2 para los factores de oportunidad media y un 3 para los factores
de oportunidad alta. Finalmente se calcula un promedio simple de los cuatro factores

20 www.bcentral.cl
2 Encuesta ENTI 2016, realizada por el CETIUC, de la Pontificia Universidad Catélica de Chile.
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estudiados, para poder llegar a una conclusion en relacibn a cdmo operan estos
factores.

Tabla 3: Factor promedio de las oportunidades entregadas por el Analisis PEST

Factores Oportunidad Valor
Politicos Media 2
Econdmicos Baja 1
Socioculturales Baja 1
Tecnologicos Alta 3

Promedio Media 1.75

Fuente: Elaboracién propia a partir de The Execution Premium. Kaplan y Norton.
2008. Ediciones Deusto.

Finalmente se concluye a partir de este analisis, que la empresa tiene una
oportunidad media, de acuerdo con los factores estudiados, ya que se obtiene un valor
de 1,75, que se puede aproximar a un 2. Esta oportunidad media se alcanza
especificamente por los factores tecnolégicos, que son los que tienen un mayor peso
para la empresa, dadas las caracteristicas de la misma.

5.1.2 MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Este andlisis tiene como objetivo visualizar oportunidades y amenazas a partir
del estudio de los competidores, clientes, proveedores, productos sustitutos vy
potenciales nuevos competidores.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Las grandes compafias prestadoras de servicios y productos Tl buscan
diferenciarse en el nivel de detalle y personalizacién de lo que ofrecen, ya que el
monitoreo y creacion de reportes e indicadores es un proceso bastante estandarizado
que incluso, se podria llevar a cabo dentro de una organizacion sin la necesidad de
externalizar el servicio.

Por otro lado, si los nuevos entrantes, tienen la intencibn de competir a gran
escala, la inversion que deben realizar es importante, en cuanto a formar un equipo de
los mejores especialistas del rubro, destinar recursos a la infraestructura TI, en los
servidores, y ademas, en las instalaciones para poder funcionar. En caso contrario, que
se requiera competir a nivel menor, la inversion no debe ser tan alta, aunque
practicamente abarca los mismos itemes mencionados anteriormente.

Ademas, existen contratos entre clientes y proveedores de servicios y productos
Tl que son a mediano y largo plazo. Esto es una barrera de entrada, ya que los nuevos
entrantes deberan vencer la fidelidad de los clientes con su proveedor o bien, esperar el
término de los contratos para tener la opcion de venderle a las empresas que
actualmente tienen estos servicios contratados.
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Al mismo tiempo, no serd facil para los nuevos entrantes captar clientes. Primero
porque existen alrededor de 7 mil ??empresas de infraestructura, software y servicios TlI,
y luego, si no se tiene una estrategia comercial bien definida, se debe apelar a las redes
de contactos para aprovechar oportunidades.

Como conclusion, esta fuerza se califica como moderada, dado que se han
reconocido barreras de entrada, pero al mismo tiempo, al haber una gran cantidad de
empresas en el mercado, se puede inferir que la busqueda de clientes no es tan
compleja como parece.

Rivalidad entre competidores

Existe una gran cantidad de empresas que ofrecen software y servicios Tl. Son
mas de 7 mil organizaciones, por lo tanto, es muy complicado lograr diferenciarse en los
servicios y productos que se ofrecen, haciendo de este mercado uno bastante
estandarizado. Aunque hay que hacer la salvedad de que, del total de las empresas del
rubro, no se tiene la informacion exacta sobre la cantidad de organizaciones que
ofrecen servicios similares a la empresa de estudio y que ademas presten un servicio
de consultoria, por lo que es dificil concluir algo acerca de la competencia estrictamente
directa de la compaiiia.

Como se vio anteriormente, la cantidad de empresas del sector ha ido
aumentando con el paso de los afios, dado el crecimiento de la industria y debido a un
aumento en la demanda, seguin datos de la encuesta ENTI 2016.%3

Actualmente, los competidores grandes utilizan softwares de apoyo mas
sofisticados y las herramientas mas evolucionadas del mundo de las TIC, asi como
también tienen sus lenguajes de programacion y herramientas de automatizacién de
datos. Los competidores pequefios, en tanto, no tienen muchas oportunidades de
acceder a estas herramientas, por lo que buscan su diferenciacibn en temas como
personalizacion del servicio, tiempos de respuesta y bajo costo, entre otras.

Dadas estas consideraciones, se concluye que esta es una fuerza de nivel
fuerte, ya que sobre todo las empresas chicas se ven muy disminuidas ante la alta
competencia y deben realizar grandes esfuerzos por mantenerse vigentes en el
mercado, durante un periodo de tiempo prolongado.

Productos y/o servicios sustitutos

Como realidad actual, se tiene que existen empresas que, dentro de su
estructura organizacional, tiene un area TI bien desarrollada y en donde participan
profesionales y técnicos del rubro, que se dedican a generar indicadores de desempefio
y monitorean los procesos de distintas areas, como una forma de hacer control de
gestion. Estas areas son efectivamente productos o servicios sustitutos para la
plataforma de reportes e indicadores que fabrica la empresa en estudio.

También hay que considerar a las consultoras que no desarrollan plataformas
web pero que si ofrecen asesorias en temas TI, como manejo de software o ERP, ya
gue ellas también compiten con el servicio de consultoria que ofrece la empresa.

22 [ndice Pais Digital, 2016.
28 Encuesta ENTI 2016, realizada por el CETIUC, de la Pontificia Universidad Catélica de Chile.
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Los ERP o softwares de BI, son productos sustitutos, a pesar de que no cumplan
con funciones exactamente iguales. Del mismo modo pueden resolver las necesidades
de los clientes que poseen empresas de este tipo.

Finalmente, se concluye que la amenaza de productos sustitutos es fuerte,
dadas las opciones que existen en el mercado para resolver las necesidades de las
empresas en cuanto a sus procesos y control de gestion.

Poder de neqgociacién de los proveedores

El poder de los proveedores se vislumbra bajo, ya que existen varios
proveedores de lenguajes informaticos, de soportes, software y herramientas de Bl. Al
haber un abanico amplio de opciones, las empresas pueden escoger con quien trabajar
y pueden cambiarse si lo consideran necesario.

Al mismo tiempo, es un riesgo que existan proveedores que al mismo tiempo
ofrezcan servicios y productos Tl orientados al control de gestion, como es el ejemplo
de INSA Chile y su producto QlikView.

A su vez, existe la ACTI?* que engloba a una gran cantidad de importantes
empresas Tl en el pais, algunas de las cuales funcionan como proveedor y prestador de
servicios a la vez.

Se concluye que esta fuerza es moderada, dado que, si bien existen
asociaciones gremiales importantes, el gran nimero de proveedores mitiga de algun
modo este efecto y se equilibra de alguna forma su poder.

Poder de negociacién de los clientes

Al existir una importante competencia en el sector de las empresas prestadoras
de servicios y productos TI, los clientes podrian facilmente cambiarse de empresa, y
dada la estandarizacién de los servicios y productos, el cambio no seria de mucho
impacto, a menos que hubiese una diferencia de precios realmente importante.

Los clientes estan siendo cada vez mas exigentes y esperan que las empresas
que contratan no estén obsoletas en cuanto a la innovacion que se requiere en el
ambito de las TIC.

Ademas, existe la opcion de que los clientes formen su propia area de Tl y logren
ellos mismos realizar los servicios y productos que se pensaban sub contratar.

Por estas razones, se concluye que el poder de negociacién de los clientes es
fuerte, dada la gran competencia y estandarizacion de los servicios y productos.

Asi, se generan las amenazas y oportunidades que se requieren para completar el
analisis del entorno externo. Dicho andlisis se puede representar en una matriz, como
se muestra en la Tabla 4:

2 ACTI: Asociacion Chilena de Empresas de Tecnologias de Informacion
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Tabla 4: Relevancia e impacto de cada una de las 5 Fuerzas de Porter

Factores Relevancia Impacto Impacto Ponderado
competitivos
Oportunidades
competitivas
O1: Media amenaza 15% 3 0,45
de nuevos
entrantes
0O2: Poder de 15% 2 0,30
proveedores medio
Total oportunidades 30% 0,75
competitivas
Amenazas
competitivas
Al: Alta rivalidad 25% 4 1,00
entre competidores
A2: Alto poder de 25% 4 1,00
productos sustitutos
A3:Alto poder de 20% 3 0,60
negociacion de
clientes
Total amenazas 70% 2,60
competitivas
Total de factores 100% -1,85
competitivos
Fuente: Elaboracion propia a partir de The Execution Premium. Kaplan y Norton.
2008. Ediciones Deusto.

Para elaborar esta matriz se definen las relevancias que tienen cada una de las
fuerzas en el estado actual de la organizacion y en las acciones futuras que debera
seguir dada la estrategia comercial que se defina, segun criterios conversados entre el
autor del informe y el Gerente de la empresa. Se establece que, tanto la rivalidad con
los competidores como los productos sustitutos, son las fuerzas que mas relevancia
tienen para la organizacién, debido a lo competitivo del mercado y a la gran cantidad de
opciones con las que cuentan los clientes para cubrir sus necesidades. Cabe destacar
que es bueno cuantificar estos andlisis que generalmente se quedan en lo cualitativo,
ya que de alguna manera esta cuantificacion refleja lo que el personal de la empresa o
los actores del mercado piensan sobre ciertos temas. Esto permite lograr identificar qué
es lo que importa mas y lo que importa menos para la empresa, en tanto que la
repeticion de este ejercicio hace que los actores involucrados aprendan a asignar
puntajes, notas o valores a cada tema en el tiempo.

Los impactos se definen en una escala de 1 a 4, siendo 1 muy poco relevante y 4
muy relevante. Este analisis arroja un valor final de -1,85, lo que significa que la
empresa se encuentra mas amenazada que enfrente de oportunidades, lo que se
explica principalmente por las altas fuerzas de los competidores, clientes vy
productos/servicios sustitutos. Se vera en el FODA, si el entorno interno logra revertir o
compensar esta situacion.
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5.2 ANALISIS FODA

Oportunidades

Las oportunidades, se explican principalmente por el crecimiento del sector de
las TIC?® en Chile, detallado en el punto 1.1 de antecedentes generales. A esto se le
suman los lineamientos favorables de la Agenda Digital 2020, la cual -como se vio-
tiene 6 objetivos, algunos de los cuales pueden favorecer mas a este tipo de empresas.

Por otro lado, en el sector Salud se estan utilizando herramientas TIC para el
monitoreo de procesos y para el control de gestion. Por mandato del Ministerio de
Salud, existe una cantidad importante de hospitales utilizando la herramienta del BSC?¢,
ademas segun datos de la encuesta ENTI, las clinicas privadas estan destinando el 2%
de su facturacion en presupuesto Tl, asi como también las empresas aseguradoras e
ISAPRES destinan un 2,9% de su facturacion a este item.

En tanto que, en Educacion, hay una serie de universidades (Andrés Bello,
USACH, U. de Chile, entre otras) que estan contratando este tipo de servicios, segun
datos de la encuesta ENTI. Ademas, existe al menos una herramienta de gestion
escolar, llamada Colegium?’, que permite gestionar los procesos en colegios y que esta
presente activamente en 7 paises hoy en dia.

Amenazas

Una de las amenazas mas relevantes que presenta el mercado es la alta
competencia existente en el sector, como se menciondé en el andlisis de las 5 fuerzas de
Porter. Al mismo tiempo existe una amplia variedad de productos y servicios sustitutos,
lo que también representa una amenaza.

Otra arista importante a tener en cuenta es el poder de negociacion de los
clientes, que es alto dada la estandarizacion de los servicios y productos que se
ofrecen.

Para el analisis interno de la organizacion, se utilizara la matriz de evaluacién de
factores internos. Esta matriz se utiliza para evaluar las fortalezas y debilidades,
examinando las siguientes categorias:

Capacidad Directiva

Este punto se destaca como una fortaleza, ya que el directivo de la empresa ha
sido capaz de mantenerse de manera estable desde sus inicios, y ha dirigido al equipo
de trabajo de una manera correcta, que le ha permitido ir aumentando paulatinamente
sus ventas, a pesar de contar con pocos clientes. Se observa una gran capacidad de
liderazgo y de reaccién ante los cambios y dificultades que ha debido enfrentar la
organizacion.

% para mayor detalle, revisar el punto 1.1 Antecedentes Generales
% http://sisq.minsal.cl/sites/default/files/biblioteca/instrumento_de_evaluacion_ear_2016_ag-minsal.pdf
27 www.colegium.com
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Capacidad Competitiva

Este punto se torna una debilidad en la empresa, ya que a pesar de que los
clientes que han utilizado los productos elaborados por la empresa nunca han emitido
un reclamo o queja sobre el producto o el trato que se les dio, el producto es muy
estandarizado. No existe un elemento demasiado diferenciador con la competencia, y
no se observa presencia de una ventaja competitiva importante, lo que es un claro
riesgo, ya que como se ha mencionado, el mercado actual de las TIC a nivel mundial
requiere cierta capacidad de innovacién, y quedar obsoleto haria que la empresa salga
del mercado.

Capacidad Financiera

La capacidad financiera de la empresa es una fortaleza, debido a que a lo largo
del tiempo se han sabido mantener en un buen estado, sin problemas de no pago o de
endeudamiento y cubriendo adecuadamente su estructura de costos.

Capacidad Tecnolégica

Es sin duda una fortaleza, ya que es lo que la empresa mejor sabe hacer. Cuenta
con un equipo de especialistas capaces de enriquecer el conocimiento y uso de
herramientas tecnoldgicas Utiles para la automatizacién de procesos.

Capacidad de Talento Humano

Esta capacidad también es una fortaleza, ya que se cuenta con un equipo de
ingenieros informéticos, programadores y técnicos en desarrollo de software y
plataformas que permiten resolver bien las necesidades del cliente y logran trabajar de
manera mancomunada para lograr un buen trabajo en equipo.

Capacidad Administrativa

La capacidad administrativa se puede considerar una debilidad por el hecho de
no contar con un area comercial desarrollada, que se encargue de la busqueda de
nuevos clientes.

