
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“CONSIGNADEPORTE”    
 PARTE II 

 

 PLAN  DE NEGOCIOS PARA OPTAR AL GRADO DE 

MAGÍSTER EN ADMINISTRACIÓN 

 

Alumno: Nayade Morales Arens 

 Profesor Guía: Arturo Toutin. 

 

Santiago,  Julio  2017 

 

 

 



 

Tabla de Contenidos 

 

Tabla de Contenidos ii 

Índice de Tablas iii 

Índice de Figuras iv 

Resumen Ejecutivo: 1 

1. Oportunidad de Negocio: 2 

2. Análisis de la Industria, Competidores y Clientes 3 

3. Descripción de la empresa y propuesta de valor 4 

4. Plan de Marketing 5 

5. Plan de Operaciones 6 

5.1. Estrategia, alcance y tamaño de las operaciones 6 

5.2. Flujo de operaciones 7 

5.3. Plan de desarrollo e implementación 9 

5.4. Dotación 9 

6. Equipo del Proyecto 10 

6.1. Equipo gestor 10 

6.2. Estructura organizacional 11 

6.3. Incentivos y compensaciones 14 

7. Plan Financiero 14 

7.1 Tabla de Supuestos 14 

7.2 Estimación de Ingresos 15 

7.3 Estimación de Costos 16 

7.4 Plan de Inversiones 18 

7.5 Proyecciones de Estados de Resultados 19 

7.6 Proyecciones de Flujo de Caja 20 

7.7 Tasa de Descuento 20 

7.8 VAN, TIR, Payback 21 

7.9 Valor de Liquidación de los Activos 21 

7.10 Balance Proyectado 22 

7.11 Capital de Trabajo 23 

7.12 Financiamiento 23 

7.13 Ratios Financieros 24 



 

7.14 Análisis de Sensibilidad 24 

8. Riesgos Críticos 26 

9. Propuesta Inversionista 27 

10. Conclusiones 27 

11. Bibliografía y fuentes 29 

Anexos 30 

Anexo 1: Análisis de las cinco fuerzas de Porter 30 

Anexo 2: Modelo de CANVAS 33 

Anexo 3: Descripción de Propuesta de Valor 34 

Anexo 4: Cadena de Valor 36 

Anexo 5: Encuestas 37 

Anexo 6: Mapa de Local 41 

Anexo 7: Descripción de Equipo de Trabajo 42 

Anexo 8: Tasa Libre de Riesgo Banco Central 43 

Anexo 9: Beta 44 

Anexo 10: Modalidad de cuotas de Transbank 45 

Anexo 11: Ingresos 46 

Anexo 12: Inversiones 48 

Anexo 13: Estados de Resultados Mensuales 49 

Anexo 14: Flujo de Caja Mensuales 50 

Anexo 15: Balance Mensuales 53 

Anexo 16: Capital de Trabajo Mensuales 54 

 

Índice de Tablas 
 

Tabla 1: Estimación de tamaño de mercado ................................ ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 2: Análisis Situacional PESTEL .......................................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 3: Análisis de las cinco fuerzas de PORTER ...................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 4: Matriz de perfiles competitivos ....................................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 5: Descripción de modelo de negocio de competidores ...... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 6: Generación de viaje según modo de transporte y sector de residencia ............... ¡Error! 

Marcador no definido. 

Tabla 7: Ingresos por grupo socioeconómico en gran Santiago de Encuesta CASEN 2011



 

 .................................................................................................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 8: Análisis FODA ................................................................ ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 9: Estrategias FO-DO-FA-DA ............................................. ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 10: Adaptación Matriz de Ansoff ......................................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 11: Objetivos de Marketing SMART ................................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 12: Estrategia de segmentación de clientes ....................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 13: Precio de Muestras de Bicicletas .................................. ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 14: Tamaño de mercado y segmento en unidad de venta y unidad monetaria ........ ¡Error! 

Marcador no definido. 

Tabla 15: Valores de servicio de mantención ............................... ¡Error! Marcador no definido. 

Tabla 16: Cronograma de actividades de marketing el primer año .............. ¡Error! Marcador no 

definido. 

