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I 
 

RESUMEN 

 

EVALUACIÓN DE FACTIBILIDAD TÉCNICA Y ECONÓMICA DE UNA EMPRESA 

ESPECIALIZADA EN LA CREACIÓN DE SOLUCIONES DISRUPTIVAS APLICADAS 

AL PROCESO BANCARIO DE REVISIÓN DE DOCUMENTOS EN COMERCIO 

EXTERIOR 

El presente estudio tuvo como objetivo determinar la factibilidad estratégica, técnica y 
económica para la creación de una empresa especializada en la creación de soluciones 
que apoyen a los bancos en Chile en el proceso de revisión de documentos de comercio 
exterior, el cual permita alcanzar una utilidad acumulada de al menos CLP 100MM en un 
periodo de 5 años. 

La parte inicial de esta tesis consistió en un diagnóstico. Identificando que el mercado 
bancario está compuesto por 18 bancos autorizados por el regulador CMF. De los cuales 
14 actualmente ofrecen productos de comercio exterior. El estudio demostró que existe 
espacio para soluciones tecnológicas específicas que apoyen el proceso. Por lo cual los 
bancos realizan esta revisión de manera manual. El mercado cuenta con potenciales 
competidores como lo son los bancos y proveedores actuales de sistemas de comercio 
exterior los cuales poseen el conocimiento del negocio y cuentan con recursos para 
elaborar una solución similar. No obstante, el análisis FODA demuestra que existen 
oportunidades para la creación y venta del software directamente a los bancos. Como 
conclusión del análisis de determina que el mercado potencial anual proyectado asciende 
a USD 133MM. 

La estrategia consideró la creación de la empresa y de la solución del sistema bancario 
especializado en revisión de documentos de comercio exterior. Dicha estrategia 
considera los elementos principales del marketing mix donde el diseño y desarrollo del 
producto son relevantes para la estrategia. Apoyándose con metodología de Design 
Thinking se logra diseñar y validar el producto el cual es aceptado por el cliente que 
pertenece al segmento objetivo que representa un 99,41% del mercado. Otros aspectos 
relevantes de la estrategia es el desarrollo del modelo de negocio. A través de la 
metodología Lean Canvas donde se determinó que la principal fuente de ingresos será 
realizada a través del arriendo anual de la licencia del software de manera directa. Otros 
aspectos importantes a considerar en la estrategia promoción y posicionamiento. El cual 
será llevada a cargo por el equipo de ventas encargado de la presentación del producto 
al cliente. 

El proyecto requiere de una inversión inicial de CLP 990MM con financiamiento externo 
del 30%. Considerando los gastos, costos y proyecciones de ventas. El flujo de caja al 
año 5 muestra un VAN de CLP -143MM y una TIR de 8% a una tasa de descuento del 
13,41%. No cumpliendo con el objetivo específico.  

Derivado del análisis económico. No se recomienda la creación de la empresa y de su 
solución. La creación de la empresa y solución no es factible técnica, económica y 
estratégicamente. 
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1 INTRODUCCIÓN 

Transformación digital, eficiencia operacional, mejorar la experiencia de usuario y el uso 
de tecnologías disruptivas han sido parte de las estrategias más utilizadas por los bancos 
alrededor del mundo para la creación de valor, mejorar la eficiencia y lograr diferenciarse 
de su competencia.  

La banca en Chile no ha sido la excepción de esta tendencia mundial. Mediante el uso 
de nuevas tecnologías (plataformas digitales, inteligencia artificial, web robot y procesos 
de automatización mediante RPA) hemos presenciado la aparición de nuevos productos 
bancarios, servicios más rápidos, soluciones orientadas al cliente e innovadores canales 
de atención.  

“las organizaciones y las industrias, tanto en el sector de servicios financieros (FS) como 
en la mayoría de los demás sectores. Un 77% de los altos ejecutivos entrevistados en el 
estudio Technology Visión 2019 de Accenture afirmaron que sus organizaciones 
aumentaron la inversión en tecnologías de inteligencia artificial (AI) en los dos años 
anteriores, y la misma cifra preveía seguir haciéndolo en los tres años posteriores. Nada 
menos que cuatro de cada cinco de ellos creen que la automatización basada en AI estará 
perfectamente integrada a todos los aspectos de su negocio para 2021”1. 

Debido a esta tendencia, se presenta la oportunidad de realizar  una evaluación de 
factibilidad técnica y económica para una empresa especializada en la creación de 
soluciones disruptivas aplicadas en el proceso bancario para la revisión de documentos 
en comercio exterior. Proceso que actualmente es realizado de forma manual sin ayuda 
de sistemas. La cual aumenta el riesgo de errores manuales y no ayuda en la eficiencia 
operacional que persiguen los bancos para disminuir sus costos. 

 
Este trabajo de tesis considera la realización de tres etapas principales: diagnóstico inicial 
determinando su mercado potencia, la definición de una estrategia para el segmento 
objetivo seleccionado y una evaluación económica en base a la creación de la empresa 
y de su solución. La primera etapa permitirá determinar el valor del mercado potencial y 
los atributos relevantes que los clientes potenciales valoran a la hora de decidir comprar. 
En base a la información proporcionada por la primera etapa se seleccionara el segmento 
objetivo en base a criterios de segmentación y se definirá la estrategia que abarca 
aspectos principalmente comerciales y operacionales. En la tercera etapa se evaluará 
económicamente el negocio, en una ventana de tiempo de 5 años. 
 
Como resultado final se podrá concluir y elaborar recomendaciones respecto de la 
factibilidad estratégica, técnica y económica de la creación de la empresa y de la solución 
que se pretende crear en este trabajo de tesis. Junto con la comparación de la utilidad 
estimada con la condición de satisfacción definida para el proyecto. 

                                                           
1 https://www.accenture.com/_acnmedia/pdf-54/accenture-intelligent-automation-financial-services-pov-
espanol.pdf#zoom=50 

https://www.accenture.com/_acnmedia/pdf-54/accenture-intelligent-automation-financial-services-pov-espanol.pdf#zoom=50
https://www.accenture.com/_acnmedia/pdf-54/accenture-intelligent-automation-financial-services-pov-espanol.pdf#zoom=50
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2 OBJETIVOS 

2.1 Objetivo general 

Evaluar la factibilidad estratégica, técnica y económica para la creación de una empresa 
dedicada a la creación de soluciones para la revisión de documentos de comercio exterior 
en bancos de la plaza. Realizar flujo de caja proyectado a 5 años y la determinación de 
su VAN y TIR. 

 

2.2 Objetivos específicos 

Diseñar una la solución que sea capaz de realizar revisiones de las cartas de crédito del 
banco emisor versus los documentos presentados por el cliente. Con la finalidad que el 
sistema entregue posibles discrepancias. 

Determinar el mercado potencial y seleccionar el segmento objetivo con la finalidad de 
diseñar una estrategia que permita una participación de mercado del 50% al quinto año, 
obtener una TIR  mayor a la tasa de descuento y un Valor actual Neto mayor a 100 MM$. 

 

3 RESULTADO ESPERADO 

Determinar si es o no factible económica, técnica y estratégicamente el diseño y creación 
de la solución descrita en el  trabajo de tesis. Se espera cumplir los objetivos propuestos 
indicados en los objetivos específicos. Para cumplir con la condición de satisfacción 
señalada en el objetivo principal de esta tesis. 

4 ALCANCE 

El alcance de este trabajo de tesis estará enmarcado en crear una solución para bancos 
nacionales y extranjeros con presencia en nuestro país Chile y cuenten con autorización 
para operar emitida por el regulador local y que actualmente ofrezcan productos de 
comercio exterior para sus clientes. 

 

4.1 Fuera del alcance 

Realizar pruebas de concepto y revisión automática a documentos que fueron escritos a 
mano que participen en el proceso de revisión de documentos. 
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5 MARCO CONCEPTUAL 

La banca en Chile tiene un rol importante en nuestro país. Llegando a representar un 

4,8% del PIB al año 2020. Uno de los principales roles de la banca es el de transferir 

recursos económicos desde y hacia otros sectores. Esto lo realizan a través de una 

amplia y variada red de productos ofrecidos a los distintos segmentos objetivos de cada 

banco. Dentro de los principales productos encontramos los siguientes: 

1. Cuentas corrientes. 

2. Líneas y tarjetas de crédito. 

3. Préstamos de consumo o libre disponibilidad. 

4. Prestamos de Vivienda. 

5. Préstamos comerciales. 

6. Captaciones de dinero como depósitos a plazo. 

7. Productos de comercio exterior. 

8. Operaciones de compra venta de divisas. 

9. Transferencias de fondos internacionales. 

10. Boletas de garantía. 

 

Para entender los productos de comercio exterior que ofrecen los bancos y su 

funcionamiento. Primero es necesario explicar la definición de comercio exterior. Como 

es su flujo actual a nivel global con todos sus actores. Para luego proceder a detallarlo 

de manera específica al proceso que realizan los bancos. 

En su definición base. El Comercio exterior es el intercambio (Compra/Venta) de bienes 

y servicios entre dos o más partes. Siendo los bancos a nivel global y local los que tienen 

un papel importante en el intercambio de dichos bienes.  

Esto lo realizan a través del ofrecimiento de productos de comercio exterior para 

minimizar los riesgos de incumplimiento de pago entre el exportador e importador 

derivados de la poca o nula relación y/o confianza entre las partes.  

Dentro de los productos ofrecidos por los bancos para realizar comercio exterior se 

encuentran los siguientes: 

1. Cobranzas de exportación. 

2. Cobranzas de Importación. 

3. Cartas de Crédito de exportación. 

4. Cartas de Crédito de Importación. 

A continuación se presenta el flujo actual que se realiza en comercio exterior. 

Considerando todos sus actores. Bancos, exportador e importador. 
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5.1 Flujo de comercio exterior con todos sus actores: 

 
Ilustración 1. Flujo Comercio exterior  

Fuente: elaboración propia 

 

En el flujo anterior podemos apreciar el proceso actual dónde y cómo interactúan todas 

las partes involucradas tales como bancos emisores, bancos negociadores, exportadores 

e importadores y que nivel de participación es la que poseen.  A continuación se 

presentara el diagrama donde solo el banco que ofrece el producto tiene una relación con 

su cliente. 
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5.2 Flujo de comercio exterior para bancos y clientes. 

 
Ilustración 2. Flujo comercio exterior, banco y cliente 

Fuente: elaboración propia 

 

El proceso descrito en el flujo anterior muestra la interacción de los bancos que revisan 

los documentos de manera manual en busca de discrepancias. Actualmente no existen 

soluciones tecnológicas que apoyen esta revisión manual de revisión.  

Derivado de los productos y procesos anteriores. Es importante destacar cuales son los 

principales problemas, riesgos y dolores al cual se enfrentan los bancos. La descripción 

de los problemas, riesgos y su frecuencia será detallada más adelante en este trabajo de 

tesis. Sin embargo, podemos destacar los siguientes: 

1. Incidentes operacionales derivados de la mala revisión de los documentos. 

2. Problemas de cumplimiento al interactuar con contrapartes que se encuentran 

sancionadas (Prohibición de realizar operaciones). 

3. Daño reputacional al banco y pérdida de confianza de sus clientes. 

Los puntos 4i y 4ii indican en que parte del proceso se enfocara la solución que se 

desea diseñar y elaborar la estrategia de este documento. 
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6 DIAGNÓSTICO  

El comercio exterior que realiza nuestro país gracias a sus 26 acuerdos comerciales, 

alcanza al 86,93% del PIB Mundial y al 62,48% de la población global. Otorgándole la 

mayor red de acuerdo comercial de todo el mundo2 el periodo referido en el grafico el 

95% del intercambio se llevó a cabo con países con acuerdos comerciales vigentes3. 

Pese a la disminución de los años 2019 y 2020 atribuida al conflicto geopolítico entre 

China - Estados Unidos y la posterior pandemia mundial por COVID-19  las proyecciones 

para los próximos años son alentadoras4. Ya que según estudios realizados por el Fondo 

monetario internacional (FMI) estima un crecimiento del PIB mundial de un 4,4% para el 

año 2022.  

 

Intercambio y Balanza Comercial 2013- 2020 (Millones US$ FOB) 

 
Ilustración 3. Balanza Comercial 

Fuente: Dirección de Estudios, Banco Central de Chile. 

 

Entender las proyecciones de crecimiento para la economía mundial y las exportaciones 

e importaciones Chilenas. Es fundamental para apreciar que la actividad bancaria en 

términos de comercio exterior es alentadora y no hay indicaciones que muestren que esto 

disminuirá en el tiempo. 

 

                                                           
2 https://factchecking.cl/user-review/con-sus-26-tratados-chile-es-el-pais-que-tiene-la-mayor-red-de-acuerdos-
comerciales-de-todo-el-mundo/ durante  
3 http://www.sice.oas.org/CTYindex/CHL/COMEX_Chile_Enero_Marzo_2020_s.pdf 
4 https://www.subrei.gob.cl/docs/default-source/estudios-y-documentos/otros-
documentos/minuta_macro_abril_2021-final.pdf?sfvrsn=22adeeba_1 

https://factchecking.cl/user-review/con-sus-26-tratados-chile-es-el-pais-que-tiene-la-mayor-red-de-acuerdos-comerciales-de-todo-el-mundo/
https://factchecking.cl/user-review/con-sus-26-tratados-chile-es-el-pais-que-tiene-la-mayor-red-de-acuerdos-comerciales-de-todo-el-mundo/
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6.1 Análisis del mercado 

6.1.1 Descripción del mercado potencial “Banca”. 

El sector bancario en Chile tiene un papel fundamental en la economía. Ayudan a 

transferir recursos desde y hacia otros sectores de la economía, comparten riesgos y lo 

realizan de manera regulada. Una economía entre más desarrollada esté mayor será su 

proporción de su sector financiero en el PIB. 