La Tabla 5 muestra la matriz de factores internos:

Tabla 5: Matriz de factores internos: relevancia e impacto de fortalezas y debilidades

Factores Internos Relevancia Impacto Impacto Ponderado
Fortalezas
F1: Capacidad 15% 4 0,60
Directiva
F2: Capacidad 20% 4 0,80
Humana
F3: Capacidad 30% 4 1,20
Tecnologica
F4: Capacidad 10% 4 0,40
Financiera
Total fortalezas 75% 3,00
Debilidades
D1: Capacidad 5% 2 0,10

35



Administrativa

D2: Capacidad 20% 4 0,80
Competitiva
Total Debilidades 25% 0,90
Total de Factores 100% 2,10
Internos

Fuente: Elaboracién propia a partir de The Execution Premium. Kaplan y Norton.
2008. Ediciones Deusto.

De la misma forma que se procede para armar la matriz de las 5 Fuerzas de
Porter, se conversa con el Gerente General y se definen las relevancias de cada una de
las capacidades. Es por eso que se escogieron como capacidades mas relevantes la
directiva, humana y tecnoldgica, dada la especializacion del personal de la empresa, la
calidad de la infraestructura Tl y la buena gestion de su Gerente a lo largo del tiempo.
El impacto se define, como se hizo anteriormente, en una escala de 1 a 4, donde 1 es
poco impacto y 4 es alto impacto. El resultado es 2,10, lo que significa que, en el
analisis interno, las fortalezas de la empresa son mayores que las debilidades, lo que
deja a la empresa en un buen pie y equilibra de cierta forma, el nUmero negativo
obtenido en el analisis de entorno externo. Por lo tanto, se estd en presencia de un
espacio en el mercado, aunque no sea facil aprovecharlo. Para ello, la empresa debera
desarrollar competencias centrales como por ejemplo desarrollar un producto mas
diferenciado y personalizado, mejorar su capacidad de venta y hacer foco en la relacién
con el cliente mediante servicios complementarios, promociones, fidelizacion, etc. para
aumentar sus ventajas competitivas y asi contrarrestar lo competitivo del mercado.

Para finalizar el analisis estratégico, se concluye que, dados los resultados de los
andlisis PEST, Porter y FODA, parece razonable postular que la organizacion debe
tomar un giro y no quedarse como esta actualmente, dado que esta presente en un
mercado atractivo y muy dindmico, y a lo largo del tiempo ha logrado buenos
resultados, que no necesariamente se mantendran en el tiempo, por lo que debe
aprovechar su experiencia explorando otras opciones, en rubros diferentes.

Para poder vender su producto y servicio en industrias nuevas, la empresa
debera adquirir un conocimiento acabado de dichos rubros, que incluya desafios y
parametros criticos de los negocios que se quiera apoyar. Esto sera posible si se logra
tener como aliado a personas que trabajen o hayan trabajado en las industrias de
interés, pero particularmente en el area de control de gestion. Estas personas seran un
nexo entre la empresa y los potenciales clientes.
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6 ANALISIS DE MERCADO

6.1 OFERTA

Actualmente el sector de la economia de informacion representa un 3,4 % sobre
el total de la economia chilena. La medicién de la economia de la informacion
representa el valor conjunto de las TIC y la produccion de contenido, sobre el PIB de
Chile. 2 Siguiendo la misma linea, el sector de las telecomunicaciones representa el
56,8% en la economia de informacion del pais, mientras que las tecnologias de
informacion el 22,4%, los medios y contenidos el 13,2% y la manufactura a TIC un
7,5%. En conjunto estos rubros aportan mas de 8.750 millones de délares al PIB de
Chile. Estos datos sirven para entender qué importancia tiene este rubro en la
economia chilena y a qué subgrupo de la industria pertenece la empresa.

El sector de las TIC esta compuesto principalmente por empresas que se
desarrollan como implementadores de tecnologias, desarrolladores de software y
empresas de procesamiento de datos y datacenter. En los Ultimos afios, el sector ha
crecido respecto al total de la economia de la informacion, y la economia chilena,
creciendo un 9,8% anual entre el afio 2014 y otro 7,9% el 2015.

Este sector lo componen 16.770 empresas que representan un 1,6% del total de
empresas existentes en el pais, desagregandose de la siguiente manera: 7,120
empresas TIC, 3.190 empresas de telecomunicaciones, 2.300 empresas de
manufactura TIC y 4.160 empresas de contenidos y medios de informacion.

A pesar del gran numero de empresas existentes en este mercado, no se tiene el
namero exacto de empresas que ofrezcan un producto y un servicio estrictamente
similar a lo que ofrece la empresa de estudio, por lo que seria errado pensar que estas
7 mil empresas son competencia directa.

Algunas de las empresas que ofrecen productos similares o que prestan
servicios de consultoria en el mismo ambito, se mencionan a continuaciéon y han sido
identificadas en conversacion con el Gerente y los profesionales de la organizacion,
como —posiblemente- las mas relevantes a tener en cuenta en el analisis:

INSA Chile /QIik?°

Ofrece gobernabilidad en el descubrimiento de datos y analitica a través de sus
dos principales productos; QlikView y Qlik Sense. Ambos productos son impulsados por
el motor asociativo patentado de Qlik, que permite hacer muchos tipos de analisis a
través de sus datos. Es una herramienta de Bl que tiene alrededor de 37 mil clientes en
el mundo.

28 [ndice Pais Digital, 2016
29 www.insachile.com

37



Grep?®°

Un grupo de ingenieros especializados en la tecnologia que busca entregar
soluciones a la medida de cada negocio. Son consultores Tl con vasta experiencia en
evaluacion e implementacion de soluciones tecnoldgicas.

M&C Research?3!

Es una empresa consultora que ayuda a mejorar procesos de negocios en las
empresas, a desarrollar y mejorar procesos de toma de decisiones y desarrollar e
implementar sistemas de control de gestion.

Grupo Sigma?®?

Es un equipo de consultores e investigadores que realizan estudios de mercado
con el enfoque estratégico integral para contribuir con el desarrollo del negocio de los
clientes.

Global Networks33

Es una empresa de ingenieria informatica que fabrica, desarrolla y mejora
softwares de alta tecnologia, que presenta respuestas eficientes y soluciones eficaces a
los problemas planteados. Ofrecen auditorias, fabrican aplicaciones y ofrecen
outsourcing TIC.

Oracle34

Es la segunda empresa del mercado, con un 15,6% segun la encuesta Gartner.
Lo que més destaca en Oracle es que cuenta con una gran cantidad de aplicaciones
para distintas funciones que puedan requerir los clientes. Sin embargo, Oracle esta por
debajo que sus competidores en cuando a innovacion se refiere. La compaiiia ha tenido
una lenta introduccion de tecnologias nuevas a sus productos en comparacion con la
competencia, segun los expertos.

IBM Cognos3®

IBM es una empresa reconocida en todo lo que es tecnologia. Ofrecen tanto
productos computacionales como software y servicios de Bl. Hace unos afos, I1BM
adquiri6 Cognos, otra empresa importante en la industria de Bl. Actualmente esta
empresa cuenta con el 12,1% del mercado segun la encuesta Gartner. Con esto, IBM
Cognos unificé todas sus tecnologias de BI, andlisis y management en una sola
plataforma (Business Analytics), enviando un mensaje al mercado de que es necesario
que las plataformas de Bl cuenten con tecnologias potentes para ofrecer mejores
soluciones a los negocios.

30 www.grep.cl

31 www.mcresearch.cl

32 www.gruposigma.cl

33 www.gn.cl

34 www.oracle.com/cl/

3 https://www-01.iom.com/software/cl/analytics/cognos/
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Existe ademas una empresa llamada ACTI 3¢ que representa la principal
comunidad de empresas de la industria Tl. Reune a las empresas de los rubros de
hardware, software, capacitacion e integracion de sistemas de Internet.

6.2 DEMANDA

Las empresas chilenas ligadas a las TIC poseen elementos diferenciadores en
areas como soluciones para el gobierno electrénico y la industria del Retail, y también
para transacciones bancarias y la educacion, por lo que se encuentran en buen pie para
profundizar su trabajo en mercados internacionales, ofreciendo liderazgo, experiencia y
know how ganado en dichos sectores. Las principales ventajas competitivas que se
reconoce en el mercado de las empresas chilenas de este rubro son la buena imagen
pais (viéndolo desde el punto de vista internacional), la amplia red TIC y acuerdos de
doble tributacion y la sélida infraestructura de telecomunicaciones que el pais tiene.
Estas ventajas han permitido la exportacion de productos tecnoldgicos principalmente al
mercado de Perl, y al de otros paises de la region, como Panama, Ecuador y
Venezuela®'.

Los principales productos que ofrecen las empresas chilenas son:

Hardware: Incluye equipos y componentes.

Software: Licencias y software a la medida.

Servicios TI: Testeo de software y consultoria Tl, entre otros.

Desarrollo de proyectos integrados o soluciones TI.

ITO (Information Technology Outsourcing): Tercerizacion de la plataforma
tecnoldgica de una empresa.

e Telecomunicaciones.

El Cetiuc de la Pontifica Universidad Catolica de Chile, realiza anualmente la
encuesta ENTI, que ofrece una radiografia del sector de las TIC en Chile. Como datos
relevantes de este estudio en el periodo 2014-2016, se destaca que las grandes
empresas gastan un 1,7% en promedio del total de su facturacion en su presupuesto TlI,
lo cual estd bajo el estandar internacional que corresponde a un 3,5%. Ademas, las
industrias que més presupuesto destinan a las TIC son los servicios de administracion
publica con un 4,1% y Seguros e ISAPRES con un 2,9%. Como este Ultimo grupo es
uno de los que mayores presupuestos destina, y es parte de la industria de la salud, se
define como un segmento a tener en cuenta.

Ademas, se incluye a las Clinicas privadas de la Region Metropolitana de
Santiago, debido a que algunas de ellas participaron de la encuesta ENTI, y han
demostrado afio tras afio interés por contar con nuevos softwares y servicios TI, con el
fin de mejorar el monitoreo de sus procesos y control de gestion. En esta misma linea,
se reafirma el segmento de las clinicas ya que, el autor del informe realizé6 una
entrevista en la Clinica Santa Maria, donde confirmé que la mayoria de las clinicas de

36 www.acti.cl
37 http://www.prochile.gob.cl/int/colombia/productive-sectors/ti-y-comunicaciones/
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alta complejidad destinan recursos al control de gestion y al monitoreo de procesos,
siendo estos procesos criticos aun no resueltos.

Bajo esta misma logica es que para el sector de educacion, se escoge como
segmento objetivo los CFT y Universidades de la Region Metropolitana, ya que
instituciones como Andrés Bello, AIEP, Duoc, USACH y Universidad de Chile han
participado de este estudio y cuentan con plataformas de gestién actualmente. Ademas,
se realizaron entrevistas en el INAP de la Universidad de Chile, en las sedes de Duoc
UC en San Bernardo y Maipu y se verificd la existencia de interés en el tema y un area
de control de gestion en la Universidad de Santiago (USACH).

6.3 MERCADO TOTAL, POTENCIAL Y META

Mercados Totales

Para definir el mercado total, se debe considerar un conjunto de empresas en la
industria de Salud, en Educacion y también un grupo perteneciente a la industria
financiera.

El primero corresponde a las clinicas privadas presentes en la Regién
Metropolitana, y que pertenecen a la Asociacion Gremial de Clinicas de Chile. Son
especificamente dieciséis clinicas que cumplen con estas caracteristicas y se listan a
continuacion:

Clinica Alemana

Clinica Avansalud

Clinica Bicentenario

Clinica Colonial

Clinica Davila

Clinica Indisa

Clinica IRAM

Clinica Las Condes

Clinica Las Lilas

Clinica Lo Curro

Clinica Santa Maria

Clinica Tabancura

Clinica Universidad Catdlica
Clinica UC San Carlos
Clinica Universidad de Los Andes
Clinica Vespucio
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De la misma forma, se listan a continuacion las ISAPRES mas importantes:

e Consalud
Cruz Blanca
Banmédica
Colmena
Masvida
Vida Tres
Ferrosalud

Las primeras tres ISAPRES de la lista, concentran el 70% del mercado, medido
en términos de nimero de cotizantes.

Por otro lado, existen alrededor de treinta empresas que ofrecen seguros de vida
y/o de salud, todas con presencia en la Region Metropolitana. A continuacion, se
nombran algunas:

Banchile

BBVA

BCI

Bice Vida

Chilena Consolidada

Cruz del Sur

Euroamérica

ING

Itad

Mapre

Metlife

Penta vida

Principal

Red de Salud UC Christus
Santander

Seguros Clinica Las Condes
Sura

Vida Security

Finalmente, no se puede dejar de lado el know how que posee el Gerente de la
empresa. Por lo tanto, una de las opciones que se debe barajar en caso de que no se
logre captar clientes en industrias nuevas, es aumentar los clientes en la industria
financiera. En este caso, los potenciales demandantes son los bancos:

BBVA

Banco Bice

BCI

Banco de Chile

Banco del Desarrollo
Banco Edwards Citibank
Banco Falabella

Banco Ital
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e Banco Ripley

e Scotiabank

e Santander

e Banco Security

En educacion, se tiene que el mercado total identificado corresponde a las
universidades y CFT’s presentes en la Regién Metropolitana. En total son treinta y tres
universidades de la RM, contando a las que pertenecen al Consejo de Rectores y las
privadas. En tanto, los CFT’s de la Region Metropolitana mas importantes son tres:
Duoc UC, Inacap y AIEP.