Tabla 17: Plan de desarrollo e implementación - Carta GANTT ................................................. 9 

Tabla 18: Dotación personal de operaciones ............................................................................10 

Tabla 19: Tabla de Supuestos ..................................................................................................14 

Tabla 20: Plan de Recaudación de Stock de Bicicletas .............................................................15 

Tabla 21: Proyección de Demanda ...........................................................................................15 

Tabla 22: Valores de Bicicleta y Mantenciones .........................................................................16 

Tabla 23: Estimación de Ingresos .............................................................................................16 

Tabla 24: Estimación de Costos ................................................................................................17 

Tabla 25: Estimación de gastos de Marketing ...........................................................................18 

Tabla 26: Inversiones ................................................................................................................18 

Tabla 27: Estados de Resultados..............................................................................................19 

Tabla 28: Flujo de caja ..............................................................................................................20 

Tabla 29: Cálculo de Tasa de Descuento ..................................................................................20 

Tabla 30: VAN, TIR y Payback ..................................................................................................21 

Tabla 31: Balance .....................................................................................................................22 

Tabla 32: Capital de Trabajo .....................................................................................................23 

Tabla 33: Financiamiento ..........................................................................................................24 

Tabla 34: Ratios Financieros .....................................................................................................24 

Tabla 35: Análisis de Sensibilidad - Escenario Optimista ..........................................................25 

Tabla 36: Análisis de Sensibilidad – Escenario Pesimista .........................................................25 

Tabla 37: Plan de Mitigación de Riesgos Internos y Externos ...................................................26 



 

 

Índice de Figuras 

 

Figura 1: Disposición de compra de productos de segunda mano¡Error! Marcador no definido. 

Figura 2: Disposición de vender artículos en desuso ................... ¡Error! Marcador no definido. 

Figura 3: Evolución del uso de la bicicleta 2001 - 2012 ................ ¡Error! Marcador no definido. 

Figura 4: Propuesta de Valor ....................................................... ¡Error! Marcador no definido. 

Figura 5: Grupo de Interés RSE ................................................... ¡Error! Marcador no definido. 

Figura 6: Mapa de posicionamiento ............................................. ¡Error! Marcador no definido. 

Figura 7: Análisis de búsqueda Google Trends ............................ ¡Error! Marcador no definido. 

Figura 8: Flujo de operaciones procesos internos ...................................................................... 8 

Figura 9: Flujo de operaciones procesos externos ..................................................................... 8 

Figura 10: Estructura Organizacional ........................................................................................11 

 

 

 

 

 

  



1 
 

Resumen Ejecutivo: 
 

Consignadeporte es una tienda de artículos deportivos usados, donde existe un cliente proveedor 

que es el dueño original del artículo, quien tiene la necesidad de deshacerse de sus productos 

usados y un cliente usuario, el que está interesado en adquirir los bienes. 

El cliente proveedor señala, mediante un contrato, el monto que desea recibir por su artículo y el 

tiempo por el cual el bien se encontrará en la vitrina de Consignadeporte, una vez que se genera 

la venta al tercero, recibe la totalidad del monto acordado. Por otro lado, el cliente usuario puede 

adquirir los productos ya sea de forma presencial en la tienda o de forma online mediante el 

catálogo disponible en el sitio web, uno de los beneficios con que cuenta esta persona es que 

puede acceder a facilidades de pago mediante el sistema Transbank, por lo tanto el plan de 

negocios propuesto es, en estricto rigor, un canal de distribución de artículos deportivos usados 

mediante la figura de una tienda en consignación. 

El análisis se encuentra acotado al mundo ciclista, principalmente para artículos de media o alta 

gama, sin embargo, está la oportunidad de escalabilidad hacia otros deportes conforme vaya 

variando la oferta y demanda de productos, ya sea running, natación, trekking, entre otros. 

Los análisis financieros realizados arrojan un VAN de 13.233.056 y TIR DE 20,8% con un 

payback de 3 años y dos meses, en un horizonte a 5 años, por lo cual es un proyecto viable y 

rentable. 
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1. Oportunidad de Negocio:  
 

De acuerdo a la The Association of Resale Professionals, durante el año 2015, hubo un 

crecimiento de un 7% anual de tiendas de segunda mano en Estados Unidos, esta tendencia se 

ha expandido a otros países de Europa e incluso a otros continentes. Según los resultados de la 

investigación de mercado realizada de forma local, Chile no se encuentra ajeno a este fenómeno, 

debido a que los resultados arrojaron que un 89% de las personas consultadas están dispuestos 

a adquirir artículos de segunda mano. Los principales motivos señalados resultaron ser precio 

inferior, accesibilidad y disponibilidad, de lo que se deduce que hay un interés de consumir este 

tipo de productos. 

