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RESUMEN

PLAN DE NEGOCIOS PARA UNA PLATAFORMA DIGITAL DE COBRANZA DIRIGIDO
A LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE CHILE

El presente es la evaluacion de un plan de negocio sobre una plataforma digital de
cobranza para las pequefias y medianas empresas de Chile.

En estudios realizados a las Pymes, estas declaran que su mayor dificultad es el atraso
en las fechas de pago pactadas. Adicionalmente, indican que el principal motivo que
afecta su crecimiento es la alta competencia del mercado. Es a partir de estos
antecedentes que este plan de negocio aborda la gestion de cuentas por cobrar y la
inclusién de transformacion tecnolégica en favor de aumentar su posicion competitiva.

El objetivo de este plan de negocio es estructurar un servicio que facilite la gestion de
cobranza por medio de la unificacién de los medios de contacto utilizados para cobro.
Ademas, ofrecer un servicio que sea conveniente en términos de tarifa para la Pyme y en
términos de rentabilidad para el inversionista.

La metodologia de trabajo se inicié levantando un diagndstico sobre las Pymes, luego se
realizaron entrevistas que clarificasen la solucién esperada, se continu6 presentando una
propuesta de negocio acorde a lo descubierto, para luego detallar el plan estratégico de
como llevarlo a cabo. Al término de este plan, se entregaron conclusiones y
recomendaciones para futuras revisiones a este trabajo.

Los principales hallazgos en el desarrollo del plan estratégico estuvieron desde el
principio con en el plan operacional, en cuanto a la separacion del proyecto en dos
etapas: una etapa dedicada al desarrollo del software y una etapa de inicio de
comercializacion del servicio. En base a esta separacion el plan organizacional debié
estructurarse con roles y perfiles profesionales y diferenciados en ambas etapas. Asi
mismo, el plan de marketing debid centrarse en una estrategia digital con asignacion de
presupuesto y métricas de evaluacion sobre el sitio web y sobre campafias de promocién
en redes sociales, buscadores y sitios de servicio Ads.

Con estos antecedentes y con el detalle de los recursos necesarios, se realizé una
evaluacion financiera del negocio. Llevando a cabo el proyecto considerando solo
financiamiento con recursos propios se obtuvo un VPN negativo por $ 195 millones y una
TIR negativa de 32%.

Bajo este esquema de trabajo se abordaron en detalle los aspectos técnicos que
permitieran la implementacion del plan de negocio y dar valor agregado a las Pymes, sin
embargo, no fue posible crear valor para el inversionista. Por tanto, no se recomienda
llevar a cabo este plan de negocio con una estructura de capital basada solo con aporte
de un inversionista.
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1. Introduccién

En Chile, durante el afio 2021 en plena pandemia, la cantidad de empresas que se
constituyeron legalmente correspondieron a 198.087%, esta es la mayor cantidad anual
desde que el Ministerio publica su informe mensual. El afio 2022, este registro fue de 168
mil empresas, una cantidad por sobre el promedio desde que se lleva registros.

En términos de categorizacion, la Ley 20.4162 clasifica como Pequefias y Medianas
(“Pymes”) aquellas que generan ingresos anuales por ventas entre 2.400 UF y 100.000
UF (entre $86 y $3.600 millones aprox.). El Servicio de Impuestos Internos (Sll)3, indica
que en el pais existen 1.475.900 empresas las cuales solo se clasifican segun tramos de
ventas. Sin embargo, en estudios que abarcan mas variables de clasificacion, realizados
por el Ministerio de Economia y el INE#, las Pymes representan el 52% aprox., mientras
que las Microempresas un 44% y las clasificadas Grandes representan el 3%.

En relacion a las Pymes y sus grandes complicaciones, un problema importante deriva
de la relacion con sus clientes principales; las Pymes declaran que su mayor dificultad es
el atraso en las fechas de pago pactadas. Por otra parte, indican que el principal motivo
gue afecta su crecimiento es la alta competencia del mercado. Y, un dato desalentador,
proviene de un estudio encargado por la Superintendencia de Insolvencia y
Reemprendimiento, el cual indica que el 71% de las empresas que se declararon en
quiebra fueron Pymes>®.

Es decir, hay un volumen importante de empresas que se crean anualmente, de las
cuales la mayoria llegara a clasificarse como Pyme pero que tienen una alta probabilidad
de quebrar, sefialando que sus mayores problemas son el tiempo de pago de sus clientes
y la alta competencia del mercado.

Ante los problemas de pago, las Pymes indican que las principales fuentes de
financiamiento utilizadas son: Bancos, recurrir a recursos propios y el apalancamiento
con proveedores. Por cualquiera de estas alternativas, las Pymes deberan incurrir en un
costo ya sea financiero a través de una tasa de interés fijada por el Banco, o en un costo
de oportunidad por el capital propio aportado, o en gastos administrativos y multas en
caso de atraso tras haber decido apalancarse con el pago a proveedores.

Por otra parte, en relacion al problema de la alta competitividad que afecta su crecimiento,
las Pymes no estarian considerando preferentemente utilizar herramientas tecnolégicas
gue les permita competir con mayor productividad de sus actividades internas. Si bien
casi un 92% indica utilizar software basico de oficina (computadores y planillas de
calculo), menos del 20% dice utilizar softwares de gestiéon empresarial (ej. ERP o CRM).

El objetivo de este plan de negocio es ofrecer una alternativa que atienda directamente a
ambos inconvenientes. Para esto, se comenzara levantando un diagndstico sobre las
Pymes, luego preparando entrevistas que clarifiquen problemética y solucion esperada,
se continta presentando una propuesta de servicio acorde a lo descubierto junto a un
plan estratégico para llevarlo a cabo. Al término de este plan, se entregaran
recomendaciones y propuestas que pudiesen tomarse en consideracion para futuras
revisiones a este trabajo.



2. Descripcion y justificacion del tema

Este plan de negocio trata sobre una plataforma digital que apoye las gestiones de
cobranza, de modo que pudiese ayudar a la situacién de las Pymes en sus problemas
de: tiempo de pago de sus clientes y la alta competencia del mercado. Pero, ademas, se
tiene en consideracion otras razones importantes que han ocurrido en la industria
recientemente.

I.  Cambio a Ley del Consumidor en materia de cobranza extrajudicial.

Debido al fuerte aumento de los reclamos relacionados con las cobranzas
extrajudiciales®, el SERNAC preparé un informe el cual sirvié de insumo para la “Agenda
Antiabuso y Trato Justo” del Gobierno. Asi, el 21 de abril de 2021, se promulgoé la Ley
21.320, que modifica la Ley 19.496 sobre proteccién de los derechos de los consumidores
en materia de cobranza extrajudicial y otros derechos del consumidor.

Esta nueva Ley impactdé a las gestiones de cobranzas, principalmente, limitando la
cantidad tanto de llamados telefénicos asi, como también, otros tipos de contacto que se
realizan a clientes morosos.

ii. Incremento de deudores morosos.

En abril 2023, en el 40° Informe de Deuda Morosa’, desarrollado trimestralmente por la
Universidad San Sebastian y Equifax, se comunica que por segundo trimestre
consecutivo aumenta la cantidad de morosos.

Antes de iniciar la pandemia, en marzo 2020, la cantidad era de 4,81 millones de
morosos. En tiempo de pandemia, hubo una reduccién en la cantidad de morosos debido
a los retiros desde los fondos previsionales y a las ayudas gubernamentales, llegando a
ser en septiembre 2021 de 4,03 millones. Ahora, en el informe de abril 2023 muestra que
hay 4,15 millones de deudores morosos.

iii.  Ciberseguridad.

El afio 2022, un estudio de Fortinet revel6 que en Chile los intentos de ciberataque habian
aumentado un 50% respecto al 20218. Adicionalmente, un estudio de Kaspersky®, indica
que el primer semestre del 2023 hubo 37 mil ataques de ransomware —secuestro de
datos—, mientras que fueron 12 mil en el mismo periodo de 2022.

Como indica la CSIRT, en su “Ciberguia para las Pymes”1% en el caso de que una Pyme
comience a usar sistemas digitales (redes sociales, CRM, ERP, etc.) sin medidas
adecuadas de ciberseguridad, estan arriesgando la pérdida de todos sus activos y su
reputacién si ocurriese un incidente.



3. Alcance del trabajo

El alcance de este trabajo es llevar a cabo un plan de negocio que ofrezca una plataforma
digital en formato CRM: Customer Relationship Management, de modo que facilite la
realizacion de las gestiones de cobro. Ademas, se complementa este servicio con otra
plataforma digital que hace seguimiento de las gestiones con indicadores claves en
formato dashboard.

La accion de cobranza a considerar es la emitida por deuda comercial, representada en
una boleta o factura y, esta cobranza, puede ser preventiva o extrajudicial para el
segmento Pymes de Chile.

El plan de negocio considera que las empresas que contraten este servicio cuentan con
un esquema general de cobranzas, como el presentado en Diagrama 1.

Dias de morosidad [entre] [-10,-1] [1,30] [ 31,60 ] [ 61,90 ] [ 91,120 ] [ +120 ]
Tipo de morosidad Sin vencer Mora temprana Mora media Mora tardia

Accion de cobranza Cobranza Preventiva Cobranza Administrativa Cobranza Pre-judicial Cobranza Judicial
Asignacion Interna Externa Abogado

Diagrama 1: Esquema general del proceso de cobranza.
Fuente: Elaboracion propia.

Al tratarse de un esquema general puede haber variaciones en la intensidad de cobro,
porque las acciones de cobranza que realiza cada empresa dependen tanto de la relacion
comercial con su cliente como de la necesidad de liquidez.

3.1 Aspectos que abarca este plan de negocio

I.  Servicio con foco en las Pymes de Chile.
El servicio de plataforma digital para la cobranza esta dirigido a empresas con flujos
regulares de facturacién como son las Pymes (ingresos anuales entre $ 86 y $ 3.600 mill).

ii. Cobranza preventiva y cobranza extrajudicial.
El alcance del plan de negocio estd enfocado desde la cobranza preventiva hasta la
cobranza administrativa, es decir, desde el dia menos 10 hasta el dia 60 de morosidad.
Las gestiones de cobro cambian a partir del dia 60, son mas persuasivas por lo que
podrian deteriorar la relacion comercial con el cliente.

iii.  CRM de cobranzas.
El servicio tendra el formato visual de una plataforma digital CRM, la cual debe:
a. Integrar sistemas.
Conectarse en linea a los programas informaticos internos de la Pyme o conectar
manualmente la Pyme a este servicio de forma simple (ej. utilizando plantillas).
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b. Desplegar informacion.
Mostrar tanto los antecedentes de contacto de los clientes de la Pyme, como también el
registro de las facturas emitidas pendientes.

c. Realizar acciones de cobro.
Permitir realizar una accién de cobro manual o programada desde la plataforma: llamada
telefénica, SMS, Email o WhatsApp.

d. Almacenar historial o bitacora.
El CRM mostrara las acciones de contacto historicas que fueron realizadas antes sobre
cada factura vigente, junto con el respaldo de la accion: grabacion de llamada, el texto
del Email o SMS enviado. El almacenamiento permitird la confeccion de informes de
efectividad de las gestiones de cobro (en formato dashboard).

iv.  Recursos necesarios.
En términos tecnoldgicos, los recursos necesarios son:
a. Contratacion de espacio en la nube para almacenamiento de software de gestion.
b. Abordar asuntos de ciberseguridad: encriptacién de datos y doble autenticacion.
c. Contratacion de personal con conocimientos tecnolégicos.
d. Contratacion de personal especializado en arquitectura y desarrollo informatico.

3.2 Los aspectos que no abarca este plan de negocio.

i.  Alcance tecnoldégico.
El objetivo es buscar a un proveedor tecnolégico que ofrezca los servicios de
telecomunicaciones unificadas. Y sobre este servicio es que se configurar una interfaz
que es el CRM. No se crearan canales o redes de telecomunicacion, ejemplo: una
alternativa o competencia de WhatsApp.

ii. Alcance de gestiones de cobranza.

No se tendra en consideracién realizar o incorporar a este servicio las gestiones de
cobranzas que impliquen la contratacion de:

a. Abogados especializados en cobranza judicial.

b. Servicio de delivery para la entrega o retiro de documentacion tributaria.

c. Personal que recepcione, recaude o contabilice valores como: efectivo, cheques,

pagarés, contratos, letras u otros.
d. Visitas a terreno para cobrar o verificar domicilio.

iii. Alcance de gestiones administrativas y contables.

No se tiene en consideracion emitir o contabilizar documentacién tributaria o el llenado
de formularios tributarios (ej: F22 o F29), libros tributarios o declaraciones juradas (DDJJ)
solicitadas por el Sll. Asi como tampoco se agregaran automaticamente calculos de
intereses moratorios o gastos de cobranzas adicionales ya que estos deben facturarse
no como deuda comercial.



4. Objetivos y resultados esperados
4.1 Objetivo general

Desarrollar un plan de negocios para crear una plataforma digital que servira para realizar
acciones de cobranza y que estara dirigido a pequefias y medianas empresas (Pymes)
de Chile. Las herramientas tecnoldgicas que se utilicen y que luego se dispongan en el
servicio deben garantizar ciberseguridad, asi como también flexibilidad de interaccion
para los usuarios de la plataforma.

4.2 Objetivos especificos

i.  Obtener diagnostico sobre las Pymes en relacion a financiamiento y utilizacion de
herramientas tecnoldgicas en la gestion.

ii. Realizar investigacion de mercado a través de la aplicacion de entrevistas, las
observaciones obtenidas serviran para disefiar el modelo de negocio.

iii. Disefiar los planes de estratégicos que den forma a la propuesta de valor,
comenzando con un plan para la comercializacion y promocion, luego un plan
operativo de los procesos mas relevantes y un plan organizacional que estructure
un equipo de trabajo que responda a la calidad esperada.

iv.  Consolidar los recursos solicitados por los planes estratégicos y evaluar la
factibilidad econdémica de llevar a cabo el plan de negocio.

v. Entregar recomendaciones acerca de mejoras operacionales y financieras que
favorezcan a la ejecucion de este plan de negocio.

4.3 Resultados esperados

Lo esperado sera ofrecer con una plataforma de cobranza digital para las Pymes que
sirva para reducir el incumplimiento de pago de sus clientes y mejore su situacion de
solvencia. Adicionalmente, se espera que las Pymes valoren este servicio como una
herramienta que les permita competir y crecer dentro de su industria. Finalmente, también
se espera que el servicio ofrecido cumpla con la factibilidad operacional y financiera de
manera que sea un negocio viable y rentable.

5. Marco Teorico
En este espacio, se dara revision de algunos conceptos a partir de los cuales se sustenta

este plan de negocio de cobranza digital. Se consideraran conceptos tecnolégicos, asi
como también conceptos de gestibn empresarial innovadores.

5.1 Conceptos tecnolégicos



i.  Servicio en la nube: Cloud Computing.

Es una red mundial de servidores interconectados para funcionar como un anico
ecosistema. Estos servidores almacenan y administran datos, ejecutan aplicaciones o
softwares, ademas de entregar contenido (ej. streaming de videos) o servicios (ej. correo
electrénico). La forma de acceder a esta red mundial de servidores es a través de internet.

La utilizacion de la nube en un modelo de negocio impacta en la gestion de costos como:
a. La logistica de distribucion del servicio, ya que solo se necesita la conexion del
usuario a internet y no la compra de un DVD o tarjeta de memoria para instalacion.
b. En los costos de mantencion, la mantencion es sobre el software instalado en la
nube y no sobre cada computador donde se encuentre instalado el programa.
c. En los costos de almacenamiento de los datos, en la nube la tarifa es segun la
cantidad de datos que se almacenen, no se requiere comprar un activo fijo.

Un modelo de negocio basado en la nube no requiere de la inversion en activos fijos, sino
que la inversion pasa a tener tratamiento de gasto de pago mensual.

ii. SaaS: Software as a Service.

El software como un servicio es una forma de ofrecer aplicaciones tecnoldgicas en la
internet en lugar de tener la aplicacion instalada en el computador personal (conocido
como “on-premise software”). El software ofrecido es almacenado en la nube de modo
de aprovechar las ventajas de esta tecnologia.

Algunas ventajas de ofrecer un servicio o aplicacion desde la internet son:
» El proveedor del servicio desarrolla y hace mantencién del software en la nube.
= Seguridad y privacidad de los datos almacenados.
» Escalabilidad del negocio, al aumentar el volumen de clientes, no es necesario
adquirir mas hardware, solo se necesita ampliar la capacidad de almacenamiento.

Utilizar un SaaS en un modelo de negocio es considerar una menor inversion inicial en
cuanto a activos fijos, no obstante, hay variables que tomaran mayor relevancia como la
calidad del servicio donde indicadores tecnoldgicos, como el rendimiento y los tiempos
de latencia, deben ser siempre los adecuados.

iii.  API: Application Programming Interface.

Una API es un codigo que determina la conexién a un software, de este modo otra
aplicacion o software podria conectarse a esta API'y permitir la comunicacion fluida entre
ambas aplicaciones. Por tanto, una API permite que otra aplicaciéon o software extraiga
archivos o datos preexistentes para ser utilizados.

iv. CRM: Customer Relationship Management.
Los CRM son plataformas digitales que ayudan a consolidar informaciéon y a contactar a

clientes. Por lo general, el objetivo del contacto es para:
a. Ofrecer un producto o servicio.



Un CRM centraliza la comunicacion con los clientes, lo que permite segmentar la cartera
de clientes, de modo que pueda llegar a personalizarse la venta del servicio o producto.

b. Comunicar campafias de marketing.
Un CRM concentra la informacion de los clientes, lo que permite medir la efectividad e
impacto de una campafa. Las campafas de marketing suelen ser de ofrecer cambio de
planes sin costo adicional o informar de aumento de cupo de linea de crédito, entre otros.

c. Atender clientes.
El servicio de atencion del cliente (SAC) cuenta con toda la informacion comercial y
financiera del cliente que est4 agrupada en un CRM. La comunicacion suele ser Inbound
donde clientes contactan a la empresa (al revés se denomina Outbound).

d. Gestionar cobros pendientes.
El CRM facilita el cobro de documentos de pago (ej. facturas), debido a que la plataforma
despliega el historial de acciones de cobro antes realizadas. Con este historial, entonces
se puede decidir cambiar la estrategia de cobro, asi como también la intensidad.

5.2 Métricas de evaluacidn en servicios tecnolégicos

Las métricas de performance tradicionales sirven para compararse entre empresas
similares. Ejemplo: Return on Assests (ROA), es una métrica que evalla las ganancias
en relacion al total de activos. Sin embargo, como antes se explicaba en cloud computing
y en Saas, la inversién en activo fijo (CAPEX) no es aplicable ya que es reemplazado por
un gasto de contrataciéon. Por ello, las métricas de evaluacion de servicios tecnolégicos
sirven para medir performance pero en base a acciones controladas asociadas a efectos
esperados.

Las métricas que se utilizaran en este plan de negocio estan relacionadas a las
propuestas en el libro: “The Lean Startup” de Eric Ries!. Algunas métricas son:

i.  Churn rate o Tasa de cancelacion de clientes.
La tasa de cancelacion del servicio se refiere al ciclo natural del negocio de perder y
ganar clientes en un periodo de tiempo. La tasa de cancelacion aplica tanto cuando un
cliente cancela una suscripcion, como cuando no renueva la contratacion del servicio.

ii. Conversion rate o Tasa de conversion.
Se refiere al porcentaje de visitantes del sitio web que completa una secuencia deseada
(como subscribirse, hacer una compra o aumentar el plan contratado). Altas tasas de
conversion son un indicativo de que los usuarios encuentran valor en el servicio.

v.  Monthly/Daily active users o Usuarios activos.
Este indicador muestra la cantidad de usuarios Unicos que visitan o utilizan el software
en un periodo especifico de tiempo (mensual o diario). Este indicador sirve para mostrar
los niveles de engagement asi como tendencias de crecimiento.



6. Metodologia
6.1 Levantamiento de informacion de las Pymes.

Para dar respuesta a los objetivos especificos, entonces se iniciara con un andlisis del
entorno de las PYMES: saber como se clasifican, como se distribuyen en distintos rubros,
como se hacen cargo de las actividades administrativas, las fuentes de financiamiento y
su relacion con el uso de tecnologias, entre otros. El objetivo es identificar cuales son las
necesidades insatisfechas respecto a sus actividades internas y, en particular, las
referidas a la gestion de liquidez, el uso de software de gestién y la ciberseguridad.

6.2 Analisis de la industria y el entorno macroeconémico.

El analisis de la industria para este plan de negocio est4 basado en el analisis de las
fuerzas de M. Porter, donde el objetivo es medir la intensidad de la industria en su
conjunto y, a la vez, identificar aquellas fuerzas de mayor impacto sobre este plan. En
cuanto al andlisis del macroentorno, se aplicara el andlisis PESTL para detectar cuales
son las variables que mas impactaran en este plan de negocio. Por ejemplo, hay variables
como la Tecnolégica que esta en un punto de inflexion en Chile debido al avance de
nuevos estandares, como la velocidad de conexion y el uso habitual de IA.

6.3 Investigacion de mercado.

Con la investigacion de mercado se obtendran datos relevantes sobre tres aspectos:
propuesta de valor y beneficios esperados. Por medio de entrevistas, se obtendra
informacion de cémo abordan las empresas estos aspectos. Los resultados de esta
investigacion seran incorporados en el desarrollo del modelo de negocio.

6.4 Modelo de negocio.

A partir del diagnéstico de las Pymes y tras haber recopilado informaciéon desde las
entrevistas sobre disposicidn y atributos esperados, entonces se desarrollara el Modelo
Canvas del autor Alexander Osterwalder!?. Se revisaran los nueve bloques del modelo
de manera de dar consistencia al plan de negocio.

6.5 Planes estratégicos

En primera instancia se iniciara con la estrategia de marketing. En particular, se dara
revision del Modelo STP (Segmentation, Targeting, Positioning). Con este Modelo STP,
se respondera la pregunta clave acerca de cuales son los segmentos especificos sobre
los que deberia enfocarse este plan de negocio, es decir, aquellos segmentos Target. Lo
siguiente sera abordar plan pre operacional y operacional detallando los procesos mas
relevantes. Luego, se desarrollara el plan organizacional indicando los roles y perfiles que
cumpliran con lo requerido anteriormente.

6.6 Evaluacion financiera



Una vez que se cuente con el detalle de los recursos necesarios de cada plan estratégico,
entonces se realizard una proyeccion financiera apoyada en la estrategia de marketing y
su proyeccion de clientes. Para la evaluacion financiera se utilizara el método de Flujo de
Caja Libre (FCL), estos flujos se descontaran con la tasa del costo de capital y se medira
el Valor Presente Neto (VPN) de los flujos descontados obtenidos. Se haran dos
evaluaciones, primero considerando solo financiamiento con recursos propios y otra
evaluacion incorporando la deuda financiera; por cada evaluacion se estimara una tasa
de descuento diferente.

7. Elaboracion de diagndstico
7.1 Andlisis de las Pymes
7.1.1 Cuantificacion y principales rubros econémicos

Los clientes a quienes esta dirigido este plan de negocio son las pequefias y medianas
empresas de Chile (Pymes). Segun la Ley 20.416, el tamafio de una empresa se define
por el nivel anual de ventas, las Pymes son aquellas empresas que generan ingresos
anuales por ventas entre 2.400 UF y 100.000 UF (entre $86 y $3.600 millones aprox.). Es
en base a esto que el Servicio de Impuestos Internos (Sll) entrega estadisticas de las
Personas Juridicas y Empresas (se utiliza la actualizacion de noviembre 2022)3.

Para trabajar sobre este archivo se considerara solo a aquellas sociedades que tienen
fecha inicio de actividades. Entonces, considerando esta variable de filtro, la cantidad
total y los afios promedio resultan de: 1.475.900 empresas con una vida promedio de
8,21 afos. En Anexo 1 se adjunta tabla detallada por categorias y sub-categorias.

En Tabla 1, se puede observar que las sociedades clasificadas como Pymes son 385.860
empresas (26,1%) con una edad promedio de 11,06 afos de antigliedad:

ARos prom.

Rango de Ventas Anuales

Categorfa en UE Cantidad antigiiedad
MICRO entre 0,01 y 2.400 749.547 50,8% 7,15
PYMES entre 2.400,01 vy 100.000 385.860 26,1% 11,06
GRANDE >100.000 32.326 2,2% 18,04

Sin Ventas / Sin Informacion 308.167 20,9% 8,45

TOTAL 1.475.900 100,0% 8,21

Tabla 1: Resumen de tamafio y cantidad de empresas segln rango de venta anual.
Fuente: Elaboracion propia, en base a datos del SlI.

De la misma base de registros entregada por el Sll se extrae detalle de los principales
rubros econémicos de las Pymes en los que basan sus actividades, que son: Comercio,
Construccién y Actividades Profesionales (Anexo 2).

Si bien estos datos son oficiales del SlI, estos no abarcan el total de variables que sirven
para la clasificacion de una empresa, por tanto, para contextualizar la situacion financiera,
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de negocios y tecnoldgica de las empresas en Chile, se utilizara el estudio llevado a cabo
entre el Ministerio de Economia, Fomento y Turismo y el Instituto Nacional de Estadisticas
(INE), denominado “Encuesta Longitudinal de Empresas (ELE)”, la cual publican sus
resultados en el sitio web del Ministerio*. En Tabla 2, se muestra que las Pymes
representan el 52% aprox.

Grande 3,2% 3,1%
Pymes 51,9% 52,5%
Micro 44 9% 44 4%

Tabla 2: Distribucion de empresas segun tamafio.
Fuente: Elaboracion propia, en base a ELE-4 y ELE-5.

7.1.2 Caracteristicas financieras

En la encuesta denominada ELE-5, se indican algunas caracteristicas financieras, como
las fuentes de financiamiento que utilizan las empresas. En Tabla 3, se muestra que un
84,2% del total de empresas recurre a alguna fuente de financiamiento. No obstante, en
el segmento Pyme, un 88,0% recurre a alguna fuente de financiamiento, donde la
principal fuente utilizada son los Bancos con un 48,0% a través de productos como linea
de crédito, crédito de consumo, leasing, factoring, etc.

ELE-4 ELE-5

Fuente Grande Pyme Micro
(2015) (2017)

Recursos propios 0 aumento de capital 37,2% 45,5% 47,0% 44 7% 46,3%
Bancos 53,3% 41, 7% 61,3% 48,0% 32,9%
Proveedores 31,7% 34,4% 52,5% 39,1% 27,5%
Instituciones financieras no Bancos 4,9% 4.7% 15,1% 6,2% 2,3%
Empresas relacionadas 2,.8% 4,4% 26,9% 5,4% 1,6%
Fuentes no formales 3,7% 3,5% 0,2% 3,3% 4,1%
Casas comerciales 4,3% 3,0% 0,4% 2,5% 3,9%
Financiamiento estatal 1,3% 1,2% 0,7% 0,9% 1,5%
Otro 0,5% 0,0% 1,2% 0,2% 0,4%
Utiliza fuente de financiamiento 81,2% 84,2% 98,6% 88,0% 78,7%
No utiliza fuente de financiamiento 18,8% 15,8% 1,4% 12,0% 21,3%

Tabla 3: Fuente de financiamiento utilizadas en 2017.
(Porcentaje respecto al total de empresas, seguin tamafio).
Fuente: Elaboracion propia, en base a ELE-4 y ELE-5.

Cabe destacar que en la fuente de financiamiento denominada “Otro” se incluyen
opciones como Crowdfunding, Capital de riesgo (Venture Capital) e Inversionistas
angeles (Business angel). Estas fuentes en conjunto suman un 0,2% de utilizacién por
las Pymes, si bien estas tres fuentes de financiamiento son evidentemente importantes
para el desarrollo de emprendimientos en sus distintas fases de ciclo de vida, en términos
generales no representarian para las Pymes una fuente cercana o masiva que otorgue
liquidez cuando el pago de sus principales clientes se atrasa.
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Por otra parte, y relacionado a las fuentes de financiamiento, en la encuesta también se
les consulta a las empresas sobre las razones por las que solicité un préstamo o crédito
a una institucion financiera; la respuesta mayoritaria, independiente del tamafio de la
empresa, fue para “financiar capital de trabajo” seguido por el motivo de “compra de
maquinarias y equipos”. En Anexo 3 se adjunta tabla con detalle de las razones de
bldsqueda de financiamiento.

7.1.3 Andlisis a los clientes de las Pymes
i. Tipos de clientes.

Otro aspecto a resaltar de la encuesta ELE-5, son los clientes a quienes las empresas
venden sus productos o servicios. En Tabla 4, se indica que el 57,2% atiende a otras
empresas nacionales, el 56,9% del total de empresas realiza ventas al publico general,
un 11,3% ofrece sus servicios y productos al Estado y un 3,4% vende a empresas
extranjeras. En relaciéon a las Pymes, el mayor porcentaje de clientes son otras empresas
nacionales, es decir, el negocio B2B (Business-to-Business) con un 64,9%.

Clientes Total Grande Pyme Micro
Empresas nacionales 57,2% 83,0% 64,9% 46,2%
Publico general 56,9% 34,9% 49,5% 67,2%
Estado 11,3% 21,2% 13,9% 7,5%
Empresas extranjeras 3,4% 22,8% 4.2% 1,2%

Tabla 4: Distribucion de empresas segun tipo de clientes y tamafio.
Fuente: Elaboracion propia, en base a ELE-5.

ii. Porcentaje de principales clientes.

Otro antecedente de esta encuesta ELE, indica el porcentaje que los tres principales
clientes representan sobre el total de ventas. Para las Pequefias y Medianas empresas,
los tres principales clientes representan el 75% y el 69%, respectivamente. En Anexo 4
se adjunta figura con detalle de porcentajes segun tamafio de empresa.

iii. Dificultades de las Pymes.

Otro asunto importante a destacar de esta encuesta es la pregunta acerca de las
dificultades que tienen las empresas con sus clientes principales. De las alternativas
presentadas en Tabla 5, la practica mas habitual de los principales clientes es el atraso
en las fechas de pago pactadas con un 59,9%; este problema se presenta en las Pymes
un 62,1%.
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ELE-5

Practicas de clientes Grande Pyme Micro
(2017)

Atraso en las fechas de pago pactadas 59,9% 65,4% 62,1% 55,7%

Solo acuerdos verbales 42,5% 27,8% 40,7% 47,3%

Cambios en las condiciones pactadas 29,2% 34,8% 31,7% 24.5%

Descuentos arbitrarios 19,1% 20,1% 19,9% 17,8%

Impedimentos para realizar factoring 11,3% 11,2% 12,0% 10,3%

Tabla 5: Distribucién de empresas segun las dificultades mas relevantes
con sus tres clientes principales y segun tamario.
(Porcentaje respecto al total cuyos clientes no son sélo publico general)
Fuente: Elaboracion propia, en base a ELE-5.

En cuanto a las dificultades desde el entorno para las Pymes, se consulta sobre qué
factores son los que afectan el crecimiento de su empresa. Los cinco factores que mas
impactan en el crecimiento de las empresas estan en Tabla 6. Para las Pymes, la alta
competencia del mercado seria el factor mas relevante que afecta a su crecimiento con
un 82,4%.