Mercados objetivo

Para definir ahora el mercado objetivo, a partir de los mercados totales
planteados, hay que aplicar algunos filtros. En primer lugar, sobre el grupo de las
clinicas, hay algunas de las que se tiene certeza que poseen un area o al menos una
persona encargada del control de gestién, lo que revela que estan monitoreando los
procesos existentes y por lo tanto estan destinando recursos para estos fines, sin que
necesariamente tengan resueltas sus necesidades, lo que abre oportunidades. La
entrevista realizada en la Clinica Santa Maria revel6 que las siguientes clinicas cuentan
con estas caracteristicas:

Clinica Alemana
Clinica Bicentenario
Clinica Davila
Clinica Indisa
Clinica Las Condes
Clinica Santa Maria

De esta manera, para terminar de definir el mercado objetivo en la industria de la
Salud, se destaca la presencia de integracion vertical en este mercado, donde ademas
de existir grupos econémicos como Bupa, Red Salud, Empresas Banmédica, Empresas
Masvida, Red Saluda UC Christus y Red de Clinicas Regionales, se produce el
fendbmeno de que clinicas e ISAPRES son de los mismos duefios. En este sentido, la
idea es abarcar a las ISAPRES que pertenecen a los grupos econdmicos de las clinicas
mencionadas en el parrafo anterior. Estas son: ISAPRE Banmédica (que pertenece al
mismo grupo de las clinicas Davila y Santa Maria) y Colmena que tiene acuerdo con
Red Salud, grupo duefio de la Clinica Bicentenario. Cabe destacar que las clinicas Las
Condes e Indisa son independientes y no pertenecen a grupos econémicos, aun
cuando tienen convenios con distintas ISAPRES como Vida Tres.

De manera adicional, se escoge el segmento de los Seguros, tanto de vida como
de salud. Este segmento puede tomar particular relevancia, ya que existen empresas,
como el Banco Santander, BBVA o BCI, que ofrecen seguros de vida y al mismo tiempo
pertenecen a la industria financiera, que es donde el Gerente de la empresa tiene el
know how, como se ha hablado a lo largo del informe, por lo tanto, se podria
aprovechar de muy buena forma este segmento. De tal modo se tiene como mercado
objetivo a todos los bancos identificados, debido a la gran experiencia que tiene la
empresa en esta industria, pero se debe hacer foco en aquellos bancos que ademas
estén relacionados con el ofrecimiento de seguros para definir el target de esta industria
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y asi lograr un namero mas realista. Finalmente, en educacién, el mercado objetivo se
reduce a las universidades y CFT’s que fueron parte de la encuesta ENTI y las
instituciones que fueron entrevistadas por el autor del informe. Es asi, que este
mercado se reduce a las siguientes instituciones:

AIEP

INACAP

DUOC UC

Universidad de Chile

e Universidad de Santiago (USACH)

e Universidad Técnica Federico Santa Maria

Mercados meta

Para definir los mercados meta de cada una de las industrias, se procede a
aplicar un filtro mas en cada caso.

En el mercado de Salud, se opta por tomar al 50% de las clinicas mencionadas
en el mercado objetivo. Se da preferencia a las clinicas principalmente por la estructura
que tienen, ya que manejan muchos procesos diferentes y complejos al tener muchas
areas de servicio, lo que es una mejor oportunidad para la empresa. En las ISAPRES
en tanto, se opta por abarcar el 33,3% de las definidas en el mercado objetivo,
pensando en el primer afio de implementacion de la estrategia comercial. En el futuro
se puede analizar la opcion de incorporar mas clientes.

Para el mercado financiero y de seguros, se pretende abarcar a los bancos
Santander, BBVA y BCI, considerando que los tres bancos, ademas de ser parte de la
industria financiera, ofrecen seguros, lo que abre la oportunidad a nuevos
requerimientos de informacién.

En la industria de educacién, se define como mercado meta 1 CFT y 2
Universidades. Acd hay que hacer la salvedad de que el CFT escogido y las
universidades tienen varias sedes/sucursales, cada una con sus necesidades y
requerimientos diferenciados, siendo, en todos los casos, importante el tema de
controlar y gestionar los procesos.

En la evaluacion financiera, se mencionaran los supuestos de contratos
conseguidos con estos segmentos definidos como mercado objetivo, en la proyeccion
de ventas que se haga para los proximos 5 afos.

Para finalizar el analisis de mercado, se muestra en la Tabla 6 el resumen de los
mercados elegidos en cada industria. Cabe destacar que esta eleccion se hace con el
Gerente de la empresa.
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Tabla 6: Mercados Total, Objetivo y Meta de cada industria

Industria Mercado Total Mercado Objetivo Mercado Meta
Salud 16 clinicas, 7 6 clinicasy 3 3 clinicasy 1

ISAPRES y 30 ISAPRES ISAPRE

empresas de
seguros

Educacion 33 Universidades 3CFTy3 1CFTy?2
delaRMy3CFT’s Universidades Universidades

Financiera 12 bancos 12 bancos 3 bancos

Fuente: Elaboracion propia en base a la definicion de los mercados.

A lo largo de la historia, la empresa ha tenido una tasa de concrecion de clientes
entre un 5% y 10%, es decir, si se suman los mercados meta de cada industria, se
tienen 10 clientes que se quieren conseguir, de los cuales se conseguira 1 si la tasa de
concrecion se mantiene en el mejor de los casos. Este ejemplo considera el plazo de 1
afno.

Para finalizar este analisis, se concluye que la empresa esta inserta en un
mercado sumamente dinamico y grande, con una gran cantidad de actores, pero con
algunos mas relevantes que tienen mas poder para manejar el mercado. Ademas, este
mercado cuenta con una demanda grande y creciente de servicios, distribuida en
empresas de diferentes industrias, segun los datos de la encuesta ENTI, y en donde
aparecen de manera relevante las industrias de interés de este estudio. Por ultimo, lo
relevante es entender que los servicios de Tl evolucionan rapido y son una fraccion
importante del mercado global, por lo que es importante que la empresa se mantenga al
tanto de las tendencias e innovaciones, para poder incorporar parte de ellas en su
oferta de modo permanente y asi mantenerse vigente en el mercado.

/7 MODELO DE NEGOCIOS

En esta seccion, se construye un Modelo de Negocios Canvas, mediante la
metodologia propuesta por Alex Osterwalder3. Cada una de las definiciones, es
construida segun la informacion obtenida en las entrevistas realizadas al personal de la
empresa, mas la percepcion del autor del informe, dadas las caracteristicas de la
compafia, la situacion actual en la que se encuentra en el mercado, la estrategia
comercial que se espera desarrollar en el futuro y el proceso iterativo de discusion con
el Gerente General de la empresa. Es decir, es un Modelo de Negocios orientado a
lograr la inclusion de la empresa en los nuevos mercados definidos.

38 Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, “Generacién de Modelos de Negocios”, 2011.
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Segmento de clientes

Segun lo estudiado en el andlisis de mercado, se defini6 como segmento objetivo
para la industria de la salud, las clinicas privadas, ISAPRES y aseguradoras, presentes
en la Region Metropolitana de Santiago. Dentro de esta industria, la idea es aprovechar
la existencia de integracion vertical entre ISAPRES y clinicas para asi tener una
oportunidad concreta de ofrecer contratos para ambos tipos de instituciones.

Para la industria de educacion se escogieron las Universidades y los Centros de
Formacion Técnica (CFT) presentes en la Region Metropolitana. Se especificé en el
estudio de mercado, que se hara foco en las instituciones que han participado de la
encuesta realizada por el CETIUC, debido a que cuentan con areas y personal
dedicado al control de gestién (e interés por el tema) y también se hara foco en las
instituciones donde se verific6 mediante entrevistas que el control de gestion es un
tema importante para el monitoreo de procesos.

Ademas, se debe incluir dentro de los segmentos de interés a otros actores de la
industria financiera, es decir, otros bancos que pudiesen tener necesidades parecidas a
las que se le resuelven actualmente a Banco Estado. Esto con el fin de aprovechar el
know how de la industria y la experiencia que ha conseguido la empresa a lo largo de
estos afnos.

Propuesta de valor

La propuesta de valor es el sello distintivo de la empresa, es decir, la razén por la
cual un potencial cliente contrata los servicios y productos de esta empresa y no de
otra. Siguiendo esta linea, para la industria de la salud, la propuesta de valor se debe
enfocar en entregar un producto y servicio lo mas personalizado posible, cumplir con
tiempos de respuesta eficientes, automatizacion de las plataformas de forma tal que se
obtenga informacion dinamica y al momento en tiempo récord, y presentarse ante los
clientes como conocedores de su mercado, gracias a un estudio profundo de los
actores, tendencias y softwares utilizados actualmente. Al momento de reunirse con los
clientes se presenta una propuesta clara de que es lo que se ofrece, y como el servicio
y producto de la empresa resolvera solucionard los problemas que el cliente no ha
podido solucionar hasta el momento con las herramientas que dispone.

Para la industria de educacion, la propuesta de valor es muy similar, salvo que
hay que agregar que aca se podria eventualmente competir en precio, es decir,
diferenciarse por bajo costo, ya que hay algunas universidades que utilizan
herramientas internas (como U-Campus en la Universidad de Chile) y, por lo tanto, no
incurren en costos asociados a plataformas diferentes. Por otro lado, esta herramienta
utilizada por la Universidad de Chile tiene muchos aspectos que mejorar y que
automatizar, lo que abre una oportunidad para la empresa de ofrecer su producto y algo
mejor a lo que se utiliza actualmente, en el espacio del control de gestion.
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Canales de distribucion

Los canales hacen referencia a la manera en que la empresa hace llegar la
propuesta de valor a cada uno de los segmentos de clientes definidos. La forma de
contactar a los clientes serd mediante entrevistas que se estableceran a traves del o los
nuevos integrantes del area comercial (también nueva), que deben ser personas con
experiencia en control de gestion en cada una de las industrias de interés y que tengan
contactos relevantes, para poder llevar a cabo reuniones comerciales, donde den a
conocer la empresa y su nueva oferta. Una vez ya hecho el primer contacto, se utilizan
los siguientes medios para contacto: redes sociales, teléfono, mail y reuniones
presenciales, sobre todo para entregar el servicio de consultoria.

Relacién con el cliente

La relacidbn con los clientes debe estar basada en la confianza y en la
fidelizacién. Se debe incorporar un servicio de post venta que incluya visitas periddicas,
rebajas de precio en caso de falla del producto en un tiempo determinado, un
seguimiento al detalle de los clientes y sus necesidades, servicio de consultoria
personalizado y promociones. Dependiendo de que se logren contratos en todas las
industrias de interés, habra que ver como son las relaciones en cada mercado, ya que
existe la posibilidad de que en los CFT se puedan llevar a cabo reuniones semanales,
por ejemplo, y en alguna ISAPRE o Clinica esto no sea posible y habra que armar un
plan especifico para cada caso. Este debera definirse en el corto o mediano plazo,
segun las experiencias que se vayan adquiriendo.

Actividades Clave

Existe una serie de actividades que deben realizarse para que la propuesta de
valor llegue a los segmentos de clientes definidos. Para que esto ocurra, lo primordial
es conseguir las entrevistas con los potenciales clientes, lo que quedara en manos del
nuevo personal comercial de la empresa que debera conseguir los contactos para llevar
a cabo las reuniones iniciales. Posteriormente, el personal de la empresa debe
identificar la problemética o necesidad de los potenciales clientes, mediante un analisis
profundo de la situacion actual, para poder entender los procesos del o las areas donde
se aspira a mejorar el control de gestion, de modo de hacer ofertas focalizadas y
atingentes.

Otra actividad clave es el desarrollo de la plataforma, en base a la informacién
obtenida de las reuniones con el cliente y el andlisis de la situacion. Sin desarrollo de la
plataforma, no hay producto, por lo tanto, es un proceso critico que se debe llevar a
cabo en los tiempos estipulados (2 meses aproximadamente). Posteriormente, se
deben realizar visitas para brindar el servicio de consultoria e informarle al cliente
cuales son los puntos criticos de su negocio y cuales son los indicadores clave que
ellos debiesen manejar para mejorar la toma de decisiones.

Ademas, se deben llevar a cabo actividades relacionadas con marketing, para
poder promocionar el producto y servicio de una forma mas eficiente y efectiva que la
qgue se lleva a cabo actualmente. El detalle de este punto se vera en el plan de
marketing tactico, en promocion.
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Aliados Clave

Dada la situacion en la que se encuentra la empresa actualmente y dados los
requerimientos estipulados para desarrollar la estrategia comercial, se necesitan dos
tipos de aliados clave. En primer lugar, como ya se ha comentado, se necesitaran
nuevos empleados, para establecer un area comercial, que tengan los conocimientos
de la industria, idealmente que hayan trabajado en control de gestién en los mercados
de Salud y/o Educacion para que posean un conocimiento suficiente de los factores
claves de cada industria, tales como procesos criticos, indicadores, tendencias,
software utilizados, entre otros datos relevantes.

En segundo lugar, se necesitan personas que estén actualmente trabajando en
las industrias de interés, en control de gestién, para que ellos sean los puntos de
partida en cada uno de los mercados y asi lograr formar redes de contacto lo
suficientemente concretas, como para lograr una cantidad de reuniones tal, que
aumente las posibilidades de lograr nuevos contratos. Idealmente estas personas
ayudaran a construir las soluciones que se presentaran en las reuniones con los
potenciales clientes.

Estructura de Costos

La estructura de costos de la empresa se basa principalmente en la
infraestructura y servidores TI, en los sueldos de los empleados, arriendo de oficina y
pago de suministros basicos que se utilizan regularmente. En el plan financiero y en el
plan de recursos humanos, se especifican y muestran en detalle los valores asociados
de los recursos incrementales, es decir, que se aplicaran solo en caso de que el
proyecto se realice.

Estructura de ingresos

Los ingresos que la empresa obtiene derivan de la venta de su plataforma web y
de su servicio de consultoria. Se obtienen pagos iniciales en cada venta, para luego
cobrar un monto mensual que se detalla en el plan de marketing tactico, en la definicion
del precio.

Recursos claves

Aca es fundamental tener una oficina (la que se tiene actualmente), recursos
humanos para la nueva area comercial, incorporar un vehiculo de la empresa para las
personas que se encarguen de ir a visitar a clientes y las herramientas y equipos
necesarios para poder desarrollar las plataformas web y lograr trabajar las bases de
datos de los clientes, con su analisis pertinente.
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8 PLAN DE MARKETING

8.1 MARKETING ESTRATEGICO

El Marketing estratégico permite definir nuevos segmentos de clientes para el
servicio y producto que ofrece la empresa, ademas de determinar cual sera finalmente
el segmento objetivo o target.

Una vez escogido se debe definir una estrategia para establecer un
posicionamiento en las industrias nuevas que se desean explorar, que en este caso son
dos, una por cada segmento escogido; salud y educacion.