Actualmente el peso del sector financiero en el PIB asciende a un 4,8% estando entre los 

más altos de la OCDE 

 

 
Ilustración 4. Grafico Servicios financieros PIB 

Fuente: OCDE 

 

El sistema Bancario Chileno está compuesto por entidades bancarias que son reguladas. 

El actual regulador de los bancos chilenos es la Comisión para el Mercado Financiero 

(CMF). Actualmente al año 2022 existen 18 bancos establecidos en Chile y autorizados 

por la CMF para operar con licencia bancaria vigente. Los cuales son los siguientes:  

 

13 Bancos privados establecidos en Chile; 

 Banco de Chile 

 Banco Internacional. 

 Scotiabank Chile. 

 Banco de Crédito e Inversiones (BCI). 

 Banco BICE. 

 HSBC Bank (Chile). 

 Banco Santander-Chile. 

 Itaú-Corpbanca. 

 Banco Security. 
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 Banco Falabella. 

 Banco Ripley. 

 Banco Consorcio. 

 Banco BTG Pactual Chile. 
 

4 sucursales de Bancos Extranjeros: 

 Banco do Brasil S.A. 

 JP Morgan Chase Bank, N. A. 

 China Construction Bank, Agencia en Chile 

 Bank of China, Agencia en Chile.  

1 Banco estatal; 

 Banco Estado. 

 

6.1.2 Análisis según tipo de productos  

El trabajo de esta tesis busca ofrecer soluciones a los bancos que actualmente tienen y 

ofrecen productos de comercio exterior a sus clientes. Es por eso que es necesario 

identificar cuáles son los bancos que ofrecen los siguientes productos a sus clientes, tales 

como: 

 

 Cobranzas de Importación. 

 Cobranzas de exportación. 

 Cartas de Crédito de exportación. 

 Cartas de Crédito de Importación. 

 
A continuación, se presenta la información de cada uno de los bancos con respecto a 
los productos antes mencionados. 
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Tabla 1. Productos comex por Bancos 

Fuente: elaboración propia con información Web de cada Banco 

 

 

 
                    Ilustración 5. Página web Santander.cl                                          

         Ilustración 6. Página web BCI.cl 

  

Conclusión: En base a los antecedentes presentados en la tabla anterior. El presente 

estudio estará enfocado en los 14 bancos establecidos en Chile que cuentan con 

productos de comercio exterior dentro de su cartera de productos. 

 

Los 14 bancos son los siguientes: 
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Ilustración 7. Bancos con productos de comercio exterior  

Fuente: elaboración propia 
 

 

6.1.3 Análisis por utilidad 

El crecimiento y tamaño de los bancos en Chile es medido por su utilidad. La utilidad de 

los bancos está compuesta por una amplia gama de distintos productos donde 

principalmente las utilidades provienen por cobro de intereses de las operaciones de 

préstamos. Por lo cual, para este trabajo de título el mercado potencial estará 

determinado por las utilidades percibidas por concepto de operaciones de comercio 

exterior menos el costo asociado a la revisión de documentos (horas hombre) del 

proceso. 

 

 
Tabla 2. Resumen Resultado del ejercicio 2020 sistema bancario 

Fuente: Elaboración Propia, con información de CMF 
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De la tabla anterior se puede apreciar que el sector fue liderado por Banco Santander 

durante el año 2020. Seguido por Banco de Chile, Banco BCI y Banco Scotiabank. Se 

observa que el único banco con pérdidas para el periodo analizado fue Itau-Corpbanca. 

 

Los costos de Horas Hombre de los bancos para el año 2020 asociados al proceso de 

comercio exterior son presentados en la siguiente tabla: 

 
Tabla 3. Calculo de Horas Hombre para el proceso de revisión de documentos 

Fuente: Elaboración Propia, con información de CMF 

 

 

Para la elaboración del cálculo de Horas hombre. Se realiza el supuesto que el sueldo 

del analista a cargo de este proceso es de 1.5 Millones de pesos brutos. 

En la tabla anterior se logra apreciar que la mayor cantidad de HH para este proceso de 

revisión de documentos es liderado por Banco Santander seguido por Banco de Chile, 

Banco BCI y Banco Scotiabank. Mismas posiciones que para la medición de sus 

utilidades. 

 

6.2 Diagnostico de la situación actual 

6.2.1 Análisis de transacciones 

Tal y como analizamos en el punto anterior las utilidades de los bancos y mencionamos 

que estas utilidades provienen de distintas transacciones. Las cuales están fuera del 

alcance de esta tesis. Es necesario obtener la utilidad del banco solo por concepto de 

productos de comercio exterior. Para esto la información será determinada en base al 

nivel transaccional de cada banco. Se separara en 2 productos; Cobranzas y Cartas de 

Crédito. 
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6.2.1.1 Cobranzas de Exportación e Importación: 

A continuación se presenta la información detallada a nivel de transacción, Montos, 

Volúmenes y comisiones ganadas de los principales bancos en Chile. 

 

 
Tabla 4. Volúmenes de transacciones 

Fuente: Elaboración Propia, con información de bancos y CMF 

 

Para el cálculo de las comisiones ganadas para cada uno de los bancos indicados en la 

tabla anterior. Se realizó el supuesto de un cobro de USD100, 00 para cada transacción 

de cobranza. 

Analizando la tabla anterior. Se visualiza que el banco que lidera el mercado de 

cobranzas en comercio exterior es Banco Santander seguido por Banco de Chile, Banco 

BCI y Itau-Corpbanca. 

 

 
Ilustración 8. Participación de mercado según Cobranzas 

Fuente: Elaboración propia 
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6.2.1.2 Cartas de Crédito Exportación e Importación: 
A continuación se presenta la información detallada a nivel de transacción, Montos, 
Volúmenes y comisiones ganadas de los principales bancos en Chile. 
 

 
Tabla 5. Volúmenes de transacciones 

Fuente: Elaboración Propia, con información de bancos y CMF 

 

Para el cálculo de las comisiones ganadas para cada uno de los bancos indicados en la 

tabla anterior. Se realizó el supuesto de un cobro de 1% por el monto de cada transacción 

de carta de crédito. 

Analizando la tabla anterior. Se visualiza que el banco que lidera el mercado de cartas 

de crédito en comercio exterior es Banco de Chile, Scotiabank, Banco Santander y Banco 

BICE. 

 
Ilustración 9. Participación de mercado según Cartas de Crédito 

Fuente: Elaboración propia 
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6.2.1.3 Determinación de costo directo en el proceso de comercio exterior: 
Tal como se mencionó en el punto “6.1.2.1 Análisis por utilidad”. La determinación del 
mercado potencial no solo puede ser determinada por la utilidad de los bancos. Sino que 
también es necesario sustraer el costo de las horas hombres asociadas al proceso de 
revisión de documentos de comercio exterior. Obteniendo lo siguiente: 
 

 
Tabla 6. Utilidades de los bancos por concepto de productos de comercio exterior 

Fuente: Elaboración Propia, con información de bancos y CMF 
 
 

 
Ilustración 10. Participación de mercado según comisiones menos HH 

Fuente: Elaboración propia 
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6.2.2 Volumen y tipo de documentos. 

Con anterioridad se ha mencionado en este trabajo de tesis que los bancos deben realizar 

revisiones manuales de los documentos presentados por sus clientes en los productos 

de comercio exterior ofrecidos por los bancos. A continuación se presenta un listado de 

los documentos que son presentados y revisados por los bancos: 

 Letter of credit 

 Bill of landing (B/L) 

 Air way bill 

 Insurance policy 

 Packing list 

 Factura 

 Certificados de Origen 

 Letras de cambio 

 Certificados fitosanitarios 

 Otros tipos de documentos 

 

 
Ilustración 11. Factura de exportación y Bill of Landing 

Fuente: Google 

 

Derivado de la sección “6.1.2.1 Análisis por transacciones” podemos determinar la 

cantidad de documentos que son revisados por los banco anualmente. Considerando el 

volumen de transacciones que realizan. 
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Tabla 7. Volumen de documentos revisados por bancos anualmente 

Fuente: Elaboración Propia. Con información de bancos. 
 

Para determinar el número de documentos que son revisados. Se realiza el supuesto de 
que cada transacción presentada por el cliente al banco. Tiene en promedio 25 
documentos que deben ser revisados. 
 
 

 
Ilustración 12. % de documentos revisados por banco 

Fuente: Elaboración propia 

 

Analizando la tabla anterior. Se obtiene que el banco que revisa la mayor cantidad de 

documentos anualmente es Banco Santander seguido por banco de Chile, Scotiabank y 

Banco BCI. 
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6.2.3 Personas 

La cantidad de personas empleadas por los bancos para el proceso de revisión de 
documentos de comercio exterior es directamente proporcional a la cantidad de 
operaciones que realiza el banco. Esto quiere decir que un banco global corporativo en 
el cual su modelo de negocios es obtener ingresos por este tipo de operaciones Tendrá 
un mayor número de personas dedicadas a este proceso. 

A continuación se presentara el cálculo de la cantidad de personas empleadas por los 
bancos para revisar documentos. Obteniendo que: 

 

 
Tabla 8. Cantidad de empleados por banco y departamento de comercio exterior 

Fuente: Elaboración Propia con información de CMF y Bancos.. 

 

Basado en el juicio experto del profesor invitado. Se determina para el cálculo de 

empleados del departamento de comercio exterior un 0,5% del personal total del banco. 

 
Ilustración 13. Cantidad de personal en departamento de comercio exterior por banco 

Fuente: Elaboración propia 
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Considerando los valores obtenidos en la tabla anterior. Ahora procederemos a 

determinar la cantidad de personas que están dedicadas de manera exclusiva a revisar 

documentos de manera manual y el costo de los bancos por concepto de remuneraciones 

anuales. 

 
Tabla 9. Cantidad de empleados en proceso de revisión de documentos 

Fuente: Elaboración Propia con información de CMF y bancos. 

 

 

Se realiza el supuesto que el sueldo bruto para el personal es de 1,5 Millones al mes. 
 

 
Tabla 10. Remuneraciones del personal dedicados en revisar documentos 

Fuente: Elaboración Propia 
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Como conclusión se puede indicar que la cantidad de personas que usan los bancos 

anualmente para revisar exclusivamente documentos son 156 personas. Con un costo 

anual de 2.800 MM de pesos. 

 

6.3 Determinación del mercado potencial 

 

 
Ilustración 14. Determinación mercado potencial 

Fuente: Elaboración propia con información de Bancos y CMF. 

 

Conclusión: 

El resultado del análisis para determinar el valor del mercado potencial fue realizado 

considerando las comisiones percibidas por los bancos por concepto de operaciones en 

comercio exterior. Menos los costos de las horas hombre asociadas al proceso de 

revisión de comercio exterior. Obteniendo como resultado un valor de mercado potencial 

de 133 millones de Dólares aproximadamente. 

 

6.4 Análisis de Clientes 

6.4.1 Levantamiento de las necesidades del cliente. 

Se realizaron entrevistas de profundidad con gerentes de áreas de bancos. Para así 

entender cuáles son sus necesidades actuales, principales dolores y los atributos que 

ellos valorarían en una solución. 

A continuación, se presentan los resultados de la entrevista de profundidad. Ordenadas 

por importancia según el criterio de los expertos entrevistados (Anexo 12): 

Necesidades:  

 

 Aumento de la productividad en el proceso de revisión. 

 Establecer mitigantes de riesgos más eficientes. 

 Mejores revisiones a los documentos examinados. 

 Disminución de los incidentes operacionales. 
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Dolores: Los principales dolores detectados en orden de importancia según el criterio  y 

experiencia de los entrevistados son los siguientes. 

 

 Reprocesos y revisiones adicionales derivadas de la mal revisión 

 Mala revisión de las partes involucradas, Compliance. Sensaciones 

 Incidentes operacionales ocurridos por la incorrecta revisión del personal 

(Derivado del volumen). 

 Ajustados tiempos para cumplir la normativa vigente (5 días). 

 

Para graficar los dolores y preocupaciones del cliente. Se presenta la siguiente matriz de 

riesgo junto con los eventos ocurridos en porcentajes que son detectados en una segunda 

revisión interna del banco. 

 

 
Tabla 11. Matriz de Riesgo para los dolores del cliente 

Fuente: Elaboración propia. Entrevistas de profundidad. 

 

Criterios de Ocurrencia: <50% Alto, >50% <20% Medio, >20% Bajo. 

Criterios de Impacto: Alto= Perdida monetaria y/o reputacional para el banco, Medio = 

Reprocesos para el banco. 

 

Con el objetivo de entender la preocupación de los bancos con respecto al alto impacto 

del incumplimiento de las normas y de Compliance en este tipo de operaciones. Se 

adjuntan 2 ejemplos de bancos mundiales que han sido sancionados económicamente  

por el incumplimiento de normativas de Compliance. 

 

Caso 1: Standard Chartered Bank, Multado por 1 Billón de Dólares5. 

Caso 2: HSBC Bank, Multado por 1.256 Billones de Dólares6. 