Por otro lado, la misma encuesta señaló que un 42% de las personas consultadas, están 

interesadas en deshacerse de sus artículos usados a cambio de dinero, lo cual valida la 

oportunidad de negocio, tanto del prisma del cliente usuario como del cliente proveedor. 

Otra ventaja identificada es que al funcionar como una venta en consignación no es necesario 

contar con un gran nivel de capital inicial, puesto de la obligación de pago de los artículos se 

genera sólo al momento de la venta. 

Se identificó una oportunidad en productos deportivos de mediana y alta gama de marcas 

conocidas del mundo ciclista, principalmente porque son reconocidos como artículos de valor 

elevado, por lo que lo que se quiere explotar la accesibilidad que se provoca al adquirirlos ya 

usados, con un precio inferior al de mercado y manteniendo la calidad de los mismos. 

Según el estudio realizado para la Sustentabilidad de la Universidad Andrés Bello, alrededor de 

un 7% de los Santiaguinos, equivalente al 6% de los chilenos, utiliza la bicicleta para movilizarse. 

Ya que no hay información estadística de la comercialización de bicicletas usadas, para estimar 

el tamaño de mercado se utilizó como referencia la información publicada por la Cámara Nacional 

Automotriz de Chile (CAVEM) con respecto a los vehículos nuevos y usados vendidos durante el 

periodo de Enero a Septiembre de 2015. En adición a esto, con los datos de la Cámara de 

Comercio de Santiago y los datos de importación de bicicletas de los últimos 5 años, las 

estadísticas del INE por comuna y de las ventas de bicicletas en Mercado Libre, la estimación 

del tamaño de mercado dio por resultado 99.524 artículos. 

Para un mayor detalle de la determinación del mercado se puede revisar la parte I del Plan de 
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Negocios. 

2. Análisis de la Industria, Competidores y Clientes  
 

La industria en que se encuentra inserta ConsignaDeporte corresponde al servicio de canal de 

distribución de artículos de deportes de segunda mano mediante la venta en consignación, 

inicialmente con artículos de media y alta gama de ciclismo con proyección a otros deportes. 

Se realizó un análisis Porter para hacer una evaluación de la industria y de sus componentes, 

dentro de los cuales destaca que existen oportunidades que se pueden aprovecharse, por 

ejemplo en la fuerza de amenaza de nuevos participantes, es posible alcanzar economías de 

escala en la medida de que se logre recolectar productos de diferentes proveedores, 

considerando no solo a personas, sino que en tiendas donde se deban dar de bajas artículos por 

desperfectos cosméticos menores u otros proveedores no habituales, como vendedores de 

luces, entre otros. Esta ventaja además podría replicarse en la fuerza del poder de negociación 

de los proveedores, en la medida de que se establezca una estrategia enfocada a construir una 

relación a largo plazo. 

Con respecto a la fuerza de negociación de compradores, es necesario tener una publicidad 

efectiva, principalmente en la etapa de penetración del mercado. En cuando a los competidores, 

la ventaja que ConsignaDeporte puede lograr está asociada a ofrecer facilidades de pago. 

Se concluye en que la industria es atractiva, en la medida de que puedan aprovecharse las 

oportunidades planteadas y en que se pueda contar con el stock adecuado, la variedad apropiada 

y con un buen nivel de servicio. 