8.1.1 SEGMENTACION

La segmentacion hace referencia al grupo de clientes que se pretende abarcar,
al cual se le ofrece la propuesta de valor establecida por la empresa. En este caso, la
segmentacion coincide con los mercados definidos en el analisis de mercado para las
industrias de la Salud, la Educacién y la Financiera.

8.1.2 TARGETING

El targeting en tanto, corresponde a los segmentos definidos en donde se hara
hincapié para ofrecer la propuesta de valor. En este caso, se define que se tomara el
mercado meta definido en el analisis de mercado como target para una de las industrias
estudiadas.

8.1.3 POSICIONAMIENTO

En marketing, cuando se habla de posicionamiento, se hace referencia a la
imagen que ocupa la empresa, marca o producto en la mente de los clientes. Este
aspecto se construye en base a la percepcion del consumidor en la empresa y la
comparacion con la competencia.

Para elaborar una estrategia de posicionamiento, el escenario ideal es considerar
una serie de factores que permitirAn que ésta sea exitosa. Primero, suena bastante
obvio que hay que hacer hincapié en la diferenciacion, ya que el hecho de posicionarse
junto a la competencia no entregara ninguna ventaja competitiva para la empresa.
Hablando de ventajas competitivas, esto es lo que hay que remarcar, ya que el mejor
posicionamiento es el que permite que la empresa logre adquirir una competencia
central que sea dificil de imitar en el corto plazo.
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Por otro lado, se debe formular una estrategia de posicionamiento que se integre
en toda la empresa, para que a partir de un trabajo mancomunado e interdisciplinario se
logre que toda la compafiia vaya en pos de un mismo objetivo y se logre cumplir.

Dicho lo anterior, es que se propone una estrategia de posicionamiento enfocada
en el cliente. Este tipo de estrategia de posicionamiento se utiliza cuando la empresa
esta buscando atacar un target diferente al que ha captado hasta la actualidad.
Ademas, esta estrategia es coherente con el quehacer de la empresa, que produce un
servicio especifico y diferenciado.

La empresa debera generar una estrategia que haga énfasis en la personalizacién
del producto y servicio ofrecidos. Esta debe ser una de las principales fuentes de
diferenciacion con la competencia. Como se mencion6 en el modelo de negocios, la
propuesta de valor debe ir orientada en aspectos como el conocimiento de las
industrias que se desean atacar, los tiempos de respuesta y la personalizacién del
servicio. A partir de la creacion de estas ventajas competitivas, se debera realizar una
campafia de marketing que logre transmitir esta informacion a los potenciales clientes,
mediante el trabajo de captadores, de personal comercial que vaya a conversar con los
clientes, con una propuesta clara y detallada y a través de un trabajo en redes sociales,
donde la empresa no esta presente de una manera relevante hoy en dia.

8.2 MARKETING TACTICO

8.2.1 PRODUCTO

La empresa seguird ofreciendo en nuevas industrias, su producto actual: la
plataforma web de reportes e indicadores que permite a los clientes monitorear sus
procesos mediante el control de gestién. Ademas, se entrega un servicio de consultoria,
que permite identificar la informacién relevante de la industria que se debe mirar y
monitorear, para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados por los
clientes.

Dentro de las caracteristicas del producto y servicio ofrecidos, destaca que la
plataforma web la desarrolla un equipo de expertos en el area Tl con un alto estandar y
debe incluir un nivel de personalizacién tal que haga que el cliente prefiera este
producto por sobre otro.

8.2.2 PRECIO

En este caso de estudio en particular, se utiliza como referencia un precio
estandar definido por la empresa. En un plan de marketing tactico, en general se define
el precio de un producto o servicio que no se ha incorporado al mercado todavia, por lo
que se utilizan técnicas para definirlo. Por ejemplo, se utilizan los costos de produccion
como cota inferior de un intervalo de precios, y se realiza una encuesta a los
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potenciales clientes, para tener como cota superior la disposicibn a pagar por aquel
producto o servicio.

Para establecer el precio que se puede cobrar a los potenciales clientes de las
industrias de Salud y Educacion, se consideran contratos de 24 meses, dentro de los
cuales se cobra una cuota inicial y luego ésta se reduce a una cuota mensual menor.

Si bien el precio a cobrar depende de las necesidades de cada cliente y de la
cantidad de plataformas que se requieran, se define el siguiente precio promedio:

e Valor inicial de producto + servicio de consultoria: 600 UF + IVA, esto es
aproximadamente $16.000.000 mas IVA, lo que daria un total aproximado de
$19.000.000. a cobrar por una sola vez.

e Valor mensual: 120 UF + IVA, esto es aproximadamente $3.200.000 mas IVA,
lo que daria un total aproximado de $3.800.000.

8.2.3 PLAzZA

Con respecto a los canales de distribucién, el mecanismo que prima en este caso
de estudio es la venta directa. La pagina web de la empresa no tiene la opcion de
contratar el producto o servicio via online, debido a todos los pasos que se deben
seguir de forma previa a la firma de un contrato.

Por otro lado, la consultora no cuenta con puntos o locales de venta, dado el tipo
de producto y servicio que ofrece. Es por esto que la venta directa es el método con el
gue deben llevarse todos los esfuerzos para lograr ofrecer el producto y servicio.

Se espera que el nuevo personal comercial de la empresa pueda desarrollar esta
actividad en conjunto con el Gerente General, especialmente a partir de las reuniones
comerciales. Ademas, ellos seran los encargados de dar a conocer el producto y
servicio que ofrece la empresa a los contactos que consigan en las industrias de
interes.

Lo ideal es que se logre establecer un discurso que sea lo suficientemente
convincente para que los clientes se interesen, y logren captar que lo que la empresa
ofrece les ayudara a resolver sus problemas y necesidades. De la misma forma, es
importante destacar la diferenciacion que se definié en la propuesta de valor, ya que es
de suma importancia que los clientes sepan por qué es una mejor alternativa contratar
lo que ofrece esta empresa con respecto a lo que ofrece la competencia o
servicios/productos similares incluida la opcion de servicio interno.

Seria un punto a favor que, al momento de dar a conocer el producto, el personal
de la empresa le muestre mediante algun dispositivo (Tablet, Notebook o Smartphone)
a los clientes como funciona la plataforma, para que puedan tener una idea de las
vistas disponibles, el nivel de detalle, algunos datos de usabilidad, entre otros factores
interesantes.
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Otro punto importante para que este método de venta funcione, es que el
personal de la empresa que dé a conocer el servicio debe tener un buen manejo de la
situacion, saber comunicarse de manera correcta con los clientes, tener un buen
discurso, poder de convencimiento, mostrar que esta empoderado de los datos de la
industria en la que quiere entrar y asi los clientes veran que estan hablando el mismo
idioma.

Ademas, la empresa asegura confiabilidad y confidencialidad de la informacion,
dado esto es que los actuales clientes pueden recomendar los servicios y productos a
potenciales clientes.

8.2.4 PROMOCION

En este apartado la idea es definir incentivos con el objetivo de lograr un
incremento en las ventas. Se debe evaluar el hecho de realizar promociones segun la
cantidad de productos o servicios contratados, es decir, si un cliente requiere lo ofrecido
por la empresa para mas de un area o para mas de un proceso, podria acceder a un
mejor precio que un cliente que requiere solo de un servicio.

Por otro lado, es bueno evaluar la idea de ofrecer un mes de prueba a la hora de
tener las reuniones comerciales y en el caso de que no se logre concretar un contrato
de inmediato. Esto podria ser de gran ayuda, ya que un cliente no convencido de
contratar el producto y servicio de la empresa, podra usarlo durante un mes sin costo, y
si le parece adecuado, se cierra el contrato al mes siguiente. Esto, obviamente, entrafia
un riesgo.

En el largo plazo, los clientes que renueven su contrato de 24 meses (el primero
firmado), podran acceder a mejores precios, como una forma de fidelizacién, para que
sigan ligados a la empresa y no tengan que buscar otras opciones en la competencia.

Para que los clientes puedan estar informados sobre las caracteristicas del
producto y servicio y sobre posibles novedades, deben existir diferentes métodos para
entregar esta informacion. El primero seguira siendo la pagina actual de la consultora,
donde se agregara una seccion de novedades. Ademas, en caso de existir nuevos
servicios 0 nuevas promociones, el personal comercial de la empresa se encargara de
comentarle esto a los clientes actuales, con el fin de que ellos sean los primeros en
saber acerca de este tema, ya sea de manera presencial o enviando mails con el
detalle de las novedades.

Por otro lado, se debe dar el primer paso para que la empresa tenga presencia
en redes sociales. El hecho de contar con un fanpage en Facebook, con una cuenta de
Twitter o estar presentes en Linkedin, puede ayudar a que mas gente conozca su
producto y servicio, y asi las posibilidades en el mercado crecen.
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9 PLAN DE OPERACIONES

A continuacién, se describen los procesos mas importantes para el negocio, que
permitiran implementar la estrategia comercial. Por lo tanto, se detallaran todas las
actividades, desde el primer contacto con el cliente, hasta el seguimiento posterior a la
firma de contrato que se les hara a los clientes.

9.1 PROCESOS OPERACIONALES

Eleccién de proveedores

La empresa lleva afios trabajando con proveedores que le proporcionan lenguajes
de programacion e infraestructura Tl. La implementacion de la estrategia comercial no
implica la busqueda de nuevos proveedores, ya que la manera de funcionar de la
empresa hasta ahora es completamente aplicable a los nuevos mercados donde se
quiere ingresar.

Abastecimiento

En este caso particular, no se requiere adquirir materias primas o materiales para
desarrollar la plataforma web u ofrecer el servicio de consultoria.

Por otro lado, se necesita adquirir dos notebooks, uno para cada miembro del
area comercial, mas articulos de oficina. Se evaluara también adquirir una camioneta de
la empresa, para que sea utilizada por el area comercial para ir a las reuniones con
clientes.

Desarrollo de Plataforma Web v entrega de servicio

Se describe a continuacion el proceso que debe seguir la empresa para lograr
desarrollar la plataforma web y entregar el servicio de consultoria a los nuevos clientes.

En este caso de estudio, lo primordial para empezar es que se lleve a cabo la
capacitaciéon para todo el personal de la empresa, que debe ser realizada por los
nuevos integrantes del area comercial en conjunto con los aliados clave de cada una de
las industrias. Esta capacitacion se llevard a cabo en sesiones semanales durante un
mes. Una vez finalizado este proceso, se procede a comenzar la coordinacion de
reuniones comerciales mediante el trabajo del area comercial y el aprovechamiento de
contactos.

Una vez que se establece el contacto con un potencial nuevo cliente y se ha
identificado el area de su organizacion en donde se planteara una oferta, se realiza una
reunion de trabajo con el cliente.

En dicha reunién de trabajo se analiza en conjunto cuales son los procesos que
se realizan en dicha area, sus objetivos, posibles debilidades, los esfuerzos que
realizan para el control de gestion y cudles son las metas que se quieren lograr, esto
para entender lo mejor posible la situacion actual de la empresa.
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Con los antecedentes que se levantan a partir de la reunién antes mencionada,
la empresa realiza una propuesta de servicios de asesorias especificas relacionadas
con potenciar los reportes e indicadores para lograr mejoras en los procesos.

Esta propuesta define los alcances generales y establece ciertas condiciones
gue serian detalladas en las fases de implementacion. En la generalidad de los casos,
aqui se solicita una nueva reunién para que una vez que el cliente revisa la propuesta,
se discutan las observaciones y asi se genera una nueva propuesta de servicios
incluyendo las condiciones comerciales y plazos, entre otros aspectos relevantes.

Las etapas estandares de implementacion de habilitacion de la plataforma de
reportes e indicadores, tiene las siguientes fases:

Fase 1: entendimiento de objetivos y necesidades del cliente, y comienzo de
creacion de paneles e indicadores.

Fase 2: recopilacion de fuentes de informacion, modelamiento de datos,
desarrollo de procesos, disefio de vistas de navegacion, disefio de reportes y desarrollo
de los mismos.

Fase 3: Habilitacion de plataforma y ajustes del producto.
Fase 4: Esta fase implica la puesta en marcha del servicio de consultoria.

Los Plazos asociados a cada una de las fases dependen de la complejidad y
alcance de cada caso.

La metodologia utilizada por la empresa para implementar su producto de
plataforma de reportes e indicadores, cumplida la Fase I, le permite disponer a la quinta
semana de una primera version del producto. Los proyectos de implementacién por lo
general van desde las 6 semanas hasta los 3 meses y todo esto depende del alcance.

Investigacion y Desarrollo

Se propone que el personal de la empresa esté informandose constantemente de
los cambios y tendencias que presenta un mercado tan dinAmico como lo es el de las
tecnologias de informacién. Segun las propias palabras de los empleados de la
consultora, ellos conocen poco a la competencia y los softwares que crean o utilizan,
entonces es fundamental comenzar a conocer mas el propio mercado donde estan
insertos.

Cada vez avanza mas rapido este mercado y esta presentando innovaciones y
nuevas tecnologias y soluciones cada dia, que es importante conocer para no quedar
obsoletos.
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9.2 PROCESOS DE MARKETING Y VENTAS

Venta de producto vy servicio

El proceso de venta se lleva a cabo en las dependencias de los clientes o bien en la
sala de reuniones que se encuentra en la oficina de la empresa. El nuevo vendedor del
area comercial es quien tiene la mayor relevancia en este proceso, ya que es el que
lidera el discurso y tiene que dar a conocer las caracteristicas del producto y servicio
ofrecidos por la compariia. Debe lograr transmitir a los clientes que la empresa se ha
esforzado y ha hecho un trabajo minucioso por tratar de entender el mercado de su
cliente, por lo que pueden hablar de igual a igual, en los mismos términos. Si el cliente
percibe que el vendedor y el equipo de la empresa presentes en la reunién saben
cudles son los factores claves de éxito en la industria a la que pertenecen, sin duda que
sera una buena sefal y un buen punto de partida para lograr aprovechar oportunidades
de cerrar contratos. El ideal es que los clientes sepan cuales de sus procesos claves se
pueden monitorear con la plataforma que se les esté ofreciendo.