 

 

 

                                                           
5 https://www.justice.gov/opa/pr/standard-chartered-bank-admits-illegally-processing-transactions-violation-

iranian-sanctions 
6 https://www.justice.gov/opa/pr/hsbc-holdings-plc-and-hsbc-bank-usa-na-admit-anti-money-laundering-and-

sanctions-violations 

 

https://www.justice.gov/opa/pr/standard-chartered-bank-admits-illegally-processing-transactions-violation-iranian-sanctions
https://www.justice.gov/opa/pr/standard-chartered-bank-admits-illegally-processing-transactions-violation-iranian-sanctions
https://www.justice.gov/opa/pr/hsbc-holdings-plc-and-hsbc-bank-usa-na-admit-anti-money-laundering-and-sanctions-violations
https://www.justice.gov/opa/pr/hsbc-holdings-plc-and-hsbc-bank-usa-na-admit-anti-money-laundering-and-sanctions-violations
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            Ilustración 15. Standard Chartered Bank 

Ilustración 16. HSBC Bank 
Fuente: Departamento de Justicia de los Estados Unidos. 

 

 

Proceso de compra: 

 

El alcance de la entrevista de profundidad se extiende hasta el proceso de compra. El 

proceso de compra es realizado a través de autorización de casa matriz y/o Gerencia 

General local. Dependiendo del alcance de la solución o servicio que se desea adquirir. 

El plazo de decisión y compra es de 3 meses. 

Para los bancos que si tienen proceso de licitación se deben cumplir los siguientes hitos: 

 

 El proveedor debe encontrarse autorizado por el banco en sus sistemas. 

 Para el caso de Banco Estado. Al ser un banco estatal los proveedores deben 

están inscritos en Chile Compra. 

 

Los departamentos involucrados en este proceso son:  

 

 Sponsor (Departamento que desea realizar la compra o servicio).  

 Gerentes de áreas al cual este servicio impacta (Contabilidad, Operaciones, 

Tecnología) 

 Jefe de Proyecto 

 Gerencia General 

 

Atributos:  

 

Dentro de la entrevista de profundidad se solicitó que se indicaran los atributos más 

importantes que debe tener una solución de revisión de documentos. Siendo en orden de 

importancia los siguientes atributos: 

 

 Comparar documentos.  

 Compliance, Normativo. 

 Control de discrepancias.  

 Actualizaciones del sistema por cambios normativos.  
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 Soporte técnico a nivel local (Evitar barreras de idiomas).  

 Tiempo de respuesta del soporte.  

 

Como conclusión a la entrevista de profundidad: Se logró comprender las necesidades 

actuales del cliente, los atributos que más valoraría en una solución, empatizar con los 

dolores y preocupaciones del cliente.  

La matriz de riesgo muestra que no existe una actividad que tenga un bajo impacto. Por 

lo que se concluye que para el cliente todo el proceso tiene  actividades de impacto medio 

y alto. 

 

6.4.2 Segmentación por utilidad 

La segmentación por utilidad de los bancos en Chile estará determinada por sus 

utilidades anuales en Dólares. La utilidad fue calculada en base a las comisiones 

percibidas por concepto de operaciones de comercio exterior menos el principal costo del 

proceso. Que corresponde al costo de horas hombre dedicadas en revisar los 

documentos de forma manual. La siguiente tabla presenta la información sobre la 

segmentación: 

 

 
Tabla 12. Participación de mercado según utilidades de comercio exterior 

Fuente: Elaboración Propia con información de CMF. 
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Ilustración 17. Participación de mercado según utilidades de comercio exterior 

Fuente: Elaboración Propia con información de CMF. 

 

Como resultado de la segmentación por utilidad. Se obtienen los siguientes segmentos: 

 

 Segmento 1: Bancos con utilidades anuales mayores a 1MM de dólares y 

participación de mercado mayor. Donde encontramos a los siguientes bancos: 

Banco de Chile, Scotiabank, Santander, Banco Bice, Banco Estado, Banco Itau, 

BCI, Banco Security y Banco Consorcio. 

 

 Segmento 2: Bancos con una participación de mercado menor al 1% y nivel de 

ingresos por comisiones de comercio exterior menor a 1MM de dólares. Aquí nos 

encontramos con Banco Internacional y sucursales de Bancos extranjeros. 

 

 
Tabla 13. Participación de mercado según segmentación 

Fuente: Elaboración Propia. 
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La tabla anterior muestra la participación de mercado por utilidad de cada uno de los 

segmentos obtenidos. 

 

6.4.3 Customer Journey – Proceso Manual de revisión de documentos. 

El mapa de experiencia de cliente realizado al proceso actual de revisión de comercio 

exterior. Tiene por objetivo principal plasmar las emociones del cliente para cada uno de 

las etapas del proceso actual, las herramientas, sistemas que interactúan con el cliente. 

Así como también busca dar a conocer sus acciones para el proceso. 

Antes de realizar el Customer Journey. Se presenta un flujo detallado del proceso actual:  

 

 
Ilustración 18. Flujo actual de revisión de documentos de comercio exterior 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

4.1 El banco recibe todos los documentos del negocio. 
4.2 Personal bancario debe respaldar toda la documentación recibida. Esto se 

realiza haciendo fotocopias de los documentos. 
4.3 El analista realiza una búsqueda de discrepancias de los documentos. La 

búsqueda es una revisión manual cotejando los términos de la carta de crédito 
v/s los documentos recibidos. Es importante señalar que esta revisión es 
realizada de manera manual sin ayuda de sistemas o tecnologías que faciliten 
el proceso. 

4.4 Un segundo analista realiza la revisión de las contrapartes involucradas en el 
negocio contra el listado OFAC (Listas negras). El ingreso de los nombre para 
la búsqueda de sanciones es realizada de manera manual. 

4.5 El supervisor del departamento o equivalente. Realiza el procedimiento de 
“doble control”. Este procedimiento consiste en revisar todos los documentos 
que fueron revisados por los analistas. Con el objetivo de no encontrar 
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discrepancias en los términos y condiciones que no hubieran sido detectadas 
con anterioridad. La responsabilidad de este revisor también es asegurarse 
que el banco no está realizando negocios con alguna empresa o contraparte 
sancionada para poder operar. 

4.6 En el caso de encontrarse discrepancias. Condiciones en el negocio que no 
están siendo cumplidas. Se debe contactar al cliente por email para indicarle 
sobre las mismas. 

4.7 El banco libera los documentos enviándolos al extranjero al 
comprador/Importador. 

 

Se realizaron entrevistas de profundidad con bancos con la finalidad de realizar un 
Customer Journey del actual proceso de revisión de documentos de comercio exterior.  

El principal objetivo de realizar estas entrevistas de validación es detectar las emociones 
del cliente para cada uno de las etapas.  

Se identificaran las siguientes 6 etapas en el proceso de revisión manual de documentos: 

 

 
Ilustración 19. Customer Journey 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 14. Sensaciones Journey por actividad 

Fuente: Elaboración propia 

 

Conclusión: Existen oportunidades de mejora para 5 Hitos Journey. 3 de ellos son de 

carácter críticos y 2 no críticas. Todas estas actividades serán abordadas en la solución 

propuesta para el producto en el capítulo de estrategia de esta tesis. 

 

6.4.4 Disponibilidad de Pago 

Para establecer la estrategia de precio. Primero es necesario determinar si existe 

voluntad de pago por parte de los clientes para el producto diseñado en el capítulo 

anterior. El método utilizado para determinar la voluntad de pago será a través de 

entrevistas de profundidad. El perfil del cliente entrevistado es el siguiente: 

 

Gerente de Área en operaciones con experiencia en comercio exterior, actualmente 

desempeña funciones en bancos establecidos en Chile que ofrecen productos de 

comercio exterior. Posen conocimiento de sistemas y sus costos. Entienden el alcance 

de la solución propuesta. 

Preguntas realizadas en la entrevista de profundidad. 

¿Está dispuesto en pagar por la solución presentada? 

Si: 100% No: 0% Tal vez: 0% 

¿Está dispuesto a que el precio del producto este sujeto a su uso? Teniendo este un 

costo variable. 

Si: 0% No: 67% Tal vez: 33% 

¿Está dispuesto a pagar un precio fijo por el uso del producto? 

Si: 100% No: 0% Tal vez: 0% 
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Tabla 15. Disposición a Pagar 

Fuente: Elaboración Propia 
 

Se establece de que si existe disponibilidad a pagar por la solución propuesta. 

 

6.5 Análisis del Entorno  
Se Utilizara análisis PEST para identificar los factores del entorno. Además de indicar los 
distintos tipos de riesgos que enfrentan los bancos a realizar operaciones de comercio 
exterior. Se finalizará el análisis con el alcance de las leyes que regulan a los bancos que 
realizan este tipo de operaciones. 

 

6.5.1 Factor Político 

A partir del 08 de Septiembre de 2020 entró en vigencia la ley de portabilidad financiera 

en nuestro país. La cual tiene por objetivo facilitar el cambio de productos financieros 

vigentes de una entidad financiera a otra, disminuyendo los costos y tiempos de los 

tramites y aumentado la competencia en el mercado. Además se entrega mayor 

información que permite al cliente comparar y contratar productos con mejores 

condiciones comerciales7.  

Adicionalmente, durante Noviembre del mismo año el Ministerio de Hacienda informó que 

con el objetivo de promover mayor competencia e innovación en el mercado financiero e 

impulsar la inclusión financiera, desarrollará una agenda de trabajo para desarrollar un 

marco regulatorio que promueva el desarrollo de iniciativas Fintech y “Banca Abierta” 

(Open Banking) en Chile, y la incorporación de nuevos actores en estas industrias. 

A través de la “Banca Abierta”, las personas y empresas podrán contar con una forma 

segura de dar acceso a su información financiera a nuevos proveedores de productos y 

servicios financieros, a través de la apertura e integración de plataformas y sistemas de 

información de las instituciones financieras. Esto les permitirá acceder a una oferta más 

amplia y en mejores condiciones de productos y servicios financieros8. 

 

                                                           
7 https://www.cmfchile.cl/educa/621/w3-article-29841.html 
8 https://www.hacienda.cl/noticias-y-eventos/noticias/ministerio-de-hacienda-agiliza-desarrollo-de-marco-

regulatorio-para-fintech-y 

https://www.cmfchile.cl/educa/621/w3-article-29841.html
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6.5.2 Factor Económico 

Según las proyecciones del Banco Mundial para Chile. Se espera que el crecimiento 

vuelva al 2,5% en 2022. Otro factor que dará un empuje a la economía es la liquidez 

acumulada debido a los estímulos monetarios y a los retiros desde los fondos de 

pensiones. Aunque la incertidumbre frenará la recuperación de la inversión privada, la 

demanda doméstica se estimulará debido a políticas. Las exportaciones se deberían 

beneficiar gracias a los altos precios del cobre y a la sólida recuperación de las 

economías avanzadas y de China. A pesar de todo esto, es poco probable que Chile 

llegue a los niveles anteriores a la pandemia hasta el 20229. 

 

 
Ilustración 20. Proyecciones crecimiento Chile 

Fuente: Banco Mundial 
 

De acuerdo con el Informe del Banco Central de Chile, a nivel local, el principal riesgo 

sigue siendo que la evolución de las finanzas públicas no sea clara sobre su estabilización 

en el largo plazo. 

Por otro lado, tampoco puede descartarse un escenario en que la persistente 

incertidumbre que ha afectado a la economía chilena en los últimos trimestres provoque 

un efecto más negativo que el anticipado en el consumo y la inversión. En esta situación, 

las presiones inflacionarias de mediano plazo se reducirían, llevando a una política 

monetaria que retornaría más rápido a niveles en torno a la neutral. Este escenario marca 

el límite inferior del corredor de TPM. 

 

                                                           
9 https://www.bancomundial.org/es/country/chile/overview#1 

 

https://www.bancomundial.org/es/country/chile/overview#1
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Ilustración 21. Proyecciones PIB Chile 

Fuente: Banco Central de Chile 

 

Ilustración X Bcentral.cl 10 

 

6.5.3 Factor Social 

Según un estudio realizado por el “Economista” de España. Nuestro país Chile es el país 

con el mayor nivel de bancarización de Latinoamérica, con un total (74,3 %) con actividad 

en la banca11.  

Globalmente, el informe muestra que la multi-bancarización es otra tendencia que está 

creciendo a un ritmo acelerado, de lo que se deduce que las necesidades financieras 

actuales de los consumidores no están siendo cubiertas por una sola entidad y que, de 

seguir así, este fenómeno podría intensificarse en los próximos años. 

Pese a ello, la relación con el cliente no se percibe entre los cinco primeros desafíos del 

sector, que prioriza áreas como la transformación digital, la competencia Bigtech, el 

cumplimiento normativo o el fraude y la seguridad. 

 

 

6.5.4 Factor Tecnológico 

Si bien no existen soluciones tecnológicas para la revisión automática de documentos 

bancarios en operaciones de comercio exterior.  Se pueden mencionar muchos 

                                                           
10 https://www.bcentral.cl/contenido/-/detalle/banco-central-publico-informe-de-politica-monetaria-ipom-de-
diciembre-de-2021 
11 https://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/todos-nuestros-servicios/informacion-de-
mercados/paises/navegacion-principal/noticias/chile-lider-bancarizacion-digital-new2020846925.html?idPais=CL 
 

https://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/todos-nuestros-servicios/informacion-de-mercados/paises/navegacion-principal/noticias/chile-lider-bancarizacion-digital-new2020846925.html?idPais=CL
https://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/todos-nuestros-servicios/informacion-de-mercados/paises/navegacion-principal/noticias/chile-lider-bancarizacion-digital-new2020846925.html?idPais=CL
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ejemplos de cómo la banca en Chile está adoptando el uso de tecnologías y soluciones 

para mejorar la experiencia de sus clientes.  