Competidores 

Con respecto a los competidores se puede mencionar que sólo hay un competidor directo, ya 

que vende bicicletas usadas en consignación, si bien también resulta ser el mejor evaluado 

dentro de la matriz de perfiles competitivos, ya sea por su servicio técnico como por servicio al 

cliente, la venta de productos de segunda mano no es su principal foco, por lo que se enfoca sus 

recursos en artículos nuevos. Resulta fundamental para ConsignaDeporte mantenerse 

competitivo frente a ellos, el resto de los competidores presenta mayores diferencias en el 

servicio ofrecido. 
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Clientes 

Como se explicó con anterioridad, el modelo tiene dos clientes: el cliente proveedor, quien 

suministra artículos a la tienda y el cliente usuario, quien es el que adquiere los productos. Se 

estableció una segmentación que señaló que ambos comparten tanto variables geográficas como 

demográficas, sin embargo, se diferencian en que el primero es un deportista aficionada al 

ciclismo, y el segundo es alguien que conoce la marca y que recién está introduciéndose a este 

mundo o que quiere mejorar sus actuales productos. 

En la parte 1 del Plan de Negocios se puede encontrar mayor nivel de detalle con respecto a 

estos análisis. 

3. Descripción de la empresa y propuesta de valor 
 

Descripción de la empresa 

La empresa fue analizada bajo un análisis FODA, en el cual se destaca como principal Fortaleza 

que no hay necesidad de pagar de pagar por adelantado por un stock de productos para vender, 

porque se realiza mediante una venta en consignación.  

Por otro lado, la principal Oportunidad identificada es que se cuenta con un alto potencial de 

crecimiento debido a que se pueden ofrecer productos relacionados a deportes complementarios, 

existe una primera etapa de penetración de mercado, luego el desarrollo de nuevos productos, 

nuevos mercados y finalmente diversificación, según la matriz de Ansoff. 

Propuesta de Valor 

La propuesta de valor se traduce en una propuesta genérica, real y ampliada tanto para el cliente 

usuario como proveedor.  

La propuesta genérica es compartida, ya que corresponde al servicio de compraventa de 

artículos deportivos usados de media o alta gama, ya en la propuesta real aparecen diferencias, 

puesto que el cliente proveedor obtiene un beneficio económico y emocional al vender sus 

productos y el cliente usuario tiene el concepto de Marca favorita y de acceder a un modelo 

Premium. Finalmente, en la propuesta ampliada se introducen los conceptos de confiabilidad, 

seguridad, y transparencia para el cliente proveedor y de servicio de mantención, variedad de 

productos, facilidad de pago y garantías para el cliente usuario. 
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Hay una mayor explicación de la empresa, sus estrategias y propuesta de valor en la Parte 1 del 

Plan de Negocio. 

4. Plan de Marketing  
 

Se desarrollaron objetivos de marketing SMART para poder lograr la meta del plan de 
negocios: 

 

En adición a esto, se establecieron una serie de estrategias con el objetivo de poder captar la 

atención y mantener el brandawareness de ConsignaDeporte tanto para el cliente usuario y 

proveedor, ya que esto constituye un punto crítico del plan de negocios. Resulta crucial poder 

conocer el comportamiento de ambos y de la posición de los competidores para poder reaccionar 

en consecuencia. 

Se destacan la estrategia de comunicación y ventas, que tiene por objetivo informar, persuadir, 

y aumentar el brand awareness a la mayor cantidad de público posible, es por esto que se 

dispone una inversión permanente en el presupuesto de marketing que incluya publicidad, 

promoción y campañas, reforzando lo anterior, el marketing digital resulta imprescindible, se 

contará con un community manager a cargo de difundir los productos y servicios y a la vez captar 

la atención de ambos clientes. 

Por otro lado, de acuerdo al modelo se estima que el precio de los artículos debiera ser de un 

20%- 40% más económico que el mismo producto nuevo, según el acuerdo al que se llegue con 

el cliente proveedor. Esto sumado a una buena atención al cliente, seguridad en la transacción y 
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transparencia constituyen nuestra estrategia de precio. 

Para mayor información de las estrategias de Marketing, refiérase a la parte 1 del Plan de 

negocios. 

 

5.  Plan de Operaciones  
 

El Plan de Operaciones que se describe a continuación hace referencia a los procesos claves de 

la empresa así como las principales actividades, los tiempos y recursos para comenzar con las 

operaciones.   

5.1. Estrategia, alcance y tamaño de las operaciones 
 

La empresa cuenta con dos principales elementos para realizar sus operaciones, primero a 

través de la página web, y el segundo es directamente en la tienda. En el siguiente subcapítulo 

se describe el flujo de operaciones que se realiza en ambas vías.  