ELE-5

Factores que afectan el crecimiento de su empresa (2017) Grande

Alta competencia en el mercado 80,8% 86,9% 82,4% 78,5%
La escala de produccion actual de la empresa es la adecuada 63,8% 74,2% 65,8% 60,6%
Inseguridad y delincuencia 58,2% 55,7% 57,6% 59,1%
Falta de financiamiento 57,5% 54,1% 56,5% 58,9%
Marco regulatorio (requisitos legales, fiscalizacién, entre otros) 56,9% 75,9% 58,8% 53,4%

Tabla 6: Distribucién de empresas segun factores que afectan
el crecimiento de la empresa y segun tamafio.
Nota: la pregunta permite calificar cada factor como “1: Muy importante”,
“2: Importante” o “3: Poco o nada importante”,
para esta tabla se toman solo las dos primeras categorias.
Fuente: Elaboracion propia, en base a ELE-5.

7.1.4 Utilizacién e inversion en tecnologias

Otro aspecto a considerar, es saber qué tecnologias utilizan las Pymes como herramienta
en la administracion diaria de sus operaciones. En este aspecto, la Tabla 7, basada en la
encuesta ELE, muestra que si bien las Pymes utilizan herramientas tecnoldgicas basicas
de oficina (procesadores de texto, planillas de célculo, navegadores, entre otros), no
ocurre asi con la utilizacion de softwares complementarios para la gestion.
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ELE-5

Tipo software (2017) Grande

Software basico de oficina 87,7% 93,9% 91,8% 82,2%
Software de seguridad informatica 24,1% 72,6% 29,1% 14,5%
Paquete informatico ERP 13,3% 74,6% 17,6% 3,3%
Software especffico del giro 10,3% 44,4% 12,4% 5,2%
Software de ventas, marketing y gestion de clientes 10,1% 35,6% 13,9% 3,7%
Software de cloud computing 8,6% 34,9% 8,8% 6,3%

Tabla 7: Tipos de software utilizados, segin tamafio de empresa.
Fuente: Elaboracion propia, en base a ELE-5.

Al revisar un estudio reciente, encargado por Microsoft, denominado “Chile:
transformacion digital para Pymes”, es posible destacar algunos resultados:
i. EI76% de las Pymes se considera en un proceso de transformacioén digital.
ii. Un 92% cree que la transformacion digital tiene un impacto positivo en su hegocio.
iii.  Lastres principales prioridades de la transformacion digital son: (1) un 45% declara
que la prioridad digital es la optimizacion de datos para la inteligencia del negocio,
(2) un 39% que la prioridad es la adopcion de tecnologias y (3) que un 34% esta
concentrado en adquirir o capacitar en habilidades tecnoldgicas.

Con esta informacién se puede concluir que las Pymes tienen alto interés en adoptar una
transformacion digital, porque introducir tecnologia beneficiara positivamente al negocio.
Aunqgue, solo un 39% tiene como prioridad adoptar tecnologias para su negocio. Por
tanto, si bien existe interés en tomar tecnologias no es su principal prioridad la adopcién.

Lo anterior podria pasar a ser un problema aun mayor si la adopcion de tecnologias por
las Pymes no esta acompaiada de ciberseguridad. En otro estudio de Microsoft'3, indica
que el 50% de las pequefias empresas en Chile ha sido victima de ciberataque.
Adicionalmente, se indica en el estudio que el costo promedio de una violacion de datos
afectaria a las Pymes en US$ 149 mil. Pese a ser visto por las Pymes que la
ciberseguridad es un asunto relevante, un 62% de las declara que carece de las
habilidades internas para hacer frente a este problema de ciberseguridad.

7.1.5 Condiciones de acceso a liquidez

i. Productos financieros.

El acceso a liquidez comienza con el acceso a productos financieros los cuales son
ofrecidos por fuentes de financiamiento como Bancos, Fondos de Inversion, Entidades
no bancarias, entidades Estatales, entre otros.

Siguiendo con la encuesta ELE, en Anexo 5 se muestran los productos financieros mas
utilizados. Para el segmento Pymes los productos financieros mas utilizados son la

cuenta corriente, la linea de crédito y la tarjeta de crédito bancaria.

ii. Costo de endeudamiento.
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Un asunto relacionado con el producto financiero y la busqueda de liquidez es el costo
de endeudamiento, en este caso la tasa de interés a la cual acceden los distintos tamafios
de empresas.

Siguiendo con la encuesta ELE, las pequefias empresas acceden a crédito con tasa
promedio del 11,6% mientras que las Medianas a tasa del 9,1%. Ambas tasas estan por
sobre a las que accede la Gran empresa de 8,4%. En Anexo 6 se adjunta detalle de tasas
y tamafio de empresa.

iii. Morosidad en el pago de los préstamos.

En Anexo 7, se adjunta grafico que muestra los niveles de morosidad en que incurren las
empresas cuando se trata de pagar el crédito principal. En términos generales, un 17,7%
estaria con atraso en el pago de su crédito principal.

En cuanto a las empresas Medianas, un 12,5% incurre en morosidad sobre la deuda
contraida. Mientras que, un 20,1% de las Pequefias empresas caeria en atraso de pago.

iv. Acceso a liquidez a través de la venta de Activos de la empresa.

Si bien el acceso a créditos son una alternativa para conseguir liquidez, también existen
otros productos financieros que no requieren solicitud de préstamos, sino que la venta de
un activo de la empresa. En particular, la venta de facturas por cobrar es una venta de
activo y que tiene como fin la obtencion de pronta liquidez. El factoring o factoraje ha
resultado una alternativa atractiva de considerar por empresas Pymes, ya que las
condiciones de otorgamiento son mas flexibles que la de una solicitud de crédito. En
Anexo 8, se agrega una historia de lo que ha sido el factoring en Chile.

7.2 Andlisis de las fuerzas competitivas de la industria

En el articulo de Michael Porter de 197914, se explica que las fuerzas competitivas en su
conjunto determinan la potencial ganancia de una industria, la cual oscila en un rango
desde intenso (retorno alto) a leve (retorno bajo). En términos generales, mientras mayor
sea la intensidad por alcanzar una posicion en la industria y si la entrada de nuevos
participantes es relativamente sencilla, entonces habria una mala expectativa de retorno
para el largo plazo. Por otro lado, mientras mas débil sea la interaccion de las fuerzas
competitivas, entonces mayor sera la oportunidad de obtener un rendimiento superior.

Por tanto, entendiendo la importancia de las fuerzas competitivas se evaluara la
intensidad de cada fuerza en una escala de tres valoraciones: 3: Alta, 2: Media y 1: Baja.

7.2.1 Amenaza de nuevos entrantes
La entrada de nuevos participantes conlleva incorporar a la industria nueva capacidad,
junto con el deseo de ganar participacion de mercado. La seriedad de la amenaza de

nuevos entrantes esta sujeta, por una parte, a las propias barreras que tenga la industria
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(como un conocimiento especifico 0 acceso a una maquinaria especial, etc.) y, por otra
parte, esta sujeta a la reaccion que los actuales participantes tengan.

Siendo asi, Porter identifica seis principales barreras, a estas barreras se les dio
puntuacion de manera de poder valorizar su intensidad sobre este plan de negocio. En
Anexo 9 se detallan el andlisis de cada una de estas barreras.

La siguiente tabla muestra un resumen de las valoraciones, obteniendo promedio 2,0:

Economia de | Diferenciacion | Requerimiento Curva de Acceso a Politica
escala de marca de capital aprendizaje canales Gubernamental
Nivel Alta Media Media Baja Baja Alta
Callificacion 3 2 2 1 1 3

La Politica Gubernamental es la de mayor intensidad en cuanto a la actual creacion de
Leyes que endurecen los requisitos sobre proteccion de datos y ciberseguridad, estas
nuevas Leyes limitarian la cantidad de nuevos entrantes ya que para cumplirlas los
nuevos entrantes deberan invertir fuertemente para poder ingresar al mercado.

La Economia de Escala es de alto impacto debido a la pesada estructura de costos
(principalmente de remuneraciones). No obstante, por tratarse de un servicio digital, se
podria sortear este inconveniente en cuanto a la escalabilidad en la estructura de costos;
en los servicios digitales mientras mas se utilicen entonces se puede optar a mejores
tarifas de contratacion.

7.2.2 El poder de los proveedores

El poder de un proveedor poderoso se manifiesta cuando extrae rentabilidad a una
industria que es incapaz de transferir los costos a sus propios precios. Esta extraccion de
rentabilidad por el proveedor poderoso es a través de aumento de precios o reduciendo
la calidad de los productos o servicios tranzados. No obstante, este poder también
depende de algunas caracteristicas del mercado donde opera.

En este caso, el mayor poder que alcanza el proveedor es cuando existe la oportunidad
de integracion vertical, lo cual es una posibilidad cierta en temas tecnoldgicos, ejemplo
de Netflix haciendo peliculas o de Meta haciendo llamadas telefonicas (WhatsApp). Pero
el objetivo de estas integraciones no son la especializacion sino mas bien la de recabar
datos personales de los usuarios. Aun asi, las grandes empresas tecnolégicas no
necesitan desarrollar programas de gestion sino mas bien utilizan estrategias de M&A
(Mergers and Acquisitions) para ampliar la base de servicios y clientes.

En Anexo 10 se detalla el andlisis de las diferentes maneras en que un proveedor obtiene
poder. La siguiente tabla muestra las valoraciones, obteniendo un promedio 1,8:
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L Costo de Poca Integracion | Importancia del
Concentracion . . : .
cambio competencia vertical cliente
Nivel Baja Media Baja Alta Media
Callificacion 1 2 1 3 2

7.2.3 El poder de los clientes

Los clientes son mas poderosos cuando obtienen toda la rentabilidad de la industria a
costa del resto de los demés actores, mediante acciones como obligar a que los precios
bajen y/o exigiendo mejor calidad en productos y servicios (lo que hace que se
incrementen los costos).

Las situaciones en las cuales los compradores obtienen su mayor poder:

» Cuando existe baja diferenciacion: sobre todo cuando los clientes pueden adquirir
otros softwares o servicios de gestion de cobranza digital.

= Cuando el servicio adquirido representa un costo significativo: para las Pymes si el
servicio contratado significa un alto costo, valoraran en su mérito la conveniencia de
contratacion y preferiran seguir cotizando otras empresas 0 Servicios.

» Clientes con bajos margenes de utilidad: Pymes con bajos margenes de utilidad
implica que sean costos sensibles con la contratacion de servicios adicionales, sobre
todo si la contratacion del servicio representa una parte importante de sus costos.

En Anexo 11 se detallan las demas situaciones en las que el cliente gana poder. La
siguiente tabla muestra un resumen de las valoraciones, obteniendo promedio 2,3:

Concentracién Baja Costo Alto efecto en Aporte a la Aporte al Integracion

o alto volumen | diferenciacion | significativo margen calidad ahorro vertical
Nivel Media Alta Alta Alta Media Media Baja
Calificacion 2 3 3 3 2 2 1

7.2.4 Productos o servicios sustitutos

Los productos o servicios sustitutos ponen techo a los precios limitando el potencial de
rentabilidad de una industria. En caso de que el servicio se distancie diferenciandose del
sustituto, entonces evitara sufrir en ganancias y en posibilidades de crecimiento. Es decir,
mientras mayor sea el atractivo del servicio en la relacién precio-performance, menor es
la comparacion con el sustituto, lo que asegura el potencial de ganancias de la industria.

Las dos situaciones cuando la amenaza de sustitutos es alta son:

El producto sustituto pasa por una tendencia que logra mejorar su posicion de precio-

performance frente al producto original de la industria.
Actualmente, el servicio que pasa una tendencia favorable es la venta de cartera o
factoring. Si bien puede ser una alternativa a la obtencion de rapida liquidez, no obstante,
debe considerarse la relacion con el cliente ya que podria derivar en el fin de la relacion
comercial y, por tanto, la pérdida de un cliente para la Pyme. Valoracion de intensidad, 2:
Media.
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Cuando las empresas del sustituto son parte de una industria que esta ganando altas
utilidades.
Recientemente, el servicio de las empresas de cobranza externa ha estado en
problemas, empresas de cobranza reconocidas como SICC y BOSA han solicitado iniciar
procesos de quiebra. Es decir, uno de los sustitutos esta cayendo en bajas utilidades,
mientras que el sustituto de compra de cartera y factoring se ve reforzada a nivel
Gubernamental como privado. Valoracion de intensidad, 3: Alta.

En Anexo 12 se detalla mayor analisis de la fuerza de los sustitutos. Como resumen de
las valoraciones, se obtiene promedio 2,5.

Precio- Potencial de
performance crecimiento
Nivel Media Alta
Calificacion 2 3

7.2.5 Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre competidores toma la forma de acciones decididas que permitan lograr
una posicion en la industria, para esto se utilizan tacticas como competencia de precios,
introduccién de productos y guerras publicitarias.

Para este plan de negocio, el factor que mayor intensidad afecta a la rivalidad es que el
costo fijo es alto, especificamente, es el costo de remuneraciones el de mayor valor
dentro de los tipos de costos, ya que se trata de un equipo de profesionales, con
remuneraciones basadas en valor de mercado.

De todos modos, en Anexo 13 se detalla el analisis de los demas factores. La siguiente
tabla muestra un resumen de las valoraciones, obteniendo promedio 2,0:

Nivel

Volumen

competidores
Media

Crecimiento
industria

Media

Diferenciacion

Media

Costo
fijo alto

Alta

Capacidad
industria

Media

Barrera de
salida

Media

Rivales
diversos

Baja

Calificaciéon

7.2.6 Resumen del andlisis de las fuerzas de la industria

En Diagrama 2, se presenta un resumen de las fuerzas de M. Porter y la puntuacion de
cada una que, como se explicaba antes, se utiliza para destacar la intensidad sobre este

plan de negocio.
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Poder negociador

proveedor
1,8
Amenaza nuevos Poder negociador
ingresos 2,0 2,3 cliente
2,0
2,5
Intensidad rivalidad Amenaza sustitutos

Diagrama 2: Resumen de las 5 Fuerzas de Porter aplicadas al plan de negocio.
Fuente: Elaboracion propia.

Si bien fue explicado en detalle antes, la amenaza de sustitutos es la fuerza de mayor
intensidad sobre el plan de negocio, esto debido a la variedad de alternativas existentes
en la industria acerca de obtencidén de liquidez a partir de las facturas por cobrar. En
segundo lugar, en cuanto a intensidad, esta el poder negociador de los clientes,
entendiendo que para las Pymes la inversion en herramientas que no aporten a aumentar
las ventas podria no ser considerada para contratar y, mas bien, seria una herramienta
gue consume margen operacional.

Para ambas fuerzas, la propuesta de valor es lo que haria la diferencia, por una parte,
recurrir a los sustitutos es no recuperar el 100% de la factura ya que existen intereses y
gastos que nunca se recuperaran que es lo contrario con una inversion en tecnologia. Y,
por otra parte, el margen operacional se relaciona a ingresos pero también a costos; la
inversion en tecnologia para la gestion ayuda a evitar duplicidades de procesos o rehacer
trabajo o recopilar manualmente informacion de distintas fuentes, el ahorro es
productividad y mejora la posicion competitiva de la empresa.

7.3 Andlisis de las variables del macroentorno (PESTL)

Las decisiones y acciones estratégicas que puedan abordarse para este plan de negocio,
si bien estan sujetas a la estructura competitiva de la industria, también estan
relacionadas a las fuerzas del macroentorno, las cuales pueden categorizarse en:
Politicas, Econdmicas, Sociales, Tecnoldgicas y Legales. Los cambios en las fuerzas del
macroentorno pueden impactar en la intensidad de las variables de M. Porter antes
revisadas, pudiendo afectar el atractivo de la industria.

7.3.1 Variable Politica del macroentorno

Chile en lo politico se encuentra en un segundo proceso Constituyente, el cual debera
ser aprobado o rechazado en diciembre 2023. Este nuevo proceso parti6 con una
propuesta constitucional realizada por una Comision Experta la cual fue escogida por la
Camara de Diputados y el Senado. En junio 2023, el anteproyecto de Constitucion
realizado por la Comision Experta fue entregado al Consejo Constitucional para que sea
considerado como insumo en la discusion de propuesta de nueva Constitucion.
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El rechazo del primer proceso Constitucional hizo que el riesgo politico de Chile
comenzara a bajar desde finales del 2022, lo cual se ha constatado con una mejora del
indice de riesgo pais de Chile —medido en los Credit Default Swaps (CDS)'°. Ya sea que
se apruebe o rechace el riesgo politico no variara considerablemente considerando que:
(1) en caso rechazo, el Gobierno ha declarado que no seguird con un nuevo proceso y
(2) que en caso de apruebo el borrador de la Comision Experta contaba con la aprobacion
de todo el espectro politico por lo que no hay temas extremos en la propuesta. En
consideracion de esta variable, la valoracion de intensidad es 2: Media.

7.3.2 Variable Econdmica del macroentorno

La situacion macroecondémica esta en un proceso de ajuste luego de haber pasado por
un extenso tiempo de pandemia del COVID-19, y no solo en Chile sino también el mundo.
A nivel local, para hacer frente a los efectos de la pandemia se liberaron los ahorros de
los fondos de pensiones y se recibieron ayudas directas Estatales. Pero las
consecuencias se han hecho evidentes en la escalada de precios de diversos productos
y servicios. Varios paises del mundo estan siendo afectados por tasas de inflacién no
vistas en muchos afios. Actualmente, los Bancos Centrales han escalado a altas tasas
de politica monetaria tratando de contener la inflacién; en Chile, se ha consensuado la
idea de que el BCCh podria comenzar a reducir la TPM a partir de Julio 2023.

A partir del Informe de Politica Monetaria (IPoM) Junio 2023 elaborado por el BCCh,
tres indicadores claves son la Inflacion, Tasa de Politica Monetaria y Crecimiento (PIB):

Indicador 2023* 2024*
Inflacién 7,2% 12,8% 7,6% 4,2% 2,9%
PIB 11,7% 2,4% - -0,5%/0,25% 1,25% / 2,25%
Tasa Politica Monetaria (TPM) 4,0% 11,25% 11,25% 8,5% 4,5%

Tabla 8: Indicadores macroeconémicos.
Fuente: Elaboracion propia, informacion desde BCCh, Cochilco, INE.

La inflacion del afio 2023 se reduciria a un tercio del afio anterior lo que ayudaria a
reactivar el consumo. Por su parte, el PIB podria evitar caer el afio 2023 en recesion a
pesar de la alta inflacion y TPM. Mientras que la TPM a final del 2023 dejaria de ser
contractiva en comparacion al afio anterior. Otros indicadores del IPoM en Anexo 14. Por
estas sefales de estabilizacion en términos macroeconémicos, es que la valoracion de
intensidad es 2: Media.

7.3.3 Variable Social del macroentorno

En aspecto social, Chile se encuentra en diversos procesos de toma de decisiones que
pueden implicar cambios. En octubre 2019 ocurrié lo denominado “Estallido Social”, lo
qgue llevé a que un amplio pacto politico decidiera que la solucion institucional fuese
escribir una nueva Constitucion para el pais. La primera propuesta de Constitucion fue
rechazada en septiembre 2022. Actualmente, se prepara una nueva propuesta la cual
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sera plebiscitada en diciembre 2023. En caso de volver a ser rechazada la propuesta, el
Gobierno no continuaria con un nuevo proceso lo que reduciria la incertidumbre del pais.

Los temas sociales que actualmente mas preocupan a la ciudadania y que se han
declarado por medio de encuestas son: la delincuencia, la inmigracién, inflacion y
narcotrafico. Tanto las encuestas de publicacion semanal (Estudio Plaza Publica)'’ como
mensual (Encuesta Criterial® y Encuesta Pulso Ciudadano'®) han mostrado cémo
sistematicamente estos temas se han consolidados entre los mas urgentes para la
ciudadania.

Si bien hay disgustos de la ciudadania con la clase politica (también reflejado en
encuestas), no obstante, no hay un ambiente de frecuentes protestas que detengan la
actividad diaria de la ciudad, asi como tampoco episodios que afecten el regular
funcionamiento de las Instituciones del Estado. La valoracion de intensidad es 2: Media.

7.3.4 Variable Tecnoldgica del macroentorno

Chile esta en la fase de expansion de la red 5G. El proceso comenz6 el afio 2020, cuando
la Subsecretaria de Telecomunicaciones (Subtel) realizé una licitacion, resultando el afio
2021 tres empresas las ganadoras. La licitacion implica que la implementaciéon esté
realizada en tres etapas; Etapa 1: implementacion de antenas (8 mil en total), Etapa 2:
Contraprestaciones, construccion en localidades rurales y Etapa 3: Entrega final del
proyecto en octubre 2023.

Otro aspecto, mas all4 de la velocidad de conexion, es el acceso a herramientas
tecnoldgicas, en particular de la Inteligencia Artificial (IA). Si bien ha existido acceso a
este tipo de herramientas como los asistentes personales (Alexa de Amazon o Siri de
Apple), actualmente la IA es utilizada para variados asuntos diarios como: escribir tareas
escolares, pintar cuadros artisticos, entre otros. La amplia utilizacion no ha estado
emparejada a una regulacion de su uso, incluso ha habido intentos de expertos y
ejecutivos de la industria tecnoldgica pidiendo una pausa de seis meses por tratarse de
potencial amenaza para la humanidad?°.

Lo anterior ha sido sobre velocidad y herramientas, no obstante, en cuanto a asuntos
regulatorios, en enero 2023, se publicé la Ley Fintec (Ley N°21.521) la cual aborda tres
principios: (1) promover una mayor competencia al sistema financiero, (2) utilizando como
herramienta la innovacion y tecnologia, (3) para desarrollar nuevos productos y servicios
financieros. La nueva normativa contempla el siguiente disefio regulatorio:

i.  Marco regulatorio para servicios financieros de base tecnoldgica que no contaban

con un marco juridico propio, como criptomonedas y crowdfunding.

ii. Se crea un Sistema de Finanzas Abiertas (Open Banking), que posibilita a los
proveedores de servicios financieros intercambiar informacion de los clientes.

iii. Regula a proveedores de servicios de iniciacion de pagos.

iv.  Sereconocen los criptoactivos como medios de pago quedando bajo la regulacion
de la CMF. Asunto que se relaciona al BBCh y su decisién de moneda digital.

v. Se modifican leyes y regulaciones a modo de alcanzar la simetria regulatoria
referente a la prestacion de servicios financieros.
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El entorno Tecnolodgico se encuentra en procesos de cambios relevantes, en cuanto a
acceso Yy velocidad, redes e infraestructura, softwares, almacenamiento y seguridad de
datos y en asuntos regulatorios. Por esto, la valoracion de intensidad es 3: Alta.

7.3.5 Variable Legal del macroentorno.

En relacion a aspectos Legales, se han mencionado antes los mas relevantes que afectan
a este plan de negocio. Por una parte, la Ley N°21.320, que modifica la Ley N°19.496
sobre proteccion de los derechos de los consumidores en materia de cobranza
extrajudicial y otros derechos del consumidor. Y, por otra parte, la Ley N°21.521
denominada como “Ley Fintec”. La Ley sobre cobranza extrajudicial ha permitido aliviar
el acoso de las empresas de cobranza a clientes morosos, mientras que la Ley Fintec ha
traido certeza a los proveedores tecnologicos de soluciones financieras y a los clientes
en el trato de sus datos personales.

Un proyecto de Ley referente a ciberseguridad denominado “Ley Marco de
Ciberseguridad” ha sido aprobado en el Senado en abril 202321, Los ejes de este proyecto
de Ley son: coordinacion de ciberseguridad entre los organismos del Estado y los
particulares, la creacién de una Agencia Nacional de Ciberseguridad (ANCI), junto con
establecer requisitos minimos de prevencién, contencion y resolucion de incidentes de
ciberseguridad y ciberataques.

Otro asunto legislativo tiene relacién con la modificacion a las normas relativas al
tratamiento de los datos personales. Actualmente, existe un proyecto de Ley, el cual
busca asegurar estdndares de calidad, transparencia y seguridad en el tratamiento de
datos personales y, ademas, se configura la creacion de una Agencia de Proteccion de
Datos Personales??, que vele por la vida privada de las personas y fiscalice el
cumplimiento de las normas relacionadas a esta privacidad.

Nuevas Leyes sobre asuntos tecnolégicos o0 sus concernientes aun estdn siendo
abordadas por la politica chilena, ya sea actualizando o creando nuevas leyes. Siendo
asi, la valoracion de intensidad es 3: Alta.

7.3.6 Resumen de las variables del macroentorno

En Tabla 9, se presenta un resumen de las fuerzas del entorno y la puntuacién de cada
una que se utiliza para destacar la intensidad sobre este plan de negocio.

Entorno Politico Econémico Social Tecnolégico Legal
Nivel Media Media Media Alta Alta
Calificacion 2 2 2 3 3

Tabla 9: Indicadores de intensidad de variables del entorno, analisis PESTL.

Fuente: Elaboracion propia.
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7.4 Sintesis del diagnostico

En Chile, segun los datos del Sll hay 1.167.733 empresas con movimientos de ventas,
de las cuales el 52% de las empresas son Pequefias y Medianas empresas (Pymes).
Cerca de dos tercios de los negocios de las Pymes son con otras empresas nacionales
(B2B), no obstante, hay una alta concentracion en su cartera de clientes, los tres
principales clientes representan el 70% de las ventas de una Pyme.

A esta alta concentracidn de las ventas se agrega el problema de recibir atrasado el pago
de sus trabajos o servicios. Como consecuencia, las Pymes cuando buscan
financiamiento lo hacen principalmente para capital de trabajo, para esto recurren a
fuentes externas como Bancos y proveedores o a fuentes internas por medio de recursos
propios del o los socios. El financiamiento obtenido es a tasas de interés mas altas que
a las que accede una gran empresa, mientras que las tasas de morosidad del crédito
solicitado también son mayores a las de una empresa grande.

Estos sintomas tienen su origen en la falta de liquidez que padece una Pyme, lo que
deriva en que solo focalice su atencion en la operacion del dia a dia, es decir, da prioridad
solo a sus actividades primarias como empresa. No obstante, se dejan de lado las
actividades de apoyo o secundarias que pueden ser de aporte a la productividad, ya sea:
gestion y capacitacion de empleados en habilidades tecnoldgicas, control y planificacién
de los activos de la empresa, estandarizacién y automatizacion de procesos, entre otras.
La generacion de ahorros en la gestion son otra manera de crear productividad y de
aumentar el margen operacional en un mercado altamente competitivo.

Sin embargo, el aporte que puede dar el uso de tecnologias de gestién no es considerada
por las Pymes (menos del 20% las utiliza), asi como tampoco es utilizada contra nuevos
riesgos referentes a la proteccion de datos y ciberseguridad (62% declara carecer de
habilidades internas).

Este plan de negocio, sobre una plataforma digital de cobranzas, es una oportunidad para
afrontar estos problemas detectados, por una parte, haciendo frente a la falta de liquidez
ordenando la gestidén de cuentas por cobrar. Por otra parte, la oferta de un servicio digital
aportara a las Pymes en su busqueda de mayor competitividad por medio del uso de
tecnologias en procesos internos que eleven la productividad de la empresa, asi como
también solucionaria en parte importante los riesgos asociados a la ciberseguridad.

En revision de las fuerzas de la industria, por puntuacion se determind que la fuerza de
mayor intensidad en la amenaza de sustitutos ya que se considera que la industria tiene
variadas opciones que resuelven la falta de liquidez. No obstante, la mayoria de los
sustitutos hacen referencia a endeudamiento o la venta de activos de la empresa
(facturas, cheques, etc.) para la obtencién de liquidez. Si bien el acceso a liquidez queda
resuelto con los sustitutos, estas opciones quita margen de ganancia a la Pyme ademas
de no solucionar el problema de fondo que es el atraso en la recepcion de pagos.

Ademas, este plan de negocio responde también al aspecto Tecnoldgico, en donde el
cambio esta ocurriendo en asuntos como: velocidad de acceso (5G), herramientas
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disponibles al publico general (IA-ChatGPT) y en regulaciones que se estan actualizando
(Proteccion de datos) o que se estan creando (Ley Fintec).

8. Investigacion de mercado
8.1 Resultados de entrevista a clientes

Las entrevistas se llevaron a cabo con el siguiente esquema:
» Presentacion y explicacion del plan de negocio al entrevistado.
» Luego se muestra y explica al entrevistado un archivo denominado: “Propuesta de
funcionamiento de CRM”.
» Se detallan las funcionalidades y caracteristicas de la plataforma.
*» Finalmente, se realizan las preguntas abiertas al entrevistado y se anotan sus
observaciones (adjuntas en Anexo 15).

Algunas observaciones que se repiten en las respuestas, y que son interesantes para
considerar e incorporar al plan de negocio son:

i.  Sobre caracteristicas y funcionalidades del servicio:

» Se destaca la integracién o interconexion de la plataforma CRM a otros softwares,
resaltando que aporta a la trazabilidad de la informacion evitando diferencias entre
procesos, asi como también permitiria contar con la informacién en linea.

» Es destacable el Dashboard asociado a este servicio, en cuanto muestra resultados
de efectividad de las gestiones y permite la correccion de acciones no eficientes.

» Sobre los clientes de la empresa que contrata este servicio, se cree que destacarian
la disponibilidad de informacién e inmediatez de obtenerla, otorgandoles la posibilidad
de calificar o de dar feedback a este servicio.

= En cuanto a competidores, se resalta que por usar la plataforma se obtendria mayor
disposicion de tiempo, lo cual se traduce en disponibilidad de liquidez que debe
destinarse para otros recursos, como: mejoras de producto o inversiones.

Acerca de los beneficios del servicio y la disposicion a pagar por estos:

= Uno de los beneficios de utilizar la plataforma se reflejaria en las horas-hombre o
tiempo que se liberan para el ejecutivo de cobranza.

= La modalidad de cobro preferida seria de una tarifa variable, dependiente del uso de

la plataforma.

iii.  Sobre aspectos de ciberseguridad y tecnologia:

» La ciberseguridad es entendida como una forma de respaldo y cuidado de la
informacion.

= Como una forma de fortalecer la seguridad de la plataforma, se menciona que la
creacion de perfiles es una caracteristica a incorporar.

= Algunas acciones para evitar problemas de seguridad, son por medio de induccion y

el testeo de vulnerabilidades.
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8.2 Andlisis del mercado potencial

Para cuantificar el mercado potencial de este plan de negocio se utilizara la técnica “TAM,
SAM, SOM”, para asi poder estimar el volumen del publico objetivo.

i. TAM, Total Addressable Market: Mercado total.

Desde una perspectiva de volumen de potenciales clientes, se considerara la siguiente
informacion: (1) el dato entregado por el Sll sobre empresas activas al 2022, (2) la
encuesta ELE del Ministerio de Economiay el INE para enfocar en las Pymes en Chile.
Siendo asi, el universo de empresas que reportan ventas en Chile segun el Sl es de
1.167.733. Las Pymes representan el 52% del total de empresas. Por tanto, el mercado
total de Pymes en Chile es 607.221.

ii. SAM, Serviceable Avaliable Market: Mercado al que podemos proveer el servicio.

En esta etapa se tendra en consideracion tres variables: (a) Pyme negocios B2B, (b) el
ciclo de vida de la Pyme (antigtiedad en la industria) y (c) la falta de utilizacion de software
de gestion.

a. Paralas Pymes el 64,9% de los negocios son B2B (Tabla 4).

b. Las Pymes que son rubro Comercio y tienen antigiiedad de al menos 5 afios,
representan el 16,3% del total de Pymes (Anexo 2).

c. Hay cerca de un 80% de Pymes que no utilizan software de gestién ni software
ERP u otro software especifico para el negocio (Tabla 7).