Cada vez vemos más el uso de tecnologías por parte de los bancos en Chile para otorgar 

soluciones diferenciadas a clientes y como parte de su estrategia para el modelo de 

atención. 

Tenemos diversos ejemplos que en los últimos años han marcado hitos en la industria 

financiera. Como es el caso de BCI en el año 2017 al ser el primer banco en implementar 

una tarjeta de crédito prepaga digital en Chile a través de la aplicación MACH12. 

El anuncio de Banco Santander del año 2018 que pone termino a su contrato con 

Transbank. Obligando así a banco Santander a desarrollar soluciones diferenciadas con 

respecto a su competencia13.  

O recientemente el anuncio de Banco de Chile en 2019. Sobre el proceso de 

modernización digital de sus oficinas y el cierre de 33 de ellas por la transformación digital 

que realizara en el modelo de atención a clientes. Para lo cual invertirán más de $72.000 

Millones14. 

De acuerdo a las cifras de la Asociación de Bancos e Instituciones Financieras de Chile 
(ABIF) son claras en la definición de un nuevo escenario: los usuarios de banca online 
se duplicaron en cinco años, llegando a 9,3 millones en 2017, en un contexto en que del 
70,3% de los clientes que utilizó la página web de su banco, el 34,5% se conectó desde 
un dispositivo móvil, mientras que el número de transacciones hechas con cheque cayó 
60% en 2017 respecto al año 2000. Un contexto que las instituciones financieras deben 
analizar mejor para implementar cambios que simplifiquen la vida al cliente final y 
faciliten sus tareas cotidianas15. 

 

Como conclusión la evidencia muestra una clara tendencia de la utilización de 

tecnologías por parte de la banca en Chile para crear soluciones diferenciadas y 

productos disruptivos. Esta tendencia no parece detenerse. Por el contrario, se 

mantendrá en el corto y mediano plazo. Los bancos chilenos han entendido el juego de 

adaptarse a la era digital transformándose cada vez más como lo hacen los bancos en el 

extranjero o bien pueden permanecer al margen y después verse obligados a alcanzar a 

sus competidores. 

 

                                                           
12 https://www.bci.cl/saladeprensa/noticias-bci/posts/bci-lanza-primera-tarjeta-de-prepago-de-la-banca-bajo-la-nueva-

ley 
13 http://www.diarioestrategia.cl/texto-diario/mostrar/1207422/transbank-desvinculacion-santander-bancos-poder-

ofrecer-productos-diferenciados 
14 https://www.cnnchile.com/economia/banco-de-chile-anuncia-cierre-de-33-sucursales-e-instalacion-de-maquinas-

de-autoatencion_20190819/ 
15 https://www.df.cl/noticias/site/artic/20180830/asocfile/20180830161352/modernizacion_banca_20180831.pdf 

https://www.bci.cl/saladeprensa/noticias-bci/posts/bci-lanza-primera-tarjeta-de-prepago-de-la-banca-bajo-la-nueva-ley
https://www.bci.cl/saladeprensa/noticias-bci/posts/bci-lanza-primera-tarjeta-de-prepago-de-la-banca-bajo-la-nueva-ley
http://www.diarioestrategia.cl/texto-diario/mostrar/1207422/transbank-desvinculacion-santander-bancos-poder-ofrecer-productos-diferenciados
http://www.diarioestrategia.cl/texto-diario/mostrar/1207422/transbank-desvinculacion-santander-bancos-poder-ofrecer-productos-diferenciados
https://www.cnnchile.com/economia/banco-de-chile-anuncia-cierre-de-33-sucursales-e-instalacion-de-maquinas-de-autoatencion_20190819/
https://www.cnnchile.com/economia/banco-de-chile-anuncia-cierre-de-33-sucursales-e-instalacion-de-maquinas-de-autoatencion_20190819/
https://www.df.cl/noticias/site/artic/20180830/asocfile/20180830161352/modernizacion_banca_20180831.pdf
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6.5.5 Riesgos para los bancos que realizan comercio exterior: 

Las principales preocupaciones y riesgos detectados durante las entrevista de 

profundidad tienen relación al incumplimiento de la normativa vigente y la no detección 

de discrepancias en los documentos.  

Estos incumplimientos expondrían a los bancos a potenciales perdidas económicas, 

litigios legales y daño reputacional.  

A continuación se detallan los principales riesgos presentes en el proceso: 

Riesgo operacional: Se refiere a las pérdidas monetarias potenciales resultantes de 

fallas de sistemas, errores humanos y/o la no detección de discrepancias en los 

documentos. Derivados por controles defectuosos o la falta de ellos. 

Esto expondría a los bancos al riesgo que los documentos revisados sean rechazados 

por el importador y se inicien procesos legales que buscan indemnizar a las partes 

perjudicadas ocasionadas por el no cumplimiento del banco. Este tipo de riesgo podría 

incurrir en pérdidas monetarias para el banco como para sus clientes. 

Riesgo Normativo: Riesgo que contempla el incumplimiento de la normativa vigente. 

Principalmente la no revisión de documentos en 5 días hábiles. Este riesgo puede o no 

ocasionar pérdidas para el banco. 

Riesgo reputacional: Riesgo asociado a pérdidas monetarias para los clientes o el 

banco mismo, fraudes internos, externos o perjuicios a sus clientes derivados de 

procedimientos realizados erróneamente o la falta de los mismos. Su mayor costo no 

suele ser financiero, sino que en imagen y pérdida de confianza de sus clientes y de 

credibilidad para el banco por parte del mercado. 

Riesgo de Compliance: Es el riesgo que enfrentan los bancos por el no cumplimiento 

de la normativa en materia de Cumplimiento de análisis de empresas prohibidas o 

sancionadas para operar. Las sanciones por el no cumplimiento derivado de 

procedimientos poco robustos o la falta de ellos. Pueden llegar a ser además de 

económicas para el banco. Sanciones civiles y penales para sus ejecutivos. 

 

6.5.6 Mitigantes de riesgo 

Para mitigar el riesgo anteriormente señalado los bancos contratan a especialistas en 

comercio exterior dedicados a tiempo completo para la revisión de los documentos 

presentados por los clientes. Está revisión es realizada de forma manual sin la ayuda de 

tecnologías que faciliten la revisión. Se logra disminuir el riesgo operacional otros tipos 

de riesgos como el reputacional. Pero aumentando la ineficiencia operacional y los 

tiempos de revisión. 
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6.5.7 Legislación, Organismos reguladores y regulaciones vigentes 

Los bancos que operan en Chile se encuentran regulados por las siguientes instituciones. 

Comisión para el Mercado Financiero, Unidad de análisis Financiero. Para los bancos 

que operan con productos de comercio exterior como cartas de Crédito en USD los 

reguladores se extienden a Federal Reserve, Federal Trade Commission de Estados 

Unidos y organismos internacionales como la cámara de comercio internacional “ICC” a 

través de las Reglas y Usos Uniformes relativos a los créditos documentarios UCP600. 

Para el caso de transacciones realizadas directamente con personas, empresas 

norteamericanas o en divisas norteamericana. Aplican las siguientes Normas. The 

Foreign Corrupt Practices Act (FCPA). 

OFAC: El cumplimiento de OFAC para las instituciones financieras debe monitorear todas 

las transacciones ejecutadas por ellas o a través de ellas para identificar aquellas que 

involucran a cualquier entidad sujeta a las sanciones de OFAC. De acuerdo con los 

requisitos de los estatutos federales y las sanciones específicas. 

Las regulaciones también requieren que las bases de datos de los clientes se comparen 

con la lista de la OFAC que se actualiza con frecuencia para detectar posibles 

coincidencias con terroristas, narcotraficantes y otras entidades sancionadas. 

Los siguientes tipos de transacciones financieras deben revisarse para cumplir con 

OFAC: 

– Cuentas corrientes y de ahorro. 

– Préstamos. 

– Transferencias bancarias. 

– Cartas de Crédito. 

– Compra/Venta de Divisas. 

 

El cumplimiento para la industria financiera significa que además de lo anterior, los 

nombres de todas las personas y empresas en una transacción deben ser verificados con 

la lista de personas, entidades y las ubicaciones geográficas identificadas por la OFAC.  

– Beneficiarios. 

– Partes receptoras. 

– Garantes/Cosignatarios. 

 

UCP 600: Regulación que los bancos locales e internacionales deben cumplir con 

normativas de tiempo para la revisión de la documentación de operaciones de Cartas de 

Crédito. El artículo 14b de esta regulación estipula lo siguiente: “El banco designado que 

actúe conforme a su designación, el banco confirmador, si los hubiere y el banco emisor 

dispondrán cada uno de ellos de un máximo de 5 días hábiles bancarios contados a partir 

del día siguiente al de la presentación para determinar si dicha presentación es 

conforme”16. 

                                                           
16 http://static.elmercurio.cl/Documentos/Campo/2011/09/06/2011090611422.pdf 

http://static.elmercurio.cl/Documentos/Campo/2011/09/06/2011090611422.pdf
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Como conclusión a las leyes antes mencionadas y su alcance tenemos que: 

 Los bancos deben revisar los documentos en solo 5 días. 

 Todas las partes involucradas en el negocio (Exportador, importador, compañía 

naviera, nombre del barco, bienes y países) deben ser revisados contra los listados 

de listas negras OFAC. Su revisión debe ser comprobable. 

 El alcance de estas leyes no regulan el cómo se debe realizar la revisión de dichos 

documentos (De forma manual o con sistemas). 

 Todos los bancos que operen con empresas norteamericanas, bancos 

norteamericanos y/o empresas y bancos cualquiera que sea su nacionalidad que 

realicen operaciones en moneda de los estados unidos de Norteamérica.} 

 

6.6 Análisis potenciales competidores. 

El proceso de revisión de documentos bancarios en comercio exterior en la actualidad a 
este trabajo no cuenta con softwares o herramientas tecnológicas que permitan una 
revisión más eficiente y reduzcan los riesgos inherentes para este tipo de productos. Sin 
embargo, sería adecuado considerar que el proceso actual que realizan los bancos 
(Revisión manual) no solo es un producto sustituto a la solución planteada en este trabajo 
de tesis. Sino que también los bancos son un Potencial competidor. Debido al 
conocimiento que ellos tienen sobre negocio y el conocimiento de las tecnologías. 

Adicionalmente, Cabe destacar que el número de software disponible de comercio 
exterior que utilizan los bancos para otras etapas del proceso es un numero acotado. 
Volviéndose así las empresas proveedores de estas soluciones potenciales 
competidores. Debido a la relación comercial existente con el banco y el conocimiento 
del negocio. 

 
 
6.6.1. Análisis de Competidores: 
 
En términos generales existe un reducido número de soluciones de software en la banca 
chilena que son utilizados en comercio exterior. A continuación, se detallan los sistemas 
identificados que son utilizados por los bancos en Chile. 
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Tabla 16. Soluciones de Software de comercio exterior 

Fuente: Elaboración propia 

 
 
 

La siguiente tabla entrega los valores de participación de mercado de las soluciones 
presentes en la banca chilena: 
 

 
Tabla 17. Soluciones de Software de comercio exterior 

Fuente: Elaboración propia 
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Ilustración 22. Participación de mercado para Software de comercio exterior 

Fuente: Elaboración propia 

 
Como se logra apreciar en el grafico anterior. El sistema bancario está dividido entre 4 
bancos que poseen desarrollos internos con un 28,57%, 4 bancos que actualmente tienen 
la solución de software BCX con un 28,57%, 5 bancos que poseen otros tipos de 
soluciones de software para comercio exterior de nivel local y 1 banco con un World class. 

 
 

Las entrevistas de profundidad realizadas para estas soluciones de comercio exterior 
incluyen preguntas sobre el nivel de fidelización con sus proveedores y sobre el interés 
de crear soluciones por cuenta propia. Obteniendo los siguientes resultados. 
 
¿Qué tan atractivo es para su organización el desarrollar una solución por cuenta propia 
“Desarrollo interno”?  
Muy atractivo: 0%, Atractivo: 20%, neutral: 20%. Poco atractivo: 60% 
 
¿Qué tan atractivo es para su organización que la nueva solución provenga directo de su 
actual proveedor de sistema de comercio exterior?  
Muy atractivo: 0%, Atractivo: 20%, neutral: 40%. Poco atractivo: 40% 
 
De lo anterior, podemos entender que existe muy poco interés por parte de los bancos 
en desarrollar soluciones internas para dar soluciones a problemas, preocupaciones o 
alcanzar una mayor eficiencia operacional. La principal respuesta de los entrevistados es 
que sus bancos se centran en realizar negocios bancarios y su Core como negocio no es 
desarrollar sistemas. Prefieren adquirir soluciones antes que desarrollarlas. 
 