A continuación se encuentra detallado los aspectos de la tienda que son requeridos para 

asegurar su correcto funcionamiento. 

● Instalación física, Anexo 6: Mapa de Local  

○ Ubicación: Emilio Vaisse 608, comuna de Ñuñoa, un local en arrienda de 96 m² 

en primer piso con fácil acceso para circular en bicicleta y además contar con 

estacionamiento para los vehículos de los clientes. 

○ Valor arriendo: $1.050.000 mensual 

○ Distribución: sala de exhibición, taller de servicio, área de recepción/ 

administración y bodega 

○ Características generales: la tienda debe cumplir con los permisos municipales 

necesarios para sus operaciones, así como las instalaciones de los servicios 

básicos. 

○ Horario de atención: La tienda se encuentra en funcionamiento de Lunes a 

Domingo, especialmente los días Sábado y Domingo estará abierta dado que la 

mayoría de las personas que practican deporte realizan su salida durante los fines 

de semanas. Los horarios de atención quedan establecidos: Lunes - Viernes de 
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10.00 a 20.00hrs, Sábado - Domingo de 10.00 - 18.00hrs.   

● Equipamiento 

○ La tienda debe adecuarse con paneles de vidrio para permitir una vista generosa 

de modo que ciclistas, transeúntes y automovilistas puedan ver sin problema los 

productos que se exhiben al interior del local.  

○ En el exterior se instalan racks para estacionar las bicicletas de los clientes.  

○ En el interior se montan racks para tener algunas bicicletas a la vista del público, 

además de paneles especiales en las paredes para colocar los accesorios en 

venta.  

○ En el área de recepción se ubica escritorio con computador, teléfono y máquina 

transbank para facilitar el proceso de administración. 

○ En el área de taller donde se realiza restauración y mantención se equipa con 

diversas herramientas. 

● Tecnología: Se debe contar con computador equipado con software que permite el 

registro de productos y clientes además de la gestión de inventario, una conexión 

adecuada de internet y wifi, y conexión a la red de transbank para facilitar forma de pago 

con tarjetas bancarias.  

5.2. Flujo de operaciones 
 

A continuación se presenta la descripción visual de las actividades implicadas en un proceso 

mostrando la relación secuencial entre ellas, facilitando la comprensión de cada actividad y su 

relación con los demás.  

Procesos internos 

La gestión de inventario será manejado por un software con identificación de productos mediante 

el código de barra que permite visualizar un historial de su origen, precio, mantención y otros 

detalles pertinentes.  
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Figura 1: Flujo de operaciones procesos internos 

Elaboración propia 

Procesos externos 

El proceso externo de manejo operacional determina la relación secuencial de las actividades 

principales en cuanto a la gestión de clientes, tanto el proveedor como el usuario.  

 

Figura 2: Flujo de operaciones procesos externos 

Elaboración propia 

 

En ambos procesos, es sumamente importante mantener un stock adecuado para asegurar un 

constante flujo de productos, además de realizar la gestión apropiada tanto para atraer nuevos 

clientes como para fidelizar los clientes existentes. 
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5.3. Plan de desarrollo e implementación 
 

El plan de desarrollo e implementación del primer año se detalla a continuación a través de una 

carta Gantt. 

 

Tabla 1: Plan de desarrollo e implementación - Carta GANTT 

Elaboración propia 

 

El plan de desarrollo e implementación del primer año se detalla a continuación a través de una 

carta Gantt. El plan de desarrollo e implementación abarca las actividades de distintas funciones 

que asegura un cumplimiento a tiempo de cada tarea para garantizar la precisa implementación 

de la tienda como un todo. 

5.4. Dotación 
 

La dotación del personal de operaciones, en función de la demanda proyectada durante el primer 

año estará compuesta por los siguientes cargos: 
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Tabla 2: Dotación personal de operaciones 

Elaboración propia 

 

Los horarios de atención quedan establecidos: Lunes - Viernes de 10.00 a 20.00hrs, Sábado - 

Domingo de 10.00 - 18.00hrs. 