Por otro lado, el vendedor debe dar a conocer los precios del producto y servicio
gue esta ofreciendo y ademas debe entregar informacién acerca del seguimiento que
se haréa a los clientes una vez firmado el contrato y como seré la relacion futura que se
pretende establecer.

Sequimiento al cliente

Una vez firmado el contrato, la empresa se encarga de hacerle un seguimiento al
cliente, con el fin de apoyarlo en la toma de decisiones y en caso de que se le presente
algun tipo de problema con el producto entregado o bien con el proceso que se ha
estudiado en conjunto para entender la situacion actual de la empresa.

Se visitard al cliente para otorgar el servicio de consultoria en reportes e
indicadores que se ha descrito anteriormente en este estudio, ademas siempre habra
personal disponible para ir donde el cliente en caso de que se requiera, y siempre habra
alguien atendiendo el teléfono y respondiendo en mail si es necesario.

Esta es una de las mejores formas de fidelizar clientes, y ademas se aprovecha
como una instancia para recibir feedback de parte de ellos. La idea es que la persona
que realice las visitas al cliente o bien se comunique con ellos por otro medio, informe al
jefe comercial y a la gerencia sobre los comentarios recibidos, para asi ver la
pertinencia de estos y posteriormente tomar las acciones adecuadas.

Publicidad y Promocién

El area comercial debe estar siempre analizando los resultados de las ventas y
estableciendo promociones para aumentar las opciones en el corto plazo. Esto es un
trabajo entre el area comercial y la gerencia.

Dichas promociones se deben informar a los clientes y también se le deben
hacer llegar a los potenciales clientes, mediante los distintos medios de comunicacion,
principalmente en redes sociales, ya que es este punto al que hay que enfocar los
esfuerzos para que tome fuerza de inmediato. Si se tienen redes sociales débiles, con
pocos seguidores 0 con pocas visitas, no sera una herramienta util para la compaiia.
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Ademas, el area comercial debe estar investigando sobre opciones para
aparecer en revistas o paginas web del rubro de las tecnologias de informacion, asi
como también la posibilidad de definir alguna campafia de marketing, con algun eslogan
llamativo que permita captar la atencion de potenciales clientes. En este mismo sentido,
ayuda elaborar alguna nota o noticia sobre un tema de interés, que pueda ser publicado
en un medio local especializado.

10 PLAN DE RRHH

El plan de RRHH considera la estructura organizacional de la empresa, los datos
de las remuneraciones del personal, la descripcién de las tareas de cada uno y un
posible plan de capacitacidon, de ser necesario.

10.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura actual de la empresa se presenta en la descripcion de la compafia.
A continuacién, se recuerdan sus aspectos esenciales:

La consultora cuenta con las siguientes areas, en las cuales trabajan un total de 9
personas.

Gerencia General

Asistente de Gerencia

Area Tl & Operaciones

Area de BI (Business Intelligence)

Ademas, hay 3 servicios que estan externalizados; Contabilidad, RRHH y Data
Center.

Como se ha hecho énfasis hasta ahora, actualmente la empresa no cuenta con un
area comercial desarrollada, y este es el punto mas importante, ya que en la nueva
estructura organizacional se incorpora un area comercial, compuesta de dos personas.
Es asi, que la nueva estructura de la organizacion propuesta es la siguiente:

Gerencia General

Asistente de Gerencia

Area Tl & Operaciones

Area Comercial

Area de Bl (Business Intelligence)

Ademas, hay 3 servicios que estan externalizados; Contabilidad, RRHH y Data
Center.
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10.2 REMUNERACION

A continuacion, se presenta la estructura de remuneraciones de la empresa,
considerando la nueva estructura organizacional. En la Tabla 7 se muestran los
nameros:

Tabla 7: Estructura de remuneraciones de la empresa, considerando cargos
nuevos.

Cargo Remuneraciéon mensual Remuneracion Mensual ($)
(UF) *
Gerente General 180 4.800.000
Jefe Area Tl & Operaciones 120 3.200.000
Jefe Area B 120 3.200.000
Jefe Area Comercial 120 3.200.000
Desarrollador Area Tl & 75 2.000.000
Ope.
Desarrollador Area Tl & 75 2.000.000
Ope.
Analista Area Bl 70 1.870.000
Analista Area B 70 1.870.000
Analista Area B 70 1.870.000
Vendedor Profesional 60 1.600.000
Asistente de Gerencia 35 930.000
Data Center** 20 535.000
Contabilidad y RRHH** 18 480.000
Total 1.033 27.555.000

Fuente: Elaboracion propia

* La remuneracion mensual considerada es una aproximacién a la compensacion total
de cada persona, en funcién de los niveles de renta de la empresa y valores revisados
en encuestas de remuneracion del mercado laboral chileno.

** Servicios externalizados.

Se considera un jefe para la nueva area comercial de la empresa, con un sueldo
igual al de los otros jefes de area que existen actualmente en la organizacién. Ademas,
se reviso la encuesta de remuneraciones de la empresa PWC, para definir el sueldo de
un vendedor profesional, ajustado por IPC (al afio 2016).

En la tabla 8, se muestran las remuneraciones solo considerando los recursos
incrementales.

Tabla 8: Remuneraciones de cargos nuevos

Cargo Remuneracién Mensual Remuneracion Mensual ($)
(UF)
Jefe Area Comercial 120 3.200.000
Vendedor Profesional 60 1.600.000
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10.3 DESCRIPCION DE CARGOS

Gerente General

En esta nueva estructura organizacional, el Gerente no tendra que preocuparse
de realizar las tareas comerciales, ya que ahora existe un area encargada, pero si lo
desea puede incorporarse a algunas reuniones con clientes. Seguira realizando las
labores financieras y de direccion estratégica que viene realizando hasta ahora y que
han permitido que la empresa haya logrado buenos resultados a lo largo del tiempo.
Ademas, deberd apoyar al area comercial en las labores de marketing definidas
anteriormente en aquel plan. De todos modos, y en la medida de sus posibilidades y
prioridades, lo recomendable es que el Gerente General se involucre lo mas que pueda,
para estar al tanto de como se desarrolla y plantea esta nueva fase de expansion de los
servicios y ventas de la organizacion.

Jefe Area T1 & Operaciones

El jefe de esta area tiene a su cargo a los desarrolladores y se responsabiliza
principalmente por el establecimiento y definicion de los lineamientos para el desarrollo
de las plataformas web requeridas por los clientes. Ademas de desarrollar los
softwares, gestionar los servidores, supervisar desarrollos y participar de algunas
reuniones con clientes.

Jefe Area Bl

El jefe de area se dedica a planificar y coordinar proyectos, ademas de participar
también en el desarrollo y creacion de plataformas, llevar a cabo la direccién de su
equipo de analistas, participar en las propuestas comerciales y en reuniones con
clientes.

Jefe Area Comercial

Este es uno de los cargos nuevos propuestos, y, como ya se ha mencionado,
debe ser una persona que tenga un conocimiento acabado de los mercados en los que
se pretende insertar la empresa. Debe planificar las reuniones comerciales que llevara a
cabo junto con el vendedor, donde en ocasiones se sumara el gerente, asi como
también los otros jefes de area. Debe definir metas de ventas, y alinearse con los
objetivos de gerencia, ademas de supervisar el trabajo del vendedor.

Por otro lado, puede tener injerencia en la definicion de los precios del producto y
servicio y puede colaborar con la gerencia en labores de marketing tales como la
definicion de promociones, descuentos y otras tareas.
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Desarrolladores Area Tl & Operaciones

Los desarrolladores de esta area, como su nombre lo indica, son los que
construyen las plataformas web para los clientes, en base a las instrucciones dadas por
el jefe de area. Trabajan las bases de datos, verifican la plataforma y en el dltimo
tiempo realizan actividades directamente en las dependencias de los clientes, en
labores de respuesta a llamadas de soporte y verificacion de informacion.

Analistas Area BI

Los analistas de esta area son los encargados de recibir los datos de los clientes,
participan también en la construccion de las plataformas, proponen mejoras y hacen
sugerencias para el mejor procesamiento de datos y mejor desarrollo del producto,
plantean nuevos requerimientos a su jefe y en ocasiones a gerencia, asi como también
realizan maquetas de nuevos proyectos.

Vendedor profesional

Este es el segundo cargo que se propone a la nueva estructura organizacional.
Depende del jefe comercial y su labor principal consiste en vender el producto y el
servicio producidos por la empresa. Al igual que su jefe debe conocer a fondo los
mercados de los clientes que se desea abarcar, ademas de establecer un discurso
convincente. También debe saber comunicarse con los clientes, explicar las
caracteristicas del producto y servicio de manera clara y precisa. Su labor sera
fundamental para lograr posicionar a la empresa en nuevas industrias.

Asistente de Gerencia

La asistente de gerencia se dedica a realizar distintas labores, principalmente las
relacionadas a cobranzas a clientes, servicios generales para el personal de la empresa
y labores administrativas que permiten que la organizacion funcione correctamente mes
a mes.

10.4 CAPACITACION

Se sugiere llevar a cabo una capacitacion a todo el personal de la empresa, con
el objetivo de que todos aporten su valor y experiencia para lograr cumplir con los
objetivos de este plan. Esto quiere decir que, para poder implementar la estrategia
comercial, toda la organizacion debe estar con el mismo foco y trabajar en equipo. Para
ello, se espera que todos los integrantes de la consultora logren un conocimiento, al
menos general, de los nuevos mercados que se pretende abarcar.

Es asi que, en caso de que los analistas, operadores o jefes de area deban
participar en las reuniones comerciales, ellos sean un aporte y puedan entregar ideas
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claras y soluciones para los clientes, resolviendo dudas o inquietudes acerca de la
plataforma o del servicio de consultoria que se ofrece. Esto seria un buen complemento
para el personal comercial y, ademas significaria que la empresa esta entregando una
imagen de confianza y de conocimiento a sus potenciales clientes.

Una vez definida la estructura organizacional, la estructura de remuneraciones, la
definicion de los cargos y las necesidades de capacitacion, ya se tienen todos los inputs
para poder elaborar un flujo de caja, y asi poder concluir si la implementacion de la
estrategia comercial es un proyecto viable y favorable para la empresa.

11 PLAN FINANCIERO

11.1 INGRESOS Y PROYECCION DE VENTAS

Dados los precios definidos en el plan de marketing, se estima que los ingresos
anuales de la empresa por contrato seran de 600 UF + IVA como primera cuota, mas
120 UF + IVA de ingresos mensuales por 24 meses. Estos ingresos se explican debido
a que estan dentro de los rangos que se maneja en el mercado para servicios similares.

El costo inicial se debe a que se necesita dilucidar informacién y ciertos
parametros clave, ademas de organizar como dar seguimiento a la informacion, entre
otras tareas que implican en la practica que varios trabajadores deben dedicar tiempo a
analizar el caso y construir la plataforma y los indicadores. En tanto los ingresos
mensuales se deben a tener una o dos personas capacitadas dedicadas a hacer
seguimiento de la informacién y a hacer los reportes.

En cuanto a la estimacion de la demanda, se utilizardn los mercados meta
definidos en el analisis de mercado, que seran el target de cada una de las industrias.
Para calcular los ingresos anuales, se multiplican los ingresos por la cantidad de
productos/servicios contratados por el total de clientes. Para hacer la proyeccion de
ventas de los proximos 5 afios, se asumiran los siguientes supuestos:

e Al primer afio de desarrollada la estrategia comercial en la empresa, aln no se
ha logrado captar un nuevo cliente, manteniendo los 3 clientes actuales.

e En el segundo afio asume la entrada de un nuevo cliente, que contrata una
plataforma y el servicio de consultoria, es decir, solo se resuelven las
necesidades de un area en particular. Esto significa que, al segundo afio, se
cumple con una tasa de concrecion de clientes igual al 10% (1 de los 10 clientes
posibles definidos como mercados meta), lo que seria consistente a lo que ha
pasado con la empresa hasta ahora.

e En el tercer afo, se asume la entrada de un cliente nuevo, que los clientes
antiguos se mantienen y que el cliente que entré en el afio 2 contrata un nuevo
servicio para un area adicional. La tasa de concrecion en este caso es de 1/9, lo
gue equivale a un 11%.

e En el afio numero 4, se asume la entrada de un nuevo cliente, y que los clientes
gue estaban hasta el afio 3 han renovado sus contratos. El nuevo cliente, solo
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contrata un servicio. La tasa de concrecion de este afio es 1/8, lo que es igual a
un 12,5%.

e Para el ultimo afo del horizonte planteado, se asume que se mantienen todos los
clientes anteriores, que el cliente que entré el afio anterior contrata un servicio
adicional y que el ultimo cliente en entrar a la cartera contrata un solo servicio.

Cabe destacar que esta proyeccion de ventas asume un escenario mas bien
regular-optimista, y en el analisis de sensibilidad se distinguiran distintos escenarios,
variando la cantidad de contratos, para ver sus efectos. Los resultados se muestran
en la Tabla 9.

Tabla 9: Proyeccion de ventas en un horizonte de 5 afios

N° de N° de Ingreso Ingreso Ingreso
clientes productos/servicios @ inicial (UF) mensual anual (UF)
Afio 1 3 5 3570 (;J:B 12138
Afio 2 4 6 4284 856,8 14566
Ano 3 5 8 5712 1154,4 19565
Ano 4 6 9 6426 1298,7 22010,4
Ano 5 7 11 7854 1587,3 26901,6

Fuente: Elaboracion propia

11.2 ESTRUCTURA DE COSTOS

Costos Fijos

Aca se incluyen las remuneraciones del personal de la empresa, arriendo de la
oficina, gastos en TI, gastos en social media y gastos generales como agua, luz,

internet y gastos comunes.

Los detalles de los costos anuales se muestran en la Tabla 10:

Tabla 10: Costos fijos sin IVA, en un horizonte de 5 afos, valorados en UF.

Costo fijo Afo 1 Afo 2
mensual sin IVA
Remuneraciones 12.396 12.396
Arriendo 540 540
TI 192 192
Social Media 180 180
Gastos 516 516

Generales
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Afo 3

12.396
540
192
180
516

Ano 4

13.116
540
192
180
542

Ano 5

13.116
540
192
180
542



Total 13.824 13.824 13.824 14.570 14.570
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a los costos fijos por concepto de remuneraciones, se considera que a
partir del afio 4 se contrata a un nuevo vendedor profesional. En estricto rigor las
remuneraciones deberian variar aflo a afio por reajuste del IPC, pero se mantienen
constantes por simplicidad hasta el afio 3.