El alto número de bancos que utilizan desarrollos internos 28,57% se debe a que son 
sistemas heredados que tienen más de 10 años. También se entiende que para los 
bancos no existe un valor agregado u alguna ventaja respecto de si la solución proviene 
de su actual proveedor. Esto se debe a que no existen cláusulas de exclusividad o 
asociaciones estratégicas tipo partnes entre bancos y proveedores. 
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Se presenta el análisis Porter correspondiente: 

 

Barreras de entrada y Salida: La principal barrera de entrada es el contar con personal 

técnico para el desarrollo, actualizaciones de los sistemas y el personal clave con 

conocimiento del negocio, normativo, con prácticas de mercado de comercio exterior. Se 

establece una fuerza media. 

Poder de negociación de los clientes: Debido al poco número de clientes en el 

mercado bancario chileno y la posibilidad que estos puedan organizarse para conseguir 

mejores condiciones. Se establece esta fuerza como alta. 

Rivalidad entre competidores: Al no existir una solución de software para el problema 

detectado en este trabajo de tesis. Se establece esta fuerza como baja. 

Amenaza nuevos competidores: Debido a que los bancos y actuales proveedores de 

sistemas de comercio exterior son catalogados como potenciales competidores. 

Teniendo un alto grado de conocimiento del negocio y acceso a la tecnología. Se 

establece esta fuerza como alta. 

Poder de Negociación de los proveedores: las herramientas tecnológicas utilizadas 

para este tipo de solución son tecnologías presentes con proveedores a nivel mundial. 

Por lo cual se establece una fuerza baja.  

Amenaza productos sustitutos: El producto sustito de la solución software es el 

proceso actual y manual que realizan los bancos. Por lo cual se establece una fuerza 

media. 

 

 
Tabla 18. Fuerzas de Porter para solución software 

Fuente: Elaboración propia 
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6.6.2 Fortalezas y debilidades de la competencia  

 

Las principales fortalezas detectadas son: 

1. Experiencia como proveedores de la banca. 

2. Años de presencia en el mercado de comercio exterior bancario. 

3. Casos de éxito en diferentes bancos chilenos. 

 

Sus debilidades identificadas son: 

1. No cuentan con alianzas estratégicas con bancos. 

2. Existe una limitada oferta de software especializado en comercio exterior. 

3. No existen competidores actuales para software de revisión de documentos. 

4. Solo 1 proveedor posicionado en el mercado. 

 

7 SÍNTESIS DEL DIAGNÓSTICO Y FODA POR SEGMENTO 

En función de los antecedentes presentados en el capítulo anterior de diagnóstico. A 

continuación se presenta el diagnóstico de la situación actual a través de un análisis 

FODA presentando las Fortalezas y Debilidades de la industria. Para así identificar y 

definir la estrategia en el capítulo siguiente. 

 

7.1 Análisis FODA general 

7.1.1 Oportunidades 

 No existen alianzas entre los clientes y sus proveedores. 

 Ventajas de primer competidor en el mercado. 

 Tendencia al alza del sector bancario en invertir en soluciones digitales para 

alcanzar la eficiencia operacional. 

 Mercado potencial con utilidades anuales por USD 133MM. 

 Nivel de bancarización sobre el 74% de su población con actividad en la banca. 

 Posibilidad de crear una solución centrada en el cliente. 

 La falta de una solución de software para revisión de documentos entrega la 

oportunidad de adicionar una capa de revisión automática. 

 Existen necesidades y dolores identificadas por el cliente que no son cubiertas por 

el proceso actual. 
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7.1.2 Amenazas  

 Clientes potenciales cuentan con la capacitad técnica para realizar su propia 

solución. 

 Un acotado número de clientes en el mercado les otorga un elevado poder de 

negociación. 

 El proceso actual de revisión manual de documentos actúa como producto 

sustituto de la solución que se desea crear. 

 Proveedores de sistemas de comercio exterior podrían desarrollar una solución 

similar. 

 

7.2 Análisis FODA por Segmento 

 
Tabla 19. Oportunidades por segmento 

Fuente: Elaboración propia 

 

 
Tabla 20. Amenazas por segmento 

Fuente: Elaboración propia 
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7.3 Matriz de atractivo por segmento 

 
Tabla 21. Matriz de Atractivo 
Fuente: Elaboración propia 

 
Las consideraciones para asignar puntos a los distintos factores de la matriz de atractivo 
son: 
 
Tamaño: Cantidad de participantes que existen en el segmento. 
# empleados: Número de empleados que trabajan en el proceso de revisión manual. 
Participación de Mercado: Porcentaje de participación de mercado del segmento. 
 

Conclusión: El segmento objetivo escogido para este trabajo de tesis es el Segmento 1 

debido a su atractivo en los atributos evaluados. Dicho segmento es el cual se enfocara 

la propuesta de valor debido a su participación de mercado y potencial en alcanzar 

beneficios adicionales derivados de la reorganización de recursos humanos involucrados 

en el proceso. 

El segmento1 representa un 99% del total del mercado. El monto del segmento asciende 

a USD 131 MM. 

 

7.4 Síntesis análisis  
El mercado potencial está compuesto por 14 bancos con licencia autorizadas por el 
regulador local CMF para operar en Chile. Su segregación fue realizada en base a los 
productos de comercio exterior que ofrecen al público, las utilidades que estos perciben 
por las operaciones de comercio exterior menos el principal costo asociado al proceso de 
revisión de documentos, horas hombre.  

El valor del mercado potencial asciende a USD 133 MM donde los primeros 5 bancos 

concentran el 87,42% del mercado. 

No existen soluciones software que realicen revisiones de documentos al proceso. Pero, 

queda bien establecido que debido al conocimiento del negocio y los recursos que los 

bancos poseen estos podrían desarrollar sus propias soluciones. Misma situación aplica 

para los proveedores locales de software de comercio exterior. 

Los bancos cuentan con un elevado número de personal calificado para realizar 

revisiones manuales de documentos y lograr mitigar los riesgos asociados al proceso. 

El segmento 1 está compuesto por 10 bancos con autorización para operar en Chile. De 

los cuales se contemplan los siguientes: Banco de Chile, Banco Internacional, Banco 

Scotiabank, Banco Estado, Banco de Crédito e Inversiones, Banco Bice, Banco 
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Santander, Banco Itau-Corpbanca, Banco Consorcio y Banco Security. Mientras que el 

segmento 2 solo considera 4 bancos principalmente sucursales del extranjero: Bank of 

China, China Construction Bank, Banco do Brasil y JP Morgan. 

 

8 DISEÑO DE LA ESTRATEGIA 

8.1 Selección del segmento objetivo 
La selección del segmento objetivo se realizó a través de la matriz de atractivo por 
segmento en función de distintos atributos aplicados a cada segmento. Se asignó y 
calculó el puntaje para cada uno de ellos. El  “segmento 1” fue escogido para focalizar la 
propuesta de valor debido a su participación en el mercado potencial y mayor cantidad 
de fortalezas. 

 

8.2 Producto 

Para definir el tipo de solución será utilizada la metodología de Design Thinking. 

Metodología que se centra en las necesidades del cliente para crear ventajas 

competitivas. Las fases de la metodología serán detallas a continuación:  

 

  
Ilustración 23. Metodología Design Thinking 

Fuente: Google 

 

8.2.1 Fase de empatizar 

El objetivo de esta fase es identificar los deseos, problemas y necesidades relevantes 

para los usuarios. Esto se realizó utilizando  la técnica de entrevistas de profundidad con 

personas con un alto grado de conocimiento sobre el proceso de comercio exterior en 

bancos y con cargos estratégicos dentro de sus organizaciones. Se presentan los 

hallazgos de las entrevistas: 

Problemas: 
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 Tiempos de demora para revisar documentos. 

 almacenamiento físico de las fotocopias de los documentos. como método 

respaldo. 

 Reprocesos en revisiones de documentos por malas revisiones. Derivados de la 

falta de personal, exceso de trabajo o limitado tiempo para su ejecución. 

 Incidentes operacionales causados por pérdidas monetarias al banco o cliente. 

Necesidades: 

 Aumentar la eficiencia operacional. 

 Disminuir los tiempos de revisión de documentos. 

 Contar con procedimientos robusto para el cumplimiento de la normativa.  

 

Deseos: 

 Herramientas tecnológicas que soporten la revisión de documentos. 

 Software que actué como mitigante de riesgo. 

 Fácil contactabilidad con áreas de soporte del software. 

 Acotados tiempos de respuesta y solución para los problemas reportados. 

 

8.2.2 Fase de Definir 

Se realiza una entrevista de profundidad con los usuarios actual del proceso. Con el 

objetivo de capturar sus emociones en frente de la situación actual y “Establecer cuál es 

el problema”. La herramienta utilizada es el mapa de empatía. 

 

 
Ilustración 24. Mapa de empatía 

Fuente: elaboración propia 
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Conclusión: Derivado del mapa mental podemos concluir que las principales 

preocupaciones del cliente son; 

 Agregar valor al departamento a través de una eficiente gestión. 

 Frustación de realizar tareas repetitivas. 

 Desarrollo profesional.  

 Miedo a ser despedido. 

 Obtener reconocimiento de sus superiores. 

 

 

8.2.3 Fase de Idear 

En esta fase de la metodología tiene por objetivo comenzar a crear soluciones para los 

problemas detectados con anterioridad. Aunque aún no se persigue que la solución sea 

tangible. Puesto que esto se realiza en la fase siguiente. 

Para lograr crear soluciones innovadores se trabajó en conjunto con un cliente potencial. 

En este caso Banco de Chile. Se utilizara la herramienta de Brainstorming. 

 

 
Ilustración 25. Metodología Design Thinking. Fase Idear, BrainStorming 

Fuente: elaboración propia 

 

Dentro de las principales ideas indicadas se encuentran las siguientes: 

 Aplicación Móvil para fotografiar documentos y respaldarlos. 

 Utilizar un scanner para respaldar los documentos. 
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 Un Sistema que realice una revisión de las partes involucradas contra el listado 

de listas Negras. 

 Un Sistema que pueda detectar discrepancias entre los documentos y la carta de 

crédito. 

 Sistema que comunique al cliente de manera automática las discrepancias. 

 Software que permita aprobar las discrepancias en el Sistema. 

 Sistema web que permita al cliente cargar los documentos a través de fotos con 

su celular. 

 

8.2.4 Fase de Prototipo 

En esta fase se busca realizar prototipos aterrizando las ideas de la fase anterior 

“Idear”. Para esta fase utilizaremos la herramienta de Value Proposition. 

 
Ilustración 26. Metodología Design Thinking. Fase prototipo, Value Proposition 

Fuente: elaboración propia 
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Ilustración 27. Metodología Design Thinking. Fase prototipo, Value Proposition 

Fuente: elaboración propia 

 

 
Ilustración 28. Metodología Design Thinking. Fase prototipo, Value Proposition 

Fuente: elaboración propia 

Products & services: 

 Escáner que permite el almacenamiento de los documentos en los servidores del 

cliente o en la Nube. Este escáner detecta las posibles discrepancias de los 
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documentos dentro del alcance. Junto con una revisión automática del nombre de 

las contrapartes en listados OFAC y listas negras. 

 

Pain Relievers: 

 Añade una capa adicional a la revisión. 

 Detección de discrepancias a través del sistema. 

 Permite realizar gestión sobre los posibles HIT. 

 Almacenamiento automático. 

 

Gain Creators: 

 Soporte de sistemas y actualizaciones normativas. 

 Equipo de soporte localizado en Santiago. 

 Actualizaciones gratuitas para las listas OFAC. 

 Entrega registros de auditoria. Sobre las autorizaciones en el sistema. 

 

Conclusión: Se ha logrado crear el prototipo del producto MVP. El cual es una solución 

centrada en el cliente con capacidades de aliviar los dolores detectados en el 

procedimiento actual y crear valor en actividades que actualmente el cliente considera 

relevantes. 

 

8.2.5 Fase de Testear 

La fase de testeo consiste en probar el prototipo desarrollado en la etapa anterior. Con el 

objetivo de obtener un feedback del cliente para mejorar la solución y validarla antes de 

su implementación o liberación al mercado. Para esto se utilizaran dos herramientas. 

Primero un diagrama que muestra el nuevo procedimiento de revisión de documentos 

usando la solución creada. Como segunda herramienta se utilizara un Customer Journey 

con el objetivo de capturar las emociones del cliente en cada uno de las etapas del 

procedimiento.  
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Ilustración 29. Flujo actual de revisión de documentos de comercio exterior 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 
4.1 El banco recibe todos los documentos del negocio. 
4.2 El personal a cargo respalda toda la documentación recibida. Esto se realizara 

escaneando los documentos. 
4.3 El software realiza una búsqueda de discrepancias de los documentos cotejando 

los términos de la carta de crédito v/s los documentos recibidos. Entregará un 
reporte con las discrepancias encontradas 

4.4 A continuación el software realiza la revisión de las contrapartes involucradas en 
el negocio contra el listado (Listas negras).  

4.5 El supervisor o jefe del departamento. Realiza el procedimiento de “doble control”. 
Gestionando las discrepancias. Pudiendo aceptarlas o rechazarlas.  

4.6 En el caso de encontrarse discrepancias. Condiciones en el negocio que no están 
siendo cumplidas. Se debe contactar al cliente por email para indicarle sobre las 
mismas. 