Al aplicar estas tres variables, el saldo de empresas para proveer el servicio quedaria:
64,9% (B2B) del 16,3% (antigiedad) del 80% (no software) de 607.221 es 51.389. Es
decir, las Pymes que realizan negocios B2B y que tienen al menos 5 afios de antigiiedad
y que no utilizan software de gestién serian 51.389 empresas.

iii. SOM, Serviceable Obtainable Market: Mercado que podemos conseguir.

Si bien en el andlisis anterior puede haber un mercado de miles de Pymes, por asuntos
de capacidad interna: capacidad de los Analista de Negocios, es que la proyeccion de
clientes serda de mes a mes en reguladas cantidades. Ademas, se considerara una tasa
de pérdida de clientes nuevos, es decir, se estima un churn rate = 15%, ya que por
tratarse de una plataforma digital es facil desertar y no continuar con el servicio.

=  Primer afo:

Implementar servicio a 2,5 empresas promedio por mes.
Lo que representaria 25 empresas a final de afo.

Mes Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago [ Sep | Oct | Nov | Dic
Pymes instalacion 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3
Pymes tasa chunk -1 -1 -1 -2
Pymes acumuladas 2 4 5 7 9 10 13 16 18 21 24 25
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= Segundo afio:

Implementar el servicio en 4 empresas promedio por mes.
Llegando a un acumulado de 66 empresas a final del segundo afio.

Mes Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Pymes instalacion 3 3 3 3 3 3 5 5 5 5 5 5
Pymes tasa chunk -1 -2 -2 -2
Pymes acumuladas 28 31 33 36 39 40 45 50 53 58 63 66

=  Tercer afo:

Implementar el servicio en 7,5 empresas por mes.
A finales del tercer afio, habria un acumulado de 144 Pymes con el servicio.

Mes Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Pymes instalacion 5 5 5 5 5 5 10 10 10 10 10 10
Pymes tasa chunk -3 -3 -4 -4
Pymes acumuladas 71 76 78 83 88 90 | 100 | 110 | 116 | 126 | 136 | 142

8.3 Analisis de competidores

Los competidores de este plan de negocio son empresas que ofrezcan servicios
similares, es decir, un servicio que permite el contacto con clientes morosos y que logra
cierta efectividad en el cobro de deuda comercial (ej. facturas).

Especificamente, se analizaran competidores que ofrezcan servicios de cobranza en
plataformas digitales. Dos casos relevantes para analisis son:

CobranzaOnline.com
Es una plataforma online que apoya y realiza el cobro de documentos morosos.
Debe crearse una cuenta en el sitio web. Se cargan manualmente a la plataforma los
datos de contacto del cliente moroso y los datos de los documentos por cobrar (ej.
facturas, boletas, cheques).
La gestion del cobro se enfoca en la etapa prejudicial.
La plataforma realiza las acciones de cobro los primeros siete dias, a través de
mensajes 0 e-mail al deudor. En caso de no recaudacion, entonces la plataforma
efectia la publicacion de la deuda en cuatro burds de crédito: Equifax, Experian,
TransUnion y Boletin Comercial CCS.
En caso de recaudacion del documento moroso, entonces la plataforma cobra una
comision que depende del monto y antigiedad del documento. La comisién va desde
el 5% al 25% (+ IVA) del valor del documento.
El cobro de la comision es a través de una factura por servicio, dirigida a la empresa
que creo la cuenta en la plataforma.
En caso de no recaudacion del documento moroso, entonces la plataforma mantiene
la publicacion en el bur6 de crédito de forma gratuita, a la espera de la recaudacion
para lograr la comision.
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La tabla de comision completa esta publicada en el sitio web?® y se adjunta en Anexo 16:

Antiguedad del documento

Monto doc asta 90 asta 180 asta 36 obre 36

impago dia dia dia dia

Hasta$10| o 8% 10% 12%
mills

Para una Pyme, el monto minimo de facturacion promedio mensual es de 200 UF (2.400
UF anual), es decir, poco mas de $7 millones mensuales de facturacion promedio.
Suponiendo que la facturacion mensual de $7 mills de la Pyme no se cobra a tiempo,
entonces la morosidad serd menor a 90 dias. Por tanto, aplicando la tabla de comisiones,
corresponde comision del 6% + IVA, por tanto, el monto a pagar a la plataforma seria de
$ 7 mills x (6%+IVA) = $ 499.800.

ii. Duemint

» Es una plataforma online que organiza y registra gestiones de cobro.

» La plataforma se conecta a proveedor de facturacion electronica (ej. Defontana) para
tener detalle de facturas emitidas, y se conecta al sitio privado de Bancos (ej. Banco
Estado) para obtener la cartola de pagos recibidos.

» La gestion de cobro abarca desde la etapa preventiva hasta extrajudicial.

»= Laaccion de cobro desde la plataforma es el envio (manual o programado) de e-mail,
recordando el proximo vencimiento o avisando de morosidad u otro motivo particular.

= Ademas de la opcién de cobro, ofrece el servicio de conciliacion (calce de deuda
contra pago) dentro de la plataforma. De todos modos, hay planes que disponen de
una API para poder conciliar fuera de la plataforma.

La tarifa de cobro del servicio tiene tres planes: Starter, Team y Business?* (Anexo 17):

Planes
Starter Team Business
Vel 1,5 UF 3,0 UF 5,0 UF
mensual

Costos extras relacionados a la plataforma son:
» Mddulo de pago (Duepay): costo de 2,69% + IVA sobre el valor de la factura.
= Documento adicional: 0,04 UF por documento.
= Usuario adicional: 0,4 UF por usuario.
= Sync Banco adicional: 0,6 UF por cuenta bancaria sincronizada.

Los valores propuestos van desde 1,5 UF2 = $54,074, hasta 5 UF = $180.245.
Nuevamente, suponiendo el caso de una Pyme con facturacion promedio mensual
minima de 200 UF (poco mas de $7 mills). Lo conveniente seria la contratacion del plan
Starter - 1,5 UF, que es aprox. $54.074 mensual + IVA = $64.348.

2 UF al 31 de julio 2023 = $ 36.049,05.
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Al comparar ambos competidores es posible rescatar similitudes en el servicio, como:

Ambas son plataformas digitales, no siendo necesario instalarse en computadores, sino que

laiklonets gkl estan sustentados ambos softwares en la nube.

Comparten la caracteristica de conexién a otros proveedores, es decir, la integracion a otras

Integracion I, - )
SRR plataformas digitales para obtener servicios complementarios.

La asistencia o servicio técnico esta incluido en la tarifa de cada plan, no es una tarifa

Soporte técnico adicional.

Ambas plataformas permiten el servicio de conciliacion de cuentas: calzar facturas contra

Conciliacién e, -
pagos, aunque la conciliacion solo queda registrada dentro de la plataforma.

Los planes ofrecidos tienen relacion al uso de la plataforma, en caso de dejar de utilizarla

Pay-per- . . P
ay-per-use entonces se deja de pagar el servicio, con posibilidad de retomar el plan en otro momento.

9. Modelo de negocio

Esta seccion se basara en la propuesta de A. Osterwalder de su libro “Business Model
Generation”. EI modelo de negocio Canvas es un esquema de 9 bloques agrupados en 3
preguntas o areas:

» ¢ Estas resolviendo el problema correcto? (Desirability),

» ¢ Eres capaz de implementar la solucion? (Feasibility),

» ¢ Esrentable el modelo? (Viability).

9.1 Resolviendo el problema correcto: Desirability

i.  Segmento de clientes.
El objetivo es sefialar aquellas empresas que podrian hacer uso y beneficiarse de este
servicio. En este sentido y observando las respuestas de la encuesta, es posible
segmentar en dos tipos de clientes:

= Empresas con alto volumen de facturacion o clientes.
Independiente del rubro de la Pyme, el segmento de clientes a considerar debe ser aquel
que cuenta con una amplia area de comercializacion, tanto de fuerza de venta o de
canales de distribucion y que requiera el apoyo de esta plataforma para ordenar y
diferenciar las acciones de cobro.

» Empresas interesadas en incluir tecnologias en sus procesos de cobro.
Entre las respuestas sobre preguntas de tecnologia, se mencionaba que su incorporacion
es importante para los entrevistados. Por otra parte, de lo revisado en diagnadstico, se
indicaba que un 92% de las Pymes creia que la transformacion digital tendria un impacto
positivo en su negocio. Por tanto, se deduciria que hay interés en incorporar procesos
tecnoldgicos a sus operaciones recurrentes.

ii.  Propuesta de valor.
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El servicio a ofrecer es el de una plataforma CRM para la cobranza digital. En entrevistas
se destac6 como propuesta de valor dos aspectos:

= Menor tiempo destinado a las acciones de cobro.
En las entrevistas, la disponibilidad de un dashboard permitiria corregir acciones de cobro
poco efectivas y que, una vez cambiado el comportamiento del ejecutivo de cobro,
entonces el ahorro en ineficiencias permitiria dirigir esos recursos a otros asuntos de la
empresa. Por tanto, el mayor beneficio por usar esta plataforma seria el menor tiempo
gue debe destinar el ejecutivo de cobro a las acciones de cobranza poco efectivas.

» Mejor customizacion del servicio.

El modulo del dashboard no se trata solo de la entrega de datos en formato de KPIs, sino
que desde el analisis puede distinguirse la efectividad de las acciones realizadas, en este
caso de las gestiones de cobro. La distincion de las acciones segun su performance
puede derivar en la customizacion, es decir, seria posible personalizar las gestiones de
cobro segun cliente o tipo de cliente. La posibilidad de personalizar el cobro fue una
caracteristica destacada en las entrevistas, tanto porque lograria mayor efectividad de
cobro como porque se cree que el cliente percibiria favorablemente esa customizacion.

ii.  Canales.
El canal de comunicacién para llegar a la Pyme y hacer llegar esta propuesta de valor
serd de forma mixta: comunicacion directa e indirecta. De forma directa en cuanto se
habilitara un sitio web para informar del servicio, publicitarlo y para ingresar tickets de
atencion. Mientras que, habrd comunicacion indirecta a través de avisaje en internet en
medios como Google Ads, entre otros similares.

En cuanto al canal de distribucién de este servicio, se realizara por medio de personal
especializado que tendrd como funcidon implementar integramente el servicio y de
capacitar sobre la plataforma a los colaboradores asignados por la Pyme contratante.

iv.  Relacion con clientes.
Una vez implementada la plataforma y luego de haberse capacitado a la Pyme en su uso,
entonces el tipo de relacion sera de asistencia personal por medio de un Analista de
Negocios. La forma en que se materializa esta relacidn es a través del sistema de tickets
de atencion, que dependiendo de la urgencia y gravedad se asignara tiempo de
resolucion.

Sin embargo, se mantendra un tipo de relacion formal; en contratos de servicios digitales
las condiciones del nivel de servicio son declaradas en un Service Level Agreement
(SLA). Con los SLA, se regula el servicio digital prestado y se asegura a la Pyme el
cumplimiento de sus expectativas.

9.2 Implementando la solucién: Feasibility

v. Actividades claves.
= Desarrollo del sitio web y plataforma CRM.
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La confeccidn del sitio web es una actividad clave en la promocion y difusion del servicio.
Ademas, sirve para dar seguimiento a potenciales clientes que consultan el sitio pero que
no finaliza en un contacto de atencion. Por otra parte, el desarrollo de la plataforma CRM
es el servicio que utilizaran las Pymes, por ello debe ser visualmente agradable y de uso
cercano a lo intuitivo.

= Soporte y Ayuda.
La plataforma con la que interactian las Pymes debe estar siempre disponible para
utilizacion, en caso de problemas ya sea técnicos relacionados al rendimiento de sus
operaciones (ej. velocidad) o ya sean consultas de uso, siempre debe estar habilitado el
canal de comunicacion via ticket de soporte o ayuda en linea.

* Implementacion de la plataforma.
La plataforma se utilizara directamente desde internet, la cual se accederia desde el sitio
web de este plan de negocio ingresando usuario y clave (doble autenticacion). La
implementacion consta de ingresar los datos de contacto, los documentos tributarios (ej.
facturas) vigentes de cada cliente y la induccién de uso.

vi. Recursos claves.
= Contratacién de espacio disponible en la nube.
La contratacion del servicio cloud computing es un sistema flexible para la asignacion de
costos. Disponer de este espacio en la nube es clave para el almacenamiento de las
gestiones de cobranza realizadas.

» Incorporar personal calificado en habilidades tecnologicas.
Muchas horas hombres de trabajo tecnolégico se necesitaran para desarrollar: (1) el
CRM, (2) la plataforma de atencion de tickets, (3) el sitio web de este plan de negocio,
(4) la implementacion del software en la Pyme, entre otras actividades.

» Recursos financieros.
Tanto para la puesta en marcha, asi como para el tiempo que demore la adquisicion de
clientes. Lo importante sera combinar las diversas fuentes de financiamiento disponibles:
recursos propios, préstamos bancarios como no-bancarios y apalancamiento con
proveedores.

vii.  Socios claves.

» Proveedores de espacio en la nube.
El proveedor de este servicio es clave, por una parte, en cuanto a la optimizacion del
servicio: tanto en la estructura de costos como en la disponibilidad operativa que ofrezca.
Y, por otra parte, en la definicion de escalabilidad y economia de escala al que puede
acceder este plan de negocio.

» Proveedores de telecomunicaciones.
Las acciones de cobranza del CRM son de telecomunicaciones: llamadas telefénicas,
mensajes SMS, envio de Email y chat en WhatsApp, todos estos servicios tienen tarifas
diferentes en base a la utilizacion proyectada.
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9.3 Viabilidad de la solucion: Viability

viii.  Fuente de ingresos.
La tarifa a cobrar por el servicio considerara los siguientes componentes:

a. Cobro por las gestiones de cobranza: llamadas telefénicas, envio de SMS, uso de
WhatsApp, uso de asistente virtual (ChatBot).

b. Cobro por desarrollo de la plataforma, en la forma de horas-hombre utilizadas.

c. Cobro por mejoras especificas o desarrollos solicitadas por la Pyme: cobro en base
a horas-hombre.

ix.  Estructura de costos.
Los costos en los cuales incurrira este plan de negocio son:
» Costos fijos.
El costo fijo de mayor relevancia es el de remuneraciones del personal tecnolégico
profesional contratado y a honorarios.

= Costos variables.
La contratacion de espacio en la nube que variara segun la cantidad de clientes y la
cantidad de gestiones realizadas con la plataforma.

» Gastos administrativos y de ventas.
El gasto administrativo de mayor relevancia seria el arriendo de oficina, seguido por el
pago del proveedor del servicio de marketing digital.

En Diagrama 4, se muestra un resumen del Modelo de Negocio Canvas:

Socios Actividades Propuesta de Relacién con Segmento de
principales claves valor clientes clientes
= Proveedor de | = Desarrollo sitio = Mejor = Asistencia * Pymes de alto
cloud computing. web y CRM. customizacion del | personal: BA. volumen de
servicio. facturacion o de
= Implementacion. = Formal clientes.
= Proveedor de contractual: SLA.
telecomunicacion. | = Soporte y ayuda. | = Menor tiempo = Pymes con
Recursos claves| destinadoa Canales interés de
acciones de transformacion
= Cloud computing. cobros. = Comunicacion: digital.
sitio web, avisaje.
» Habilidades
tecnolégicas. = Distribucion: por
personal
= Financieros. capacitado.
Estructura de costos Fuentes de ingresos
= Costos fijos: remuneraciones del equipo = Cobro de hora-hombre del desarrollo.
profesional. = Cobro de los medios de telecomunicacion:
= Costos variables: espacio en la nube. llamadas, SMS, Email, WhatsApp.
= GAV: pago de arriendo de oficina y gastos de [+ Cobro por requerimientos especificos
promocién y venta. solicitados por la Pyme.

Diagrama 4: Aplicacion del Modelo de Negocio Canvas.
Fuente: Elaboracion propia.
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10. Planificacién estratégica

El proceso formal para formular la estrategia comienza con la declaraciéon de la misién,
ya que sirve de marco o contexto para formular los planes estratégicos.

10.1 Definicién de mision y vision
A. Declaracion de la mision.

La misién describe lo que hace la compafiia, indica cual es su propdsito. Una manera de
formular una mision es respondiendo las siguientes preguntas:

i.  ¢Cual es nuestra actividad? (¢,qué hacemos?)
Es una herramienta digital para la gestion de cobranza de facturas.

ii. ¢A qué grupo de clientes satisface? (¢ para quién lo hacemos?)
Esta dirigido a Pequefias y Medianas empresas (Pymes) de Chile.

iii.  ¢Qué necesidad de los clientes satisface? (¢,por qué lo hacemos?)
Satisface la necesidad de liquidez para capital de trabajo y satisface el deseo de poder
competir mejor en su industria.

iv.  ¢Cbmo esta satisfaciendo estas necesidades? (¢,como lo hacemos?)
Con habilidades tecnol6gicas que ofrecen eficiencia y automatizacion en las gestiones
de cobro, ademas de ofrecer ciberseguridad sobre la informacion de clientes.
En consideracion de estas preguntas y respuestas, la declaracion de mision quedaria:

“‘Apoyar a las Pymes de Chile en su transformacion digital, ofreciendo tecnologia
innovadora para la gestion que sera la base para su crecimiento.”

B. Declaracién de la vision.

La vision de una compafiia permite establecer un estado futuro deseado, para ello se
debe articular de forma audaz lo que desea lograr. Siendo asi, la vision puede definirse
como:

‘En un mediano plazo, estar en el top of mind de las empresas que buscan una
transformacion digital.”

10.2 Plan de Marketing

10.2.1 Entendimiento del mercado

A. Compaiiia.
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Para el andlisis de la compaiiia se considerara lo antes realizado, tanto de la industria y
macroentorno, como también del modelo de negocio y la propuesta de valor.

= Este plan de negocio sustenta su servicio a las Pymes en base a dos antecedentes
de diagnéstico: (1) problemas de liquidez y (2) falta de crecimiento. Ante esto, la
plataforma de cobranza digital permitiria abordar ambos problemas: ordenando la
gestidn de las cuentas por cobrar e incorporando tecnologias a la toma de decisiones.

= Enrelacion a la industria que espera a este plan de negocio, se detecta que la fuerza
de los sustitutos y el poder negociador de los clientes son los de mayor intensidad. El
plan de negocio ayudaria a que las Pymes no recurran a fuentes de financiamiento
externas que suelen tener mayores tasas de interés y gastos asociados no
presupuestados. Mientras que, a la negociacion con clientes, se abordaria con la
diferenciacion del servicio basado en lo digital.

= En cuanto a las oportunidades y el analisis del macroentorno, se considera que este
plan de negocio aborda los avances de Chile en nuevas formas de conexion (ej. 5G,
fibra 6ptica) y la publicacion de nuevas normativas (ej. proteccion de datos).

»= Segun el modelo de negocio y la propuesta de valor a los clientes, y considerando los
insights de las entrevistas a Pymes, se destaca que la plataforma de cobranza digital
seria de ayuda en reducir el tiempo destinado a las acciones de cobro y en la
personalizacion del servicio.

B. Clientes.

En relacion al analisis de clientes, el objetivo es entender las necesidades de las Pymes,
como se relacionan con tendencias a nivel macro y qué segmentos se ajustan a la
propuesta de negocio.

» Las necesidades de las Pymes fueron abordadas en el analisis del diagnéstico,
encontrandose que: (1) baja adopcion de tecnologias para la gestion (menos del
20%), (2) la principal fuente de financiamiento son los Bancos y acceso a préstamos
con tasas de interés mas altas que de una gran empresa, (3) baja utilizacién de
software de gestion como de seguridad informética (menos del 20% y 30% del total
de empresas, respectivamente). Este plan de negocio es un software para la gestion,
en formato CRM, que tiene como funcion facilitar el acceso a liquidez sin recurrir a
fuentes externas y, ademas, que ofrece ciberseguridad a las transacciones, gestiones
y datos de la plataforma.

= En relacion a los segmentos de clientes, tanto el andlisis de las Pymes como las
entrevistas realizadas indica que los dos grupos de empresas que mas afinidad y valor
obtendrian de este plan de negocio son: Pymes con alto volumen de facturacién o
clientes y Pymes con interés de adoptar la transformacion digital.

C. Competencia.

En el analisis de competidores se levantaron las caracteristicas del servicio que tienen
en comun, asi como también se identificaron los beneficios propios de cada plataforma.
Mientras que las caracteristicas que compartian los competidores eran:
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» Plataformas digitales: plataformas sustentadas en la nube (cloud computing), con
acceso simple: creacion de usuario y clave.

» Integracion: la plataforma recopila informacion (manual o automatica) de diversas
fuentes: internas (ej. ERP) como externas (ej. Sll). No obstante, la informacién creada
en la plataforma no fluye de regreso hacia las plataformas consultadas.

= Soporte técnico: en linea y como parte de la tarifa del servicio. La plataforma digital
esta disefiada de manera que pueda ser intuitiva su utilizacién. La rigidez de sus
funciones reduce que problemas sistémicos ocurran, no requiriendo muchas horas-
hombre de soporte.

» Pay-per-use: con posibilidad de contratacion mensual sin amarre a contrato de largo
plazo. Si no vuelve a cargarse informacion a la plataforma al mes siguiente, ni siguen
realizandose gestiones en la plataforma, entonces es posible dar de baja el servicio.

10.2.2 Disefio de estrategia de marketing
A. Segmentacion.

En la seccion del analisis del mercado potencial junto al disefio del modelo de negocio
Canvas, se presentaba al segmento de clientes con las siguientes caracteristicas:

» Geogréfica: Chile.

» Tamafo: Pequefas y Medianas empresas (Pymes).

» Demogréficas: Al menos 5 afios de antigliedad.

» Tecnoldgicas: Sin incorporaciéon de sistemas o software de gestion.

» Tipo Negocio: Ventas o facturacion a otras empresas nacionales (B2B).

Considerando estas variables junto a los objetivos y recursos del plan de negocio, es que
la segmentacion se haréa en base a las siguientes variables: Uso y Motivacién.

» Frecuencia de uso de la plataforma.
La variable de frecuencia de uso es la cantidad de gestiones de cobro que se realizaran
a través del CRM de cobranza. A mayor cantidad de facturas o clientes ingresados al
sistema, mayor son las gestiones de cobro y, por tanto, mayores podrian ser los ingresos
para este plan de negocio: ya sea a través de la contratacion de mas licencias de uso o
del pago extra por sobrepasar los limites del plan contratado.

= Disposicion o interés por la transformacion digital.
La variable de motivacion por contratar servicios de gestion digital impacta
favorablemente en este plan de negocio en cuanto a que existiria interés intrinseco para
evaluar y contratar un servicio como el presentado.

En Tabla 9, se muestran los criterios de evaluacion y porcentajes de ponderacion para
los cuatro segmentos detectados bajo estas variables.
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Criterio de evaluacion

Ponderacion

Segmento 1
Pymes de Chile
conmas de 20

facturas emitidas al
mes y con intencion
de transformacion

Segmento 2
Pymes de Chile
con mas de 20

facturas emitidas al
mes y sin intencion
de transformacion

Segmento 3
Pymes de Chile
con menos de 20
facturas emitidas al
mes y con intencion
de transformacion

Segmento 4
Pymes de Chile
con menos de 20
facturas emitidas al
mes y sin intencion
de transformacion

digital digital digital digital
Tamafio y crecimiento de 20% Alto Alto Alto Alto
mercado
Necesidad de innovacion . . .
0,

y automatizacion 30% Alto Medio Medio Bajo
Impacto en Ventas para 30% Alto Alto Baio Baio
el plan de negocio ? ! !
Presupuesto anual en Tl 20% Alto Bajo Medio Bajo

Puntaje final 3,0 2.3 1,9 1,4

Tabla 9: Criterios de evaluacion a los segmentos de clientes.
Fuente: Elaboracion propia.

En Tabla 9, se aplicé la siguiente escala de calificacion: Alto = 3, Medio = 2, Bajo = 1,
obteniéndose un promedio ponderado como puntaje final.

Al desglosar y detallar la configuracion de los segmentos, se obtiene lo siguiente:

= Segmento 1: Alta frecuencia de uso y alta disposicion por transformacion digital.
Se trataria de Pymes en rubros de alto volumen de negocios, por lo que contarian con un
area de facturacion y/o cobranza que controlara las cuentas por cobrar. Debido al interés
en lo digital debe contar con infraestructura tecnoldgica.

= Segmento 2: Alta frecuencia de uso y baja disposicion por la transformacion digital.
Representaria a Pymes que requieren control en el proceso de facturacion y cobranza
pero que no hallan una alternativa favorable en la relacién costo-beneficio que les permita
automatizar procesos o conformar un area de TI.

= Segmento 3: Baja frecuencia de uso y alta disposicion por la transformacién digital.
Serian Pymes con volumen de facturacién mensual acotados, pero con interés de invertir
en transformacién digital, particularmente con interés en automatizar procesos e
incorporar tecnologia innovadora que den eficiencia a la gestion.

= Segmento 4: Baja frecuencia de uso y baja disposicion a transformacion digital.
Se trataria de Pymes que no realizarian muchas gestiones de cobro, a la vez que no
asignarian presupuesto al area de TI, deduciéndose que son empresas que no tienen
interés de contratar un servicio de cobranza digital u otro que automatice procesos.

Bajo estos criterios de evaluacion, los Segmentos 1 y 2 son los de mayor atractivo
comercial debido al volumen de gestiones. No obstante, el Segmento 2 no tiene interés
en transformacion digital. Esta falta de interés implica un mayor costo comercial de
adquisicion, porque significaria un mayor desembolso por persuadirlo de los beneficios
de este servicio, lo cual no es conveniente en una etapa inicial.
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En relacion al Segmento 3y 4, ambos segmentos no cuentan con volumen de facturacion
gue sea atractivo para este plan de negocio. Aun cuando el Segmento 3 tenga interés en
transformacion digital, no es conveniente comenzar a operar con este grupo debido a su
bajo aporte a los ingresos de este plan.

B. Targeting.

Por tanto, el segmento Targeting es el Segmento 1 (segmento objetivo), es decir: Pymes
de Chile, con antigtiedad de al menos 5 afos, que no utiliza software para gestionar sus
negocios B2B, a los cuales emite a lo menos 20 facturas mensuales, que se encontrarian
interesadas en una transformacioén digital que ordene sus procesos internos.

C. Posicionamiento.

El Posicionamiento se aplicara al Segmento 1 antes argumentado y seleccionado. En
consideracion del perfil de los potenciales clientes y la propuesta de valor, la declaracion
de posicionamiento quedaria:

“Para las Pequefias y Medianas empresas de Chile que tienen un alto interés en
transformarse digitalmente y que desean mejorar su gestion de recaudacion de facturas,
DCollector (marca) es la plataforma digital que ofrece reducir el tiempo de gestion de sus
cuentas por cobrar y ofrece las herramientas tecnoldgicas que seran la base para la
escalabilidad de sus negocios, porque al tratarse de un servicio en la nube se obtienen
ventajas en eficiencia de costos, ciberseguridad y performance.”

C.1 Estrategia de Posicionamiento.

Para definir una estrategia de posicionamiento se considerara, por una parte, los
beneficios del plan de negocio y, por otra parte, los atributos no asociados al servicio (en
particular, el precio). En cuanto a los beneficios del servicio, se consideraran los
siguientes criterios:

= Criterio econémico.
El beneficio econémico esté en unificar en una plataforma todas las gestiones que suelen
realizarse por separado: llamada telefénica, enviar SMS, comunicar por WhatsApp,
enviar correo electrénico. Debido a que la plataforma accede a menor costo por estas
acciones, entonces se traspasa como precio a la Pyme contratante.

= Criterio funcional.
Los beneficios funcionales son los obtenidos por operar desde la nube (cloud computing).
Se obtienen las ventajas de ahorro de costos en mantencidn y en integracion de sistemas,
ademas de un rapido desarrollo de mejoras y en solucion de incidencias, todo esto junto
a beneficios en ciberseguridad con encriptacion de datos.

= Criterio psicoldgico.
Los beneficios emocionales o psicoldgicos pueden ser percibidos, en primer lugar, en la
seguridad de la plataforma, particularmente en el almacenamiento y tratamiento de los
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datos. En otro aspecto, el beneficio seria percibido en términos de la valoracion de sus
pares y clientes, debido a la incorporacion de una herramienta innovadora entre los
procesos internos de la Pyme.

Si bien estos beneficios pueden ser similares a los ofrecidos por la competencia, la
diferencia sera, en un principio, la menor tarifa de contratacion. Es decir, la estrategia de
posicionamiento en el corto plazo serd ofrecer un servicio similar al ofrecido en el
mercado pero a un menor precio. No obstante, para un mediano plazo la estrategia de
posicionamiento variara a uno de mayores beneficios pero con igual precio al mercado.
En Diagrama 5, se presenta la dinamica de la estrategia en un mapa de posicionamiento:

PRECIO

More

The same

Less

More

More
for more

More
for the same

More
for less

The same

The same
for less

0]
O
O
(IR
L
z
i
m

Less for
much less

Less

Diagrama 5: Estrategia de posicionamiento.
Fuente: Elaboracion propia.

10.2.3 Objetivos de marketing
Los objetivos de marketing para el corto plazo (primer afio):
I.  Aumentar la cantidad de clientes: lograr al menos 25 clientes al finalizar el primer
afo desde implementacion del servicio.
» Métrica de medicion: revision mensual de cantidad de clientes nuevos.
ii. Formalizar trafico del sitio web: considerando el total de visitas al sitio web en un
mes, lograr que al menos el 1% de estas visitas terminen en contratacion del

servicio.
= Métrica de medicién: tasa de conversidon mensual.

Numero de leads

E> % Tasa de conversion
Total de visitas al sitio web

*Numero de leads: es la cantidad de empresas que realizaron la accion esperada, en este
caso, visita al sitio web que terminaron en contratacion del servicio.

iii.  Crear conocimiento de marca: a partir de la publicidad del servicio en los espacios
de avisaje de sitios web, entonces lograr que al menos el 1% de quienes vean el
avisaje den clic y sean redirigidos al sitio web del plan de negocio.

»= Métrica de medicion: tasa de clics sobre el anuncio visto, mensual.
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Clics [:> % tasa de clics
Impresiones totales (vistas del anuncio) (CTR: Click-Through Rate)

iv. Efectividad de promocién: a partir del presupuesto destinado a promocion,
entonces lograr que al menos el 90% de los nuevos clientes sean originados a
partir de las acciones de promocion.

= Meétrica de medicion: porcentaje mensual de clientes originados de
marketing.

% de clientes originados
de marketing

Total de clientes nuevos mensuales t

Presupuesto de marketing destinado a promocién

*Nota: los clientes nuevos seran consultados acerca de como se enteraron del servicio,
asi se determinara si el nuevo cliente fue capturado a partir de una campafa de marketing
0 si conocio el servicio por otros medios distintos (recomendacion, busqueda activa, etc.).

10.2.4 Formulacion del plan de marketing

En base a lo detallado anteriormente, el segmento objetivo es el “Segmento 1: Alta
frecuencia de uso y alta disposicién por transformacion digital”. La estrategia de cobertura
del mercado sera la de “Marketing sin diferenciacion”, es decir, aplicar el plan de
marketing enteramente al segmento seleccionado.