En lo que respecta a los costos fijos por arriendo, se asume que se seguira
utilizando la misma oficina que se utiliza actualmente, aun cuando agreguen tres
personas mas a la empresa a lo largo de los cinco afios del periodo de evaluacion.

Los costos fijos correspondientes a Tl y Social Media, se consideran fijos para
todo el periodo evaluado. Ademds, cabe destacar que el monto destinado a Social
Media corresponde a un plan premium que incluye gestion de paginas (Facebook,
Linkedin, Twitter), creacién de contenidos, publicaciones, andlisis de competencia,
gestién de una campafa publicitaria, entre otras caracteristicas.

En gastos generales, se asumié un incremento de un 5% en el afio 4 por la
llegada del nuevo vendedor.

11.3 INVERSION

La inversion requerida para poder implementar la estrategia comercial
desarrollada corresponde a computadores para el nuevo personal, articulos de oficina y
una camioneta. A partir del afio 4 se considerara la compra de muebles por la llegada
de un segundo vendedor. Los detalles de la inversion se muestran en la Tabla 11:

Tabla 11: Inversion sin IVA expresada en pesos, en un horizonte de 5 afios.

Inversion sin Afo O Afo 1 Afio 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
IVA
Computadores  759.980 - - - 379.990 -
Articulos de 100.000 - - - 100.000 -
oficina

Camioneta 8.437.100 - - - - -
Muebles - - - - 198.000 -
Total 9.297.080 - - - 677.990 -

Fuente: Elaboracion propia

Es importante destacar que se toma como afio O el punto de partida donde se
comienza a implementar la estrategia comercial, siendo el afio 1 el primer afio completo
con la estrategia ya implementada.
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11.4 CAPITAL DE TRABAJO

El capital de trabajo de este proyecto se calcula mediante el valor del flujo de caja
acumulado méas negativo. Para esto se calcula el flujo de caja efectivo como la resta
entre el ingreso por ventas menos el total de egresos (costos fijos en este caso) y
menos la inversion. Posteriormente se calcula el flujo de caja efectivo acumulado, que
corresponde al flujo de caja efectivo del periodo mas el flujo efectivo del periodo
anterior. Haciendo estos célculos se llega a que el capital de trabajo asciende a la suma
de $99.007.808, es decir, cien millones de pesos aproximadamente.

La Tabla 12 refleja dichos resultados:

Ingresos
Por ventas

Egresos
Costos fijos

Costos
variables
Total
egresos

Inversion

Flujo de
caja
efectivo
Flujo de
caja
efectivo
acumulado

Afo 0

323.623.356

368.478.720

368.478.720

9.297.080

-54.152.444

Afo 1

323.623.356

368.478.720

368.478.720

-44.855.364

-99.007.808

11.5 DEPRECIACION

Afio 2

388.256.730

368.478.720

368.478.720

19.778.010

-79.229.798

Afio 3

521.505.075

368.478.720

368.478.720

153.026.355

73.796.557

Fuente: Elaboracion propia

Afio 4

586.676.550

388.363.350

388.363.350

677.990
197.635.210

271.431.767

Tabla 12: Célculo de capital de trabajo en un periodo de evaluacion de 5 afios

Afo 5

717.046.155

388.363.350

388.363.350

328.682.805

600.114.572

Para calcular la depreciacion anual, se toman en cuenta los computadores, la

camioneta y los muebles. Ademas, se tiene que la vida util tanto de la camioneta como
de los muebles son 10 aflos y 3 afios para los computadores. Con estos datos se
calcularon los valores residuales y las tasas de depreciacion. Los resultados se
muestran en la Tabla 13:
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Tabla 13: Depreciacién anual de los activos fijos de la inversion, en un periodo de 5
anos.

Depreciacion Anual en pesos

Valor de Valor Tasa de Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
adquisi- residual depre-
cion ciacién
Camionet = 8.437.10 1.687.42 20% 1.687.42 1.349.93 1.079.94  863.959 691.167
a 0 0 0 6 9

Computa-  759.980 253.327 67% 506.653 168.884 56.295 18.765 6.255
dores

Muebles 198.000 19.800 20% 39.600 31.680
Total 9.395.08  1.960.54 2.194.07 1.518.82 1.136.24  922.324 729.102
0 7 3 0 4

Fuente: Elaboracion propia

11.6 OTRAS CONSIDERACIONES

Se utiliza una tasa de descuento igual a 12% para descontar los flujos. Esto es
porque se suele utilizar esta tasa en las evaluaciones de proyectos de inversion de
Pymes. Ademas, como ya se ha dicho, el horizonte de evaluacion sera un periodo de 5
anos.

11.7 FLUJO DE CAJA

Utilizando todos los valores obtenidos correspondientes a ingresos, costos,
depreciaciones, inversion y valor residual, se construye el siguiente flujo de caja que se
muestra en la Tabla 14:

Tabla 14: Flujo de caja del proyecto, escenario optimista

ftem Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Ingresos brutos totales
385.111.79  385.111.79 @ 462.025.50 620.591.03 698.145.09 853.284.92
4 4 9 9 5 4
Ingresos netos totales
323.623.35 323.623.35 388.256.73 521.505.07 586.676.55 717.046.15
6 6 0 5 0 5
Costos fijos brutos
438.489.67  438.489.67 @ 438.489.67 @ 438.489.67 462.152.38 462.152.38
7 7 7 7 7 7
Costos fijos netos
368.478.72 = 368.478.72 368.478.72 368.478.72 388.363.35 388.363.35

0 0 0 0 0 0
IVA débito 61.488.438
61.488.438 73.768.779 99.085.964 111.468.54 136.238.76
5 9
IVA crédito 70.010.957
70.010.957 @ 70.010.957 70.010.957 @ 73.789.037 73.789.037
Depreciaciones -2.194.073 -2.194.073 = -1.518.820 -1.136.244 -922.324 -729.102
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Perdidas Ejercicio Anterior

Utilidad Antes de
Impuestos

Impuesto lera categoria
(25%)

Utilidad Después de
Impuestos
Depreciaciones

Pérdidas Ejercicio Anterior

Flujo de Caja Operacional

Inversién

Valor Residual de los activos
Capital de trabajo
Recuperacion capital de

trabajo
Flujo de capitales

Flujo de caja

47.049.437

47.049.437

2.194.073

44.855.364
-9.297.080

99.007.808

108.304.88
8

153.160.25
2

47.049.437

94.098.875

94.098.875

2.194.073

47.049.437

44.855.364

44.855.364

94.098.875

75.839.685

75.839.685

1.518.820

94.098.875

19.778.010

19.778.010

75.839.685

76.050.426

19.012.607
57.037.820

1.136.244

75.839.685

134.013.74
8

134.013.74
8

Fuente: Elaboracion propia

197.390.87
6

49.347.719
148.043.15

7
922.324

148.965.48
1
-677.990

99.007.808

98.329.818

247.295.29
9

327.953.70
3

81.988.426

245.965.27
7
729.102

246.694.37
9

1.960.547

1.960.547

248.654.92
6

El flujo de caja se realiza sin considerar deuda, es decir, es un flujo no
apalancado. Ademas, se descuenta con una tasa de descuento de 12%, y con ello se
obtienen los valores de los indicadores de relevancia: el VAN y la TIR. Los resultados
se muestran en la Tabla 15.

Tabla 15: Indicadores del proyecto

Tasa de Descuento

VAN($)

TIR

12%

216199679

22%

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, se puede ver el flujo de caja marginal, es decir, el que considera
sélo los recursos incrementales. Este caso se muestra en la Tabla 16:
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Tabla 16: Flujo de caja marginal, sélo considera recursos incrementales

ftem

Ingresos brutos totales

Ingresos netos totales

Costos fijos brutos
Costos fijos netos
IVA débito
IVA crédito

Depreciaciones
Perdidas Ejercicio Anterior

Utilidad Antes de
Impuestos

Impuesto lera categoria
(25%)

Utilidad Después de
Impuestos
Depreciaciones

Pérdidas Ejercicio Anterior

Flujo de Caja Operacional

Inversion

Valor Residual de los activos
Capital de trabajo
Recuperacion capital de

trabajo
Flujo de capitales

Flujo de caja

Afo 0

74.261.712

62.404.800

11.856.912

2.194.073

64.598.873

64.598.873

2.194.073

62.404.800
-9.297.080

99.007.808

108.304.88
8

170.709.68
8

Afo 1

74.261.712

62.404.800

11.856.912

2.194.073
64.598.873

129.197.74
6

129.197.74
6
2.194.073

62.404.800

64.598.873

64.598.873

Afo 2
77.022.359

64.724.671

74.261.712
62.404.800
12.297.688
11.856.912

1.518.820

129.197.74
6

128.396.69
5

128.396.69
5
1.518.820

64.598.873

62.279.002

62.279.002

Ao 3

231.067.07
6

194.174.01
4

74.261.712

62.404.800

36.893.063

11.856.912
1.136.244

128.396.69
5
2.236.275

559.069

1.677.206

1.136.244

62.279.002

65.092.452

65.092.452

Fuente: Elaboracion propia

308.089.43
5

258.898.68
5

74.261.712

62.404.800

49.190.750

11.856.912
922.324

195.571.56
1

48.892.890

146.678.67
1
922.324

147.600.99
5
-677.990

-677.990

146.923.00
5

462.134.15
2

388.348.02
7

74.261.712

62.404.800

73.786.125

11.856.912
729.102

325.214.12
5

81.303.531

243.910.59
4
729.102

244.639.69
6

1.960.547

99.007.808
1.960.547

345.608.05
1

En este caso, los indicadores que arroja este flujo son los siguientes y se
muestran en la Tabla 17:

Tabla 17: Indicadores del flujo de caja marginal

Tasa de Descuento
VAN($)

TIR

12%

57.775.345

5%

Fuente: Elaboracion propia
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Ademas, se puede calcular el punto de equilibrio para cada uno de los flujos
antes mencionados. En el caso del flujo de caja calculado como escenario optimista
considerando la estructura actual de la empresa, se necesita calcular primero la
ganancia bruta por venta. Para ello, se tiene que los costos fijos de la empresa son de
$368.478.720, que la ganancia bruta promedio corresponde a los ingresos por venta
menos los costos y en este caso seria $64.724.671- $5.124.000 (que corresponde a los
ingresos por un servicio en un afio y a los costos asociados a las TI) = $59.600.671.

Asi su porcentaje de ganancia promedio corresponde a la division:
$59.600.671/$64.724.671= 0,92%. De esta forma, el punto de equilibrio se calcula como
la division entre los costos fijos y la ganancia bruta promedio, por lo que en este caso el
punto de equilibrio equivale a $368.478.720/0,92= $400.520.347. Lo que esto quiere
decir, es que la empresa debe ganar 400 millones anuales sélo para pagar sus costos
fijos y sus costos directos, este nimero no incluye ninguna ganancia. A partir del afio 3
la empresa ganaria mas de 400 millones.

Para el caso del flujo de caja marginal, se tiene que los costos son $62.404.800,
gue la ganancia bruta promedio es la misma que en el caso anterior = a 0,92, de esta
forma el punto de equilibrio es igual a $62.404.800/0,92 = $67.831.304. Esto al igual
gue en el caso anterior, se cumple a partir del afio 3.

11.8 ANALISIS DE SENSIBILIDAD

El flujo de caja expuesto en el apartado anterior se considera asociado a un
escenario optimista ya que, a partir del segundo afio con la estrategia comercial
implementada, se consigue captar al menos un cliente nuevo cada afio. A continuacion,
se exponen los resultados del flujo de caja obtenidos en un escenario medio y en uno
pesimista, que varian segun los ingresos por ventas.

Escenario pesimista

En este escenario, se considera la siguiente proyeccion de ventas a 5 afios, que
se muestra en la Tabla 18:

Tabla 18: Proyeccion de ventas en escenario pesimista

N° de N° de Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso anual
clientes productos/ inicial mensual anual (UF)
servicios

Afio 3 5 $ $3.807.334 $ 12.138
1 19.036.668 323.623.356

Afio 4 6 $ $3.807.334 $ 14.566
2 19.036.668 388.348.027

Afio 4 6 $ $3.807.334 $ 14.566
3 19.036.668 388.348.027

Afio 4 7 $ $3.807.334 $ 16.993
4 19.036.668 453.072.698

Afio 4 7 $ $3.807.334 $ 16.993
5 19.036.668 453.072.698
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Asi, se tiene el siguiente flujo de caja, ilustrado en la Tabla 19:

item

Ingresos brutos

totales
Ingresos netos

totales

Costos fijos
brutos
Costos fijos netos

IVA débito
IVA crédito

Depreciaciones
Perdidas Ejercicio
Anterior
Utilidad Antes de
Impuestos
Impuesto lera
categoria (25%)
Utilidad Después
de Impuestos
Depreciaciones
Pérdidas Ejercicio
Anterior
Flujo de Caja
Operacional
Inversion
Valor Residual de
los activos
Capital de trabajo
Recuperacién
capital de trabajo
Flujo de capitales

Flujo de caja

Este flujo de caja arroja los resultados que se reflejan en la Tabla 20:

Tabla 19: Flujo de caja en escenario pesimista.