4.7 Existirán log de auditoria el cual permitirá registrar quien realizó la gestión en las 
discrepancias. 

4.8 El banco libera los documentos enviándolos al extranjero al comprador/Importador. 

 

Se presentó la solución al cliente para lograr capturar sus emociones Journey en cada 

una de las etapas del nuevo proceso. En este caso se trabajó con posibles clientes Banco 

de Chile y Banco Estado. 
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Ilustración 30. Customer Journey. Nuevo proceso de revisión de documentos 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Comparando el Customer Journey en el capítulo de diagnóstico de esta tesis y el nuevo 

procedimiento mediante software. Se concluye que de las 3 oportunidades categorizadas 

como críticas y 2 no críticas. Se logró mejorar 3 oportunidades críticas y 1 no crítica. El 

cliente ha catalogado la solución como innovadora y algo que definitivamente agregara 

valor al proceso actual.  

 

Conclusión Producto: Mediante la utilización de la metodología Design Thinking y sus 

5 etapas. Se ha logrado crear una solución innovadora centrada en el cliente el cual le 

permitirá crear valor, aumentar su eficiencia y disminuir los riesgos expuestos en el 

capítulo anterior. El producto final es un software con los siguientes atributos: 

 

 Permite almacenar documentos 

 Escanear documentos y detectar discrepancias. 

 Realizar una revisión de las contrapartes contra el listado de listas negras. 

 Permite gestionar las incidencias encontradas. 

 Cuenta con reportes de gestión y registros de auditoria. 
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8.3 Precio 

8.3.1 Estrategia Pricing 

Con respecto a la estrategia de precio esta será “Price Skimming”. Introduciendo el 

producto diseñado a un valor más alto para luego ir disminuyendo el precio en el tiempo 

para alcanzar más clientes y competir en precio con potenciales nuevos competidores. 

Otros productos serán introducidos de similares características serán introducidos al 

mercado, pero con atributos que no son claves para los clientes. Con el objetivo de 

potenciar el producto principal que se desea posicionar en el mercado. 

Se presenta la información de los productos que serán introducidos al mercado. El 

producto C es el producto objetivo al cual se desea potenciar su penetración. 

Los montos corresponden al arriendo anual por la licencia de la solución. el monto se 

encuentra expresado en Dólares. 

 

 
Tabla 22. Precios de productos 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El precio debe estar dentro de los rangos de la disposición a pagar (Realizado a través 

de entrevistas de profundidad) del mercado objetivo. A continuación, se presenta un 

cuadro de los resultados obtenidos en la entrevista y la respuesta del cliente. 

Teniendo en consideración los atributos de los 3 productos anteriores. 
¿Cuál es el que usted adquiriría? 
Producto A: 0%   Producto B: 0%   Producto C: 100% 
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8.3.2 Planes de pago y descuentos. 

Dentro de la estrategia de precio. Se considera las modalidades de pago y posibles 

descuentos que podrá aplicar el equipo de ventas al momento de ofrecer, negociar los 

términos de la venta. 

 

Descuentos: 

 El equipo de ventas estará facultado para otorgar un descuento de hasta el 5% 

sobre el valor del producto. Solo cuando el cliente realice el pago dentro del 

transcurso de 30 días de realizada la compra. 

 Otros descuentos aplicables permitidos al equipo de venta es otorgar hasta un 2% 

de descuento en el valor de venta. Solo si el cliente realiza el pago del servicio 

entre el día 31 y 60 después de realizada la compra. 

 

Planes de Pago:  

 Contado: Se refiera a que el pago realizado por el cliente es el total facturado y 

en menos de 30 días desde la fecha de la compra. 

 Crédito a corto plazo: El cliente realiza el pago total de la factura en menos de 

60 días. Pudiendo acceder a los descuentos correspondientes. 

 Crédito hasta 90 días: Al cliente se le podrá conceder un crédito hasta 90 días 

para realizar el pago total de la compra. Teniendo en consideración que el 50% de 

la venta debe ser pagado antes del día 30. Posteriormente se le permitirá un pago 

no menor del 30% antes del día 60. Para terminar con el saldo remanente que 

debe ser pagada hasta el día 90 desde realizada la venta. 

 

8.3.3 Conclusiones 
 

Se estableció que Sí existe la voluntad de pago. Se fija el precio en USD 160.000.- la 

estrategia utilizada para el precio es la de “Price Skimming”. 

 

 

 

En base al precio definido en esta sección para la solución propuesta. Se buscará cumplir 
con el objetivo propuesto en este trabajo de tesis.  
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8.4 Estrategia de promoción y posicionamiento 

8.4.1 Publicidad y posicionamiento 

El marketing se priorizará en base a los medios digitales utilizados en la actualidad 
teniendo presenta que el producto es un software para bancos. 

Las acciones clave a desarrollar para dar a conocer la solución y llegar al segmento 
objetivo son:  

 Fuerza de venta: Se contará con un equipo de venta altamente calificado. Con 
experiencia en venta de software bancarios. El cual entregara una atención cálida 
y personalizada. 

 Eventos sociales: Con el objetivo realizar una venta más personalizada y dirigida 
al cliente. Se considera la invitación a eventos sociales a potenciales clientes, 
cenas pagadas por la empresa, práctica de deportes como Tenis y club de golf. 
Con la finalidad de dar a conocer el producto de una manera más directa al cliente. 
Se contara con un presupuesto del 50% del presupuesto destinado a la publicación 
en medios físicos. El gerente comercial de la empresa junto con el jefe de ventas 
estarán a cargo de ejecutar esta estrategia. 

 Declaración de Posicionamiento: “Para nuestros clientes, las instituciones 
financieras en Chile. que buscan mejorar la eficiencia operacional en comercio 
exterior a través de soluciones disruptivas e innovadoras. les presentamos el 
primer software centrado en sus necesidades capaz de realizar revisiones de 
documentos automáticas, disminuir sus costos operacionales y aplicar mitigadores 
de riesgos” 

 Desarrollo de imagen: Se utilizará una empresa especializada para la creación 
del nombre de la compañía, logo, nombre del software, declaración de la misión y 
visión. alineados a los objetivos estratégicos de la empresa. Teniendo en 
consideración a la comunidad que nos rodea. 

 Página web corporativa: se externalizará la creación y mantenimiento de la 
página web. La cual nos permitirá que los clientes nos encuentren y conozcan 
nuestro producto. Se incorporará la información de la empresa. Como su 
organigrama, clientes, casos de éxito, Misión y Visión. 

 Google Ads: Utilización de las herramientas de SEO y SEM que nos permitirán 
mejorar nuestra posición en el motor de búsqueda de Google.  

 LinkedIn Ads: se contará con el servicio para la generación de campañas 
publicitarias dentro de la red social profesional. 

 Medios digitales: se invertirá en anuncios en diarios digitales locales. los cuales 
frecuentan nuestros clientes. Como Diario Financiero y La Estrategia. 

 Medios Físicos: Se incluirán anuncios en medios impresos como. Revista Capital 
y la revista de “ABIF” Asociación de bancos e instituciones financieras.  

 Aplicaciones de encuestas: Se establecerán encuestas de satisfacción a través 
de email o de manera directa. Con la finalidad de obtener la retroalimentación del 
cliente para mejorar la experiencia su experiencia con notros en cada uno de las 
etapas relevantes. Como: Ventas, Soporte técnico, servicio post venta, 
contestabilidad y su apreciación del producto contratado.  
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8.4.2 Equipo de venta 

La estrategia de venta estará enfocada en una brindar una venta directa, atención 
personalizada, cercana y eficiente a través de un equipo de ventas con experiencia 
relevante en soluciones, sistemas bancarios. La estrategia de venta también considera 
la capacitación del equipo en el negocio de comercio exterior. Pudiendo así realizar 
pruebas de concepto al momento de presentar la solución a los clientes. No obstante, el 
equipo será apoyado de manera presencial y remota en sus visitas a clientes cuando se 
deban realizar demostraciones de la solución y deban resolver preguntas del cliente con 
respecto al negocio.  

 

8.4.2.1 Organigrama del equipo de ventas 
Derivado de la estrategia de venta. Se demuestra la importancia del equipo de venta. El 
cual estará encargado de la aproximación al cliente, coordinación de visitas y 
negociaciones sobre facilidades de pago y descuentos. Además de ser la unidad 
responsable por el cierre del negocio. A continuación se presenta el organigrama del área 
de ventas: 
 

                 
Tabla 23. Organigrama Sales Force  

Fuente: Elaboración propia 

 

8.4.2.2 Perfil del cargo 
Puesto que el equipo de venta es una pieza importante de la estrategia de venta. Es 
necesario crear un equipo de alto rendimiento con experiencia relevante en ventas 
especializados en softwares bancarios. Se describe a continuación el perfil de cargo del 
equipo de ventas. 
 
 

Jefe de 
Ventas

Ejecutivo 
Senior 

Ejecutivo 
Senior 
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Ilustración 31. Descripción de cargo 

Fuente: Elaboración propia 

 

8.4.2.3 Approaching 
La estrategia de venta estará centrada en la venta directa con visitas presenciales del 
equipo de venta. Para ello se proponen las siguientes acciones al momento de establecer 
la primera visita al cliente:  
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 Resaltar los atributos de la solución. Tales como revisión de documentos y 
chequeo de las contrapartes en listas sancionadas para poder operar. Todo es 
realizado con un scanner. 

 Mencionar los beneficios en términos de Horas Hombre invertidas en la revisión 
de documentos. 

 Indicar que es una solución centrada en el cliente. Que es capaz de mitigar riesgos 
del procedimiento, los principales dolores y preocupaciones del cliente. 

 Herramienta con un Front end intuitivo y de fácil uso para el usuario. 

 Hacer énfasis que al ser una empresa nacional el soporte es en idioma español y 
los tiempos de respuesta son acotados. 

 Hacer énfasis que el precio aumentara. ya que ahora la estrategia de Pricing es 
penetrar al mercado (Crear sentido de urgencia). 

 

8.4.2.4 Costo equipo de ventas 
El costo del equipo de ventas estará asociado al costo del plan de marketing que será 
descrito en el capítulo siguiente. Es necesario mencionar que el costo del equipo de 
ventas está compuesto por los sueldos y Bonos/Comisiones del personal.  
Se detalla los costos del equipo para los próximos 5 años: 

 

 
Tabla 24. Proyección de costo para los próximos 5 años del equipo de ventas 

Fuente: Elaboración propia 

 

Para el año 1 se considera el personal solo para el segundo semestre. Para el año 5 la 
estructura del equipo de venta cambia a solo 2 recursos. 1 Jefe y 1 Ejecutivo senior. Se 
considera un reajuste del 5% anual por concepto de IPC. 

 

8.4.3 Creación de alianzas estratégicas 

Para la estrategia de posicionamiento. No se considerara realizar alianzas estratégicas 
con proveedores actuales de sistemas de comercio exterior a los bancos. Debido a que 
el riesgo de presentar la idea  a ellos y posterior apropiación intelectual es alto. Los 
proveedores ya tienen relaciones establecidas con bancos, cuentan con recursos 
tecnológicos y poseen el “Know how” del negocio para poder realizar la solución por su 
cuenta y adelantarse a la liberación de la solución al mercado. Obtenidos las ventajas de 
primer competidor en el mercado. 
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La estrategia elaborada en este capítulo está centrada en la creación de la solución, 
determinación del modelo de negocio, propuesta de valor y elaboración de la empresa 
para comercializar del producto de manera directa a los clientes. Sin embargo, se 
considerara en el capítulo de evaluación económica el escenario de vender la solución a 
proveedores determinando el valor de mercado de la empresa. Con el objetivo de 
alcanzar los objetivos propuestos en esta tesis. 

 

8.5 Plaza 
La oficina de la empresa se encontrara situada en las cercanías de la línea 1 en la comuna 
de Providencia. Se escogió esta zona debido a su conectividad con autopistas y 
transporte público. La oficina considera 222 m2 de instalaciones las suficientes para 
albergar los recursos de la empresa. 

La solución desarrollada será entregada al cliente mediante acceso a la web. La solución 
considera acceso a través de usuarios autorizados permitiéndoles acceder desde 
cualquier lugar desde un computador. 

 
Ilustración 32. Ubicación y costo de la oficina 

Fuente: Elaboración propia 

 

 



55 
 

8.6 Modelo de negocio 

8.6.1 Segmento de clientes 

El segmento de clientes que permitirá desarrollar el modelo de negocio propuesto. Esto 
comprende al segmento bancario establecido en Chile con autorización para operar por 
el regulador local. Que poseen productos de comercio exterior ofrecidos a sus clientes.  

 

8.6.2 Propuesta de valor 

Para la propuesta de valor. Se utilizó la herramienta de Value Proposition Canvas para 
definir como crear valor para el cliente con nuestro producto (anexo 12).  

Con respecto a la propuesta de valor para nuestro negocio tenemos que:  

Somos una empresa dedicada en crear soluciones innovadoras y disruptivas para apoyar 
el negocio bancario y ayudar a nuestros clientes a mejorar su eficiencia operacional 

Nuestra línea de negocio se centra en los productos de comercio exterior en su proceso 
de revisión de documentos. Siendo la primera y única solución en el mercado capaz de 
detectar discrepancias y realizar revisiones automáticas de contrapartes para así 
disminuir el riesgo de operar con empresas sancionadas y exponer al banco a daños 
reputacional y multas de reguladores internacionales. Esto se realiza gracias a que el 
sistema posee listados actualizados con la información de listas negras. Entregando así 
una solución centrada en el cliente con atributos valorados por ellos. 

 

8.6.3 Canales de distribución y comunicaciones 

Servicio presencial de venta uno a uno a través del equipo de ventas en las dependencias 
del cliente. Publicidad a través de Página web, medios físicos, utilización de Google Ads, 
LinkedIn Ads y presencia en Redes sociales profesionales. 