A. Servicio.
A.1 Insight y Propuesta de valor.

En un inicio de este plan de negocio, se tomd como insights de las Pymes varias
problematicas levantadas por la encuesta longitudinal realizada por el Ministerio y el INE.
Por una parte, estaba la falta de liquidez para capital de trabajo y, por otra parte, la alta
competitividad que no permite crecer en el mercado. Por otra parte, ante la alta
competitividad, las Pymes no suelen recurrir a herramientas tecnolégicas como pueden
ser los softwares de gestion (CRM o ERP). Luego, por medio de las entrevistas, se
levanto la propuesta de valor, destacandose: la mejor customizacion que se logra con el
servicio y el menor tiempo que podria destinarse a acciones de cobro.

Asi, ante estos insights y propuesta de valor, es que se plantea la alternativa de una
plataforma de cobranza digital que ayude a no incurrir en falta de liquidez y que otorgue
una mejor posicion competitiva a las Pymes por medio del uso de tecnologias
innovadoras (cloud computing, ChatBot, etc.).

A.2 Caracteristicas funcionales.

El servicio se constituye de dos partes:
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I.  Plataforma CRM, con la cual se realizan las gestiones de cobro.
Desde el CRM, se podra: (1) visualizar los antecedentes de contacto y de deuda de los
clientes, (2) realizar las gestiones de cobro como: llamadas telefénicas en linea o
programadas realizadas por un ChatBot, chat en linea utilizando WhatsApp, programar
envio de SMS y de Emails.

i. Plataforma Dashboard, que muestra a nivel agregado indicadores de la gestion.
La plataforma dashboard mostrard graficos y esquemas que contienen indicadores
importantes para la cobranza, como: tasa de recupero, indicadores de morosidad,
tiempos de gestiones realizadas, situacion de clientes vigentes, segmentacion de cartera,
tasa de cumplimiento de promesas de pago.

A.3 Especificaciones técnicas.

i.  Acceso a plataforma.
En primer lugar, para poder acceder al servicio, el usuario debera conectarse a internet,
luego ir al sitio web de este plan de negocio y, en el sitio web, ingresar usuario y clave
(login). Ademas del login, se solicitara una segunda autenticacién que sera ingresar un
cddigo enviado al Email del usuario o SMS de su teléfono mavil.

ii. Carga de informacion.
a. Carga manual de informacion a la plataforma CRM.
Para poder llevar a cabo gestiones de cobro, antes debe cargarse el CRM con: (1) la data
de las cuentas por cobrar vigentes, (2) gestiones histéricas, (3) pagos recibidos y (4)
datos de contacto. El repositorio estaria dentro de la plataforma. En Diagrama 6, se
muestra el flujo de carga de informacion al CRM.

REPOSITORIO CLOUD COMPUTING
EJECUTIVO COBRANZA ARCHIVOS

1 @ Software
— &b — — — (5aas)
I 1. Cartera de cobro. = f
I 2. Pagos recibidos.
3. Gestiones historicas. 1
| 4. Datos de contacto. 1
1
I !
1
1
I [— 1
_________ > B S —— |
=
L & J

Diagrama 6: Flujo de carga de informacion a la plataforma del servicio.
Fuente: Elaboracion propia.

= El archivo de cartera de cobro:
Es el que contiene la cuenta corriente vigente de clientes (ej. facturas, notas de crédito).
La periodicidad de carga dependera de la frecuencia de emision, ejemplo: si se emiten
facturas una vez al mes, entonces debe cargarse este archivo una vez al mes.
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= El archivo de pagos recibidos:

Es un archivo que servira para quitar de la plataforma las facturas pagadas o
regularizadas. Ademas, sirve para alimentar los indicadores del dashboard. La
periodicidad de carga debiese ser en la medida que se reciban pagos.

= El archivo de gestiones historicas:

Tiene la utilidad de mostrar las gestiones de cobro antes realizadas. Si existe un uso
regular de la plataforma, entonces no sera necesario cargar este archivo periédicamente
ya que el software almacena las gestiones de cobro realizadas con la plataforma.

= El archivo de datos de contacto:

Contiene los antecedentes de contacto de los clientes: nombre, teléfonos, correos, etc.
La plataforma estara habilitada para mostrar mas de un teléfono de contacto, asi como
también podria programarse al ChatBot para que marque teléfonos en especifico o todos.

El flujo de carga de informacién comienza con estos cuatro archivos, los cuales deberan
cargarse en una carpeta compartida, denominada Repositorio. El software del plan de
negocio tomara estos archivos desde el Repositorio y cargara con informacion el CRM y
la plataforma Dashboard. El CRM enviara al Repositorio un archivo con las nuevas
gestiones realizadas, el cual podria ser descargado para mayor analisis.

b. Carga automatica de informacion a la plataforma CRM.
La carga de informacion automatica se refiere a que la plataforma CRM podra conectarse
y extraer informacién por medio de una API desde la aplicacion o software donde tenga
la Pyme almacenada la informacién de contacto y de deuda de sus clientes.

Para este caso, se requeriria el apoyo del area Tl de la Pyme contratante, ya que debe
habilitar la API y entregar los permisos de acceso para el CRM. La ventaja de esta
conexién es contar con la informacion en linea en la plataforma CRM, no siendo necesario
confeccionar archivos para cargar a la plataforma.

iii.  Servicio y configuraciones.
El servicio es Unico y abarca el acceso al CRM y a la plataforma Dashboard. Sin embargo,
la tarifa del servicio se diferenciara en planes que dependeran de:
La cantidad de usuarios que pueden acceder a ambas plataformas.
» Los minutos telefénicos disponibles mensuales.
La cantidad de SMS para enviar.
» Las cuentas habilitadas de WhatsApp Business Platform.

Las funcionalidades que no dependen del volumen de acciones de cobro son:
» Asistencia y soporte.
= Mantencion y ciberseguridad.
= Mejoras o personalizaciones del servicio.

Configuraciones que tienen un costo adicional porque implican tiempo de desarrollo TI:
= Sincronizacion desde el CRM a cuenta bancaria de la Pyme contratante.
= Configuracion de pago en linea (ej. WebPay).
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Configuraciones que no tienen costo adicional pero implican tiempo de desarrollo TI:
= Conexion desde CRM a API de la Pyme contratante.

iv.  Etapa de implementacion del servicio.
La etapa de implementacion es la que ocurre después de contratar el servicio y previo al
inicio de gestiones por la Pyme en la plataforma. En la etapa de implementacion se realiza
la normalizacion o estandarizacidon entre los procesos internos de la Pyme contratante y
la plataforma del servicio. En esta etapa de implementacion, puede haber dos escenarios:

a. La Pyme contratante cuenta con un sistema centralizado digital de emision y
registro de facturas.
Para este caso, la fase de implementacién se abocard a dar conexién fluida entre el
sistema interno de la Pyme y la plataforma por medio de una conexion API.

b. La Pyme no cuenta con un sistema digital de control de las cuentas por cobrar,
sino que es un proceso interno manual con registro basico de la emision y
recaudacion (ej. plantilla Excel).

Acé se instruird sobre como ingresar a sistema los archivos de carga de forma manual,
por medio de la utilizacion de plantillas estandar (ej. formato .txt o .xIs) se pedira a la
Pyme completarla y luego cargarla en Repositorio.

Si bien se trata de Pymes sin un alto desarrollo tecnol6gico, de todos modos, el segmento
objetivo trata de Pymes en etapa de madurez, por tanto, se espera al menos un control
efectivo y ordenado de las cuentas por cobrar. En ambos escenarios, la etapa de
implementacion es una actividad que tiene un cronograma de acciones a ejecutar, este
cronograma no debe superar 1 semana de interaccion con la Pyme, plazos mayores
requeriran una reevaluacion de factibilidad de uso y revision a la contratacion del servicio.

v.  Soporte técnico.
Para acceder a Soporte se deberd ingresar un ticket de atencion en el sitio web privado
del usuario; se consultara el tipo de soporte: error de plataforma, error de conexion,
solicitud de cambio, etc., ya que a partir de esto se determinara la cantidad de horas-
hombre (HH) y urgencia de resolucion que necesita el ticket para atenderse y cerrarse.

Todo ticket de atencion realizado en la plataforma de Soporte serd revisado por el
Analista de Negocio, quien resolvera si se requiere o no de apoyo técnico. En caso de no
requerir apoyo técnico y solo se traten de consultas de uso de la plataforma CRM,
entonces es el mismo Analista de Negocios quien resolvera el ticket. En caso que si
requiera apoyo técnico, entonces el ticket sera derivado a la gerencia de TI.

Los tiempos de atencidén y restauracion del servicio dependerd de dos variables: el
impacto y la urgencia:

a. El nivel de impacto.
Dependera de la proporcionalidad de usuarios afectados. Ejemplo: si una Pyme contrata
el servicio para dos usuarios y uno es afectado por el problema, entonces la
proporcionalidad seria 1 de 2 usuarios, es decir, 50% de impacto. Habra dos niveles:
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*» Moderado: impacto menor al 50% de los usuarios por Pyme.
= Significativo: impacto igual o mayor al 50% de los usuarios de la Pyme.

b. El nivel de urgencia.
Dependera del nivel de indisponibilidad de la plataforma CRM, es decir, la urgencia se
medira segun el grado de afectacion al sistema. Los niveles de urgencia son:
= Error o falla especifica: error en el despliegue de la informacion pero que no
ocasiona indisponibilidad de la plataforma.
» Lentitud o latencia: hay disponibilidad de la plataforma pero es dificil o causa
molestia utilizar el CRM, ejemplo: carga lenta de informacién o caida de llamadas.
» Indisponibilidad: la plataforma y todas sus funcionalidades no responden.

La Tabla 10, muestra los tiempos de reposicion del servicio dependiendo de las variables:
Impacto y Urgencia antes detalladas.

Error Lentitud Indisponibilidad
*§ Moderado 45 min 60 min 90 min
o
E Significativo 30 min 45 min 60 min

Tabla 10: Tiempos de reposicion de servicio, considerando urgencia e impacto.
Fuente: Elaboracion propia.

Mensualmente se dispondra de 50 HH para Soporte; rango suficiente para atender
consultas o incidencias de la Pyme. Al final de cada mes, se indicaran los tickets de
atencion creados y las horas-hombre destinadas para su resolucion. El traspaso de la
cantidad limite de las 50 horas de soporte seran adicionadas proporcionalmente en el
cobro mensual del servicio. De todos modos, siempre habra instancias de conversacion
con la Pyme contratante sobre cobros adicionales a los presupuestados.

vi.  Service Level Agreement (SLA).
Los SLA son parte del acuerdo contractual entre la Pyme y este plan de negocio, los
asuntos a convenir son:
a. Se acuerdan objetivos y cobertura del servicio.
b. Se establecen las responsabilidades, tanto de la Pyme contratante como del
proveedor del servicio.
c. Se indican los detalles técnicos del servicio.
d. Se definen las métricas de operatividad y performance.
e. Ademas, se establecen las penalidades en caso de no cumplir las
responsabilidades o métricas estipuladas en contrato.

B. Promocioén.

El alcance promocional de este plan de negocio, se desplegara con avisaje en el internet,
es decir, las acciones de promocion para conectar clientes (Pymes) a este servicio sera
a través de medios comunicacionales digitales.
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Para desarrollar un plan promocional, se tomara en consideracion los siguientes pasos:

i.  Determinar el objetivo comunicacional.

Para poder determinar el objetivo comunicacional, primero se considerara el Modelo de
Jerarquia de Efectos; este modelo describe las etapas por la que pasa un consumidor
(en este caso la Pyme), desde que se obtiene su atencion hasta que accede a los
servicios de post-compra. Junto a este modelo, se incorporara el Modelo AIDA, para
determinar cédmo se aborda promocionalmente al cliente en sus distintas fases de
necesidad. El Diagrama 7, muestra el despliegue de ambos modelos que se
complementan.

‘ ETAPA ‘ ‘ Cognitiva ‘ ‘ Afectiva ‘ ‘ Conativa ‘
Modelo de S _ . .
Jerarquia H Conciencia L Conocimiento N Gusto - Preferencia > Conviccion [ Compra L3 Post-compra H

— PN J —
: H h 4 : H
‘ Modelo AIDA ‘ ‘ Atencién ‘ > ‘ Interés >  Deseo ‘ > ‘ Accién ‘

Diagrama 7: Modelo de jerarquia de efectos y Modelo AIDA.
Fuente: Elaboracion propia.

Dado que este plan de negocio estd en proceso de conformacion, es que la etapa
cognitiva es la mejor opcidn para concentrar las acciones publicitarias en el corto plazo.
La fase previa de concientizar a las Pymes acerca de su problematica sobre: falta de
liquidez y necesidad de competitividad, es una fase que ya se tiene toma de razén. Por
tanto, el objetivo comunicacional sera dar conocimiento de la marca y del servicio. Para
lograr esto, el foco debe ser las “impresiones” (ad impressions): es la frecuencia con que
un anuncio digital aparece y es visto por un usuario web. Considerando esto, el objetivo
medible es: alcanzar un promedio de 1.000 impresiones (vistas de anuncio digital) diarias
en los primeros tres meses de puesta en marcha del plan de negocio.

ii. Identificar el publico objetivo.

En términos de promocion, para definir el publico objetivo, se tendra en consideracion
dos aspectos: (1) caracteristicas comunes entre las Pymes del segmento objetivo y (2) el
perfil del cliente ideal (segmento objetivo).

En cuanto al primer punto, las Pymes objetivo tienen en comun caracteristicas como: un
animo emprendedor, amplia red de contactos, acceso limitado a fuentes de
financiamiento. En relacién al segundo aspecto, el segmento ideal de Pymes es: abiertas
a incorporar innovacion en sus procesos, en busqueda de oportunidades de negocio, que
cuentan con una estructura organizacional madura.

Por tanto, considerando ambas definiciones, el publico objetivo es: Pymes que se
identifican con las palabras claves: emprendedores, CRM, financiamiento, cobranza,
innovacion, Pyme. Y que, ademas, visitan sitios web asociados a estas palabras claves.

iii.  Disefiar el mensaje.
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Para el disefio del mensaje, se considerara introducir la variable “Implicacion” de modo
que el mensaje de promocion influya correctamente en el cliente (Pyme).
Especificamente, el Modelo de implicacion de Foot, Cone y Belding toma la variable
“‘involvement” (implicacion, involucramiento) que junto a la variable “aprehension” —que
puede ser emocional o racional—, entonces se configura la Matriz FCB de Vaughan. En
Diagrama 8, se muestra la conformacion de la Matriz FCB.

Aprehension

Racional Emocional

Decisidn riesgosa o
importante, implica Decision importante, se
Alta aprendizaje y evaluacion | basa en aspectos afectivos.

= racional.
8
i LEARN — FEEL — DO FEEL — LEARM — DO
-
E
. Decisidn de rutina. Decision hedonista.
Baja
DD — LEARMN — FEEL DD — FEEL — LEARN

Diagrama 8: Matriz FCB de Vaughan.
Fuente: Elaboracion propia.

Para este plan de negocio, que es una plataforma CRM de cobranza digital, el nivel de
especificidad es alto lo que lleva a que la decisiébn de compra sea esencialmente racional,
ademas, por tratarse de un servicio innovador tecnolégicamente, se requiere que desde
la Pyme haya un alto involucramiento que favorezca el aprendizaje. Por tanto, debe
considerarse el cuadrante 1 para disefiar el mensaje promocional, es decir, abocarse a
explicar claramente los beneficios del servicio e invitar a la Pyme a aprender del uso de
la herramienta para sacarle el maximo provecho.

iv.  Decidir el mix promocional.

El mix promocional se realizara considerando una estrategia de marketing digital, definido
en cuatro aspectos:

a. Publicidad.
La publicidad es la técnica que permite llegar al publico y asi fomentar la adquisicion del
servicio. La manera de llegar al publico es a través de los medios de comunicacién, para
este caso, al tratarse de un marketing digital, los medios de comunicacion seran sitios
web relacionados o visitados por las Pymes, ejemplo:

= Medios masivos.
Los medios de comunicacion masivos a los que se espera llegar son aquellos
relacionados con el mundo emprendedor y los negocios B2B, no obstante, existen
variados sitios web que suelen visitar el publico objetivo. Para no tener que abordar
individualmente cada uno, entonces la alternativa es publicar anuncios (Ads) en medios
como Google Ads o LinkedIn Ads, entre otros.
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* Redes sociales.
Se trata de un medio de comunicacion propio (organico), donde el objetivo es generar
interés en el servicio. Por medio de redes sociales se espera que las publicaciones tengan
reacciones de interaccion con el publico objetivo.

= Pagina web.
La pagina o sitio web debe ser desarrollada de manera que el disefio y el contenido estén
alineados, por ello tanto el disefio web como el servicio de hosting deben incorporarse en
presupuesto, asi como también la mantencion del sitio.

Llevando todo lo anterior a valores para considerar en presupuesto, se tomara el precio
de referencia de las empresas de marketing digital: Fomo?® y Sobreideas?”’.

Empresa Sobreideas Fomo
Nombre plan PYME Pro Digital
Valor mensual $ 599.000 $ 534 247
Criterio de evaluacion:
Pagina web Desarrollo y disefio de sitio web © ©
Dominio.cl ® (@)
Mantencidn sitio web @ @
Configuracién e-mail ® ®
Hosting senvice ® (@)
Medios masivos | Inversién publicitaria $ 300.000 $ 200.000
Facebook, Instagram Ads ® ®
Google Ads ©® ©@
Linkedin Ads ® ®
Informe de métricas (@) @
Redes sociales | Creacidn de perfil ® ©
Disefio de RRSS @ (@)

Tabla 11: Cotizacién de planes de marketing digital.
Fuente: Elaboracion propia en base a sitio web.

Algunas observaciones:
= El plan Pro Digital de Fomo tiene precio mensual de 14,82 UF, se considera el
valor UF al 31 de julio 2023 es $ 36.049,05.
» La “Inversion Publicitaria” puede incrementarse mensualmente segun se solicite.

Siendo asi, al evaluar ambos planes, el Plan Pro Digital de Fomo se ajusta mas a lo
requerido. Ademas, Fomo tiene un plan denominado: “LinkedIn” el cual por 14,52 UF
otorga similares beneficios al plan Pro Digital con $ 250.000 de inversion publicitaria. Por
tanto, la mejor opcion es el servicio de publicidad digital de Fomo: Plan Pro Digital + Plan
LinkedIn, con un costo mensual de 29,34 UF que es aprox. $ 1.060.000 (IVA incl.).

b. Venta personal.
Este punto se trata de la venta directa del servicio a las Pymes potenciales. No obstante,
no es requerido para este plan de negocio un ejecutivo comercial que busque vy visite
clientes potenciales, ya que el objetivo del plan de marketing digital es llamar la atencion
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dando a conocer el servicio y la marca. De todos modos, se tiene contemplado para el
equipo de marketing y ventas la contratacion de colaboradores: (1) Encargado de
Marketing Digital y Ventas, el cual tendra un sueldo bruto mensual de $ 2 mills y (2)
Analista de Negocios con sueldo bruto de $ 1,5 mills; mas especificaciones del cargo y
sus funciones se detallaran en el plan organizacional.

c. Promocion de ventas.

La promocion de ventas es la actividad estimuladora de demanda que suele estar vigente
a una ventana temporal, es decir, dar al cliente potencial una retribucién por un tiempo
definido a cambio de adquirir el servicio. Sin embargo, por tratarse de un servicio digital,
esta altamente sujeto a la sensibilidad de precio, es decir, que no es conveniente ofrecer
un descuento que luego desaparecera o dejara de ofrecerse, ya que un cambio al alza
en el precio alterara fuertemente la percepcion de la Pyme contratante respecto a la
relacion costo-beneficio. No obstante, se hara promocion indicandose “instalacion gratis”,
gue —como se senald antes— no debe superar 1 semana para implementacion. De todos
modos, aun cuando se promocione la “instalacién gratis”, el costo de implementacién se
retribuira formando parte de la tarifa mensual.

d. Relaciones publicas.
El objetivo de las relaciones publicas es obtener actitudes y opiniones favorables del
servicio ofrecido. En general, estas relaciones no estarian relacionadas a ventas o
publicidad directa sino, mas bien, a mensajes o participacion en espacios masivos como
participacion en charlas o eventos civicos. También, las relaciones publicas abarcan
acciones como la emision de boletines o informes anuales.

Para este plan de negocio en el corto plazo, se optara por la participacion en asociaciones
de emprendedores que no signifiquen un costo relevante; tanto en asociaciones privadas
como la Asech?® o ProPyme?® o UnaPyme3® como también en instituciones
gubernamentales ya sea en el Sercotec o Corfo. Por tanto, no se contratara ni destinara
presupuesto en el corto plazo en relaciones publicas, no obstante, se buscara participar
de instancias de fomento del emprendimiento de manera de obtener notoriedad del
servicio y la marca.

v. Asignar el presupuesto promocional.
El presupuesto promocional se establecerda complementando dos métodos: el método
asequible y el método a partir de un porcentaje en las ventas.

El método asequible es el considerado a partir de los recursos disponibles, para este
caso, se proyecta un gasto mensual que permita alcanzar los Objetivos de Marketing
(punto 10.2.3). Adicionalmente, se incluira un porcentaje de ventas debido a que la
adquisicion de clientes es altamente importante en el inicio de operaciones. El porcentaje
de ventas sera destinado para aumentar el avisaje (Ads) o para mejoras en el disefio del
sitio web y redes sociales. Se destinara a promocién un 5% de las ventas mensual —-como
comparativo, Amazon Inc. destina en promedio un 7% anual en Selling & Marketing
Expense. La siguiente tabla muestra un resumen de los items presupuestados para
promocion:
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Monto

Asunto mensual
Publicidad Agencia de publicidad (Fomo) $ 1.060.000
Venta personal Cargo: Encargado de marketing y ventas | $ 2.000.000
Cargo: Analista de Negocios $ 1.500.000
Adicién a presupuesto | Porcentaje de ventas 5%

vi.  Medir los resultados.
Al tratarse de un marketing digital, los objetivos que fueron detallados anteriormente
contienen métricas de evaluacién que hacen referencia a términos como: “impresiones”,
“clics”, “conversion”. Por tanto, para medir resultados de estas métricas se tomaran las
consolas disponibles por Google Ads y las redes sociales (Facebook, Instagram y

LinkedIn). Estas consolas entregan las métricas que serviran para medir resultados.

vii.  Gestionar y coordinar el proceso.

La gestion y coordinacion del proceso del plan de marketing comenzara en la etapa de
desarrollo del software, mientras el equipo Tl disefia y programa prototipos de la
plataforma CRM y dashboard, el equipo de Marketing y Ventas debera trabajar junto al
proveedor de marketing digital (Empresa Fomo) en configurar el sitio web y estructurar
las métricas del marketing digital que seran relevantes en la etapa de comercializacion
del servicio. El Encargado de Marketing y Ventas es quien sera responsable de la agencia
de publicidad, asi como de las métricas de ventas proyectadas.

C. Punto de venta.

La estrategia de distribucion tiene relacion con los canales de marketing; estos canales
tienen como funcion recolectar informacion del cliente (Pyme) como también entregar
informacion del servicio. Considerando esto, los canales pueden incrementarse en la
medida que sean mas eficientes que la distribucion directa.

Para tomar una decision sobre canales, se revisaran tres aspectos:

I.  Profundidad del canal.
Este aspecto es la revision de conveniencia entre un canal directo vs un canal indirecto;
y, Si es indirecto, evaluar cuanto niveles o niumero de intermediarios se requeririan.

Por tratarse de un servicio digital no es conveniente involucrar un mercado mayorista o
minorista que agregue complejidad (dinero o tiempo) para acceder al servicio. Por lo
tanto, la manera mas eficiente de llegar al cliente final (Pyme), es por medio de un canal
directo, es decir, sin intermediarios que intervengan entre este plan de negocio y la Pyme.

ii.  Amplitud del canal.
Este no es un servicio de conveniencia como para requerir tiendas fisicas, como tampoco
es un servicio que se adquiere en formato fisico (ej. CD o pendrive). Al igual que no se
necesitaria de una fuerza de venta en una tienda que muestre al pablico como se realiza
una llamada desde un computador.
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Sin embargo, si bien no seria eficiente costear tiendas donde se ofrezca el servicio, si es
relevante la contratacion de un area que pueda utilizarse como oficina de trabajo y de
reunién con clientes. Ya que, por tratarse de un servicio digital, puede tenerse en
consideracion un lugar de trabajo flexible, donde la modalidad de trabajo sea, al menos,
hibrida o en modalidad home-office.

La opcion de arriendo flexible de oficina tiene valores dependiendo de la cantidad de
personas y/o la cantidad de horas de utilizacion. En Tabla 12, se muestra cotizacion de
dos empresas: Regus® y OficinasHora®*, que ofrecen arriendo de oficina flexible:

Empresa Regus OficinasHora
Nombre plan Oficina Privado Premium
Valor $329.000 $4.900
Detalle por persona, mensual por persona, par hora
Caracteristicas de arriendo

5 personas $1.645.000 $ 24 500

por 15 horas semanales - $ 1470000
WiFi © @
Scaner, impresora, fotocipia @) (@]
Recepcionista @ &)

Recibir invitados ® (&)
Membresia ® ®

Sedes (comunas) Las Condes Providencia

Tabla 12: Cotizacién de arriendo flexible de oficinas.
Fuente: Elaboracion propia en base a sitio web.

En comparacién de ambas opciones, la mejor es Regus - Plan Oficina, ya que ofrece la
alternativa de Membresia que permite el cambio de sede de arriendo y porque la
ubicacion en el distrito financiero de Las Condes es propicio para invitar clientes (Pymes).
Por tanto, el costo mensual de arriendo de oficina seria de $1.645.000 + IVA.

ii.  Relaciones en el canal.
Las relaciones de canal se refieren a los posibles conflictos que podrian surgir entre el
proveedor del servicio y sus intermediarios. Sin embargo, este plan de negocio no
trabajara con intermediarios, sino que lo haré a través de un canal propio directo.

En resumen, tras haber analizado la profundidad del canal, la amplitud y las relaciones
del canal, se concluye que la manera mas eficiente de llegar al cliente final (Pyme) es por
medio de un canal directo. No obstante, no es una tienda fisica sino que una oficina lo
gue se requiere, por ello es que se adjunta una cotizacién razonable de arriendo flexible
mensual de una oficina en Las Condes, cuyo valor es casi los $ 2 millones IVA incl.

D. Precio.
D.1 Enfoques de fijacion de precio.

Para determinar la fijacion de precio, se revisaran tres enfoques de fijacion de precio:
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I.  Cost-plus: costo + margen.
Se determina cuanto es el costo del servicio y se agrega un margen (markup), con esto
se obtiene un nuevo costo total que servira para estimar el precio final del servicio.

ii. Fuerza de ventas.
Se deja a la fuerza de venta establecer el mejor precio basados en la demanda del
servicio y a negociaciones entre las partes.

iii. Competencia.
Considera que el precio esté en base a la competencia, de modo que si el precio es
menor a la competencia entonces se obtendran mayores ventas.

Debido a que el servicio de este plan de negocio es nuevo en el mercado, asi como la
cobertura de costos es relevante para dar sostenibilidad a la operacion, entonces el
meétodo a seguir es el de Cost-plus: costo+margen.

D.2 Tarifas de servicios de telecomunicaciones.
Antes, se indicaba que la tarifa del servicio dependeria de la cantidad de usuarios, la

habilitacién de servicio telefénico y del envio de SMS, ademas de ofrecer conexién a
WhatsApp Business Platform. Los costos de los servicios de telecomunicacion son:

Nombre plan Amazon Connect Nombre plan Amazon Simple Email Service (SES)
Tarifa Precio USD por minuto Conexién $ 24,95
Precio outbound $0,0018 Enviar o Recibir $ 0,0001
Precio inbound $0,0018 Peso email $0,12xGB
Nombre plan WhatsApp Business Platform Nombre plan Amazon Pinpoint
Tarifa Free Precio outbound $0,005178
Cant. Conversaciones 1.000 Precio inbound $0,00155
Tarifa > 1k conv. $0,0454

Tabla 13: Tarifas de servicios de telecomunicacion, valores netos.
Fuente: Elaboracion propia, en base a informaciéon desde Amazon y Meta.

A partir de estas tarifas es que se asumira una cantidad de uso y se agregara un margen
o markup al costo base.

Realizando un ejemplo para las llamadas telefénicas, donde se asume una cantidad de
1.000 minutos mensual para inbound y otros 1.000 minutos para outbound, ademas se
asume un markup de 2,5 veces, los célculos de costo y precio quedarian como en la
siguiente tabla:
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Servicio: Linea telefénica SIP trunk

Precio Utilizacion
Tipo llamada Tarifa markup UsD Pesos Plan 1000 min
Outbound $0,0018 x2,5 0,0045 3,7253 $3,725
Inbound $ 0,0018 x2,5 0,0045 3,7253 $3,725

Con el supuesto de 1.000 minutos en llamadas (entrantes y salientes), entonces el precio
a cobrar mensual seria de $ 7.450°.

Un ejemplo similar para enviar y recibir mensualmente 300 mensajes SMS:

Precio Utilizacién
Tipo llamada Tarifa markup UsSD Pesos Plan 300 SMS
Outbound $0,005178 x2,5 0,0129 10,7164 $3.215
Inbound $ 0,00155 x2,5 0,0039 3,2079 $ 962

Con el supuesto de 300 SMS (enviados y recibidos) y markup de 2,5 veces, entonces el
precio a cobrar mensual seria de $ 4.177.

Para el caso de Emails, se tiene como supuesto de 500 emails total entre enviados y
recibidos mensual, y que cada email contendria adjunto un archivo de 1 MB (1GB = 1.000
MB):

Servicio: Email

Precio Utilizacion
Tipo llamada Tarifa markup Uusb Pesos 500 Emails de 1 MB
1 Email $ 0,0001 x2,5 0,0003 0,2070 $ 103
1MB $ 0,00012 x2,5 0,0003 0,2484 $124
Conexion $ 24,95 x2,5 62,375 51.637 $51.637

Al servicio de Emails hay que agregar la tarifa de conexion, entonces el precio a cobrar
mensual seria de $ 51.865.

D.3 Tarifas de ChatBot.

Un ChatBot o CallBot es un asistente virtual que llama y comunica un mensaje (en este
caso de cobro). Para esto, primero debe configurarse la voz del bot, luego conectar a un
script o texto, escuchar, procesar y almacenar respuesta para, finalmente, enviar un
correo 0 mensaje de texto de confirmaciéon. En Diagrama 9 se muestra un flujo de llamada
de ChatBot a cliente moroso.

® Tipo de cambio observado al 31 de julio de 2023: 1USD = $827,84.
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Ficha de contacto:
teléfono, nombre,
deuda, fecha vcto.

Envio de
enlace de pago?

Comunicacion
de deuda

Validacion de
datos personales

Seript de salida,
enviar SMS/Email

Llamada con script
de presentacion

Seript de salida Script de salida
END END

Diagrama 9: Flujo de ChatBot informando deuda.
Fuente: Elaboracion propia.

Todas estas acciones pueden configurarse en el servicio de AWS (Amazon Connect),
pero debe realizarse la conexién de diversas aplicaciones y sus tarifas correspondientes.