Afo 0

385.111.794

323.623.356

438.489.677

368.478.720
61.488.438
70.010.957

2.194.073

-47.049.437

-47.049.437
2.194.073

-44.855.364
-9.297.080

-99.007.808

-108.304.888
-153.160.252

Afio 1

385.111.794

323.623.356

438.489.677

368.478.720
61.488.438
70.010.957

2.194.073

47.049.437

-94.098.875

-94.098.875
2.194.073
47.049.437

-44.855.364

-44.855.364

Afo 2

462.134.152

388.348.027

438.489.677

368.478.720
73.786.125
70.010.957

1.518.820

94.098.875

-75.748.388

-75.748.388
1.518.820
94.098.875

19.869.307

19.869.307

Afio 3

462.134.152

388.348.027

438.489.677

368.478.720
73.786.125
70.010.957

1.136.244

75.839.685

-57.106.622

-14.276.655

-42.829.966
1.136.244
75.839.685

34.145.962

34.145.962

Fuente: elaboracion propia

Afo 4

539.156.511

453.072.698

462.152.387

388.363.350
86.083.813
73.789.037

922.324

63.787.024

15.946.756

47.840.268
922.324

48.762.592
-677.990

-677.990
48.084.602

Tabla 20: Indicadores del proyecto, escenario pesimista

Tasa de Descuento

VAN(S)
TIR

12%

-37.572.988

-5%

Fuente: Elaboracion propia

ARfo0 5

539.156.511

453.072.698

462.152.387

388.363.350
86.083.813
73.789.037

729.102

63.980.246

15.995.061

47.985.184
729.102

48.714.287

1.960.547
99.007.808

1.960.547
149.682.642

Con estos resultados, se concluye que en este caso no conviene hacer el

proyecto ya que el VAN es negativo y la TIR es menor que la tasa de descuento.
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Escenario medio

En este escenario, se considera la siguiente proyeccién de ventas a 5 afios, que
se muestra en la Tabla 21:

Tabla 21: Proyeccion de ventas a 5 afios, escenario medio

N° de
N° de clientes productos/ Ingreso inicial Ingreso Ingreso anual Ingreso anual
e mensual (UF)
Serviclos
Afio 5 $19.036.668  $ 3.807.334 $ 12.138
1 323.623.356
Afio 6 $19.036.668  $ 3.807.334 $ 14.566
2 388.348.027
Afio 6 $19.036.668  $ 3.807.334 $ 14.566
3 434.036.030
Afo 7 $19.036.668  $ 3.807.334 $ 16.993
4 498.760.702
Afio 7 $19.036.668  $ 3.807.334 $ 16.993
5 544.448.705
Fuente: elaboracion propia
Asi, se tiene el siguiente flujo de caja, ilustrado en la Tabla 22:
Tabla 22: Flujo de caja en escenario medio
ftem Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
'”gr‘igebsr“tos 385.111.794 | 385.111.794 | 462.134.152 | 516.502.876 | 593.525.235 | 647.893.959
'”grfjtgfegetos 323.623.356 | 323.623.356 | 388.348.027 | 434.036.030 | 498.760.702 | 544.448.705
Cots):&sofs”os 438.489.677 | 438.489.677 | 438.489.677 @ 438.489.677 @ 462.152.387 | 462.152.387
Coitgtf) 2’05 368.478.720 | 368.478.720 | 368.478.720 | 368.478.720 | 388.363.350 | 388.363.350
IVA débito 61.488.438 | 61.488.438 | 73.786.125 | 82.466.846 | 94.764.533 | 103.445.254
IVA crédito 70.010.957 | 70.010.957 | 70.010.957 | 70.010.957 | 73.789.037 | 73.789.037
Depreciaciones | 2.194.073 2.194.073 1.518.820 1.136.244 922.324 729.102
Perdidas
Ejercicio - 47.049.437 | 94.098.875 | 75.839.685 . ;
Anterior
Utlidad Antes | 47 049437 | -94.098.875 | -75.748.388 | -11.418.619 & 109.475.028  155.356.253
de Impuestos
Impuesto lera
categoria - - - 2.854.655 | 27.368.757 | 38.839.063
(25%)
Utilidad
Después de | -47.049.437 | -94.098.875 | -75.748.388 | -8.563.964 | 82.106.271 | 116.517.190
Impuestos
Depreciaciones | 2.194.073 2.194.073 1.518.820 1.136.244 922.324 729.102
Pérdidas
Ejercicio - 47.049.437 | 94.098.875 | 75.839.685 . -
Anterior
Fluode Caja |,/ g55 364 | 44855364 | 19.860.307 | 68.411.965 | 83.028.595 & 117.246.292
Operacional
Inversion -9.297.080 - - - -677.990 -
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Valor Residual
de los activos

Capital de

) -99.007.808 - - - - -
trabajo

Recuperacién

- - - - - 1.960.547

capital de - - - - 99.007.808

trabajo

Flujo de
capitales

-108.304.888 - - - -677.990 1.960.547

Flujo de caja | -153.160.252 | -44.855.364 19.869.307 68.411.965 82.350.605 218.214.647

Fuente: elaboracion propia
Este flujo de caja arroja los resultados que se reflejan en la Tabla 23:

Tabla 23: Indicadores del proyecto, escenario medio

Tasa de Descuento 12%
VAN(S) 47.480.440
TIR 6%

Fuente: Elaboracion propia

Con estos resultados, se estd en una disyuntiva sobre si realizar o no el
proyecto, debido a que por un lado el VAN es positivo, pero la TIR o tasa de
rentabilidad es menor a la tasa utilizada para descontar los flujos. Por lo tanto, se debe
recomendar no realizar el proyecto ya que seria riesgoso.

Se concluye a partir de este analisis de sensibilidad, que la empresa ante
escenarios no muy optimistas, perderd dinero y, ademas, el esfuerzo en dichas
circunstancias no sera recompensado.

12 CONCLUSIONES

En este capitulo se pretende concluir y hacer comentarios finales acerca de los
analisis realizados y a partir de esto entregar sugerencias y recomendaciones para que
la empresa pueda aprovechar su experiencia y sacarle el mayor provecho posible a las
oportunidades que se presenten en el mercado.

Conclusiones acerca del andlisis estratégico y de mercado

A partir de los andlisis realizados acerca del entorno interno y externo de la
compafia, se puede concluir que la situacion actual se torna compleja, ya que el
mercado de las tecnologias de informacion es muy dinamico y muy competitivo. Los
constantes cambios e innovaciones que se van produciendo determinan que las
empresas que no logran adaptarse a estas condiciones terminan por quedar obsoletas
y pierden oportunidades de mercado a manos de la competencia y de los productos
sustitutos que existen.

La gran cantidad de empresas presentes en mercado hace que sea cada vez
mas importante la propuesta de valor, poniendo énfasis en la manera de diferenciarse
con la competencia, lo que no es una tarea sencilla dada la estandarizacion de
productos y servicios que existe actualmente. Por lo tanto, se espera que la compaiiia
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logre utilizar el maximo de capacidad de sus fortalezas para poder implementar la
estrategia comercial propuesta y asi lograr un crecimiento en ventas que le permita
obtener una mejor posicion en el mercado.

Es importante destacar que las empresas presentes en este rubro ofrecen
variados productos y servicios, y al no tener el nimero exacto de empresas que son
exactamente iguales a la compafia de este estudio, es dificil conocer cual es su
competencia mas directa, pero es claro que hay competencia y poca diferenciacion, en
la practica.

Con respecto a los mercados totales, objetivos y meta, se concluye, gracias a las
entrevistas y a la informacion recogida de fuentes secundarias (principalmente de la
encuesta ENTI las instituciones a las que se quiere apuntar en cada industria), son
organizaciones que estan preocupadas de invertir en el control de gestion y en el
monitoreo de sus procesos, por lo que teniendo los contactos precisos y el personal con
el conocimiento necesario acerca de los mercados, se puede optar a conseguir el
namero de clientes que se espera tener desde el primer afio de implementacion de la
estrategia comercial.

Es muy relevante aprovechar las condiciones del mercado en cuanto a la
presencia de integracion vertical en salud, o el hecho de que existan bancos que
ofrezcan seguros de vida y salud que permiten definir de una mejor manera un target
diferenciado.

Conclusiones acerca del Modelo Canvas vy de los Planes

A partir del modelo Canvas definido se pueden destacar varios aspectos. En
primer lugar, se define la propuesta de valor como la forma de diferenciarse con
respecto de la competencia, haciendo énfasis en la personalizacién del servicio, en los
tiempos de respuesta, en el empoderamiento del personal acerca de los datos
relevantes de cada mercado y en la automatizacion de las plataformas y la entrega de
informacion en tiempo real. Este conjunto de caracteristicas sin duda que ayudan a
potenciar a la empresa y es un buen punto de partida para lograr futuros contratos.

De la misma manera se definen como aliados claves a personas que hayan
trabajado o trabajen en los mercados de interés, en el area de control de gestion, para
que sirvan de nexo entre la empresa y potenciales clientes, ademas de proporcionar
datos relevantes acerca de las industrias de Salud y Educacién. Esto es clave, ya que
la idea es replicar lo que ha pasado con la empresa en la industria financiera, donde el
gerente general ha podido aprovechar oportunidades de negocios gracias al amplio
know how y conocimiento del mercado que posee.

Por otro lado, se destaca el comienzo de la participacion de la empresa en redes
sociales, ya que este es un canal que esta teniendo cada vez mas adeptos y que sin
duda es una gran plataforma para que la empresa sea mas conocida y pueda mostrar
las caracteristicas de su producto y servicio, ademas de informar acerca de futuras
promociones e innovaciones.

Con respecto a los planes elaborados, se puede destacar que, para llevar a cabo
la estrategia comercial definida, se deben realizar esfuerzos tanto en marketing, como
en operaciones y recursos humanos. En marketing, lo mas importante es la contrataciéon
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de un plan premium de Social Media por lo expuesto en el parrafo anterior, ademas de
realizar una campafia de marketing con un eslogan lo suficientemente atractivo como
para captar la atencion del publico objetivo.

En recursos humanos en tanto, lo primordial de este plan es la inclusién de un
area comercial a la estructura organizacional de la empresa, que significa la
contratacion de un jefe de area y un vendedor profesional, desde el inicio. Ellos seran
clave para que la estrategia pueda implementarse de manera correcta. Ademas, la idea
de capacitar a todo el personal de la empresa para que todos tengan conocimientos
sobre los mercados de interés es algo relevante para que la estrategia pueda
desarrollarse de manera mucho mas natural, intuitiva e integrada al quehacer de la
empresa.

Con respecto a las actividades claves del plan operativo se destaca el hecho de
que la empresa no debera modificar los procesos que esta llevando a cabo hasta ahora
para el desarrollo de la plataforma y para la entrega del servicio a sus clientes. El hecho
de insertarse en nuevos mercados no significa atender a nuevos requerimientos que no
se estan realizando actualmente o cambiar la forma en que se realizan las tareas.

Conclusiones a partir de la evaluacion financiera

Segun la evaluacion financiera desarrollada, a partir de la proyeccién de ventas,
estructura de costos, inversion y el flujo de caja, se pueden concluir varios puntos
interesantes.

Parece coherente con otros estudios realizados utilizar un horizonte de tiempo de
5 afios para hacer la evaluacion del proyecto, para ver como se comportara la
estructura financiera de la empresa en el corto plazo dada la implementacion de la
estrategia comercial.

La tasa de descuento utilizada para descontar los flujos parece razonable ya que
es la que se ha utilizado en el desarrollo de flujos de caja para proyectos de inversion
de pymes.

El flujo de caja del escenario optimista arroja un VAN superior a los 200 millones
de pesos. Esto se explica porque a diferencia de los proyectos de inversion de pymes
que quieren ingresar al mercado con algun producto o servicio, 0 que aca se esta
evaluando es la inclusion de una estrategia para una empresa que ya lleva tiempo en
un mercado y por lo tanto en el afio 0 de implementacién de la estrategia ya se
consideran ingresos por ventas.

La situacion anterior hace que el VAN sea muy positivo, o que a priori, indica
gue es conveniente para la empresa implementar esta estrategia. Si a esto se le suma
la TIR de 22%, que corresponde a la rentabilidad pura del proyecto, da la sensaciéon de
gue lo mejor que puede hacer la empresa para mejorar su situacion en el mercado y
para empezar un crecimiento sostenido, es implementar la estrategia con todas las
consideraciones descritas en el informe. Ademas, la TIR cumple con la condicion de ser
mayor a la tasa de descuento utilizada (12%) por lo tanto, se corrobora que el proyecto
es viable en este escenario. En los otros dos escenarios analizados, no conviene
realizar el proyecto, ya que en el escenario pesimista se tiene VAN y TIR con valores
negativos, y en el escenario medio a pesar de tener un VAN positivo, la TIR es menor a
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la tasa de descuento, por lo que existe un riesgo importante para la empresa si decide
realizar el proyecto.

Al hacer el flujo de caja marginal, que sdélo considera los recursos incrementales,
se obtiene un VAN positivo cercano a los 57 millones, lo que a priori parece bueno, pero
la TIR que arroja este flujo es de un 5%, menos a la tasa de descuento utilizada. Por lo
que habria que evaluar con mayor detalle cada uno de los nimeros utilizados en este
flujo, o bien pensar en una estructura de costos escalonada y que varie de acuerdo a la
cantidad de servicios ofrecidos.

El punto de equilibrio del flujo de caja incremental y del flujo de caja del
escenario optimista se encuentra al finalizar el 3er afio de implementado el proyecto,
por lo que las pérdidas producidas en los primeros afios se recuperaran al término del
afo 5.

A la hora de analizar las pérdidas que significaria para la empresa realizar el
proyecto, se debe tener en cuenta que depende de la manera en que este se
implemente. En el caso de concretar una implementacion escalonada del proyecto, la
empresa no debiese tener muchas pérdidas. Por ejemplo, si se incluye un experto para
realizar andlisis en otra industria y se arriesgue con ella un afio, a lo mas, pierde seis
meses de sueldos, lo que no es una gran cantidad de dinero para el Gerente General.

Recomendaciones finales

Este plan, se considera un buen proyecto, que la empresa deberia realizar
tomando ciertas precauciones. De acuerdo con los resultados arrojados por los analisis
y a las conclusiones recién expuestas, se recomienda que la empresa lleve a cabo el
proyecto, es decir, que implemente la estrategia comercial desarrollada en el presente
informe. Para esto se debe crear un area comercial y, por consiguiente, contratar a un
jefe de area y a un vendedor. La razén principal para esta recomendacion deriva de la
importancia de que la empresa salga de su actual situacién, que no es conveniente que
mantenga en el tiempo. Por otro lado, se puede ir implementando lo planteado de
manera secuencial, de esta forma se acota el riesgo de asumir mayores costos sin
resultados favorables, aunque de todos modos existe un costo minimo y un riesgo que
la empresa debe estar dispuesta a asumir.