 

8.6.4 Relación con el cliente 

Relación directa con visitas periódicas del equipo de ventas. Apoyo remoto de la unidad 
de soporte de la compañía y seguimiento periódico de la solución entregada a través de 
encuestas o entrevistas. 

 

8.6.5 Recursos clave 

Los recursos claves primero corresponderán a la creación de la solución a cargo de la 
gerencia de tecnología (Desarrolladores y programadores). Posteriormente los recursos 
clave cambian al equipo de venta a cargo de realizar la comercialización del producto y 
el equipo de marketing para realizar el posicionamiento de la empresa. 
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8.6.6 Actividades clave 

Aproximación al cliente (Venta directa). Posicionamiento de la empresa. Capacitaciones 
al equipo de venta que permita obtener un conocimiento profundo sobre el negocio de 
comercio exterior. 

 

8.6.7 Socios clave 

Proveedores de los sistemas que permitirán desarrollar la solución. Empresa de Head 
Hunter a cargo de reclutar a los recursos clave. 

 

8.6.8 Estructura de costos 

Al ser una empresa que desarrollara una solución digital para bancos. Sus principales 
costos son licencias de software, costos en remuneraciones del personal, costos de 
marketing para el posicionamiento de la empresa y costo del equipo de venta. 

 

8.6.9 Fuentes de ingreso 

Ingresos por arriendo de licencia del sistema de comercio exterior. 

 

 
Ilustración 33. Modelo Business Canvas 

Fuente: Elaboración propia. 
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8.7 Descripción de la organización 

A continuación se presenta la estructura organizacional de la empresa que nos permitirá 
alcanzar los objetivos propuestos. 

 
Ilustración 34. Organigrama de la empresa desde el año 1 hasta año 5 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Gerencia General: Gerencia responsable de la dirección estratégica de la empresa y 
alcanzar los objetivos propuestos por el directorio. 

PMO: Área responsable de reportar el estado del proyecto del desarrollo de la solución 
al Gerente General. Reportando los riesgos del proyecto, presupuesto y el cumplimiento 
de los plazos. 

Gerencia TI: Área responsable del proyecto de tecnología para el correcto desarrollo de 
la solución tecnológica propuesta por la empresa cumpliendo los plazos establecidos y 
dentro del presupuesto definido.  

Gerencia Comercial: Área responsable del diseño del producto que será desarrollado 
por TI.  

A cargo del desarrollo e implementación de la estrategia comercial y de marketing. 
Adicionalmente es el área responsable por el cumplimiento de las metas del equipo de 
ventas. 

Gerencia Finanzas y Administración: Área responsable de la liquidez de la empresa y 
correcta administración de los recursos financieros. Responsable de los pagos de las 
obligaciones adquiridas de la compañía. 
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Gerencia Recursos Humanos: Área responsable de contratos, remuneraciones, calculo 
y pago de las leyes sociales de los trabajadores de la empresa. Principal responsable de 
la relación con las empresas Head Hunters para el oportuno reclutamiento y selección de 
los perfiles clave para la empresa. 

Gerencia de Contabilidad: gerencia responsable de la información contable y financiera 
de la compañía. Elaboración y presentación de los balances, estados de resultado a 
Gerencia General. A cargo del cálculo y pago de los impuestos derivados del resultado 
del ejercicio. 

 

8.8 Tecnologías de la información 

8.8.1 Equipo TI 

Dentro de la estrategia de la empresa. El departamento TI tiene la responsabilidad de 
realizar el desarrollo del producto. Esto se llevara a cabo a través de un equipo de alto 
desempeño y metodologías agiles. Lo cual permitirá desarrollar un producto centrado en 
el cliente y alcanzar los objetivos propuestos en este trabajo de tesis. 

A continuación se presenta el organigrama de la Gerencia TI para su primer año de 
funcionamiento. 

 

 
Ilustración 35. Organigrama gerencia TI primer año 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 



59 
 

Gerente TI: Gerente responsable el  desarrollo de la solución tecnológica propuesta por 
la empresa cumpliendo los plazos establecidos y dentro del presupuesto definido. 
Supervisión directa de la unidad de soporte interno para el proyecto y posterior soporte 
post venta. 

Jefe de Proyecto: Líder encargado de la gestión del proyecto y sus recursos. 
Responsable de la comunicación entre los requerimientos funcionales del negocio y el 
lado técnico del proyecto. 

Arquitecto: responsable de definir la arquitectura de los sistemas tomando las 
decisiones de diseño de alto nivel y estableciendo los estándares técnicos, incluyendo 
plataformas, herramientas y estándares de programación. 

Desarrolladores: responsable de la creación del código limpio y eficiente basado en las 
especificaciones del negocio.  

Programadores: Encargado de escribir, depurar el código diseñado por el desarrollador. 
Mantener el código fuente de la solución para realizar su tarea específica. 

Scrum Master: responsable de la efectividad del Scrum Team. Hace esto ayudando a 
todos a comprender la teoría y práctica Scrum. 

Product Owner: Personas a cargo de incorporar los requerimientos del negocio en la 
solución desarrollada por el área técnica. Encargados del “User Experience” y de la 
solución que utilizara el cliente final representando y expresando la voz del cliente durante 
el proyecto. 

 

8.8.2 Metodología de trabajo 

Debido a que la solución debe ser desarrollada en 8 meses debiendo contener los 
atributos valorados por los clientes vistos en el capítulo de producto. No se trabajará con 
metodologías tradicionales o de cascada. Por ser una metodología más bien lenta por el 
nivel de documentación requerida por la metodología. 

Por el contrario. La metodología utilizada en el proyecto será la de Metodologías Agiles, 
SCRUM. El cual contemplara entregas interactivas mensuales para lograr entregar el 
producto con sus atributos dentro del plazo establecido. 

Dentro de la metodología. Los roles protagónicos estarán centrados en los Product 
Owner y Scrum Master.  

 
Ilustración 36. Metodología Scrum 

Fuente: Google 
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8.8.3 Modelo TI 

A continuación se presenta la solución propuesta. Considerando el modelo de TI: 

 

 
Ilustración 37. Modelo de la solución basado en TI 

Fuente: Elaboración Propia 

 

La solución basada en TI considera el modelo de solución en la nube (SaaS) Software as 
a Service. Puesto que la solución es un sistema no critico que permite crear diferenciación 
para ganar más clientes a nuestro segmento objetivo. 

Cuadro de estrategia de aplicaciones de negocios (Citar Modulo de TI del MBA) 

 

 
Ilustración 38. Límites de SaaS (Geoffrey Moore) 

Fuente: MBA UdeChile, Modulo TI 
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Diagrama de la solución propuesta: 

 
Ilustración 39. Diagrama de solución 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9 EVALUACIÓN ECOMOMICA. 

La evaluación económica tiene por objetivo identificar la factibilidad económica que se 

presenta en el proyecto de esta tesis. Se cuantificaran los resultados probables en base 

a la estrategia desarrollada en el capítulo anterior. Además de realizar los cálculos de los 

componentes financieros relevantes para la creación de la empresa y la proyección de 

los flujos de efectivo. Dicha evaluación será realizada considerando un periodo de 5 años. 

 

9.1 Personal 

9.1.1 Remuneraciones  

Para la creación de la empresa y de la solución desarrollada en esta tesis. El principal 

costo está asociado a las remuneraciones del personal TI a cargo del proyecto. Debido 

al número de recursos necesarios para el proyecto. Para lograr atraer a dichos talentos 

es que se ofrecerán remuneraciones con un 20% superior al sueldo de mercado. Se 

tomara como referencia el estudio de mercado  “Guía Salarial 2022” elaborada por Robert 

Half Anexo 14. Se considera un 5% anual para los 5 años por concepto de IPC para 

calcular el reajuste de los sueldos. 

A continuación se presenta el organigrama de la organización para el primer año de 

funcionamiento con un total de 25 colaboradores. 
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Ilustración 40. Organigrama para el primer año 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Organigrama desde el segundo hasta el quinto año de la empresa con 17 

colaboradores: 

 

 
Ilustración 41. Organigrama desde el segundo año 

Fuente: Elaboración Propia 
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Las remuneraciones establecidas para cada cargo son los siguientes: 

 
Tabla 25. Remuneraciones del personal 

Fuente: Elaboración Propia, con información Guía Salarial 2022 Robert Half 

 

En base a las remuneraciones anteriores y la estructura desde el segundo año de 
funcionamiento. Se calcula el costo del finiquito de los 8 trabajadores de la solución. 

Se considerara un mes por año de indemnización. Se dará aviso previo con 30 días con 
el objetivo de evitar el pago del mes de aviso. 

 

Tabla 26. Finiquitos del Personal 
Fuente: Elaboración Propia 
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9.2 inversión requerida 
La principal inversión requerida para el funcionamiento de la empresa tiene relación al 
principal costo que son las remuneraciones del personal, el costo de las licencias que 
serán utilizadas para el desarrollo de la solución, la inversión inicial en la publicidad y el 
gastos de arriendo y administración de la oficina donde estará la empresa.  

 

9.2.1 Capital de trabajo 

El capital de trabajo es el conjunto de recursos necesarios para la operación normal de 

la empresa. Se considera un periodo de 12 meses, a continuación se presenta el detalla: 

 
Tabla 27. Capital de trabajo 
Fuente: Elaboración Propia 

 

9.2.2 Publicidad 

La inversión inicial en publicidad considera toda la publicidad realizada en su plan de 

marketing por los primeros 12 meses de funcionamiento. Esto comprende presencia en 

Diarios electrónicos, anuncios en Google Ads y LinkedIn Ads. 

 
Tabla 28. Inversión en Publicidad 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9.2.3 Activos fijos 

Como inversión inicial se considerará los activos fijos necesarios para el primer año de 

funcionamiento de la empresa. El detalle de los activos fijos de presentan en el anexo 19 

y a continuación: 
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Tabla 29. Inversión en Activos fijos 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Conclusión: La inversión inicial necesaria para la empresa asciende a CLP 

990.251.692.- 

 
Tabla 30. Detalle inversión inicial 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9.3 Financiamiento 
El proyecto será desarrollado con un nivel de deuda saludable para la empresa. La deuda 
bancaria ascenderá a un 30,30% del monto determinado como inversión inicial. El 
69,70% restante será aportado por los socios de la empresa. Las condiciones del crédito 
son: Préstamo comercial a 5 años Bullet con pago de intereses semestrales a una tasa 
del 1,25% mensual. El préstamo será solicitado el segundo semestre del año 1 de la 
empresa. Para garantizar la obtención del préstamo con la institución bancaria. El 
acreedor solicita una garantía real por el 50% del monto del préstamo. Razón por la cual 
se constituirá un depósito a plazo a nombre del acreedor. 
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Tabla 31. Tabla amortización préstamo comercial 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9.4 Proyección de costos 

9.4.1 Personal 

Los costos directos de la solución son las remuneraciones del personal dedicada al 

desarrollo del proyecto durante el primer año y su posterior mantenimiento y mejora 

desde el año 2 al año 5. A continuación se presenta la información detallada según la 

proyección de la dotación de la empresa y sus salarios ajustados por IPC que comprender 

un reajuste del 5% anual: 

 
Tabla 32. Tabla proyección costos del personal 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El detalle de las remuneraciones anualizadas se encuentra en el anexo 15. 

 

 

9.4.2 Licencias 

El segundo principal costo que se presenta es el de las licencias tecnológicas para poder 

desarrollar el producto. Estas se refieren a licencias de la nube, soluciones AWS y 

licencias de Microsoft. Puesto que el costo del proveedor está en dólares 

norteamericanos. Se realiza el cálculo con un tipo de cambio de 800 pesos para los 5 

años más un reajuste por IPC del 5% anual. El detalle se presenta a continuación: 
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Tabla 33. Tabla proyección costos de licencias 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El detalle de las licencias al igual que sus precios se encuentra en el anexo 16. 

 

9.5 Proyección de gastos 

9.5.1 Administración y gestión 

El principal gasto de gestión corresponde al arriendo de la oficina y sistemas que son 

necesarios para la gestión del negocio. Como lo son el sistema para el área de 

contabilidad, finanzas, tesorería y recursos humanos. Se considera reajuste por IPC del 

5% anual a contar del segundo año. 

 

 
Tabla 34. Tabla proyección gastos de administración 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El detalle de las licencias al igual que sus precios se encuentra en el anexo 17. 

 

 

9.5.2 Gastos de servicios 

Los gastos de servicios hacen referencia a los gastos necesarios para el funcionamiento 

del negocio que no tienen relación al desarrollo de la solución. Como los servicios de la 

oficina y gastos en artículos de oficina. Se considera ajuste por IPC del 5% desde el 

segundo año. 
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Tabla 35. Tabla proyección gastos de servicios 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9.5.3 Gastos de publicidad 

De acuerdo al plan de marketing desarrollado en el capítulo anterior de estrategia. Se 

presenta la inversión en publicidad que realizara la empresa para posicionar el producto 

en el mercado. Para el primer año la campaña de marketing comenzara durante la última 

fase de la solución (segundo semestre del año 1). Para los años 2 y 3 se consideran 

publicaciones mensuales en Diario Financiero. Posteriormente al alcanzar la maduración 

del producto la inversión en publicidad disminuirá a la mitad para el año 4 y 5. Se 

considera un ajuste a los precios por IPC de 5% contar desde el segundo año. Los medios 

que son cobrados en USD se consideraran un tipo de cambio de 800 pesos para la 

proyección. Ver anexo 18. 