Servicio: ChatBot

Utilizacién Precio
Accién Aplicaciéon Amazon Tarifa base mensual Tarifa uso markup usb Pesos
Voz Amazon Polly 4,00 USD por millén de caracteres 10 mil caracteres $0,04 x2,5 0,1 82,8
Autenticar ID de Voz 0,025 USD por transaccion 100 transacciones $25 x2,5 6,25 5.174,0
Datos AWS Lambda 0,60 USD por millén de solicitudes 100 solicitudes $ 0,00006 x2,5 0,0002 0,1
Email SES $ 0,0001 USD por envio 100 envios $0,01 X2,5 0,025 20,7
SMS Amazon Pinpoint $0,005178 USD por envio 100 envios $0,5178 x2,5 1,2945  1.071,6
Grabar S3 $ 0,023 USD por GB 10 MB por grabacion ~ $ 0,00023 x2,5 0,00058 0,5

La suma de la ultima columna “Pesos” resulta de $ 6.350. Es decir, este es el precio de
un ChatBot que hable, confirme el nombre del usuario, indique deuda morosa (monto,
dias vencidos) y envie email y SMS de confirmacion de haber hablado.

D.4 Precio telecomunicaciones.

El precio de los servicios de telecomunicaciones antes revisados, se muestran como
resumen en el siguiente cuadro:

Servicio Tarzaskl)Dase P'::;;% Detalle del Servicio

Llamadas 3,6 $ 7.450 | 2.000 minutos para llamar o recibir llamadas

Email 25,06 $ 51.865 | 500 Email para enviar o recibir, cada uno de hasta 1MB.

SMS 2,0184 $ 4.177 | 300 SMS para enviar o recibir.

WhatsApp Free Free | 1.000 conversaciones a través de WhatsApp.

ChatBot 3,0681 $ 6.350 | 50 llamadas completas: grabadas con envio de Email y SMS de confirmacion.
Total USD 33,7465 $ 69.842 | Se habilitan dos usuarios pero que en suma no excedan estas acciones.

La tarifa en USD sin aplicar markup es de USD 33,7465, mientras que el precio en pesos
incluido el markup de 2,5 veces resulta de $ 69.842.

10.3 Plan Operacional
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10.3.1 Etapa Pre Operacional

Se detallara a continuacion la documentacion legal que debe solventarse para dar inicio
a la operatividad en el mercado. Para ello, se seguiré la pauta entregada por el Ministerio
de Economia denominada “Guia para formalizar tu emprendimiento”3. El Diagrama 9 se
muestra el esquema para la formalizacién legal; en la parte superior del diagrama se
indica el Régimen Tradicional, mientras que en la parte inferior el Régimen Simplificado:

Preparacion Proceso de formalizacion tradicional Cierre

Decidir tipo Constitucion | Publicaciéon Registro - Obtencién - Patente Pasos
de Personay | Legal en el Diario del RUT Municipal Finales
Empresa. Oficial

- Declaracion | - Otros

inicio de Permisos

Actividades

., Formalizacién Simplificada, a través de Continuacién del tramite .
Preparacion " P L o Cierre
Tu empresa en un dia’ simplificado

Diagrama 9: Pasos a seguir para formalizar tu emprendimiento.
Fuente: Elaboracion propia, en base a “Guia para formalizar tu emprendimiento”
del Ministerio de Economia.

a. Paso 1: Decidir tipo de persona y empresa.
La diferencia entre personal natural y persona juridica es el comprometimiento del
patrimonio personal. Por esto es que se escogera que la constitucion de la empresa sea
como “Persona Juridica”, es decir, se conformara una empresa sin necesidad de
comprometer el patrimonio personal y en la cual seria posible incluir a otras personas a
la sociedad compartiendo la inversion.

En cuanto a tipo de empresa, se escogera la conformacion de una Sociedad por Acciones
(SpA), las razones son:

» Posibilidad de incluir socios a futuro.
Por medio de la venta de acciones, socios inversionistas podrian acceder a la
administracion y, de igual manera, salir de esta.

» Larazon social es el nombre de la empresa.
El nombre o razén social puede ser cualquiera siempre y cuando se agregue “SpA” al
final. Lo cual es acorde a la estrategia de marketing sobre crear conocimiento de la marca.
Para este plan de negocio, el nombre o razén social seria “DCollector SpA”.

» El objeto social de las SpA es amplio.
No se limita a declarar una sola actividad, las empresas SpA pueden tener varias
actividades declaradas.

» Los socios de una SpA pueden recibir remuneracion.

Existe la posibilidad de recibir remuneracion denominado “Sueldo Empresarial”, lo cual
hace posible que un socio de la SpA pueda realizar trabajo remunerado en la empresa.
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b. Paso 2, 3, 4, 5. Constitucion legal, Publicacién Diario Oficial, Registro CBR,
Obtencion de RUT.
Para constituir esta sociedad se indicé que seria una persona juridica bajo la modalidad
de sociedad por acciones (SpA), que en un inicio contara de un socio y se nhombraré a la
sociedad como “DCollector SpA”.

Para realizar la constitucion legal hay dos alternativas, seguir el proceso tradicional o
realizar el registro simplificado autorizado por el Ministerio de Economia a través del sitio
web: www.tuempresaenundia.cl.

Siguiendo el proceso simplificado, lo primero es conseguir la Firma Electronica Avanzada
(FEA). Este servicio es ofrecido en el mercado, dos proveedores del servicio son:

Empresa Firma.cl e-certchile

Firma electrénica 1 afio $20.990 $20.924

Dispositivo token $29.990 $37.731

El servicio de “e-certchile” es mas caro que el servicio de “Firma.cl”, no obstante, el
servicio de e-certchile es una filial de la CaAmara de Comercio de Santiago (CCS), lo cual
otorga mayor percepcion de seguridad. Siendo asi, el costo total de adquirir FEA es de
$58.655 + IVA ($ 69.799 IVA incl.).

Los pasos a seguir en el sitio web “Empresa en un dia™’:

» Presionar “Constituye tu empresa”.

= Seleccionar el tipo de sociedad (ej. S.A., SpA, Ltda., etc.).

» Ingresar con “Clave unica” (o crear usuario en el sitio).

= Completar un formulario de 4 pasos, se deben agregar los antecedentes de socios y
estatutos de la sociedad (hay opcion de predefinidos).

* En el 4to paso del formulario, realizar la firma electrénica con FEA.

= Al finalizar, entonces se entrega un “Numero de atencién”, con el cual ir a Notaria
presencialmente.

» En Notaria entregar el “Numero de atencion”, el Notario revisara en el sitio web la
Constitucion de sociedad y firmara electronicamente. El cobro de Notaria es fijo, es
0,26 UF ($ 10.000 aprox).

» Una vez firmado por el Notario, te llegard un correo electronico con el RUT de la
empresa y los documentos digitales de:

o Certificado de estatuto actualizado.
o Certificado de vigencia.
o Certificado de anotaciones.

Siguiendo los pasos de “Empresa en un dia”, el unico costo es la firma electronica del
Notario (0,26 UF). Los estatutos predefinidos son para otorgar poderes de representacion
al Administrador de la sociedad ante Bancos u otras entidades que lo soliciten.

c. Paso 5: Inicio de actividades.
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Una vez que se cuenta con la Constitucion de Sociedad aprobada y con RUT, entonces
es necesario Iniciar Actividades en el Servicio de Impuestos Internos. Los pasos a seguir
en el sitio web del SlI:

» Ingresar a www.sii.cl

» Presionar sobre “Inicio de actividades” e ingresar el RUT de la sociedad creada.

= Completar el Formulario 4415°¢.

Luego del inicio de actividades en el SlI, es necesario inscribirse en el Sistema de
Facturacion Electronica. Si bien, el Sll provee de este servicio de manera gratuita, no
obstante, se solicita contar con un Certificado Digital para firmar documentos tributarios;
para este caso, el FEA contratado se puede utilizar no requiriendo un gasto adicional.

d. Paso 6: Patente municipal.

En el Decreto 2.385%° se tratan las rentas municipales, en donde se indica lo siguiente:
“El valor por doce meses de la patente sera de un monto equivalente entre el dos y medio
por mil y el cinco por mil del capital propio de cada contribuyente, la que no podré ser
inferior a una unidad tributaria mensual ni superior a ocho mil unidades tributarias
mensuales.”

Por tanto, el valor de la patente municipal dependera del capital propio con que se
constituya la sociedad. Por ejemplo, si el capital de inicio es $ 100 millones y la tasa
corresponde a 5 por mil (cota maxima por cobrar), entonces el valor de la patente
comercial seria de $ 500 mil.

Por otra parte, otros permisos municipales como el Certificado Municipal de Zonificacién
0 Autorizacién Sanitaria no corresponden a este plan de negocio, el cual como antes se
mencionaba, no se abrirdn tiendas sino que solo se arrendara una oficina.

ii. Gastos de Pre Comercializacion del servicio.

Hay dos inscripciones que deberan realizarse en la etapa de desarrollo del software, esto
son: la inscripcion de patente de marca y la inscripcion de derechos de autor del software.

a. Inscripcion de marca.
La inscripcibn de marca se realiza en el Instituto Nacional de Propiedad Intelectual
(Inapi)?°. Existen cuatro tipos de inscripcién de marca: marca denominativa, marca mixta,
marcas figurativas y marcas sonoras.

El costo de inscripcién es de 3 UTM por clase de marca que se inscriba. Las clases de
marcas son segun clasificacion internacional (Clasificacion Niza). Las clases de marcas
son actividades econdmicas, hay 44 clases de las cuales desde la 35 a 44 corresponden
a clases de servicio (desde 1 a 34 son clases orientadas a productos).

Las clases que corresponderian a este servicio son:

¢ Formulario 4415: “F4415: Inscripcién al Rol Unico Tributario y/o Declaracién Jurada de Inicio de Actividades”
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=  Clase 36: servicios financieros.
=  Clase 38: servicios de telecomunicaciones.
= Clase 42: servicios computacionales.

Por tanto, al tratarse de 3 clases, el costo total de inscripcion de marca es 9 UTM, lo cual
en moneda pesos corresponde a $ 569.9349.

b. Inscripcion de derechos de autor.
La inscripcion de derechos de autor se realiza en el Departamento de Derechos
Intelectuales (DDI)*2. El objetivo de esta inscripcion es establecer legalmente quién es el
titular de los derechos sobre el software.

En términos temporales, este tramite debe realizarse posterior a la inscripcion de la
sociedad, de modo que la titularidad del software recaiga sobre la persona juridica y asi
cuando sea necesario incluir socios al patrimonio, entonces pueda ofrecerse los derechos
del software como contrapartida.

Para registrar un software se debera escoger Género de obra: Ciencias, y Tipo de obra:
Proyecto de Ingenieria. El costo de esta inscripcion es de 0,35 UTM, lo que corresponde
a$22.164.

10.3.2 Etapa Operacional

En esta etapa se realizara el analisis de los principales procesos, Diagrama 10.

Desarrollo de Implementacion Servicio

software del servicio Posventa

Diagrama 10: Procesos mas relevantes para este plan de negocio.
Fuente: Elaboracion propia.

i.  Desarrollo de software.
En este proceso, se revisaran y detallaran las actividades que conduciran a obtener el
software detras del CRM y Dashboard. El tiempo esperado de ejecucion de esta etapa
de desarrollo es de 5 meses, es decir, desde que esté disponible cada cargo y comienza
el proceso de creacion del software, entonces transcurriran cinco meses antes de
empezar la comercializaciéon del servicio.

En Diagrama 11, se muestran los roles y etapas que se encuentran involucradas hasta
el lanzamiento (release) del software.

dValor UTM julio 2023 = $ 63.326.
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Diagrama 11: Flujo del proceso de desarrollo del software.
Fuente: Elaboracion propia.

El proceso de desarrollo de software se llevard a cabo siguiendo la metodologia de
cascada (waterfall), es decir, dividiendo el proyecto en fases consecutivas y dependientes
que, aun cuando otorgue poca flexibilidad, permite ir abordando eficazmente cada etapa
del proceso. Las etapas del proceso son:

a. Inicio.
A partir del diagndstico a las Pymes y complementado con las observaciones obtenidas
de las entrevistas en la investigacion de mercado, entonces el Project Manager (PM)
congrega los requerimientos que debe abordar la plataforma CRM y Dashboard. Estos
requerimientos son la base del servicio, por ello es que el PM esta en el inicio del proceso
y es quien validara la solucion resultante antes de configurar la plataforma en la nube.

b. Analisis.
El PM hace entrega al Software Engineer (SE) de los requerimientos del servicio. EI SE
hara un analisis de lo recibido y realizar& los diagramas o flujos que den la orientacion y
los pasos a seguir para lograr materializar en un software estos requerimientos. El SE es
quien ira definiendo asuntos técnicos como: qué servidor de la nube utilizaran (ej. Azure,
AWS), también qué lenguaje de programacion utilizaran (ej. Python, C++) o qué lenguaje
de base de datos aplicaran (ej. SQL, NoSQL), entre otras definiciones técnicas.

En conjunto, el Experto de Ciberseguridad incluira sus observaciones para asegurar la
proteccion de los datos y preparar al sistema en asuntos de configuracion de Firewalls,
IDS (Intrusion Detection System) e IPS (Intrusion Prevention System), entre otros.

c. Disefio.
El disefio grafico de la plataforma comenzara con prototipos de fidelidad baja (bosquejos)
y, luego, con prototipos de fidelidad media (en escala de grises). Para esta etapa se
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considerara la experiencia de usuario (UX) asi como también las interfaces de los
elementos que permiten interactuar con la plataforma (Ul).

No obstante, los prototipos y disefios deben ser validados por el area de Marketing; por
medio del proceso Look&Feel se modificara el disefio de la plataforma en cuanto a
apariencia. Una vez se cuente con las modificaciones de Marketing al disefio, entonces
se obtiene un prototipo de fidelidad alta la cual esta lista para materializarse digitalmente.

d. Desarrollo.
El disefio deseado es entregado al Programador, quién escribird los codigos que
sustentaran la forma de la plataforma y el fondo de sus funciones. El Programador seguira
la guia del PM en cuanto a qué lenguaje de programacion utilizar, ademas de ir
registrando y almacenando los codigos para futuras revisiones y conexiones.

La arquitectura del software fue planificada en conjunto entre el SE y ambos Experto en
Ciberseguridad y Experto en Telecomunicaciones, por ello es que antes de avanzar al
testeo, antes debe validarse la arquitectura y programacion en cuanto a ambos asuntos.

e. Pruebas.
El PM es quien estara a cargo de testear que se cumplan los requerimientos de la etapa
inicial. En caso de no cumplirse, entonces se regresara al proceso inicial siguiendo esta
metodologia cascada. Por otra parte, en caso de cumplirse los requerimientos, entonces
el PM otorgara su aprobacion y se pasara a la etapa de liberacion o release del software.

f. Release o Liberacion.
Es la parte final del proceso de desarrollo del software, finalmente, se cumple con las
expectativas de formay fondo de la plataforma. El SE, segun lo antes definido, llevara el
software a la nube y se procedera a revision de otros procesos como mantenciéon del
software y planificacion de actualizaciones, entre otros.

ii. Implementacion del servicio.
Posterior a la etapa de desarrollo de software y luego de que inicie la comercializacion
del servicio, entonces podria comenzar a ejecutarse la implementaciéon del servicio.

No obstante, previo a la contratacion del servicio como tal, se llevaran a cabo reuniones
entre la Pyme y el equipo comercial y tecnoldgico de este servicio. En estas reuniones se
evaluaran cotizaciones, plazos y las caracteristicas tecnologicas necesarias para decidir
si habria 0 no conexién en linea entre el CRM y los sistemas internos de la Pyme. En el
Diagrama 12 se muestra el flujo a seguir para implementar el software.
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Diagrama 12: Flujo del proceso de implementacion del servicio.
Fuente: Elaboracion propia.

Analista Tl

a. Preparacion de equipo.
La Pyme debera preparar y disponer los recursos necesarios para implementar agilmente
el software en sus procesos. Los recursos que debe disponer son:

= Equipo TI.
Anterior a la contratacién del servicio, se presentd ante el equipo de Tl de la Pyme las
especificaciones técnicas del software y su arquitectura de trabajo. Lo relevante seria
evaluar y acordar una posible conexién en linea con sus sistemas internos.

» Ejecutivo de cobro.
La Pyme debe asignar a una o mas personas que seran los usuarios de la plataforma, el
objetivo es acompafiar y capacitar en las funcionalidades de la plataforma, asi como
también en cémo actuar en caso de necesidad de soporte y atencion.

b. Agendamiento de visita.
El Jefe de Proyecto de este plan de negocio, es quien estard a cargo de la correcta
implementacion del software. Es quien preparara una agenda con el cronograma de las
actividades que deben cumplirse en un plazo no mayor a 1 semana (5 dias habiles).
Ademas, el Jefe de Proyecto debera gestionar internamente al Analista de Negocio para
confirmar que las pruebas de funcionalidades de la plataforma quedan registradas y que
la comunicacion entre los sistemas es fluida.

c. Andlisis de conexion.
Este proceso es la verificacion de factibilidad de contar con informacion en linea, entre el
CRM Yy los sistemas internos de la Pyme.

= Conexion en linea.
Se configuran los accesos y permisos a la red interna de la Pyme y se valida la seguridad
de los canales de comunicacion; lo ideal es que la Pyme disponga de una API a la cual
el CRM conecte y extraiga data.

57



= Conexion manual.
En caso contrario, si la Pyme no cuenta o no dispone de una API, entonces se debe
acordar como ingresar manualmente informacion desde la Pyme al CRM. La carga
manual implica que archivos estandarizados (plantillas) sean cargados al repositorio.

d. Induccion y pruebas de funcionalidades.
El Analista de Negocio llevara a cabo, junto al Ejecutivo de cobro de la Pyme (el usuario),
tanto la induccion sobre el CRM como las pruebas de uso de la plataforma. Ademas,
instruird de como ingresar tickets de atencién a soporte y los tiempos de resolucion.

e. Confirmacion de pruebas.
Se validara que cada funcionalidad esté operando correctamente: que las llamadas
queden grabadas y almacenadas, que el WhatsApp registre las conversaciones con
clientes, entre otras. Internamente, el Analista Tl de este servicio revisara que la conexién
no presente interrupcién o caidas, registrando las fallas que puedan ocurrir.

f. Go/ No-Go.
El Jefe de Proyecto validara que se haya abordado todo el cronograma presentado en un
inicio, quedando por recibir la aprobacién de la Pyme. En caso de aprobarse por la Pyme
(Go), entonces el Jefe de Proyecto aprobara la entrega del servicio pero, en caso
contrario, si la Pyme no da su aprobacion (No-Go), entonces se volvera a la etapa de
induccion y pruebas para volver a validar.

g. Inicio del servicio.
Una vez que se cuente con la aprobacion desde la Pyme del servicio implementado,
entonces el Jefe de Proyecto solicitara la firma de recepcién del servicio a la Pyme, la
cual sera adjuntada al contrato del servicio.

iii.  Servicio postventa.

El servicio posventa es para referirse al servicio de soporte de incidencias con la
plataforma o servicio en general. Por medio de tickets de atencion, se evaluara la
magnitud de la falla del servicio, tomando en consideraciéon la urgencia y el impacto
(detallado en punto 10.2.4). En Diagrama 13 se muestra el flujo del proceso de posventa.

Error o falla en el Elaboracion de

servicio ticket de soporte

Usuario
(Pyme)

NO
]

Revision interna Prueba de Froblema
del caso funcionamiento resuelto?

A NO .

Equipo TI
(Pyme)

-

sl

L

Analisis . Cierre

del ticket r°°ema@ del ticket
Inferme

- si
Evaluacion

sistémica -

Analista de
Negocios

Jefe TI

Diagrama 13: Flujo del proceso de servicio posventa (atencion de soporte).
Fuente: Elaboracion propia.
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a. Error o falla en el servicio.
El proceso inicia cuando el usuario de la plataforma encuentra un error o falla que le
impide realizar su trabajo normalmente. La falla o error puede hallarse en el CRM o en el
Dashboard o en algin proceso complementario como la carga de datos al sistema.

b. Revision interna del caso.
Por contrato, se establecera que cada vez que ocurra un error o falla con el servicio,
primero debe ser visado por el Equipo de Tl de la Pyme, esto para evitar malentendidos
y asegurarse que el problema es la plataforma.

c. Elaboracion de ticket de soporte.
Una vez que el Equipo Tl de la Pyme verifigue que todo ha sido bien procesado y que el
error puede estar en la plataforma, entonces el usuario debe ingresar el ticket de atencién.
En la creacion del ticket se solicitara informacion como el motivo de la urgencia y el tipo
de impacto. Con estas indicaciones, entonces el sistema determinara el tiempo de
reposicion de servicio (ver Tabla 10).

d. Analisis del ticket.
El ticket creado sera asignado al Analista de Negocios de este plan de negocio,
identificando sistémicamente dénde ha ocurrido la falla y si es responsabilidad del
servicio 0 es un error que tiene su origen en la Pyme. En el caso que el error provenga
desde la Pyme, entonces el Analista dara solucion y validard con el usuario si la
plataforma ha vuelto a funcionar. Con la confirmacion del usuario se cerrara el ticket.

En el caso de que el error provenga de la plataforma o el servicio, entonces el Analista

debe involucrar a personal técnico:

= Si causa indisponibilidad del servicio, entonces debe escalarse a jefatura (Jefe TI) e
involucrar al Equipo Tl de la Pyme si fuese necesario.

= En caso contrario, si no hay indisponibilidad del servicio, entonces el Analista derivara
al equipo Tl para su revisién y repondra el servicio en el tiempo estipulado.

e. Evaluacion sistémica. Indisponibilidad del sistema.
La evaluacion sistémica ocurrird cuando haya asuntos técnicos implicados, es decir, que
no es posible utilizar correctamente los servicios de la plataforma. El Jefe Tl es quien
tomara el caso ya que puede involucrarse mas personas al andlisis de la falla técnica.
Cuando sea corregida la falla, entonces se solicitara al usuario hacer pruebas.

f. Prueba de funcionamiento.
Las pruebas de funcionamiento que realice el usuario, seran acompafiadas por el Analista
de Negocios para confirmar que el procedimiento que esta haciendo el usuario sea el
correcto y que la solucién presentada sea positiva. Los resultados de las pruebas:

* Problema resuelto.
Si el problema fue resuelto y la plataforma y sus funcionalidades estan nuevamente
operativas, entonces se solicitara al usuario su aprobacion formal para cerrar ticket.

=  Problema no resuelto.
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Si se mantiene la falla en la plataforma, entonces el Analista deberd comenzar el ciclo de
revision nuevamente. El ticket de atencidén seguird abierto agregandose los avances.

g. Cierre del ticket.
Con la aprobaciéon del usuario, cuando el problema haya sido resuelto, entonces se
procedera a cerra el ticket de atencion. Posterior a la restauracion del servicio, se enviara
un informe del problema al Equipo Tl de la Pyme, donde se detallara donde ocurrio la
falla y cdmo fue solucionada (informe causa-raiz).

10.4 Plan Organizacional

El plan organizacional se considerara de dos etapas, una etapa inicial tendréa relacion con
el desarrollo del software con el cual se sustentara la plataforma CRM y Dashboard, otra
etapa es consecutiva y aborda la puesta en marcha del servicio y de sus operaciones
comerciales. La duracion de la etapa de puesta en marcha seria de un afio. A partir del
segundo afio comercial, comenzaria una expansion organizacional donde se
incorporarian nuevos colaboradores, primero para reforzar el area de marketing y ventas
Yy, en segundo lugar, para estructurar formalmente el area de operacion y administracion.

10.4.1 Etapa 1: Desarrollo del software
I. Organigrama.
El organigrama de esta etapa tiene como objetivo el desarrollo del software, es decir,

configurar en la nube el programa informatico que sea la base sobre la cual estructurar
el CRM y Dashboard. En el Diagrama 14 se detallan los roles y perfiles de esta etapa.

Project Manager

Asesoria : i Asesoria
Legal

Tributaria

Encargado de

1 iero de Soft
neeniero cie Softwvare Marketing y Ventas

| Experto en
Ciberseguridad
| E

Disefador UI/UX

| [
[ Experto en | |
| |

Telecomunicaciones I

SN S N —
|
|

----- Servicios temporales
———————— Servicios a honorarios

Diagrama 14: Organigrama - Etapa 1: Desarrollo del software.
Fuente: Elaboracion propia.

ii. Perfiles de cargo.
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En Anexo 18, se adjunta el detalle de descripcidn, funciones, competencias personales y
competencias profesionales de los cargos necesarios para la “Etapa 1: Desarrollo de
software”.

a. Project Manager.

El PM estara a cargo de todas las etapas de desarrollo del software, asumiendo la
responsabilidad tanto de la organizacion como de la entrega del proyecto. Para este caso,
el PM también tomara el rol del duefio del producto ya que es quien entrega las directrices
y requerimientos del servicio.

b. Ingeniero de Software.
La responsabilidad de este cargo es tomar los requerimientos del PM y disefar la
estructura y funcionamiento del software. Para ello debe definir los flujos de trabajo junto
con documentar los procesos, cédigos, conexiones y todo aquello que se necesite para
el desarrollo del software.

c. Programador.
A partir de los requerimientos y funciones encomendadas, entonces el programador
debera desarrollar codigos funcionales y seguros que den forma al software y al disefio
de base de datos.

d. Experto en Ciberseguridad.

Cargo de suma relevancia para levantar las vulnerabilidades que puedan surgir tanto en
la fase de desarrollo del software como en la fase operacional de la plataforma. Su mayor
responsabilidad ser& garantizar el resguardo de datos y construir un software seguro.

e. Experto en Telecomunicaciones.

Este cargo tendra entre sus funciones asegurar una red de telecomunicaciones que
permita al software realizar las llamadas telefénicas, enviar los SMS, e-mail y conexion a
WhatsApp. Debe implementar lo que se conoce como “Comunicaciones unificadas”, de
modo que el software pueda ser utilizado en modalidad home-office sin problemas.

f. Encargado de Marketing y Ventas.

En esta etapa de desarrollo de software, este cargo tendrd como principal
responsabilidad implementar las herramientas necesarias para operar con marketing
digital. Debera involucrarse en el disefio de la plataforma de manera que el contenido
digital sea atractivo y, a la vez, permita el andlisis sobre el comportamiento del cliente.

g. Disefiador Ul/UX.

Se requiere que el Disefiador UI/UX asegure que este servicio digital no solo sea
funcional, sino que también agradable y facil al usar. El objetivo es que la interaccion del
cliente con el sitio web y las plataformas (CRM y Dashboard) sea casi intuitivo.

iii. Remuneraciones.

Para definir las remuneraciones de la Etapa 1 y 2, se revisaron los estudios de
remuneraciones de Adecco*?, Page Group** vy el sitio web del Ministerio de Educacion*®
gue muestra el salario segun carrera.
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En base a los estudios de remuneraciones, entonces se fijaron para cada cargo el sueldo
bruto mensual. La Tabla 14 muestra las remuneraciones de los estudios y se agrega una
columna con la decisién del sueldo mensual bruto.

Cargos / perfiles Decision Mineduc Adecco Page Group
Project Manager $ 2.000.000 2.230.042 2.000.000 3.050.000
Ingeniero de Software $ 2.200.000 1.805.004 2.100.000 3.150.000
Programador $ 1.800.000 1.190.652 1.650.000 2.400.000
Experto en Ciberseguridad $ 1.800.000 1.805.004 1.800.000
Experto en Telecomunicaciones $ 1.800.000 1.776.337 2.100.000 1.800.000
Encargado de Marketing y Ventas $ 1.800.000 2.112.896
Disefiador UI/UX $ 1.500.000 1.116.117

Tabla 14: Remuneraciones de “Etapa 1: desarrollo de software”.
Fuente: Elaboracion propia.

El saldo total de remuneraciones es de $12.900.000. Este saldo es bruto y mensual, con
plazo de cinco meses que durard la etapa de desarrollo.

Adicional a este cargos y perfiles, se agregaran asesorias Legales y Tributarias, los

cuales se contrataran a honorarios, se estima un desembolso total por $3.000.000.

» Asesoria Tributaria: tiene relacién con las actividades contables que deben realizarse
mensualmente ante el Servicio de Impuestos Internos. En esta etapa no hay ventas,
solo declaracién de gastos, costos e inversiones que derivan del desarrollo del
software.

» Asesoria Legal: seré para estructurar el contrato de servicio y definir las condiciones
y responsabilidades de las partes para cuando comience el periodo de
comercializacion.

Entonces, sumando contrataciones y asesorias, el desembolso en remuneraciones seria:

Remuneraciones Mensual Etapa desarrollo software
Cargos y perfiles $ 12.900.000 | x5meses $ 64.500.000
Asesorias Legal y Tributaria $ 3.000.000 $ 3.000.000

Total $ 67.500.000

iv. Estimacion costo horas-hombre
El costo mensual en remuneraciones resulta de $12,9 millones y comprende a 7 cargos,

los cuales destinaran el 100% de su tiempo al desarrollo del software, por tanto, el costo
por hora se detalla en el siguiente cuadro:
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Costo Horas SEINERES

Estimacion HH Hora-hombre

mensual semanales por mes

Etapa 1: Desarrollo de software $ 12.900.000 45 4 $ 71.667

Siendo asi, la HH de desarrollo de software se estimaen $ 71.667.

v. Equipamiento.

Se entregard equipamiento al personal para desarrollar su trabajo, un computador
personal (laptop) donde deberan almacenar todo el trabajo realizado. Se cotizan equipos

en el sitio web de Acer® y HPf (en Anexo 19 se adjuntan las caracteristicas).

El equipo escogido por conveniencia es Acer, principalmente debido a la memoria RAM.
El presupuesto para la compra de estos equipos es:

Modelo Precio Cantidad Total Iva incl.

Acer Aspire 5 $549.989 7 $3.849.923

10.4.2 Etapa 2: Comercializacion del servicio
I. Organigrama.

El organigrama de esta etapa tiene como objetivo mantener el servicio digital en linea y
comenzar las actividades de promocion y venta. En el Diagrama 15 se detallan los roles.

{ Gerente General ]

=== ([ hsesoria |
l Contador I B |
| | Legal |
— g
Encargado de
[ Gerente Tl } l Marketing y Ventas ]
S

[
Ingeniero | dicas | Analista de
m | D'senador Ulfux I Negocius
w I

----- Servicios a honorarios

Diagrama 15: Organigrama - Etapa 2: Operatividad del servicio.
Fuente: Elaboracion propia.

¢ Acer. (s.f.). Tienda Oficial Chile. https://www.acerstore.cl/
fHP. (s.f.). Tienda Oficial HP Chile. https://www.hp.com/cl-es/shop/
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En esta etapa habra tres cargos o perfiles que se contratara a honorarios: Disefiador
UI/UX y la Asesoria Legal y Contador.

ii. Perfiles de cargo.

Algunos cargos cambian de rol y otros se mantienen en esta etapa, como son:

Etapa 1: Desarrollo Etapa 2: Comercializacion
Project Manager -  Gerente General
Ingeniero de Software -  Gerente TI

En Anexo 20, se adjunta el detalle de descripcidn, funciones, competencias personales y
competencias profesionales de los cargos necesarios para la “Etapa 2: Comercializacion
del servicio”. Los nuevos cargos que se agregan en esta etapa son:

a. Ingeniero Full Stack.