Por otro lado, se deben hacer esfuerzos fuertes en campafias de marketing,
inclusion en redes sociales, capacitacion del personal para el conocimiento total de los
mercados en los que se quiere ingresar, conseguir los aliados claves propuestos,
desarrollo de 1+D y personalizacién del servicio.

La manera de entrar adecuada es que efectivamente la empresa haga un
esfuerzo por promover el servicio entre nuevos clientes. Esto podria ser bajando la
cuota inicial en un 30% o0 40%, para llegar por ejemplo a 400 UF por el mismo servicio y
con cuotas mensuales iguales a 80 UF por un afio, de modo de promover el servicio
realmente. Estas promociones seran muy valiosas para los dos o tres primeros clientes,
dados los precios que se manejan en el mercado.

Lo anteriormente expuesto resume de cierta forma las actividades y puntos clave
para que la estrategia funcione, y de esa manera se haga un poco mas facil aprovechar
las pocas oportunidades que ofrece el mercado, dado su tamafio y dinamismo.
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Ademas, la empresa debe seguir manteniendo su forma de trabajar, ya que le ha
dado resultados buenos a lo largo de los afios, aunque, hay que estudiar un poco mas
el mercado para poder reconocer de mejor forma a los competidores mas directos.

El hecho de prestarle mucha atencion a los clientes actuales, mas que esforzarse
por captar nuevos clientes, es algo que se espera que cambie al desarrollar la
estrategia y crear el area comercial. Lo que no significa que haya que descuidarlos, sino
que hay que potenciar de igual manera los métodos de fidelizacion de los clientes,
como promociones, seguimiento, etc.

La empresa debe aprovechar al maximo las fortalezas descritas en este informe,
para hacer frente a las dificultades externas que presenta el mercado. Ademas de
aprovechar su experiencia y lograr un buen discurso, para que las reuniones
comerciales con los potenciales clientes en las industrias de Salud, Educacion y
Financiera logren convencerse de que contratar el producto y servicio de la empresa es
una buena solucién para ellos.

Finalmente, se recomienda a la Gerencia de la empresa, realizar una evaluacion
econdémica mas detallada que la incorporada en este trabajo, con el propdsito de tener
una visibn mas precisa del negocio, e ir variando algunos temas como la inversion, o la
inclusion de algun costo variable de modo de analizar mejor una opcion “escalonada”
de implementar el plan propuesto, acotando el riesgo principalmente asociado a
mayores costos que podrian no tener los retornos esperados en los plazos supuestos.
Los costos mas relevantes de la empresa son los sueldos, por lo que si al implementar
el plan, y este no resulta, en 6 meses solo se habran perdido los montos
correspondientes a los sueldos (lo que no es una gran cantidad para la empresa) y se
cierra el plan sin incurrir en otros costos relevantes.
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14 ANEXOS

Anexo A: Entrevistas hechas al personal de la empresa

Cuestionario para personal de la empresa:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

9)

Nombre, cargo y profesion

¢,Cuanto tiempo llevas trabajando en la empresa?

¢,Cuales son tus principales labores? Describelas.

¢, Qué servicios ofrece la empresa?

¢, Conoces empresas que ofrezcan servicios similares?

¢, Como se diferencia la empresa de la competencia?

¢ Cudles crees que son las debilidades de la empresa?

¢, Cudl dirias tu que es la propuesta de valor de la empresa, es decir, por qué el
cliente decide contratar a la empresa y no a otra?

¢, Como es la relacion de la empresa con el cliente?

10)¢ Cudles crees que son las actividades y socios claves para poder ofrecer el

servicio?

11)¢,Cbmo es la estructura de costos de la empresa?
12)¢ Por qué crees ta que las ventas de la empresa han experimentado variaciones

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7

en el tiempo?

Fernando Peralta, Jefe del area BI, Ingeniero en administracion.
7 anos trabajando en la empresa.
Planificar y coordinar proyectos, ademas de participar en el desarrollo y creacion
de plataformas, dirigir un equipo de trabajo de 3 personas, participar en
propuestas comerciales y reuniones con clientes.
Producto corresponde a desarrollar plataformas web de control de gestion, de
desarrollo propio. En tanto, el servicio de consultoria, depende mucho de la
necesidad del cliente, en caso que se requiera se asesora para que aprendan el
uso de las plataformas. Ademas, el servicio entregado depende del sistema base
con el que cuente el cliente, ya sea un ERP, presentaciones, planillas Excel, etc.
Declara conocer poca competencia, destacando a Qlick View como la principal
empresa del rubro de las tecnologias de informacion para el control de gestion.
La diferenciacion radica en que la empresa entrega un producto chileno y de bajo
costo. Ademas, son una empresa especialista en indicadores y cuentan con una
vasta experiencia en Bl, en cuanto a la cantidad de proyectos y buscan
constante innovacion.
Una de las debilidades principales de la empresa es que no se hacen esfuerzos
por buscar nuevos clientes, debido a que no existe un area comercial. Los
tiempos de ejecucién también es algo en lo que se puede mejorar. Existen
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8)

9)

multas por no cumplir por los plazos, y aunque la empresa aun no ha tenido que
pagar multas, es posible aprovechar mejor los tiempos y responder de forma méas
rapida.

La propuesta de valor de la empresa se expresa principalmente en la
personalizacion del producto y servicio entregado y en la identificacion de la
informacion relevante para tomar decisiones y cumplir con los objetivos
estratégicos de sus clientes.

Hablando de la relacion con el cliente, no existe un servicio de post venta
establecido, se establece un seguimiento con el cliente al momento de firmar el
contrato y en algunas oportunidades se ofrecen extensiones de contrato de
manera gratuita. Los contactos con el cliente son de manera presencial en una
primera instancia, y posteriormente se prioriza el contacto via mail y teléfono.

10)La actividad clave es definir una propuesta que detecte la necesidad del cliente y

que debe ser certera, ademas de establecer una relacién con el cliente basada
en la confianza. Existe un partner que ayuda a conseguir contactos y evaluar
nuevas oportunidades.

11)Los principales costos en los que incurre la empresa son, los sueldos del

personal, los costos asociados a la infraestructura (arriendo de oficina, luz, agua,
electricidad,etc.), los servidores y arquitectura TI.

12)La variacién en las ventas se explica porque el producto y servicio se ha ido

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7

8)

estableciendo a lo largo del tiempo y porque hubo una pérdida de un contrato
importante que significd una baja relevante.

Sebastian Alarcén, operador y soporte, programador computacional.

Lleva 3 afios y medio trabajando en la empresa.

Sus tareas son trabajar las bases de datos, verificacion de plataforma y ademas
es el encargado de ir al Banco Estado a realizar servicios nuevos: explotacion de
llamadas y verificacién de dotacion.

Dice que la empresa ofrece un producto de asesoria para control y gestion de
datos. Declara no conocer el servicio de consultoria ofrecido por la empresa.

No conoce empresas de la competencia.

Piensa que la empresa tiene como sello distintivo el nivel de detalle que puede
entregar a partir de su plataforma y la profundidad que existe en el andlisis de
datos en el personal encargado.

La empresa no gasta recursos en explorar nuevos mercados, ni en captar
nuevos clientes. Ademas en lo que respecta a redes sociales, la presencia de
Kriterio es casi nula.

La propuesta de valor de la empresa se traduce en la customizacion del producto
y el nivel de andlisis y detalle que se logra a partir de las plataformas creadas en
base a las necesidades del cliente.
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9)

La empresa mantiene un contacto permanente con los clientes, se les hace
seguimiento e incluso si el cliente lo solicita, se llevan a cabo reuniones
semanales. Siempre preocupados de mantener una comunicacion constante y
una relacion en base a la confianza.

10)La actividad clave corresponde a la validacién de los datos entregados por los

clientes. No se saca nada cumpliendo con los tiempos de entrega, si el producto
entregado no entiende a cabalidad las necesidades del cliente y no tiene un
analisis profundo de los datos. No conoce existencia de algun partner importante.

11)Los principales costos de la empresa radican en los sueldos del personal, costos

asociados a infraestructura, servidores y arquitectura TI.

12)Las ventas de la empresa han sufrido vaivenes en el tiempo ya que no hay una

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

bdsqueda constante de nuevos clientes, por el contrario, la empresa esta muy
enfocada en los clientes actuales: siempre se estan buscando mejoras a los
servicios que ya se ofrecen o identificando nuevas necesidades para ofrecer
servicios nuevos. Ademas reconoce que falta desarrollar un area comercial en la
empresa.

Nombre, cargo y profesion

R: Anita Salas, Ingeniera Analista, Ingeniera en Administracion

¢, Cuanto tiempo llevas trabajando en la empresa?

R: Lleva trabajando 2 afios en la empresa.

¢, Cudles son tus principales labores? Describelas.

R: Estd encargada de recepcionar la data, realizar plataformas, ver mejoras al
producto, hacer sugerencias, plantear nuevos requerimientos y presentar
maquetas de proyectos nuevos.

¢, Qué servicios ofrece Kriterio?

R: Generacion de reportes en base a una plataforma web, no esta relacionada
con el servicio de consultoria.

¢, Conoces empresas que ofrezcan servicios similares?

R: No conoce empresas de la competencia.

¢ Como se diferencia Kriterio de la competencia?

R: La principal fortaleza de la empresa es que proyecta confiabilidad con los
clientes y la calidad del trabajo que se realiza y el producto que se ofrece,
ademas de contar con personal especializado en el tema.

¢, Cuales crees que son las debilidades de la empresa?

R: Una de las principales debilidades de la empresa es que se cuenta con pocos
clientes, debido a que no se ha desarrollado un area comercial.

¢, Cual dirias tl que es la propuesta de valor de la empresa, es decir, por qué el
cliente decide contratar a Kriterio y no a otra empresa?

R: Servicio y producto realizados por un personal altamente especializado.
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9)

¢, Como es la relacion de la empresa con el cliente?
R: Siempre existe contacto con el cliente una vez que se firma el contrato, la
empresa se encarga de hacerle un seguimiento, llamar por teléfono, ir a
visitarlos, para preguntar si esta todo bien, si tienen dudas con los productos
entregados, o si han surgido nuevas necesidades.

10)¢,Cuales crees que son las actividades y socios claves para poder ofrecer el

servicio?

R: Lo clave es cumplir con los tiempos estipulados y entregar la informacion
cuando corresponde. En cuanto a los partner, la empresa no depende de nadie
externo para poder ofrecer el producto y servicio a sus clientes.

11)¢,Como es la estructura de costos de la empresa?

R: Costos principales son los sueldos del personal y los asociados a tecnologia,
en especifico los servidores.

12)¢Por qué crees tu que las ventas de la empresa han experimentado variaciones

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

en el tiempo?

R: La empresa depende mucho de un solo cliente y ademas los clientes que se
han ido, es porque no le toman la importancia suficiente a la plataforma y la
dejan de usar, ya que en muchas oportunidades el usuario final ve el uso de la
plataforma como una amenaza para su trabajo, mas que un complemento.

Nombre, cargo y profesion
R: Oscar Herrera, Jefe area Tl, Ingeniero Civil Informatico
¢, Cuanto tiempo llevas trabajando en la empresa?
R: Lleva 5 afos trabajando en la empresa.
¢,Cuales son tus principales labores? Describelas.
R: Sus labores corresponden al 60% del desarrollo del software, a gestionar los
servidores, supervisar a los desarrolladores y participar en algunas reuniones
con clientes.
¢, Qué servicios ofrece Kriterio?
R: En palabras mas coloquiales, Kriterio se encarga de ordenar los datos de los
clientes y ofrecer esto a un bajo costo.
¢, Conoces empresas que ofrezcan servicios similares?
R: La competencia que el conoce tiene proyectos diferentes porque son
empresas mas grandes.
¢ Como se diferencia Kriterio de la competencia?
R: La caracteristica de diferenciacién se basa en el dinamismo que posee el
producto y servicio ofrecido, ademas de los tiempos de respuesta y el bajo costo.
¢, Cuales crees que son las debilidades de la empresa?
R: Bajo desarrollo de un area comercial, presencia de pocos clientes o presencia
de contratos transitorios.
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8) ¢Cual dirias tu que es la propuesta de valor de la empresa, es decir, por qué el
cliente decide contratar a Kriterio y no a otra empresa?
R: Propuesta de valor se traduce en calidad y especializacion del producto, mas
los tiempos de respuesta (alrededor de 2 meses).

9) ¢Como es larelacion de la empresa con el cliente?
R: Existe una preocupacion permanente por el cliente, lo que hace que se
establezca una relacién fuerte, y un seguimiento constante.

10)¢,Cuales crees que son las actividades y socios claves para poder ofrecer el
servicio?
R: El cumplimiento de los plazos, respetar los acuerdos de confidencialidad. Cree
gue se necesitaria una alianza con un partner para mejorar las ventas.

11)¢,Cbmo es la estructura de costos de la empresa?
R: Hosting, y costos de sueldos e infraestructura.

12)¢ Por qué crees ta que las ventas de la empresa han experimentado variaciones
en el tiempo?
R: El hecho de enfocarse mucho en el Banco Estado y dejar de lado otras
oportunidades. Los contratos no son a largo plazo, en general duran poco y se
van reevaluando. Clientes evallan otras alternativas con el paso del tiempo,
aunque nunca se han manifestado mostrando descontento o decepcion por el
producto y servicio ofrecido por Kriterio.

Anexo B: Cuestionario para expertos en industrias de Salud y/o Educacion:

1) Nombre, cargo y cantidad de afios trabajando en la empresa.

2) ¢ Cuales son los procesos claves de su lugar de trabajo?

3) ¢Se estan monitoreando esos procesos actualmente?

4) ¢Cbomo se estdn monitoreando? ¢ Qué herramienta/software se esta utilizando?

5) ¢Cuédles son los indicadores relevantes de cada uno de los procesos?

6) ¢ Existe informacion histérica de este monitoreo?

7) ¢Se toman decisiones a partir de los indicadores o métricas que se utilizan?

8) ¢Crees que ayudaria a tu empresa/institucion contratar una plataforma que te
permita monitorear los procesos y que informe cual es el indicador relevante que
se debe sequir para poder cumplir con los objetivos estratégicos definidos?
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