 

 
Tabla 36. Tabla proyección publicidad 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9.5.4 Personal 

Gastos de remuneraciones del personal de la empresa que no este directamente 

relacionado en la creación y mantenimiento de la solución. A continuación se presenta la 

información detallada según la proyección de la dotación de la empresa y sus salarios 

ajustados por IPC que comprender un reajuste del 5% anual: 
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Tabla 37. Tabla proyección costos del personal 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9.6 Proyección de ingresos 
 

De acuerdo al plan de marketing desarrollado y del esfuerzo del equipo de ventas para 

capturar nuevos clientes. Se presentan las proyecciones de ingresos por ventas para los 

próximos 5 años. La venta presenta una distribución normal derivado del ciclo de vida del 

producto. Ver anexo 13. 

Se realiza el supuesto de que todos los clientes accederán al descuento del 5% otorgado 

por el equipo de venta. Sobre el valor de la venta por pago al contado. Esto quiere decir 

que el cliente realizara el pago total anualizado por el arriendo de la licencia de la 

solución. El monto incluyendo el descuento asciende a  USD190.000.-  

Para el cálculo en pesos. Se utilizaran un tipo de cambio de 800 pesos por Dólar. Se 

considera un reajuste anual del 5% del valor del producto por concepto de reajuste por 

IPC. 

 
Tabla 38. Tabla proyección de ingresos a 5 años 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 
Ilustración 42. Grafico proyección de ventas 

Fuente: Elaboración Propia 
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9.7 Depreciación activos fijos  

Se utilizara el método de depreciación lineal para el periodo de 5 años. El valor residual 
de cada uno de los activos será considerado un 20% del valor de adquisición. A 
continuación se presenta la tabla de depreciación para los activos fijos. 

 
Tabla 39. Tabla depreciación activos fijos  a 5 años 

Fuente: Elaboración Propia 

 

9.8 Tasa de descuento 
Para calcular la tasa de descuento se utilizará el Modelo de Valoración del Precio de los 
Activos Financieros CAPM puesto que considera el riesgo sistemático que no es 
considerado por otros métodos: 

𝐾𝑒 =𝑅𝑓 +(𝐸(𝑅𝑚)−𝑅𝑓 )*𝛽 

Donde: 

Ke: Costo de capital de inversionistas (Recursos propios) 

Rf: Tasa libre de riesgo. 

E (Rm) – Rf: Prima de riesgo del mercado. 

𝛽: Beta, como medida del riesgo sistemático de la empresa, es decir, la volatilidad esperada de 

los rendimientos en relación con el mercado en su conjunto.  

 

Los valores a utilizar son: 

Rf = 6,16 (tasa de interés bonos del Banco Central de Chile a 10 años, Marzo 2022). 

(Rm) – Rf = 6,26% 

𝛽 = 1,08 promedio de la industria software (sistemas y aplicaciones). 

El resultado es:  

𝐾𝑒=6,16%+6,26%∙1,08 

𝐾𝑒  = 13,41% 
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9.9 Flujo de caja proyectado 

Considerando las proyecciones realizadas en este capítulo. A continuación se presenta 

el flujo de caja proyectado para los primeros 5 años de funcionamiento de la empresa en 

pesos: 

 
Tabla 40. Flujo de caja proyectado a 5 años 

Fuente: Elaboración Propia 

 

En el último periodo del flujo de caja se considera el valor residual de la empresa. 
Considerando la tasa de descuento y una tasa de crecimiento del 3% anual. De acuerdo 
a cifras del Banco Central. Resultando  un valor residual de $ 4.104 MM.  

9.10 Determinación Valor Actual Neto, Tasa Interna de Retorno y Valor residual 
Considerando el flujo de caja proyectado a 5 años y la tasa de descuento de 13,41%, se 
obtiene el Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR).  
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Tabla 41. Indicadores considerando valor residual 

Fuente: Elaboración Propia 

Valor Actual Neto del proyecto al quinto año es positivo y asciende a  $2.044,40 MM 
aplicando una tasa de descuento de un 13,41%, su Tasa Interna de Retorno es del 47%. 
Sin embargo, estos valores se encuentran fuertemente influenciados por el valor residual 
al quinto año.  A continuación se presentan los indicadores sin considerar el valor residual 
de la empresa: 

 
Tabla 42. Indicadores sin considerar valor residual 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Se evidencia un VAN negativo y una tasa interna de retorno menor a la tasa de descuento 

exigida por los inversionistas si no se considera el valor residual de la empresa en el flujo 

de caja del quinto año. 

 

9.11 Determinación valor de mercado y precio mínimo de venta 
Para lograr determinar el valor de mercado de la empresa se utiliza el valor de los flujos 
de caja de los primeros 5 años de la empresa en su valor presente más el valor residual 
también en valor presente. Considerando una tasa de crecimiento “g” del 3%. Obteniendo 
que: 

 
Tabla 43. Valor de mercado de la empresa 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El valor de mercado de la empresa asciende a $2.044 MM. 

Determinando el valor mínimo de venta. Considerando un valor residual de la empresa 

cuando el crecimiento “g” es igual a 0% se obtiene que: 
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Tabla 44. Valor de mínimo de venta 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El valor de mínimo de venta es $1.554 MM. 

En el escenario en el cual la solución es vendida a proveedores de sistemas de comercio 

exterior por su valor mínimo. Se obtiene una Tasa Interna de Retorno TIR del 41,84% 

siendo esta mayor a la tasa de descuento y cumpliéndose los objetivos específicos de 

satisfacción propuestos en esta tesis. 

 
9.12 Análisis de sensibilidad 
Se realizaron dos análisis sensibilidad. El primero considerando un cambio en los 
ingresos por venta v/s un cambio en los costos de la empresa. El primer análisis se 
presenta a continuación: 
 

 
Tabla 45. Análisis sensibilidad 1 

Fuente: Elaboración Propia 

La interpretación que se realiza de estas cifras permite aseverar que: 

 Para todos los escenarios en que no hay aumento de los ingresos no importa la 
variación de los costos. Puesto que en todos los escenarios evaluados hay 
pérdidas. 

 Un aumento de los ingresos de un 10% genera un VAN positivo. Incluso si no 
existen variaciones en los costos de producción. 

 Un aumento del 20% de los ingresos impactan en mayor magnitud que una 
disminución de un 20% en los costos. 

A continuación se presenta el análisis de sensibilidad considerando una variación en los 
ingresos v/s una variación en la Tasa de Descuento: 
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Tabla 46. Análisis sensibilidad 2 

Fuente: Elaboración Propia 

La interpretación que se realiza de estas cifras permite aseverar que: 

 Sin modificación en los ingresos. Todos los escenarios evaluados donde existe 
disminución de la tasa de descuento. Se obtiene un VAN negativo. 

 Un aumento de los ingresos de un 10% genera un VAN positivo. Incluso si no 
existen variaciones en la tasa de descuento. 

 Un aumento del 20% de los ingresos impactan en mayor magnitud que una 
disminución de un 30% en la tasa de descuento. 

Derivado de los 2 análisis anteriores se presentan los nuevos indicadores considerando 
solo un 10% de un aumento en los ingresos. Sin modificaciones en los costos de 
producción ni disminuciones en la tasa de descuento: 

 
Tabla 47. Indicadores con aumento de 10% sobre los ingresos 

Fuente: Elaboración Propia 

Como se aprecia para el escenario de un aumento del 10% de los ingresos se obtiene un 
VAN positivo y una Tasa Interna de Retorno mayor a la tasa de descuento. 

 

10 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

CONCLUSIONES 

El diagnóstico elaborado permitió́ concluir que el tamaño del mercado potencial es 

atractivo, con un monto estimado de ingresos anuales de USD 133 millones, junto con 

concluir que el segmento más atractivo para este negocio es el segmento que excluye 

los bancos extranjeros establecidos en Chile denominado “segmento 1”. 
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Se establece como segmento objetivo al compuesto por las entidades bancarias. Siendo 
su variante distintiva su participación de mercado según sus utilidades anuales por 
concepto de operaciones en comercio exterior. Permitiendo desarrollar la propuesta 
valor.  A través de una solución innovadora que permite a los bancos incluir un sistema 
que apoye la revisión manual de documentos. 

La estrategia diseñada permitió ́generar una propuesta de valor basada en la creación de 
un producto centrado en el cliente a través de la metodología de Design Thinking. En 
conjunto con la estrategia de marketing mix permite capturar el 50% de participación del 
mercado cumpliendo con el objetivo específico propuesto al comienzo de esta tesis. 

En relación a la evaluación económica si se considera el valor residual de CLP 4.104 
millones. Se estima obtener VAN de CLP 2.044 millones al quinto año. En el escenario 
en el cual no  considera valor residual se obtiene un VAN negativo y una tasa interna de 
retorno del 8% la cual es menor que la tasa de descuento del 13,41% calculada con el 
Modelo de Valoración del Precio de los Activos Financieros CAPM. 

Respondiendo las preguntas claves y objetivos de esta tesis se obtiene que: 

 Se logra crear una solución centrada en el cliente que apoye la revisión de 
documentos de comercio exterior detectando discrepancias. 

 La estrategia definida permite capturar el 50% de participación del mercado. 

 El Valor actual neto de esta tesis es negativo. No se logra crear valor para los 
inversionistas. 

 Su Tasa interna de retorno a pesar de ser positiva. Está por debajo de la tasa de 
descuento fijada como condición de éxito. 

 

RECOMENDACIONES 

Derivado del análisis de sensibilidad. Se recomienda la creación de la empresa y de la 
solución. Solo si se  logra aumentar la disponibilidad de pago de la solución a los menos 
en un 10% mayor a la establecida en este trabajo de tesis. De lo contrario, no se 
recomienda la creación de la empresa ni de su solución para la revisión automática de 
documentos. Puesto que su VAN es negativa y su tasa interna de retorno es mejor al 
costo de capital de los inversionistas. 

En el escenario que se realice la solución. Es recomendable vender la solución a 
proveedores de sistemas de comercio exterior entre los valores de $1.554 MM y $2.044 
MM. Aun vendiendo al valor mínimo se lograra alcanzar una Tasa Interna de Retorno del 
41,84%. Una tasa que si permite generar una utilidad para los inversionistas. 
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ANEXOS 

Anexo A: Flujo actual comercio exterior. 

 

Anexo 1. Flujo de operaciones de comercio exterior 
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Anexo B: Proceso revisión de documentos banco. 
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Anexo C: Documento, Carta de Crédito. 
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Anexo D: Documento, Bill of landing. 
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Anexo E: Documento, Packing list. 
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Anexo F: Documento, Factura. 
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Anexo G: Documento, Certificado de origen. 
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Anexo H: Documento, Certificado de calidad. 
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Anexo I: Documento, Póliza de cobertura. 
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Anexo J: Documento, Letra de cambio. 
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Anexo K: Nuevo proceso de revisión de documentos de comercio exterior. 
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Anexo L: Value Proposition Canvas para producto. 

 

 

Customer Job 

 Respaldar y revisar documentos de comercio exterior. 

 Detectar discrepancias. 

 Revisar contrapartes en listados de listas negras. 

 Realizar una segunda revisión como mitigante de riesgo. 

 Avisar al cliente sobre las discrepancias. 

 Contactar al proveedor por soporte. 

 

Pains: 

 Proceso poco eficiente. Todo es manual. 

 No siempre se detectan las discrepancias en primera revisión. 

 Interacción con otros sistemas o páginas para acceder a listados de listas 

negras. 

 Exceso de presión en el segundo revisor para revisar el trabajo ya realizado. 

 

Gains: 

 Sistema que apoye el negocio. 

 Eficiencia operacional. 

 Gestión de incidencias. 

 Log de auditorías en el sistema. 

 Reportes de gestión. 
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Anexo M: Proyección de ventas. 

Proyecciones de ventas basadas en la curva sobre tipo y distribución de adoptadores 

para productos de innovación. 

 

 

Año 1: Durante el primer año de funcionamiento en que la solución ya ha sido 

desarrollada se proyecta la primera venta para el último trimestre del primer año. 

Año 2: Debido a la fuerte inversión en publicidad y del equipo de ventas. Se proyecta 

para el segundo año de funcionamiento la venta a dos nuevos clientes. Que son 

denominados los adoptadores tempranos. 

Año 3: De acuerdo a la curva sobre adoptadores  este ciclo corresponde a la mayoría 

temprana. Sin embargo se realiza una proyección conservadora debido al tamaño de 

mercado y las ventas para el tercer año de funcionamiento son las mismas que del año 

anterior. Alcanzando a 2 nuevos clientes. 

Año 4 y 5: Para ambos años puesto que la innovación ya ha alcanzado su madurez y 

comienza a disminuir la curva de adoptadores. Se realiza la proyección que para ambos 

años solo se logra alcanzar un nuevo cliente para cada año respectivamente. 
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Anexo N: Remuneraciones, estudio Robert Half 2022 guía salarial. 

 

 



92 
 

 

 



93 
 

 

 



94 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



95 
 

Anexo Ñ: Remuneraciones de personal proyectado a 5 años. 

 

 

Anexo O: costo y proyecciones licencias AWS Cloud. 

 

 

Anexo P: Gastos y proyecciones de gastos. 
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Anexo Q: Inversión en publicidad. 
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Anexo R: Adquisición de activos fijos. 

 

 

 

 