Este cargo tiene un alto conocimiento técnico para reconocer lo programado en la etapa
anterior, lo relevante en esta nueva etapa no es la programacion como tal sino que las
mejoras de eficiencia y de actualizacién al software. Estas mejoras al desarrollo son tanto
de cara al cliente (front-end) como al servidor del servicio (back-end), por ello que sus
funciones también estaran ligadas a la revision de incidencias técnicas en la plataforma
junto con solventar tickets de atencion o soporte.

b. Ingeniero Cloud.

El servicio esta localizado en la nube, por ello este cargo debe supervisar el correcto
funcionamiento de los procesos e integraciones del software. Por otra parte, este rol
también tendr& relacion con los costos del sistema, a través del volumen de utilizacion
del servicio cloud. Ademas, sera clave en las mediciones de eficiencia del sistema, ya
gue debe cumplirse un nivel de calidad del servicio segun lo estipulado en los SLA. Sus
funciones también podrian involucrar analisis de ticket de soporte cuando impliquen
revisiones de configuracion de la plataforma en la nube, ademas de realizar los informes
de causa-raiz.

c. Analista de Negocios.

Es un cargo de doble funcionalidad, por una parte, es el encargado de conectar a la Pyme
con el servicio, es decir, de visitar a la Pyme presencialmente para realizar las pruebas
de conexién a la plataforma y de solicitar la validacion de estas pruebas al area TI.
Ademas, seré el encargado de revisar los tickets de soporte y de dar solucion cuando no
impliquen revisiones técnicas de la plataforma. Por otra parte, tiene la funcién de estar
en contacto con el partner de marketing digital para asi analizar las métricas asociadas
al sitio web (gj. clics, visitas, conversion, etc.).

iii. Remuneraciones

En base a los estudios de remuneraciones, el sueldo bruto mensual de los cargos de
contratacion indefinida y necesarios para esta Etapa 2 se muestran en la Tabla 15.
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Cargos / perfiles Decision Mineduc Adecco Page Group
Gerente General $ 2.000.000 2.230.042 2.000.000 3.050.000
Gerente Tl $ 2.200.000 1.805.004 2.100.000 3.150.000
Ingeniero Full Stack $ 1.500.000 1.190.652 1.650.000 2.400.000
Ingeniero Cloud $ 1.500.000 1.805.004 1.650.000 2.850.000
Encargado de Marketing y Ventas $ 2.000.000 2.112.896 ---
Analista de Negocios $ 1.500.000 2.112.896 1.800.000

Tabla 15: Remuneraciones de “Etapa 2: Comercializacion del servicio”.
Fuente: Elaboracion propia.

El saldo bruto total de remuneraciones es de $10.700.000.
Adicional a estos cargos indefinidos, se agregaran los siguientes servicios a honorarios:

= Contador: debido a que se trata de una etapa de comercializacién, entonces el
volumen de documentos tributarios aumentara, lo que requerird que el servicio de
Contador sea mensual, no asi que sea diario.

» Diseflador UI/UX: la etapa anterior era de creacion, configuracién y documentacion
de los disefos digitales. En esta etapa se hara mantencion y revisidn de mejoras en
base a observaciones y solicitudes del cliente. Si bien el Ingeniero Full Stack puede
corregir interfaces levantadas por usuarios, no obstante, en cuanto a disefio se
requerira trimestralmente del servicio del Disefiador UI/UX.

» Asesoria Legal: en la etapa anterior se estructuré el formato tipo del contrato que sera
utilizado para presentar ante el cliente (Pyme). En esta etapa se solicitara asesoria
legal cuando el cliente quiera quitar o agregar aspectos al contrato tipo. Ademas, se
utilizara la asesoria legal cuando sea necesario firmar contratos con proveedores,
para revision de clausulas y asignacion de responsabilidades.

Entonces, para un periodo de 12 meses, el desembolso en remuneraciones
(considerando las contrataciones indefinidas y los servicios a honorarios) seria:

Etapa Comercializacion

Remuneraciones
frecuencia Total 12m

Cargos indefinidos $10.700.000 Mensual ~ $128.400.000
Disefiador UVUX $ 1.000.000 | Trimestral $ 4.000.000
Contador $ 500.000| Mensual $ 6.000.000
Asesorias Legal $ 1.000.000 [ Trimestral $ 4.000.000

Total $142.400.000
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10.4.3 Etapa 3: Desarrollo organizacional
A partir del segundo afio de operacion comercial, se sumarian al equipo:

Asistente Administrativo: persona a cargo de la documentacion administrativa de
clientes y proveedores, con dependencia del Encargado de Marketing y Ventas,
requiriendo un grado académico de nivel técnico en administracion y contabilidad,
y con menos de dos afos de experiencia laboral. La remuneracion para este cargo
sera de $700 mil brutos.

Analista de Negocios: segundo cargo que acompafiara al cargo existente con
similares funciones. El monto de remuneracion sera $1,5 mills bruto.

En el tercer afio de operacién comercial, se agregarian los siguientes cargos al equipo:

Contador General: cargo a cargo de todo asunto contable y tributario, se solicitara
profesion de Contador Auditor y tendra a cargo al Asistente Administrativo, la
remuneracion bruta mensual sera de $1,8 mills.

Especialista SEO/SEM: especialista en andlisis de los motores de busqueda,
trabajara con el proveedor Fomo para asuntos de visitas al sitio web, localizacion
de avisaje y seguimiento de indicadores de marketing digital. El objetivo es liberar
a los Analistas de Negocios de estas funciones. Queda bajo gestion del Encargado
de Marketing y Ventas y tendra sueldo bruto mensual de $1,5 mills.

i. Planilla de remuneraciones.

Considerando la etapa de desarrollo y los tres afios siguientes de operacion comercial,
entonces los cargos y el saldo remuneraciones por afio quedaria:

Contratados

Project Manager / Gte. Gral.
Ingeniero de Software / Gte. Tl
Programador

Experto en Ciberseguridad
Experto en Telecomunicaciones
Encargado de Marketing y Ventas
Disefiador UVUX

Ingeniero Full Stack

Ingeniero Cloud

Analista de Negocios

Analista de Negocios

Asistente Administrativo
Especialista SEO/SEM
Contador General

x

X X X X X

Honorarios

Disefiador U/UX
Contador
Asesorias Legal

Afo 1
X
X
X

[Costo Total por Periodo

|$ 64.500.000 $142.400.000 $168.800.000 $202.400.000
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10.5 Plan Financiero

El objetivo del plan financiero es evaluar la viabilidad econdémica de llevar a cabo este
plan de negocio. Para esto, se comenzara indicando los supuestos de la evaluacion,
luego se determinara el costo de capital y tasa de descuento del proyecto y, finalmente,
se realizara la proyeccién de los componentes de ingresos, costos y gastos involucrados.
El método de evaluacion serd el de flujos de caja descontados (FCD), utilizando los
indicadores de valor presente neto (VPN), tasa interna de retorno (TIR).

10.5.1 Supuestos de la evaluacion
i. Unidad monetaria.

Se considerara el “peso chileno” ($) como unidad nominal para cualquier asunto referido
a la valoracion de recursos. Por ello, es que las valoraciones de otra moneda (ej. USD) u
otra nominacion (ej. UF), seran convertidas a valor peso chileno, utilizando como fecha
de anclaje el 30 de junio del 2023.

» UF al 31 de julio 2023 es $ 36.049,05.
= Doélar observado al 31 de julio 2023 es $ 827,84.
*= Valor de la UTM de julio 2023 es $ 63.326.

ii. Capitalizacion de la inversion.

La inversion inicial sera el monto desembolsado para desarrollar el software, siendo asi,
esta inversion quedara reflejado en el Balance General como un Activo Intangible que
tendra como contrapartida el Patrimonio, el monto invertido corresponde a $ 78.341.464.

Inversion en desarrollo de software

Reumeraciones

Plazo Fijo $ 64.500.000

Honorarios $ 3.000.000
Marketing

Fomo $ 2671235

Equipamiento
Computadores $  3.235.229
Arriendo

©

Oficina 4.935.000

Total Inversion 78.341.464

“

Por tratarse de un modelo de negocio startup, la mejor opcion financiera es reconocer el
desembolso como Activo ya que esto permitird a futuro garantizar créditos o emitir
acciones (o licencias) para atraer inversionistas. El objetivo, de activar la inversion, seria
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alcanzar fuentes alternativas de financiamiento (como se mencionaba en el punto 7.1.5),
que para esta etapa beneficiaria asociarse a los Venture Capital o Business Angel.

No obstante, contabilizar el desarrollo del software como Activo Intangible no permitira
reconocer como gasto las remuneraciones pagadas como tampoco podra ser amortizado
tributariamente el activo. La consecuencia de esto es que no podré rebajarse de la base
imponible del impuesto de primera categoria los gastos de la inversion.

iii. Costo Pre Operacional.
El costo pre operacional se asumird& como un costo hundido, es decir, no sera

considerado dentro de la evaluacion financiera debido a que es una inversion
irrecuperable.

Gastos Pre Operacionales $

Firma Electrénica Avanzada 58.655
Notaria 10.000
Patente municipal 500.000
Inscripcion de marca 569.934
Inscripcion de derechos de autor 22.164
Total $ 1.160.753

iv. Fecha inicio de etapa de desarrollo.

Para efectos de célculos y simplificacion de fechas, se tomara como fecha de inicio de la
etapa de desarrollo de software el 1 de agosto de 2023, finalizando el 31 de diciembre de
2023, es decir, los cinco meses destinados a confeccionar el software. Mientras que, la
Etapa de comercializacién del servicio, comenzara a partir del 01 de enero 2024.

v. Horizonte de evaluacion.

El modelo de negocio es el de un startup, este tipo de empresa se ve envuelta en un
acelerado crecimiento de las herramientas tecnoldgicas existentes. Este incremento de
la tecnologia podria beneficiar al modelo en cuanto puede acceder a menores costos
pero también implica que nuevos entrantes pudieran ingresar al mercado.

En consideracién de esto, es que el horizonte de evaluacién sera de 3 afios de operacion
comercial, posteriores a los 5 meses de desarrollo de software. Por tanto, debido a que
los cinco meses de desarrollo de software se reconoceran como un Activo Intangible, los
flujos de caja se reconoceran a partir desde la etapa comercial del plan de negocio, es
decir, desde el 01 de enero de 2024.

Al final del horizonte de evaluacion, se estimara el valor de la empresa por el método de
valorizacion por multiplos. La valorizacion al final del horizonte de evaluacion no significa
el cierre de la empresa sino el valor de mercado hasta ese momento del tiempo.

vi. Método de evaluacion: Flujo de Caja Libre.
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El Flujo de Caja Libre (FCL) o Flujo de Caja de los Activos, busca medir el rendimiento
de los recursos invertidos (propios como de terceros).
= Por ello es que no se liquidaran los Activos (sea a valor libro o precio mercado) al
final del horizonte de evaluacion.
= Asi como tampoco se descontara la amortizacion de la deuda financiera porque
gracias a esta se produce la rentabilidad; la deuda financiera ya ha sido
incorporada en la tasa de descuento (WACC), por ello se reversa en el FCL el
beneficio tributario que implica.

10.5.2 Tasa de descuento para proyecto sin deuda financiera

En esta seccion, se obtendra la tasa de descuento para el proyecto sin deuda financiera,
solo financiado con recursos propios. Para esto, se utilizara el beta de una empresa
representativa que comparte el mismo riesgo operacional. El beta de la empresa
representativa sera “desapalancado” de su estructura de capital objetivo y, el resultado,
se utilizard para medir el costo patrimonial de este plan de negocio utilizando CAPM.

i. Costo patrimonial sin deuda financiera (K3'° = p)

Para estimar el costo patrimonial de este plan de negocio (Kp), antes se obtendra el beta
sin deuda de una empresa representativa: ,8,%,2. Para obtener este parametro, se utilizara
el Modelo de Hamada adjunto en el libro del profesor Carlos Maquieira*’. La féormula
propuesta es:
Cc S
RL/??’= Régx [1+(1_T)<§> ]
REP

c
. I;{;},: Beta con deuda de la empresa Representativa.
. Ré’f,: Beta sin deuda de la empresa Representativa.
= T Tasa de impuesto corporativo.
= (B/P)rep: Estructura de Capital Objetivo (Deuda sobre Patrimonio) de la empresa
Representativa.

Se tomarad como empresa Representativa a Amazon.com, Inc (AMZN), debido a que es
rubro tecnoldgico con foco a dar soluciones a empresas. En Anexo 21, se detalla la
obtencién del beta sin deuda financiera de AMZN.

S/D

El resultado es: B,y = 0,4410

Entonces, para obtener el costo patrimonial sin deuda (p) para este plan de negocio, se
considerara el Modelo CAPM:

S/D S/D
CAPM:p = K5/ = Re + B3>+ (Ry — Rr)
" Rp: Tasa de rendimiento libre de riesgo.
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j,/v,g,v: Beta sin deuda de una empresa tecnoldgica representativa (AMZN).

* Ry — Rg: Premio por riesgo de mercado.
a. La tasa de libre riesgo, Ry

El Banco Central de Chile (BCCh)#°, publica en su sitio web las tasas de interés de
mercado para diferentes plazos de los bonos emitidos por el BCCh.

En la Tabla 16, se muestra la tasa de interés de mercado del 31 de julio de 2023.

Bonos en pesos a:

2 anos 5 afos 10 afios

Tasa de interés 5,91% 5,30% 5,35%

Tabla 16: Tasas de bonos en pesos del BCCh en bolsa (mercado secundario).
Fuente: Elaboracion propia, en base a datos del BCCh.

La tasa que se utilizara seré la tasa a 10 afos, por lo que R = 5,35%.

b. Premio por riesgo de mercado, (R — Rp)

Este premio por riesgo mercado es una tasa la cual es posible de obtener desde el autor
Aswath Damodaran®® quien, por medio de la New York University, publica por pais los

premios por riesgo y otros indicadores relevantes.

La dltima actualizacién del sitio fue el 14 de julio del 2023, aca se indica que Chile tiene
un premio por riesgo de: Ry — Ry = 6,28%.

c. Costo patrimonial sin deuda, p
Reuniendo los parametros antes obtenidos, entonces:
S/D S/D
p= KP/ = Rp + .BAz{/IZN * (Ry — RF)

p =535% + 0,4410 * (6,28%)
p= 812%

Por tanto, esta es la tasa con la que deberia evaluarse este plan de negocio si no se
adquiere deuda financiera y solo se financia con recursos propios.

10.5.3 Proyeccion de ingresos y de costos

A. Proyeccion de Ingresos.

A.1 Precio del servicio.

El precio del servicio se conformara de las tarifas asociadas a las telecomunicaciones

(llamadas, Email, SMS y WhatsApp), ademas de considerar el valor de la horas-hombre
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que realizo el desarrollo del software. El siguiente cuadro muestra reunidos los valores
antes presentados en el desarrollo de este plan de negocio:

Telecomunicaciones 27.937 69.842
HH Etapa Desarrollo 71.667 179.168
Total $ $ 99.604 $ 249.010
Total UF 2,76 6,91

La Tarifa es el costo de cada item de telecomunicacion y de HH de desarrollo, mientras
que el Precio es el monto de la tarifa mas un markup de 2,5 veces. De este modo, el
Precio del servicio queda en $ 250.000 + IVA.

A.2 Cantidad de clientes.

En la seccién 8.2 de Andlisis del mercado potencial, se indicaba un desglose del mercado
siguiendo el método TAM, SAM, SOM. En este método se llegd a la conclusion de que,
debido a la disponibilidad de los recursos operativos propios: cantidad de Analistas de
Negocios y tiempo de implementacion, la cantidad de clientes proyectados serian:

Cantidad mensual Pymes a Churnrate Final

Periodo i max finalafio 1504 periodo Acumiado
ler afio

2do afio 3 5 48 7 a1 66

3er afio 5 10 90 14 76 142

Es decir:

= EIl ler afio, se incorporarian 2,5 Pymes promedio por mes; una implementacion
tomar4d 5 dias habiles. Para un Analista de Negocio, con 45 horas laborales
semanales, representara el 63% de su capacidad (2,5 x 45h / 180h).

» El 2do afio, se incorporarian 4 Pymes promedio por mes, llegando a un acumulado
de 66 empresas a final de afo. Para este segundo afio, habrd dos Analista de
Negocios, por lo que la capacidad utilizada sera del 50% (4 x 45h / 360h).

= EI 3er afio, se contratard un Especialista SEO/SEM, liberando a los Analistas de
Negocios de estas funciones, por lo que tendran dedicacidén exclusiva a incorporar
clientes, aumentando su capacidad al 94% (7,5 x 45h / 360h).

A.3 Ingresos por ventas.

El precio de venta es $ 250.000 + IVA, mientras que la cantidad acumulada de clientes
proyectada al final del 1er, 2do y 3er afio son 25, 66, 142, respectivamente. No obstante,
para medir las Ventas (precio por cantidad) se hara de manera mensual, ya que existe
un desfase de 30 dias de pago del servicio, ejemplo: se contrata el servicio en enero y se
recibe el pago en febrero. En el siguiente cuadro se muestran los montos de ingresos
proyectados por afio.
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Ingresos $ 32.250.000 125.250.000 285.000.000

B. Proyeccién de costos.

Para la proyeccion de costos, estos se dividen en costo de venta y gastos administrativos
y ventas (GAV). El costo de venta dependera de la cantidad mensual de Pymes que
contraten el servicio, la cantidad mensual de Pymes fue detallada en el punto anterior.
Mientras que los GAV fueron detallados en Plan Organizacional y Plan de Marketing.

Tipo costo $

Costo de Venta 15.339.016 53.985.368 | 121.118.464

Gastos Adm.y Ventas 161.911.079 | 196.251.079 | 237.865.964

Remuneraciones 142.400.000 | 168.800.000 | 202.400.000
Marketing 8.023.464 | 12.673.464 | 20.660.964
Arriendo oficina 9.870.000 13.160.000 14.805.000
Depreciacion 1.617.615 1.617.615 -

Observaciones:

El costo de venta unitario se aplica sobre la cantidad de Pymes mensuales.
Remuneraciones segun Plan Organizacional (punto 10.4).

Marketing segun Plan de Marketing (punto 10.2).

Arriendo flexible de oficina por 30 dias tiene costo de $ 1.645.000 + IVA. Se asume
arriendo de 180 dias el afio 1, 240 dias afio 2 y arriendo de 270 dias el afio 3.
Depreciacion: corresponde a computadores comprados desde la etapa de desarrollo.

C. Ingresos y Costos proyectados.

Consolidando en términos anuales los Ingresos, Costos y Gastos, entonces quedaria:

Pre Op. Desarrollo Afio 1 Afio 2 Afio 3

meses Oom 5m 12m 12m 12m
$ $ $ $ $

Ingresos 32.250.000 | 125.250.000 | 285.000.000
Costos 15.339.016 53.985.368 | 121.118.464
Margen bruto 16.910.984 71.264.632 163.881.536
% margen 52% 57% 58%
GAV 161.911.079 | 196.251.083 | 237.865.964
Inversion inicial 78.341.464
Gastos Pre Op. 1.160.753
Ut. antes de imptos. (78.341.464)| (145.000.095)| (124.986.451)| (73.984.428)

72



En Anexo 22, se presenta la proyeccion mensual para determinar Utilidad después de
Impuestos (Utilidad/Pérdida) y Flujo de Caja Libre.

D. Flujo de Caja Libre.

Para obtener el flujo de caja de trabajara con los siguientes supuestos:

= Depreciacion:
Se aplicar4 depreciacion lineal acelerada sobre el equipamiento de computadores,
adquiridos para el desarrollo del software. No asi puede aplicarse depreciacion sobre el
activo intangible que es el desarrollo del software.

Valor computadores S/IVA  $3.235.229

Vida util 6 afios
Depreciacion acelerada 2 afios
Valor mensual depreciacion $134.801

» CAPEX para reposicion de inversion:
Se refiere al gasto de capital que representa una inversion, en este caso, se realizara una
inversion anual del 10% sobre la inversion inicial. Es decir, sobre el monto de Inversion
gue es representado como Activo Intangible (software), se estimara un 10% de gasto
anual el cual sera prorrateado en doce meses. El objetivo de este gasto de capital es
mantener y actualizar el software creado.

Total Inversién $ 75.106.235
CAPEX 10% $7.510.624
Desembolso mensual $ 625.885

= Capital de trabajo:
Se estimara como el saldo que se necesita para mantener un mes de desfase del costo
operacional, es decir, se tomara el total anual del costo de venta y los GAV (menos
depreciacion), y se dividira por 12. Se considera solo un mes, debido a que el plazo de
pago de las Pymes por el servicio es a 30 dias.

Costo Operacional Ao 1 Afo 2 Afo 3

Costos $ 15.339.016 $ 53.985.368 $ 121.118.464
GAV $ 160.293.464 $ 194.633.468 $ 237.865.964
Total Costo Operacional | $ 175.632.480 $ 248.618.836 $ 358.984.428
Mes de desfase 1 1 1
Capital de Trabajo $ 14.636.040 $ 20.718.236 $ 29.915.369
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El Capital de Trabajo es para cubrir los costos que se generan a partir del desfase de los
ingresos, es decir, es un desembolso que sirve para el afio en curso, por tanto, a final de
afo se recupera el CT y vuelve a estimarse un nuevo CT para el nuevo afio entrante.

Afio 0 Afo 1 Afio 2 Afo 3
Capital de Trabajo $ (14.636.040) $ (20.718.236) $ (29.915.369) 0
Recuperacionde CT $ 14.636.040 $ 20.718.236 $ 29.915.369

Para el afio 3, solo hay recuperacién de CT, no hay nueva estimacion de CT ya que se
acaba el horizonte de evaluacion y se ha estimado el Valor Terminal de la empresa.

*= Valor Terminal:
El valor terminal se obtendra a partir del Método de Valorizacion por Multiplos. Para esto
se tomard una empresa representativa, en este caso SONDA S.A., ya que es un
proveedor nacional de soluciones informaticas para empresas, por lo que el riesgo
operacional es similar al de este plan de negocio.

SONDA cotiza sus acciones en la Bolsa de Santiago —de donde se obtendréa el precio de
la accién al final de cada afio— y publica sus Estados Financieros en su sitio web. El
multiplo de valorizacion a considerar: Valor de la Empresa sobre Ventas (VE / Ventas).
Para obtener el VE, se tomara el valor de mercado del Patrimonio (P) y se adicionaré el
monto de la Deuda financiera (D). Los principales valores se muestran en el siguiente
cuadro, mayor detalle de SONDA S.A. en Anexo 23:

Afo 2022 2021 2020 2019 2018
Ventas MM$ 1.068.112 897.198 780.456 846.550 800.142
Patrimonio valor mercado MM$ 282.388 217.764 380.182 565.098 946.752
Total Pasivos Financieros MM$ 287.343 264.166 281.629 317.640 183.370
Valor Empresa (VE) 569.731 481.930 661.811 882.738 1.130.122
VE /Ventas 0,53 0,54 0,85 1,04 1,41

El multiplo [VE / Ventas] promedio de los ultimos cinco afios es 0,875. Este multiplo sera
aplicado sobre el monto de la Venta proyectada en el afio 3, de esta manera se obtendra
el Valor Terminal o Valor Empresa (VE) para este plan de negocio.

Afio 3 Maltiplo  Valor Terminal

Ingresos $ 285.000.000 0,875 $ 249.299.771

E. Proyeccion de Flujo de Caja Libre e indicadores (VPN, TIR).

A partir de la Utilidad después de impuestos, se agregan los componentes de movimiento
de caja del periodo antes detallados (depreciacion, capital de trabajo, etc.).
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La tasa de descuento anual es p = 8,12%, sin embargo, se considerara que hay un
desfase de 5 meses, que es el tiempo que toma el desarrollo del software, por tanto, al
momento de descontar se hara de la siguiente manera:

Cdesarrollo

FCAﬁO 1 FcAﬁO 2 FcAﬁO 3
(1 + ,0)5/12 + (1 + p)17/12 + (1 + p)29/12 + (1 + p)41/12

VPN,_, =

Es decir, al Flujo de Caja de cada periodo, se descontara agregando los cinco meses de
desfase de la etapa de desarrollo. Se utilizar4 este método de descuento toda vez que
se necesite traer a valor presente cualquier flujo.

Desarrollo Afio 1 Afio 2 Afio 3
$ $ $ $

Utilidad después de impuestos (145.000.095)( (124.986.451) (73.984.428)
Inversion (desarrollo software) (78.341.464)
Depreciacion 1.617.615 1.617.615
CAPEX (7.834.146) (7.834.146) (7.834.146)
Capital de Trabajo (14.636.040)[ (20.718.236)| (29.915.369)
Recuperacion de capital de trabajo 14.636.040 20.718.236 29.915.369
Valor Terminal 249.299.771
Flujo de Caja (92.977.504)( (157.298.823) (140.400.115)| 197.396.565
Tasa descuento p = 8,12%
Flujo de Caja Descontado (90.001.629) (140.828.943) (116.259.346) 151.179.869
Valor Presente Neto (195.910.048)
TIR -32%

Los resultados son:

» Valor Presente Neto: saldo negativo ($ 195 millones), debido a que en el horizonte de
3 afios nunca fue posible lograr utilidades positivas.

» TIR: tasa del proyecto negativa (-32%), lo que indica que el proyecto no es rentable,
por no alcanzar a tener ingresos suficientes que cubran los costos.

Por tanto, el plan de negocio financiado solo con recursos propios no es rentable, no
genera retornos positivos ni permite recuperar la inversion inicial.
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11. Conclusién

Es a patrtir del diagnéstico acerca de las problematicas de las Pymes, sobre la falta de
liquidez y la alta competencia como factor que dificulta el crecimiento, que este plan de
negocio aborda la gestion de cuentas por cobrar y la inclusién de transformacion
tecnoldgica en favor de aumentar la competitividad.

La propuesta, es que por medio de un servicio CRM se unan ambos aspectos: de cobro
y tecnoldgico. Por una parte, las funcionalidades del CRM serian las de unificar servicios
de telecomunicacion (llamar, enviar SMS, WhatsApp y enviar/recibir Email) basicos para
realizar gestiones de cobro. Por otra parte, la utilizacion de la plataforma permitiria
consolidar el registro de estas acciones y presentar indicadores relacionados a la
efectividad de las gestiones de cobro (en formato dashboard). Junto con habilitar la
posibilidad de que pueda utilizarse un ChatBot para realizar llamadas de cobro y asi
liberar al ejecutivo de cobranza de esta accion.

El objetivo del servicio de CRM para cobranza es que permita al ejecutivo de cobro de la
Pyme ver el estado de las facturas pendientes de pago y, en la misma plataforma, realizar
acciones de cobro. Al tratarse de un servicio en linea, el ejecutivo de cobro veria el status
actualizado de las facturas y ver, leer o escuchar las acciones de cobro antes registradas.
Ademas, de estar generandose en linea indicadores de efectividad de las acciones de
cobro, porque haciendo seguimiento al historial de acciones y sabiendo cuando se
produce el pago, entonces se obtendrian indicadores de las acciones de cobro.

Para armar este servicio, primero habria que desarrollar un software que unifique las
telecomunicaciones y que permitiese desplegar el estado de cuenta de los clientes de las
Pymes. Adicionalmente, este software deberia ofrecer la posibilidad de escalabilidad y
seguridad de los datos, por ello se considera que el software debe ser creado en un
ambiente cloud. Para lograr esto, el desarrollo involucraria la contratacion de personal
especializado en asuntos tecnoldgicos: experto en telecomunicaciones, experto en
ciberseguridad, ingeniero en software y programador.

En paralelo al desarrollo del software, se estaria estructurando una estrategia de
marketing digital, comenzando por la configuracidén de un sitio web que permita el analisis
de métricas como: churn rate, conversion rate, click-through rate, el objetivo es utilizar las
consolas de métricas para saber el porcentaje de clientes originados de acciones de
marketing y asi establecer eficientemente el presupuesto de promocién. Por ello es que
en la etapa de desarrollo del software también se contrata personal especializado como:
un disefiador UI/UX, un encargado de marketing y ventas con experiencia en marketing
digital y estrategias inbound y la contratacién de un proveedor de marketing digital que
facilitara la creacion de un sitio web y los canales de publicidad en distintas plataformas.

La etapa de desarrollo, sobre configuracion del software y de estructura de marketing
digital, se estima un plazo de cinco meses. En este plazo quedaria establecida la
estructura o core del sistema y el canal de comunicacion con las Pymes. En términos
operativos, se decide el ambiente cloud de Amazon llamado AWS. Mientras que, en
términos de costos, se proyecta que esta etapa de desarrollo costaria $ 78 millones,
siendo el item de remuneraciones el de mayor relevancia. El costo unitario del servicio,
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considerando horas hombre y costos de AWS, se estima en $ 99.604. En cuanto al precio
de venta, se considera un markup de x2,5, lo que da un precio de venta de $ 250.000.

Posteriormente, comenzaria la etapa de comercializacion del servicio. En esta etapa se
espera mantener y actualizar el software y, por otra parte, activar las campafas de
marketing digital en distintas redes sociales, buscadores y sitios de servicio Ads. El
organigrama de la organizacién cambiaria, por un lado, habria profesionales tecnolégicos
como: ingeniero full stack e ingeniero cloud, ademas de un gerente Tl y, por otra parte,
un refuerzo al area de marketing con un: analista de negocios, el disefiador UI/UX y el
encargado de marketing y ventas. Para este periodo se estima un promedio de
contratacion de 2,5 Pymes por mes con un churn rate del 15%, lo que resulta en un saldo
de contratacion de 25 Pymes a final del primer afio. A final del primer afio se obtiene un
margen bruto del 52%, no obstante, la carga de las remuneraciones de los profesionales
no logra cubrirse y se incurren en pérdidas después de impuestos. Similar situacion
ocurre el segundo y tercer afio de comercializacion, el margen bruto es del 58%, pero el
refuerzo de las planillas de profesionales no logra cubrirse por lo que se incurre en
pérdidas en ambos periodos.

Con estos antecedentes, se realiz0 una evaluacion del negocio considerando solo
financiamiento con recursos propios. Por medio de la proyeccion del flujo de caja libre
(FCL) y estimandose un costo patrimonial del p = 8,12%, el resultado fue un VPN
negativo por $ 195 millones y una TIR negativa de 32%.

En resumen, el plan de negocio abordo las principales inquietudes de las Pymes a través
de un servicio, para ofrecerlo se consideraron tanto los procesos pre operacionales como
operacionales, se considero tanto el presupuesto como las métricas de evaluacion para
sus objetivos comerciales, se incorporé la planilla de roles y perfiles profesionales
necesarios para su ejecucion, ademas de valorarse financieramente los flujos generados
a partir de los recursos aportados. Bajo este esquema de trabajo, se demuestra que, Si
bien, todos los aspectos técnicos fueron abordados, no obstante, los flujos de caja del
plan de negocio no harian viable financieramente este plan para un inversionista.
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12. Recomendaciones

Se recomienda evaluar este plan de negocio incorporando deuda financiera en la
estructura de capital. Si bien puede encarecer el costo de capital, no obstante, podria
hacer viable financieramente el plan de negocio tanto al inversionista como al acreedor.

Otra forma de recomendar el plan de negocio, es no incluyendo la deuda financiera, pero
considerar un horizonte de evaluacion de al menos cuatro afios, ya que es a partir del
cuarto afio que se lograrian utilidades antes de impuestos, lo que conduciria a obtener
un VAN positivo al sexto afio; siempre y cuando se mantenga la planilla de
remuneraciones y la cantidad mensual de nuevos clientes sea similar a la del tercer afno.
De todos modos, para incluir un cuarto afio a la evaluaciéon deben considerarse los
riesgos financieros derivados de los cambios tecnoldgicos que habré en el pais.

En cuanto a mejoras al plan de negocio, puede realizarse un analisis méas técnico de la
proyeccidén de demanda, evaluando sustitutos y midiendo sensibilidad a cambios en el
precio. Por tratarse de un servicio tecnoldgico, las Pymes se encuentran abiertas a
desertar del servicio rapidamente por sustitutos que ofrezcan mejores atributos o
menores precios.

Finalmente, a nivel de estrategia corporativa, deberia considerarse la decisién de joint
venture o de alianza estrategia con otros proveedores de software de gestion. La
complementariedad de servicios, por una parte, eleva el valor percibido por la Pyme vy,
por otra parte, favorece a la rentabilidad cuando hay costos compartidos.
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ANEXOS

Anexo A. Tamafio y cantidad de empresas segun rango de venta anual.

Categoria Sub-categoria Riuols ;/rfgtss AL Cantidad Qiﬁgu‘lﬁ'
MICRO Micro 1 entre 0.01 y 200 288.744 6,00
Micro 2 entre 200.01 y 600 179.335 7,03
Micro 3 entre 600.01 y 2,400 281.468 8,40
PEQUENA Pequefia 1 entre 2,400.01 y 5,000 137.881 9,71
Pequefia 2 entre 5,000.01 y 10,000 99.679 10,62
Pequefia 3 entre 10,000.01 y 25,000 86.278 11,73
MEDIANA Mediana 1 entre 25,000.01 y 50,000 38.427 13,30
Mediana 2 entre 50,000.01 y 100,000 23.595 14,73
GRANDE Grande 1 entre 100,000.01 y 200,000 13.822 16,46
Grande 2 entre 200,000.01 y 600,000 11.220 17,87
Grande 3 entre 600,000.01 y 1,000,000 2.598 19,87
Grande 4 > 1,000,000 4.686 22,10
Sin Ventas / Sin Informacion 308.167 8,45
TOTAL 1.475.900 8,21

Tabla Al: Tamafio y cantidad de empresas segun rango de venta anual.
Fuente: Elaboracion propia, en base a datos del SlI.

Anexo B. Principales rubros econémico de categoria Pymes.

Rubro econémico Cantidad 2:82[;:323
Comercio al por mayor y al por menor 97.211 25,2% 9,53
Construccion 35.637 9,2% 8,72
Actividades profesionales, cientfficas y técnicas 32.716 8,5% 11,27
Actividades financieras y seguros 29.092 7,5% 14,53
Industria manufacturera 28.762 7,5% 12,02
Transporte y almacenamiento 28.526 7,4% 9,91
Otros (16) 133.916 34,7% na.
TOTAL 385.860 100,0% 11,06

Tabla A2: Principales rubro econémico de categoria Pymes.
Fuente: Elaboracion propia, en base a datos del SlI.
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Anexo C. Principales razones para solicitar préstamos o crédito.

Razones Total Grandes Medianas Pequefias Micro

Financiar capital de trabajo 72,3% 78,8% 74,3% 75,2% 66,7%
Comprar maguinarias, equipos, vehiculos, etc. 39,1% 35,6% 37,3% 36,3% 44,0%
Refinanciamiento, pagar otras deudas 26,1% 24.2% 25,8% 27,8% 24,1%
Comprar terrenos, edificios y construcciones 12,3% 19,7% 15,3% 10,1% 13,1%
Remodelacion del lugar de trabajo 7,0% 3,6% 5,5% 6,1% 9,2%
Otra razén 0,3% 0,9% 0,9% 0,3% 0,0%

Tabla A3: Principales razones para solicitar préstamos o crédito.
(Empresas que solicitaron financiamiento y lo aceptaron).
Fuente: ELE-5: Caracteristicas Financieras de las Empresas Chilenas.

Anexo D. Distribucién de empresas segun la relevancia de los tres clientes principales y
tamafio.

71,3% 74,8%

68,8%
55,0% 58.4% [l °>:°"

Total Grande Mediana Pequefa Micro

mELE-4 mELE-5

Figura A4: Distribucién de empresas segun la relevancia de los tres clientes principales y tamafio.
(Porcentaje respecto al total cuyos clientes no son solo publico general segin tamafio)
Fuente: ELE-5: Relacion de las empresas con su entorno productivo.
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Anexo E. Productos financieros utilizados por las empresas.

Producto

ELE-4

ELE-5

Grande

Pyme

(2015)

(2017)

Cuenta corriente 84,8% 84,3% 99,3% 92,8% 73,2%
Linea de crédito 68,9% 66,3% 80,4% 73,7% 56,6%
Tarjeta de crédito Banco 30,8% 34,1% 44,0% 37,4% 29,5%
Cuenta vista/Cuenta RUT 11,7% 15,4% 1,8% 7.5% 25,8%
Fondos Mutuos 9,2% 9,0% 39,0% 11,4% 4,0%
Tarjeta de crédito casa comercial 7,9% 7,8% 1,3% 5,7% 10,7%
Leasing operacional y/o financiero 6,9% 7,0% 34,9% 10,3% 1,1%
Boleta de garantia 6,5% 6,5% 38,1% 8,4% 1,9%
Deposito a plazo 7,9% 6,1% 26,1% 8,0% 2,4%
Factoring 5,3% 4,9% 19,0% 6,5% 1,9%
Cuenta de ahorro 2,2% 2,0% 0,5% 1,0% 3,3%
Forwards/Opciones 0,7% 0,7% 13,7% 0,5% 0,0%
Otro 0,0% 0,4% 1,2% 0,4% 0,3%
Tiene productos financieros 90,7% 93,4% 99,5% 96,7% 89,1%
No tiene ningln producto financiero 9,3% 6,6% 0,5% 3,3% 10,9%

Tabla A5: Productos financieros utilizados por las empresas.
(Porcentaje respecto al total de empresas, segun tamafio)
Fuente: Elaboracion propia, en base a ELE-4 y ELE-5.

Anexo F. Tasa de interés promedio de acceso al crédito.

13,3%
11,6% 11,6%
12,7%
9,1%
8,4% -
Total Grandes Medianas Pequefias Micro

mPromedio < Mediana (p50)

Figura A6: Tasa de interés promedio.

(Valores respecto del total de empresas con crédito vigente, segin tamafio)
Fuente: ELE-5: Caracteristicas Financieras de las Empresas Chilenas.
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Anexo G. Niveles de atraso en el pago del crédito principal.

10,2%

10,2% 12,3%

Total Grande Mediana Pequefia Micro
m Sin morosidad m Si, no sabe cuanto tiempo
= Si, mas de 90 dias Si, mas de 30 dias

Figura 3: Atraso en el crédito principal.
(Porcentajes respecto del total de empresas con crédito vigente, seguin tamafio)
Fuente: ELE-5: Caracteristicas Financieras de las Empresas Chilenas.

Anexo H. El factoring en Chile.

En el afilo 2005 entra en vigencia la Ley 19.983 que regula la transferencia y otorga mérito
ejecutivo a la copia de una factura. Que una factura cuente con mérito ejecutivo significa
que se permite iniciar una accion civil de cobro que exija judicialmente el pago de la
obligacion. Con esta Ley se esperaba, por una parte, que los contribuyentes pudieran
contar con mayores herramientas para exigir su pago Yy, por otra parte, que la copia de la
factura pudiese ser cedida (transferida) de modo de hacer caja antes del vencimiento.
Asi, seria una gran oportunidad para las Mipymes acceder a liquidez para capital de
trabajo y a menor costo financiero ya que, en términos generales, el ceder una factura es
vender un activo y no una operacion de préstamo.

La Bolsa de Productos de Chile identifica tres actores en el negocio de factoring?: (1) el
cliente, que es el emisor de la factura y que decide cederla, (2) el factor, que es quien
recibe la factura cedida para cobrarla, (3) el deudor, que es quien debe pagar la factura.
En términos generales, el objetivo del factoring es que el cliente que cede la factura reciba
liquidez inmediata desde el factor que es quien se encargara de hacer el cobro de la
factura al deudor.

Hay dos modelos recurrentes para realizar el contrato de factoring, uno denominado “sin
recurso” y otro denominado “con recurso”.

8 Bolsa de Productos de Chile. ¢Como funciona el factoring?. [en linea]
<https://www.bolsadeproductos.cl/educacion/mercado-facturas/factoring/como-funciona> [consulta: 01/07/2023]
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= En el contrato de factoring sin recurso o “sin responsabilidad”, el factor recibe la
facturay, luego de entregar liquidez al cliente, se hace cargo del cobro de la factura
en el plazo definido para su pago. En caso de que el deudor no pague la factura,
entonces el factor se hace responsable del dafio econémico que pueda surgir, es
decir, se queda con la factura incobrable.

= En el factoring con recurso o “con responsabilidad”, la diferencia es que en caso
de que el deudor no pague la factura entonces es el cliente quien debera asumir
el pago. Siendo esta la opcion mas utilizada en el mercado.

En revision de estudios sobre el factoring en Chile se encuentra el realizado por el Banco
Central denominado: “Caracterizacion del Factoring Bancario en Chile: 2009-2020™. En
este estudio se diferencia a los oferentes del producto financiero factoring,
distinguiéndose dos grandes grupos: (1) oferentes Bancarios y sus filiales y (2) los
oferentes no Bancarios que son instituciones no filiales directas de Bancos junto a otros
reportantes a la CMF. Algunas observaciones de estudio son:

i.  Entre los afios 2009 y 2020, el factoring representd en promedio un 1,9% del PIB.

ii. En este mismo periodo, el factoring bancario y de filiales bancarias representd en
promedio un 83% del stock de colocaciones.

iii. En marzo del afio 2016 el factoring con responsabilidad representaba cerca del
60% del stock de factoring, a diciembre del 2020 esto ha caido al 34%.

Iv.  Los principales rubros que venden sus facturas son manufactura, comercio y
construccion, representando el 67% del stock de factoring.

v. En contraste, los rubros que deben pagar las facturas son administracién publica,
comercio, construccién y manufactura, que en conjunto representan el 75% del
stock de factoring.

vi. El dejar de patrticipar en operaciones de factoring como vendedor o comprador
revela un aumento en el riesgo de crédito de las firmas, que se refleja en un
aumento de probabilidad de impago en sus créditos comerciales en el futuro.

En relacién al factoring no bancario, la empresa de Feller Rate Clasificadora de Riesgo
Chile, presenta en su sitio web el reporte “Desempefio de la industria de factoring no
bancario™, en este reporte agrupa a sociedades dedicadas al factoring que reportan a la
CMF; figuran empresas como Tanner, Penta, Incofin, Eurocapital, entre otras. Uno de los
datos que muestran es el incremento de los DTE cedidos (Documentos Tributarios
Electronicos): en el afio 2013 fueron 1,36 millones mientras que el afio 2019 eran poco
mas de 4,5 millones de DTE cedidos. En términos de monto, el afio 2022 las colocaciones
brutas de factoring fueron por US$ 154 millones (MM$ 1.174.993).

h Fernandez, J., Vasquez, F.. Caracterizacién del Factoring Bancario en Chile: 2009-2020. [en linea] Estudio
Econdmico Estadistico N° 137. < https://www.bcentral.cl/contenido/-/detalle/estudio-economico-estadistico-n-
137> [consulta: 01/07/2023]
i Feller Rate Clasificadora de Riesgo Chile. Factoring No Bancarios. [en linea] <https://www.feller-rate.com/cl/>
[consulta: 01/07/2023]
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Como se ha mostrado, el factoring en Chile ha ido creciendo considerablemente, tanto
en montos transados como también en cantidad de documentos cedidos. Si bien las
instituciones bancarias aun dominan en la compra de estos documentos, rapidamente las
instituciones financieras no bancarias han ido ganando participacion de este mercado
apoyadas en el mérito ejecutivo otorgado a la copia de las facturas. Mas aun, hay dos
hitos que haran del mercado de compra y venta de facturas un negocio mas atractivo,
por una parte, la Bolsa de Productos de Chile (BPC) desde el 2022 ha comenzado a
incorporar dentro de sus transacciones las facturas sin mérito ejecutivo. El otro hito es
que en octubre 2022 entr6 en vigencia la normativa de la Superintendencia de Pensiones
(SP) que autoriza la inversion directa en Titulos Representativos de Facturas (TRF),
donde ademas la SP reconoce a la BPC como parte del mercado secundario formal
nacional; con esto se espera que las AFPs puedan entrar al mercado de facturas
favoreciendo a las Pymes que patrticipan en este mercado.

Anexo |. Anélisis de la amenaza de nuevos entrantes.

1. Economia de escala.

Con esta barrera se busca desalentar al nuevo entrante forzandolo a ingresar a la industria con un alto volumen o aceptando una
desventaja en su estructura de costos.

Aplicado este concepto al plan de negocio, el volumen de negocios es importante pero al haber enfoque en un grupo como las
Pymes de Chile (52% de las empresas de Chile), entonces hay mercado amplio del cual lograr cuota de mercado.

Por otra parte, al tratarse de un servicio digital, se trataria de un servicio escalable por lo que la estructura de costos no aumenta
proporcionalmente al incremento de ingresos. Si bien se comenzara con desventaja en la estructura de costos, esto no implica
que sea una desventaja en el largo plazo.

De todos modos, es evidente la desventaja en volumen y costos al inicio de la puesta en marcha, no obstante, ambos puntos no
son una barrera para ingresar a la industria y pueden (deben) revertirse al mediano plazo. Valoracion de intensidad, 3: Alta.

2. Diferenciacién del servicio.

La identificacién de marca es una barrera para nuevos entrantes en cuanto a que debe invertirse fuertemente para sacudir la
lealtad del cliente.

En el servicio de la cobranza digital lo relevante sera la diferenciacion del servicio mas que la identificacion de marca. Hay
grandes marcas en servicios digitales para empresas como son: SAP, Sonda, Oracle, Microsoft, entre otras. No obstante, el
servicio ofrecido por este tipo de empresas es estandarizado y generalmente enfocado para grandes empresas. Como se
mencionaba antes en Tabla 9, solo el 13,9% de las Pymes utiliza software de venta, marketing y gestion de clientes, y solo un
12,4% de las Pymes utiliza software especifico del giro. Es decir, mas del 80% de las Pymes no utiliza software de gestion ni
estandar ni especifico. Por tanto, lo que queda es la diferenciacién de servicio mas que de marca. Valoracién de intensidad, 2:
Media.
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3. Requerimientos de capital

Esta barrera esté relacionada a grandes cantidades de inversion de recursos con el fin de competir, inversion que debera
desembolsarse por adelantado y que podrian no tener recuperacién; como puede ser invertir en una bodega para el
almacenamiento de productos o el capital necesario para dar crédito a clientes o la compra de data centers para el
almacenamiento y procesamiento de informacién, entre otros.

Por una parte, para este plan de negocio la inversién inicial esta relacionada al tiempo necesario para su desarrollo, es decir,
que el requerimiento de capital inicial esta ligado a la cantidad de horas (hora-hombre: hh) destinadas al desarrollo de la
plataforma, aplicacion o SaaS (Software as a Service). Por otra parte, el costo fijo no es proporcionalmente alto en cuanto a que
la mantencién del servicio puede quedar sujeto a pay-per-use, por ejemplo: no es necesaria la inversion en un activo fijo como un
data center ya que este puede ser contratado a empresas que ofrecen servicios en la nube (cloud service), el cual se paga
principalmente en la medida que uitilice la plataforma. El requerimiento de capital es alto en financiamiento del costo variable, no
asien el financiamiento del costo fijo. Valoracion de intensidad, 2: Media.

4. Desventaja en costos independientemente del tamafio.
Esta barrera hace referencia a que las empresas ya establecidas tienen ventajas independientemente del tamafio 0 economia
de escala, la ventaja de las empresas establecidas se relaciona a la curva de aprendizaje y curva de experiencia.

Actualmente, el servicio de empresas de cobranza en Chile no es un mercado menor, el SERNAC hace seguimiento a 131
sociedades de cobranza . Ademas, en el Sll hay registradas mas de 500 empresas bajo la actividad econémica: “829110:
Actividades de agencias de cobro”.

No obstante, grandes empresas de cobranza a nivel nacional han solicitado su quiebra (solicitud de liquidacién voluntaria),
empresas como SICC (fundada 1994) y BOSA (fundada 1997) , ambas aduciendo motivos relacionados a la crisis social, la
pandemiay la nueva Ley 21.320 antes mencionada. No obstante, es el modelo de negocio basado en amplios call centers lo
que ha ido perdiendo productividad.

Si bien, puede haber empresas con amplia curva de aprendizaje y experiencia, no obstante, es el modelo de negocio basado en
altos volimenes de gestiones realizadas por una importante cantidad de ejecutivos llamando por una comision lo que se ha ido
deteriorando. Valoracion de intensidad, 1: Baja.

5. Acceso a canales de distribucion.

Esta barrera considera el acceso a las gondolas de cadenas mayoristas o minoristas, las cuales pueden estar copadas por
otros competidores y, a la vez, puede que las cadenas de comercio sean limitadas lo que restringe la oferta de disponibilidad.
Aunque en términos generales, esta barrera es para considerar las restricciones existentes al momento de promocionar o
difundir un producto o servicio.

Por tratarse de un sistema digital, la forma de mostrar el servicio no es en lugares fisicos sino que en plataformas web, ya sea
para promocionar como para adquirir el servicio no habra necesidad de lugares como géndolas. La promocioén y difusion del
servicio sera por medio de plataformas web como GoogleAds o YouTube Ads, o sitios web de periédicos nacionales como El
Mercurio o La Tercera, o ya sea segun los definidos en el plan de marketing.

Por tanto, hay una variedad suficiente en la web como para considerar que no existen altas barreras de entrada respecto a los
canales de distribucién. Valoracion de intensidad, 1: Baja.

6. Politicas Gubernamentales

Hay casos donde la barrera de entrada es levantada por el Gobierno por medio de controles o regulaciones a recursos o
procesos; controles como el acceso a una licencia o permisos para poder levantar una empresa, o regulaciones asociadas a
aspectos medioambientales u otros. No obstante, las Politicas Gubernamentales también podrian eliminar barreras de entradas
por medio de subsidios o leyes que fomenten la competencia.

En este caso, para este plan de negocio, las leyes asociadas a la proteccién de datos y ciberseguridad impactan directamente
tanto a los procesos como costos asociados al desarrollo e implementacion. Si bien pueden considerarse como barreras de
entrada, no obstante, son leyes que aplican a todas las empresas independiente si son digitales o no. Valoracion de intensidad,
3: Alta.
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Anexo J. Analisis del poder de los proveedores.

1. Laentrega del producto o servicio esta concentrada en pocas compafiias proveedoras.

Desde el punto de vista de este plan de negocio, los proveedores tecnoldgicos podrian eventualmente estar concentrados, no
obstante, al tratarse de un servicio digital la interconectabilidad es una posibilidad real, es decir, es factible la contratacion de
diversos proveedores que en conjunto provean la solucion deseada. Mas aun, es posible crear la solucion a través del desarrollo
de un software o programa, sin embargo, esta posibilidad queda fuera del alcance de este trabajo. Valoracion de intensidad, 1:
Baja.

2. El producto o servicio del proveedor es Gnico o al menos se requerird que el cliente incurra en un costo de cambio.
Efectivamente, si una Pyme tiene contratado un proveedor de software de gestion sera muy dificil en cuanto a costo y tiempo
gue pudiese cambiarse a otro proveedor de similar servicio. No obstante, el plan de marketing que se disefie no estara
enfocado en Pymes que ya cuentan con software de gestion, sino que con mas del 80% de Pymes que no utiliza software de
gestién (Tabla 9). Valoracion de intensidad, 2: Media.

3. El proveedor no esta obligado a competir con otros proveedores.
Este caso de poder del proveedor aplica principalmente para proveedores de productos commodities: aluminio, acero, maiz,
etc. Para el plan de negocio no hay servicios commodities que se contraten o se ofrezcan. Valoracion de intensidad, 1: Baja.

4. Para el proveedor existe una posibilidad amenazante de integracion vertical.

Es una posibilidad cierta en temas tecnoldgicos, ejemplo de Netflix haciendo peliculas o de Meta haciendo llamadas telefénicas
(WhatsApp). Pero el objetivo de estas integraciones no son la especializacion sino mas bien la de recabar datos personales de
los usuarios. Aun asi, las grandes empresas tecnoldgicas no necesitan desarrollar programas de gestion sino mas bien utilizan
estrategias de M&A (Mergers and Acquisitions) para ampliar la base de servicios y clientes. Valoracién de intensidad, 3: Alta.

5. Para el proveedor laindustria no es un cliente importante.

Ya sea para un proveedor o varios proveedores, este plan de negocio no representara en un comienzo una parte importante de
sus ingresos. Sin embargo, el costo de cambio de proveedor tampoco seria de mucha magnitud debido a la variedad de
alternativas existentes. Valoracion de intensidad, 2: Media.

Anexo K. Analisis del poder de los clientes.

1. Estan concentrados o realizan compras en grandes voliumenes.

El concepto de escalabilidad en las empresas tecnolégicas se entiende como el aumento de ventas pero que no es
proporcional al aumento de costos. Por ejemplo: las tasas de costo de almacenamiento de data disminuyen a medida que
aumenta la data almacenada, o el caso de las llamadas telefénicas que a medida que aumentan menor es la tarifa por minuto.
Por lo que la compra en grandes volimenes no otorga un alto poder negociador sino, mas bien, se logran mejores precios del
servicio y al mismo tiempo menores costos para este plan de negocio. Valoracion de intensidad, 2: Media.

2.Los productos o servicios ofrecidos son estandar o no existe la diferenciacion.
Efectivamente, los clientes pueden adquirir otros softwares o servicios de gestion de cobranza digital, no obstante, es la
propuesta de valor lo que hara la diferencia del servicio. Valoracion de intensidad, 3: Alta.

3. Cuando el servicio adquirido representa un costo significativo.

Para las Pymes si el servicio contratado significa un alto costo, valoraran en su mérito la conveniencia de contrataciony
preferiran seguir cotizando otras empresas o servicios. Por tanto, el plan de negocio debe tener una propuesta de valor que se
refleje en tasas de éxito concretas, ejemplo: mejores plazos de recaudacién, menores tasas de reclamos de clientes a Pymes,
menores intereses pagados por financiamiento de capital de trabajo, etc. Valoracion de intensidad, 3: Alta.
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4. Clientes con bajos margenes de utilidad.
Pymes con bajos méargenes de utilidad implica que sean costos sensibles con la contratacion de servicios adicionales, sobre
todo si la contratacion del servicio representa una parte importante de sus costos. Valoracion de intensidad, 3: Alta.

5. El servicio o producto no es relevante a la calidad del negocio del cliente.

Un software de gestion es para la productividad de los procesos relacionados a clientes, si bien no es parte tangible del
producto o servicio de la Pyme, silo es en cuanto a intangibles como calidad y rapidez de atencién, ordenamiento interno de las
funciones de los colaboradores o contar con el respaldo de todo proceso para auditorias o consultas desde la autoridad, entre
otros. En cobranza, el respaldo de toda accidn es necesario para temas comerciales: como publicaciones en el boletin
comercial, o para temas tributarios: como el respaldo de acciones que deriven en provisiones contables de incobrables o para
declarar como gastos facturas no recuperadas, entre otros. Valoracion de intensidad, 2: Media.

6. Cuando el servicio o producto no ofrece ahorros al cliente.

Contar con un software de gestion evita duplicidad de trabajo entre colaboradores o de rehacer trabajo por falta de diligencia. El
ahorro se produce en el aumento de productividad y la liberacién de recursos que antes corregian errores de procesos.
Valoracioén de intensidad, 2: Media.

7. Posibilidad amenazante de integracién vertical.

Como se indicaba en Tabla 2, los mayores rubros donde operan las Pymes son Comercio, Construccion, Manufactura,
Transporte y Almacenamiento, los cuales son rubros no enfocados en la innovacion tecnolégica sino mas bien con foco en los
margenes operacionales. Por otra parte, son rubros donde el promedio de vida de las empresas es menor al promedio del total
de las Pymes. Es decir, son rubros altamente competitivos, lo cual es uno de los principales motivos que afectan a su
crecimiento (Tabla 8). Valoracién de intensidad, 1: Baja.

Anexo L. Analisis de los productos o servicios sustitutos.

1. El producto sustituto pasa por unatendencia que logra mejorar su posicién de precio-performance frente al
producto original de la industria.

Para este plan de negocio, un sustituto es la externalizacion de los servicios de gestion empresarial, en particular la cobranza
externa, la contratacion de seguros de crédito y la venta de la cartera por cobrar.

En caso de la cobranza externa, el cliente cede por medio de un contrato la gestion y recaudacion de las cuentas por cobrar,
debiendo comunicarle por escrito al cliente que una empresa externa se hara cargo del cobro y recaudacién y que en caso de
atraso en el pago habra gastos de cobranza adicionales asociados a esa gestion.

El seguro de crédito cubre el monto de lo moroso segun la péliza emitida y la prima asociada; la péliza y prima dependeran del
riesgo e importe de las operaciones que cubra. Y, como todo seguro, se puede activar cuando ocurre el evento de
incumplimiento de pago, al activarse la empresa de seguro iniciara acciones que hagan recupero del crédito, que en caso de no
lograse se entregara al contratante del seguro el dinero especificado en la p6liza. Debe considerarse, que la activacion del
seguro implica un aumento del riesgo de la cartera por cobrar, lo que implica que la prima de la pdliza suba.

El caso de venta de cartera, se refiere a la cesion de las facturas a quien compre la cartera, con ello se les otorga los derechos y
obligaciones sobre el activo (facturas). Quien compra una cartera de facturas morosas busca rentabilizar la inversion que
pueden ser cobros legales adicionales por la gestion de cobranza y las costas asociadas a las gestiones legales en caso de
llevarse a juicio ejecutivo.

Enlas tres modalidades explicadas, la relacién con el cliente podria verse deteriorada debido a que se exigira con ahinco el
cobro de lo adeudado, recurriendo a la Justicia de ser necesario, lo que podria derivar en el fin de la relacién comercial y, por
tanto, la pérdida de un cliente para la Pyme. Valoracion de intensidad, 2: Media.
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2. Cuando las empresas del sustituto son parte de una industria que esta ganando altas utilidades.

Los sustitutos pueden prosperar rapidamente si su industria se ve alterada por factores que hace reducir sus precios 0 mejorar
su performance. Es decir, si en la industria se ve un aumento de los seguros de crédito tomados, o si hay un incremento de
empresas de cobranza externa formandose, o si la venta de cartera es una alternativa recurrente, entonces habria un aumento
del poder del sustituto.

Por una parte, no hay aumento de empresas de cobranza sino lo contrario que son quiebras como SICC y BOSA. Sin embargo,
la venta de facturas ha sido un tema tratado a nivel Gubernamental como privado, el caso de la Bolsa de Productos aprobada
para tranzar TRF y las AFP autorizadas para invertir en estos nuevos instrumentos, llevan a considerar que la venta de cartera y
venta de facturas por medio del factoring, son alternativas con potencial de crecimiento. Valoracién de intensidad, 3: Alta.

Anexo M. Analisis de rivalidad entre competidores existentes.

1. Numerosos competidores o los que hay tienen una posicion similar en tamafio y en poder.

En asuntos relacionados a la actividad econémica de la cobranza son varias las empresas, lo que es constatado por el
seguimiento que les da el SERNAC. En relacion a software de gestién, también existe una amplia gama de alternativas, tanto
nacionales como extranjeras. Pero, a pesar de alto volumen, la propuesta de valor no es de interés para las Pymes. Valoracion
de intensidad, 2: Media.

2. El crecimiento de laindustria es lento.

El crecimiento de la industria efectivamente es lento, no obstante, ya hay en curso situaciones que haran del mercado de las
facturas por cobrar que el crecimiento tome un nuevo ritmo: TRF de la Bolsa de Productos, AFPs invirtiendo en esto, Ley de
pago 30 a dias, entre otras. Valoracién de intensidad, 2: Media.

3. El producto o servicio carece de diferenciacion o de costos de cambio.

La diferenciacion no es en el servicio en si, sino que es en el modelo de negocio que sustenta a las empresas dedicadas a la
cobranza de facturas. El actual modelo de una empresa de cobranza es reducir el costo fijo unitario por medio de amplios call
centers de nimeros ejecutivos cada uno con un computador en frente llamando telefénicamente para obtener el cobro de una
factura. Antes, pasar de llamadas telefonicas a llamadas IP fortaleci6 el modelo, no obstante, el mayor costo fijo sigue siendo la
amplia contratacién de ejecutivos de cobranza, lo cual ya no es sostenible (como se constata con la quiebra de SICC).
Valoracion de intensidad, 2: Media.

4. El costo fijo es alto o el servicio es efimero.

Bajo el modelo de negocio actual, la rivalidad es alta debido a que el costo fijo es alto, como se mencionaba antes: fue a partir
de los altos reclamos al SERNAC que se fundamenta la publicacién de una nueva Ley de Cobranza Extrajudicial N° 21.320.
Valoracién de intensidad, 3: Alta.

5. Lacapacidad de laindustria es aumentada en grandes voliumenes.

El volumen de las facturas o boletas emitidas a crédito para posterior cobro esta asociado al estado de la economia en su
conjunto; esto fue evidente en tiempo de pandemia donde la falta de facturacién fue motivo de quiebra de empresas de
cobranza. Valoracion de intensidad, 2: Media.

6. Barreras de salida altas.

El alto costo fijo y los activos que deben desprenderse dificultan la decision de salir de la industria. El alto costo fijo son los
ejecutivos del call center a los cuales en caso de querer salir de la industria habra que pagar su finiquito y hacer uso de las
provisiones de indemnizacion, ademas de tener que vender computadores completamente depreciados y desactualizados. Y en
caso de mantenerse en el mercado, las ganancias seran bajas y la industria operara con exceso de capacidad. Valoracion de
intensidad, 2: Media.

92



cantidad de acciones a realizar. Valoracion de intensidad, 1: Baja.

7. Los rivales son diversos en estrategias, origenes o personalidades.
La rivalidad basada en estos aspectos no aplicaria en gran medida en asuntos asociados a la cobranza, ya que las estrategias
suelen ser las mismas en cuanto a seguimiento de morosidad y acciones a tomar, ademas de estar regulado por Ley la forma 'y

Anexo N. Indicadores macroeconémicos.

2022

2023*

2024*

Indicador 2021
Inflaciéon 7,2%
PIB 11,7%
Formacion bruta de capital fijo 15,7%
Consumo total 19,3%
Precio cobre BML (US$cent/lb) 423
Precio petroleo (US$/barril) 69
Desempleo 7,2%
Tasa Politica Monetaria (TPM) 4,0%

12,8%

11,25%

2,4%
2,8%
3,1%
400
97
7,9%

380
73
8,5%**
11,25%

4,2%
-0,5% / 0,25%
-3,0%
-3,4%
385
75

8,5%

2,9%
1,25% / 2,25%
-1,0%
1,4%
365
71

4,5%

*Valores proyectados. **Dato trimestre marzo-mayo 2023.

Tabla 11: Indicadores macroeconémicos.

Fuente: Elaboracion propia, informacion desde BCCh, Cochilco, INE.
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Anexo N. Preguntas y respuestas de entrevistas.

Q1 - Antecedentes de la entrevista

Nombre Empresa Cargo Industria - rubro
Carlos Garrido Virutex llko Analista de crédito v cobranza Manufactura
Sebastian Mufioz DPF Chile Gerente de Operaciones Mecanica automotriz
Aldredo Figueroa Icarus Group Gerente de concesiones Salud

Gustavo Fierro OHLA Chile Jefe de Terreno Contruccion OOCC
Susana Gonzales Nowports Chile Pricing Specialist Comercio exterior

Q2 - Tamario de la empresa, medido en ventas anuales.

Menor a 2.400 UF = $ 86 mills
Menor a 25.000 UF = $ 900 mills
Menor a 100.000 UF = $ 3.600 mills

Mayor a 100.000 UF

0 1 2 3
; . Desviacion )
Campo Min. Max. Media ) Varianza Respuestas
estandar

Tamariio de la empresa, medido en ventas

anuales. 1 4 3 1 L °
Campo Recuento de opciones
Menor a 2.400 UF = $ 86 mills 1
Menor a 25.000 UF = $ 900 mills 0
Menor a 100.000 UF = $ 3.600 mills 1
Mayor a 100.000 UF 3
Total 5

94



Q3 - Cantidad de empleados, considerando solo trabajadores internos.

1 a9 colaboradores
10 a 49 colaboradores
50 a 199 colaboradores

Més de 199 colaboradores

0 0.5 1 15 2
Campo Min. Max. Media Desw'amon Varianza Respuestas
estandar

Caml_dad de gmpleados‘ considerando solo 1 4 3 1 1 5
trabajadores internos.

Campo Recuento de opciones
1 a9 colaboradores 1
10 a 49 colaboradores 1
50 a 199 colaboradores 2
Mas de 199 colaboradores 1
Total 5

Q4 - Su empresa utiliza algun software para la gestion? Ejemplo: CRM,
ERP, WMS, SCM, otro.

Su empresa utiliza algun software para la gestion? Ejemplo: CRM, ERP, WMS, SCM, otro.
Si, ERP QAD.

No. Solo el servicio ofrecido por el Sl para facturacion electronica.

Si, Proactive Office.

Si, Oracle Aconex

Si, Salesforce, Slack y Jira.



Q5 - Qué caracteristicas especificas destacaria del software de gestion
presentado? Qué caracteristicas cambiaria 0 agregaria?

Qué caracteristicas especificas destacaria del software de gestién presentado? Qué caracteristicas cambiaria o
agregaria?

Destacaria la bitdcora o historial de gestiones, que apoya al supervisor o analista del area para no repetir
acciones de cobro innecesarias o gue puedan estar en contra de la nueva ley de cobranza exirajudicial.

Que todo esta interconectado o con integracion. Agregaria que fuera intuitiva y de facil uso, con posibilidad de
acceso en todo momento. Y el dashboard que sea posible verlo desde el smartphone.

Poder enviar avisos y que se puedan ver en linea los montos de recaudacion (en dashboard). Agregaria
facilidades de pago como WebPay y ofrecer beneficios cuando se reciba el pago. El objetivo es buscar alianzas
gue faciliten el pago.

La integracion de sistemas para obtener la info o input en linea y evitar no poder avanzar por la falta de datos.

El dashboard destacaria, ya que muestra indicadores que permitirian el seguimiento y trazabilidad de las
gestiones. Que conectado a otros sistemas podria saber dénde se produce la diferencia de margen o profit entre
el pedido y el cobro.

Q7 - Acerca del software de gestion presentado, cree que produciria un
ahorro o una reduccion de costos para su empresa? En qué magnitud
($, %)?

Acerca del software de gestion presentado, cree que produciria un ahorro o una reduccién de costos para su
empresa? En qué magnitud ($, %)?

Depende del volumen de gestiones o de clientes abordados. Ademas, debe compararse con otros servicios de
cobranza como el factoring, el confirming o los seguros de crédito. De todos modos, la magnitud se podria medir
en las HH que se liberan del ejecutivo de cobranza para que realice otras acciones.

Si, medido como costo de oportunidad, permitiendo liberar de carga de trabajo, y en poder imputar el gasto
correcto al cliente.

Habria una disminucion en la utilizacion de recursos, en este caso de HH del tiempo del analista de cobro. De
todos modos, un mayor beneficio seria proporcional a la cantidad de clientes.

Un ahorro en términos de tiempo, de tener tiempo disponible. Un mayor tiempo para asuntos laborales como
personales. Si bien es dificil de cuantificar, seria de una magnitud entre 10% y 15%.

Podria prevenir cobrecostos y prevenir reduccion de profit por falta de comunicacion y visibilidad de la
trazabilidad.
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Q9 - La data acumulada por este software de gestion, cree que podria
aprovecharse para mejorar la relacion con sus clientes? Qué
informacion o data agregaria?

La data acumulada por este sofiware de gestion, cree que podria aprovecharse para mejorar la relacion con sus
clientes? Qué informacion o data agregaria?

Si, sobre todo si la gestion automatica permite al ejecutivo visitar o contactar personalmente al cliente para

generar confianza y fidelizacion. El tiempo libre que se obtendria usando la plataforma lo usaria en mejorar la
relacion con el cliente.

NQ
NQ
NQ

Si, serviria para entregar data o informacion al cliente, asi evitar enviar a Dicom y contar con el respaldo del
historial de gestiones en caso de enviarse.

Q8 - Por un servicio como el presentado, cuanto estaria dispuesto a
pagar su empresa mensualmente? Tarifa fija mensual o tarifa variable?

Por un servicio como el presentado, cuanto estaria dispuesto a pagar su empresa mensualmente? Tarifa fija
mensual o tarifa variable?

Preferiria una tarifa variable, dependiendo la tarifa de la cantidad de facturas o clientes. Una tarifa fija podria ser
si estuviera asegurado un nivel de cumplimiento. En disposicién a pagar entre 3% y 5% sobre el documento
cobrado.

Preferiria una tarifa variable y que fuera mensual la contratacion del servicio. Que haya un cobro asociado al uso.
Con disposicion a pagar entre $40-50 mil.

La disposicion a pagar esta supeditada a que la plataforma garantice un monto o porcentaje de efectividad. Para
este tipo de servicio una tarifa variable es mas conveniente porque su uso estaria en funcién del éxito o
efectividad.

Lo valorizarfa en término de tiempo, medio dia de trabajo.

Lo preferible seria un plan trimestral o semestral.
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Q6 - Si contratase este servicio en su empresa, qué caracteristicas cree
gue su cliente destacaria?

Si contratase este servicio en su empresa, qué caracteristicas cree que su cliente destacaria?

Daria la impresién a los clientes de modernidad, que se estd invirtiendo en tecnologia y que se estan realizando
gestiones de cobranza activa.

Las compafiias de menor tamafio buscan siempre la inmediatez y la conectividad instantanea.
Que siempre es positivo recibir feedback o tener la posibilidad de calificar el servicio.
NQ

Nowports tiene un portal de clientes, si se uniera el CRM a este portal entonces podria el cliente ver su historial
de facturacion y cobro, como también poder descargar la factura del servicio.

10

Q10 - En caso de instalarse en su empresa este servicio, cree que le
dara algun tipo de ventaja frente a sus competidores?

En caso de instalarse en su empresa este servicio, cree que le dara algun tipo de ventaja frente a sus
competidores?

Si, da una ventaja, en la medida que se puedan abaratar otros costos como los seguros o factoring o confirming.
El flujo que se obtiene de la ventaja se puede utilizar en mejoras de los productos.

Si, hay un ahorro en horas disponibles para trabajar mas en otros asuntos. En general, si se puede costear su
inclusién, la tecnologia siempre hay que aprovecharla.

Si, que se vera reflejado en el ciclo de conversion de caja. Mientras mas liquidez mayor inversion en otros
recursos como staff o construccion.

No porgue en su rubro son otros asuntos los que otorgan ventaja, como seguridad, medio ambiente, la relacion
con vecinos, en general, evitar molestias a terceros.

Si sobre todo ante competidores tradicionales que no son "tec" o ante competidores como KLOG.
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11

Q11 - En su empresa, existe un area de Tl que pudiese apoyar en la
implementacion de este software de gestion?

En su empresa, existe un area de Tl que pudiese apoyar en la implementacion de este software de gestion?
Hay equipo Tl que puede ayudar con la implementacion e integracién al CRM propuesto.

No. Tampoco contratacion de proveedor externo de servicio TI.

Si, cuentan con un area Tl sobre todo por asuntos de seguridad de datos personales de los pacientes.

Si, actualmente apoyan con configuracion y entrega de credenciales y asuntos de soporte.

Si, hay un area con harta dotacion de personal.

12

Q12 - La gestion de ciberseguridad en su empresa, tiene buena relacion
costo-beneficio? Qué esperaria incluir o cambiar en ciberseguridad?

La gestion de ciberseguridad en su empresa, tiene buena relacion costo-beneficio? Qué esperaria incluir o
cambiar en ciberseguridad?

Incluiria la creacion de perfiles con distintos niveles de acceso. Asi como un perfil superior que autorice accesos.
Ademas de pensar en otros tipos de conexion como el uso de VPN.

Hay disposicion a pagar un poco mas si se puede incluir ciberseguridad, siempre es mejor escoger planes con
seguridad incluida.

Cuentan con respaldo de toda informacian, con contratacion de servicio en la nube.
NQ

Si, hay mucha seguridad en las bandejas de usuarios se informa y se protege de spam o similares.
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13

Q13 - Qué acciones especificas toma su empresa para evitar hackeos y
asegurar la proteccion de datos de sus clientes? Qué acciones
cambiaria 0 mejoraria?

Qué acciones especificas toma su empresa para evitar hackeos y asegurar la proteccion de datos de sus
clientes? Qué acciones cambiaria 0 mejoraria?

Hay induccion sobre los eventos gque facilitan el hackeo. Deberian incorporarse test o pruebas periodicas que
testeen vulnerabilidades.

No ha pasado por problemas asi, aungue le preocupa porgque sabe gue esta todo interconectado.

Por exigencias contractuales de privacidad sobre antecedentes personales, trabajan con protocolos de HL7 que
es el standar de intercambio de informacién clinica.

Se utiliza mucho rol y perfiles para asuntos de seguridad y proteccion de la informacion.

Envio de avisos o correos corporativos comunicando o recordando asuntos de seguridad. Agregaria induccion y
la posibilidad que en caso de problemas internos entonces levantar avisos.

Anexo O. Tabla de comisiones de CobranzaOnline.com.

Antigiiedad del documento

Hasta 90 Hasta 180 Hasta 365 Sobre 365

dias dias dias dias
$200 mila o o o 0
_ ['stmilon 10% 15% 20% 25%
(@]
Q | Hasta$3 | g0 12% 16% 20%
£ mIIIS
O | Hasta $6
g | s 7% 10% 13% 16%
o
S |Hasta$10| oo 8% 10% 12%
s mills
Sobre $10| o, 6% 7% 8%
mills

*Documentos de monto menor a $200 mil, se aplicard una comisién del 25%.
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Anexo P. Tabla con tarifas de planes de Duemint.

Planes

Starter R Business

Valor

mensual 15UF 3,0 UF 5,0 UF

Cant. Doc | Hasta 50 | Hasta 150 | Hasta 300

Usuarios 2 5 8
Sync

Banco 1 2 4

API no si si

Anexo Q. Etapa 1: Desarrollo de software. Perfiles de cargo.
a. Project Manager.

= Descripcion del cargo.
El PM estara a cargo de todas las etapas de desarrollo del software, asumiendo la
responsabilidad tanto de la organizacion como de la entrega del proyecto. Para este caso,
el PM también tomara el rol del duefio del producto ya que es quien entrega las directrices
y requerimientos del servicio.

» Funciones del cargo.
— Estructurar y dirigir una metodologia de trabajo.
— Coordinar y supervisar un equipo de trabajo, asignando tareas o funciones.
— Fijar plazos y metas o hitos para medir el avance del proyecto.
— Asignar responsabilidades para mitigar riesgos que demoren la entrega.
— Controlar presupuesto y manejo de desviaciones.

= Competencias personales.
— Habilidad de trabajo en equipo.
— Contar con cualidades de liderazgo y con habilidades de organizacion.
— Manejo y resolucion de contingencias.

= Competencias profesionales.
— Ingeniero Comercial o Civil Industrial.
— Perfil profesional, al menos cinco afos de experiencia liderando equipos.
— Con experiencia en transformacion digital en empresas.

b. Ingeniero de Software.

= Descripcion del cargo.

101



La responsabilidad de este cargo es tomar los requerimientos del PM y disefar la
estructura y funcionamiento del software. Para ello debe definir los flujos de trabajo junto
con documentar los procesos, cédigos, conexiones y todo aquello que se necesite para
el desarrollo del software.

» Funciones del cargo.

— Llevar a cabo todas las etapas del desarrollo del software.

— Definir los componentes del software y su integracion: lenguaje de programacion (ej.
Java, C++), base de datos (ej. Relacionales, NoSQL), entre otros.

— Analizar la estabilidad y escalabilidad de los recursos del sistema en ambiente nube.

— Proporcionar de la infraestructura necesaria para abordar las telecomunicaciones.

— Ejecutar actividades bajo principios de metodologia Agile.

— Asegurar que el software cumpla con los estandares de seguridad.

= Competencias personales.
— Pensamiento l6gico y analitico para resolver problemas complejos y abstractos.
— Atencion al detalle pero sin descuidar el cuadro completo del proyecto.
— Habilidades de comunicacioén efectiva, comprensible a nivel técnico y no técnico.

= Competencias profesionales.
— Ingeniero en Informética o Civil Informatica.
— Perfil profesional, de experiencia laboral de tres afios en desarrollo de software.
— Conocimiento de lenguajes de programacion (ej. Java, .NET)
— Experiencia en proyectos cloud computing y arquitectura cloud native.
— Conocimiento de metodologia agil (ej. Scrum).
— Desarrollo e integracion de API.
— Conocimiento en desarrollo full stack (back-end, front-end).

c. Programador.

= Descripcion del cargo.
A partir de los requerimientos y funciones encomendadas, entonces el programador
debera desarrollar codigos funcionales y seguros que den forma al software y al disefio
de base de datos.

» Funciones del cargo.

— Transformar las especificaciones y disefio del software en codigos de alto rendimiento
en el lenguaje apropiado.

— Documentar el trabajo técnico realizado.

— Testear el cédigo creado para que garantice el resultado deseado y depurarlo cuando
sea necesario.

= Competencias personales.
— Capacidad para trabajar de manera cooperativa en el cumplimiento de objetivos.
— Comprension de las necesidades y orientacion a cumplir las expectativas.
— Metadico y ordenado en la ejecucion de su trabajo.
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= Competencias profesionales.
— Ingeniero en Ejecucion en Informatica o Técnico Nivel Superior en Programacion.

— Perfil técnico, experiencia de al menos tres afios en desarrollo de software,

especificamente, de Software as a Service (SaaS).

- Conocimiento en lenguaje de programacion en Visual Studio/, HTML/CSSkK, Java'

Script, C++.
— Conocimiento en modelamiento de base de datos y programacion en SQL.
— Experiencia en programacion web utilizando framework PHP™.
— Conocimiento de programacion en cloud computing (ej. AWS, Azure) y web API.

d. Experto en Ciberseguridad.

= Descripcion del cargo.

Cargo de suma relevancia para levantar las vulnerabilidades que puedan surgir tanto en
la fase de desarrollo del software como en la fase operacional de la plataforma. Su mayor

responsabilidad ser& garantizar el resguardo de datos y construir un software seguro.

» Funciones del cargo.

— Considerar la arquitectura tecnolégica del software e implementar controles de

seguridad: firewall, servidor proxy, cifrado end point o end-to-end, entre otros.
— Formular politicas de seguridad en base a normativas y estandares reconocidos.

— Documentar cada proceso o herramienta que sea incluida para garantizar seguridad.
— Establecer protocolos de respuesta ante incidentes en ciberseguridad, junto a una

propuesta de acciones para la remediacion.
— Crear controles y alertas de ciberseguridad.

— Coordinar con los proveedores de servicios tecnoldgicos (ej. nube, Telcos) los niveles

de seguridad y las actualizaciones de sus servicios.
= Competencias personales.

— Experiencia de trabajo colaborativo.

— De perfil creador y de implementacion de ideas.

= Competencias profesionales.

— Ingeniero en Ciberseguridad o Ingeniero en Informatica con certificacion en

Ciberseguridad o Seguridad de la Informacion.
— Perfil senior, al menos cinco afios de experiencia.
— Conocimiento de framework de ciberseguridad 1SO 27001

— Experiencia en implementacion de SOC (Security Operation Center)" o de

herramientas que permitan la analitica de la seguridad (ej. SIEM°).

I Visual Studio o VS Code: es un editor de cédigos que permite trabajar con diversos lenguajes de programacion.
KHTML: lenguaje de programacién para disefiar el contenido web.
CSS: lenguaje de programacion para dar estilo a un elemento en HTML.
! Java Script: lenguaje de programacion para paginas web inteactivas.
™ PHP: lenguaje de programacion para desarrollar aplicaciones para la web y para crear paginas web.
" SOC: centro operacional que permite la supervisidon y administracion de la seguridad.
° SIEM: herramienta que permite anticipar o detectar incidentes de seguridad de la informacidn.
103



— Conocimiento en habilitar Factor Mdltiple de Autenticacion.
— Conocimiento en la encriptacion de datos o end-to-end encryption.

e. Experto en Telecomunicaciones.

= Descripcion del cargo.
Este cargo tendra entre sus funciones asegurar una red de telecomunicaciones que
permita al software realizar las llamadas telefénicas, enviar los SMS, e-mail y conexion a
WhatsApp. Debe implementar lo que se conoce como “Comunicaciones unificadas”, de
modo que el software pueda ser utilizado en modalidad home-office sin problemas.

» Funciones del cargo.

— Estructurar las redes comunicacionales que habiliten al software realizar las gestiones
de cobro fluidamente y sin interrupciones.

— Configurar los canales SIP o VoIP para un alto volumen de usuarios, de manera que
no se crucen u obstruyan.

— Realizar las gestiones con proveedores de telecomunicaciones para acordar niveles
de servicio de calidad.

— Configurar un centro de indicadores que permitan hacer trazabilidad a la salida o
entrada de llamadas.

— Llevar a cabo todo lo indicado en un ambiente cloud.

— Dejar el software habilitado para que pueda ser utilizado en modalidad home-office.

— Documentar la red implementada y todo lo relevante para realizar mantenciones y
actualizaciones segun corresponda.

= Competencias personales.
— Orientacién al detalle y a lo técnico.
— De perfil innovador para la resolucion de problemas.

= Competencias profesionales.
— Ingeniero en Redes y Telecomunicaciones.
— Experiencia técnica en switches, routers, conexion VPN y Wireless.
— Experiencia en configuracion de troncales SIP y software SBC.
— Conocimiento de protocolos IP, SSL.

f. Encargado de Marketing y Ventas.

= Descripcion del cargo.
En esta etapa de desarrollo de software, este cargo tendrd como principal
responsabilidad implementar las herramientas necesarias para operar con marketing
digital. Debera involucrarse en el disefio de la plataforma de manera que el contenido
digital sea atractivo y, a la vez, permita el analisis sobre el comportamiento del cliente.

= Funciones del cargo.

— Disenfar el sitio web y las plataformas CRM y Dashboard de manera tal que permita el
seguimiento de las acciones de visita, contacto y uso.
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Planificar el modo de interaccion entre los distintos medios de comunicacion con el
cliente: sitio web, redes sociales, avisaje, motores de busqueda y canales de atencion.
Documentar las herramientas utilizadas, los disefios aprobados y la estructura de
interaccién que sean implementadas en esta etapa.

Organizar las fuentes de informacion de manera que pueda hacerse seguimiento a
variables de monitoreo y asi obtener métricas de performance.

= Competencias personales.

Persona creativa, detallista y analitica.
Orientacion al trabajo en equipo.
Habilidades de comunicacion e influencia.

= Competencias profesionales.

Ingeniero Comercial con experiencia en marketing digital.

Experiencia en la implementacion de herramientas de marketing digital.
Experiencia en la venta de servicios digitales.

Conocimiento de plataformas de publicidad: Facebook&Instagram Ads, entre otros.
Conocimiento en plataformas de analisis: Google Analytics, Fb Business Manager.
Conocimiento de estrategias de Inbound Marketing.

Conocimiento de campafias SEMP y SEQA.

Disefador UI/UX.

= Descripcion del cargo.

Se requiere que el Diseflador UI/UX asegure que este servicio digital no solo sea
funcional, sino que también agradable y facil al usar. El objetivo es que la interaccion del
cliente con el sitio web y las plataformas (CRM y Dashboard) sea casi intuitivo.

» Funciones del cargo.

Disefar el sitio web y las plataformas CRM y Dashboard de modo que sean de facil
interaccion y navegabilidad.

Ser parte del proceso de creacidn de prototipos de baja y media fidelidad (realizada
por el Programador) y luego ser responsable directo del disefio de alta fidelidad.
Disefiar layouts tanto para la versién desktop como la version mobile del sitio web.
Crear las condiciones para realizar test A/B una vez que el servicio esté en linea.

= Competencias personales.
Persona creativa y proactiva en la busqueda de soluciones.
Adaptable, abierto a nuevas tendencias de los usuarios.

= Competencias profesionales.
Disefiador Grafico Digital o Multimedia.

P SEM: Search Engine Marketing. Su objetivo es incrementar la visibilidad online en motores de busqueda. La
visibilidad estara por sobre los resultados organicos de busqueda.

9 SEQ: Search Engine Optimization. Su objetivo es incrementar la visibilidad online en motores de busqueda pero
dentro de los resultados organicos del buscador.
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— Experiencia en disefio de interfaces (Ul) y en experiencia de usuario (UX).

— Experiencia de disefio para plataformas moviles y desktop.

— Conocimiento de programacién en HTML/CSS, Java Script o similares.

— Conocimiento en técnicas de UX research para validar experiencia de usuario.

— Experiencia en la creacion de wireframes, storyboards, flujos de usuario y procesos.

— Conocimiento de herramientas basadas en la nube como Figma o Adobe XD.

Anexo R. Cotizacion y caracteristicas de computadores.

Caracteristicas HP Acer
Marca HP Acer
Modelo Intel® Core™ i5-1240P Notebook Acer Aspire 5 A515-45-R501-2

Sistema operativo

Windows 11 Home Single Language

Windows 11 Home SL

Procesador Intel® Core™ i5 de 12.2 generacion |AMD Ryzen™ 5 6 Nucleos
Memoria RAM 8GB 12 GB

Almacenamiento 512GB 1Tb + 128 GB

Pantalla 14" 2240 x 1400 15,6" FHD 1920 x 1080

Tarjeta gréfica

Graficos Intel® UHD

Radeon™ Graphics

Webcam

Camara HP True Vision 5MP

720p

Precio

$599.990

$ 549.989

Anexo S. Etapa 2: Comercializacion del servicio. Perfiles de cargo.

a. Ingeniero Full Stack.

= Descripcion del cargo.

Este cargo tiene un alto conocimiento técnico para reconocer lo programado en la etapa
anterior, lo relevante en esta nueva etapa no es la programacion como tal sino que las
mejoras de eficiencia y de actualizacion al software. Estas mejoras al desarrollo son tanto
de cara al cliente (front-end) como al servidor del servicio (back-end), por ello que sus
funciones también estaran ligadas a la revision de incidencias técnicas en la plataforma

junto con solventar tickets de atencién o soporte.

= Funciones del cargo.
— Desarrollar mejoras tanto en el front-end como back-end.

— Revisar junto con el Analista de Negocios las propuestas del cliente (Pyme) sobre

funcionalidades y disefo de la plataforma.

— Realizar mantencién y mejoras a las interacciones del software y las bases de datos.

— Buscar y proponer oportunidades de escalabilidad.
— Apoyar en la mantencién de la estabilidad y seguridad del software.
— Resolver tickets de soporte que puedan implicar revisiones técnicas.
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= Competencias personales.
— Habilidades blandas de comunicacion y colaboracion.
— Manejo y resolucion de contingencias convocado a equipos.

= Competencias profesionales.
— Ingeniero en Informética.
— Al menos tres afos de experiencia en este cargo.
— Manejo de lenguajes front-end y back-end (Java, SQL, HTML/CSS, C++, .NET, etc).
— Conocimiento de metodologias agiles para el desarrollo de mejoras.
— Experiencia en areas de soporte al cliente.

b. Ingeniero Cloud.

= Descripcion del cargo.
El servicio esta localizado en la nube, por ello este cargo debe supervisar el correcto
funcionamiento de los procesos e integraciones del software. Por otra parte, este rol
también tendra relacion con los costos del sistema, a través del volumen de utilizacion
del servicio cloud. Ademas, sera clave en las mediciones de eficiencia del sistema, ya
que debe cumplirse un nivel de calidad del servicio segun lo estipulado en los SLA.

» Funciones del cargo.

— Velar por la seguridad del entorno en que opera el software.

— Optimizar la infraestructura de la nube, permitiendo la escalabilidad del sistema.

— Supervision de la estabilidad en cuanto a velocidad y latencia del servicio.

— Definir politicas sobre la demanda de recursos de la nube y revisar que estos recursos
estén en linea en relacion al volumen requerido.

— Presentar mensualmente los datos de respaldo asociados a SLA.

— Gestionar permisos y accesos de usuarios al servicio cloud.

— Generar reportes de uso y costo de las suscripciones a la plataforma.

— Definir politicas de respaldo de la informacién y backups para continuidad del servicio.

= Competencias personales.
— Orientacion al detalle y orden en el trabajo.
— Habilidades en organizar y estructurar un esquema de trabajo.

= Competencias profesionales.
— Ingeniero en Informética.
— Experiencia en servicios cloud: Azure, AWS o GCP.
— Experiencia en tecnologia SaaS, PaaS e laaS.
— Conocimiento en infraestructura de redes y de seguridad en la nube.
— Experiencia en trato con proveedores o partners tecnolégicos.
— Experiencia en confeccion de reportes de causa raiz (RCA) y mediciéon de SLA.
— Conocimiento de metodologias agiles.

c. Analista de Negocios.

= Descripcion del cargo.
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Es un cargo de doble funcionalidad, por una parte, es el encargado de conectar a la Pyme
con el servicio, es decir, de visitar a la Pyme presencialmente para realizar las pruebas
de conexion a la plataforma y de solicitar la validacion de estas pruebas al area TI. Por
otra parte, tiene la funcién de estar en contacto con el partner de marketing digital para
asi analizar las métricas asociadas al sitio web (gj. clics, visitas, conversion, etc.).

» Funciones del cargo.

— Visitar clientes (Pymes) para implementacién de software. Estableciendo un
cronograma de actividades de induccion y de pruebas de conexién. Coordinar con el
equipo Tl la validacion de estas pruebas y dar visto bueno a fase de implementacion.

— Tomar las observaciones de la Pyme sobre funcionalidades y disefios de la
plataforma, de modo que luego sean revisadas en conjunto con el equipo TI.

— Analizar las métricas sobre el uso de la plataforma, de modo que pueda visualizarse
oportunidades de negocio.

— Realizar seguimiento a las métricas del marketing digital, de modo que pueda
mejorarse la conversion de visitas al sitio web.

— Revisar tickets de soporte, resolviendo problemas de uso de la plataforma y/o
derivando al Ingeniero Full Stack cuando se trate de soporte técnico.

= Competencias personales.
— Habilidades comunicacionales.
— Pensamiento critico con orientacion a los detalles.

= Competencias profesionales.
— Ingeniero Comercial con experiencia o certificado en marketing.
— Conocimiento en marketing digital, tanto métricas como de herramientas de medicion.
— Experiencia en servicios digitales.
— Manejo de base de datos en SQL.

Anexo T. Costo patrimonial sin deuda financiera (K,f/D = p).

Para estimar el costo patrimonial de este plan de negocio (Kp), antes se obtendré el beta

sin deuda de una empresa representativa: ,B,f,/:_g. Para obtener este parametro, se utilizara
el Modelo de Hamada adjunto en el libro del profesor Carlos Maquieira*’. La féormula
propuesta es:

= pebx[1ra-n(p) |

Cc
. 1;{5’;: Beta con deuda de la empresa Representativa.
. RQ},: Beta sin deuda de la empresa Representativa.
= T Tasa de impuesto corporativo.
= (B/P)rep: Estructura de Capital Objetivo (Deuda sobre Patrimonio) de la empresa
Representativa.
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Se tomara como empresa Representativa a Amazon.com, Inc. (AMZN), debido a que es
rubro tecnoldgico con foco a dar soluciones a empresas. AMZN es el codigo nemotécnico
de Amazon.com, Inc. que cotiza en la Bolsa de New York y que es parte del indice
NASDAQ. El beta con deuda de AMZN puede encontrarse en sitios web financieros:

Amazon.com, Inc - AMZN
Yahoo Market

Finance Watch PITOmECIE

Morningstar

| Beta

Cc
Por tanto, el ,BAI/V?ZN = 1,20.
Revisando el sitio de Yahoo Finance, se entregan los antecedentes del Balance General
(Balance Sheet), con estos antecedentes se puede obtener la estructura de capital
objetivo:

Total Total Equity
Total Liabilities Gross Relacién

Assets Net Minority Minority

Interest Interest

Periodo A D P

12/31/2022| 462.675.000 316.632.000 146.043.000 2,17
12/31/2021| 420.549.000 282.304.000 138.245.000 2,04
12/31/2020| 321.195.000 227.791.000 93.404.000 2,44
12/31/2019| 225.248.000 163.188.000 62.060.000 2,63
Promedio 2,32

Por tanto, el (2) = 2,32.
P/REP _ )
Por otra parte, la tasa corporativa para las empresas de Estados Unidos es del 25,81%%.

Entonces, utilizando la férmula de Hamada y reemplazando por los valores hallados:

S
120 = 3,2 x[1+ (1 - 2581%)x2,32]
S
/b = 0,4410

Anexo U. Proyeccién mensual del Estado de Resultados y Flujo de Caja Libre.
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Anexo V. Valor de la empresa SONDA.

Ao 2022 2021 2020 2019 2018
Ventas MM$ 1.068.112 897.198 780.456 846.550 800.142
EBITDA MM$ 120.574 111.451 86.939 93.197 91.290
Cantidad acciones al 31 dic. 871.057.175 871.057.175 871.057.175 871.057.175 871.057.175
Precio accién al 31 dic $ 324,19 250,00 436,46 648,75 1.086,90
Patrimonio valor mercado MM$ 282.388 217.764 380.182 565.098 946.752
Pasivos Financieros 2022 2021 2020 2019 2018
Corrientes - corto plazo 86.298 72.405 44.483 89.273 113.290
No Corrientes - largo plazo 201.045 191.762 237.146 228.367 70.080
Total Pasivos Financieros MM$ 287.343 264.166 281.629 317.640 183.370
Valor Empresa (VE) 569.731 481.930 661.811 882.738 1.130.122
VE /Ventas 0,53 0,54 0,85 1,04 1,41
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