El técnico especialista en bicicleta es contratado como empleado de jornada completa con 45 

horas laborales a la semana. Los días Sábado y Domingo donde se espera una mayor cantidad 

de clientes, se requiere de su asistencia a tiempo completo debido a que existe mayor posibilidad 

tanto de venta como de recepción de bicicletas que requieren servicio de mantención. En días 

de la semana le corresponde dos días de trabajo a media jornada y un día de descanso.  

Adicionalmente, se contrata un asistente como empleado part-time, que cumple función 

operacional como administrativo de la tienda. Esta persona da soporte al técnico los fines de 

semana, y en la semana se encarga por un día completo de la tienda, y otros dos días a media 

jornada compartida con el técnico. 

Con esta adaptación de horario se espera lograr un nivel óptimo de atención a clientes, no 

solamente por las consultas en la tienda o la página web, sino que también por la entrega 

oportuna de las bicicletas en mantención o reparación. 

Estimando un aumento de demanda en el servicio de mantención, a partir de tercer año de 

funcionamiento se incorporará un segundo técnico al equipo. 

6.  Equipo del Proyecto 
 

6.1. Equipo gestor 
 

El equipo gestor está compuesto por un Gerente que maneja gestión financiera, inventario y 

ventas, y un Community Manager que se encarga de definir y ejecutar la estrategia de 

relacionamiento con público, con el fin de posicionar la empresa dentro del mercado y desarrollar 

actividades para atraer clientes. Las características, competencias, relevancias y los roles de 

equipo gestor se describen en el subcapítulo a continuación. 
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6.2. Estructura organizacional 
 

En la primera etapa cuando la empresa entra en funcionamiento, la estructura organizacional es 

diseñada de una manera simple para hacerla crecer a medida que el nivel de operaciones lo 

requiera. 

 

Figura 3: Estructura Organizacional 

 

Varias funciones se realizarán a través de un servicio contratado de terceros lo que deja que 

estos costos no sean fijos, tales como asesoría legal, servicio de plataforma de TI, entre otros.  

La estructura organizacional queda definida en el organigrama al que se incorporarán futuros 

cargos de acuerdo al crecimiento de la empresa.  

Gerente 

El Gerente encabeza la dirección de la empresa asegurando el funcionamiento de distintas 

labores dentro de ella. 

Funciones: 

● Interpersonales: responsable del trabajo de las personas a su cargo que implica liderazgo 

directo en contratación y formación de aquellas personas. 

● Decisorios: tomar decisiones estratégicas de acuerdo a los recursos y capacidades y 

estar atento a los cambios que afectan a la empresa, así debe poder realizar nuevas 

formas de ejercer actividades claves 

● Administrar las finanzas de la empresa asegurando un flujo de caja positivo para la 

operación de la tienda 
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● Establecer objetivos de productividad y desempeño del personal, diseñar un sistema de 

evaluación que permite monitorear el desarrollo personal y otorgar el apropiado incentivo 

de acuerdo al plan de compensación. 

 

Community Manager 

El Community Manager es la persona clave de la empresa que gestiona la presencia de la marca 

en redes sociales de manera eficiente.  

Funciones: 

● Diseñar y ejecutar campañas de publicidad y promoción a lograr reconocimiento de marca 

dentro de la comunidad deportiva. 

● Gestionar los recursos de marketing para ser utilizados en eventos deportivos, campañas 

publicitarias, entre otros con el fin de atraer clientes. 

● Establecer un relacionamiento con el público a través de creación de cuenta en redes 

sociales y mantener una comunicación efectiva a través de ellas. 

● Monitorear la gestión del cliente dentro de la aplicación CRM utilizada por la empresa y 

determinar una manera eficaz de fidelización del cliente. 

● Elaborar encuesta de satisfacción del cliente con el fin de supervisar la calidad de servicio 

a través de la retroalimentación obtenida y utilizarla como elemento vital en la evaluación 

general. 

 

Técnico 

El Técnico de mantención y armado de bicicleta es la persona fundamental en la operación de la 

tienda, ya que trata con clientes para dar orientación en productos con especificaciones 

complejas que debe saber llevar a los clientes a encontrar tanto el producto correcto, como la 

solución adecuada de sus problemas técnicos. 

Funciones: 

● Ser la persona de la primera línea en la tienda que atiende a las consultas de los clientes, 

así debe manejar consultas realizadas por teléfono y formulario online. 

● Proveer alternativas adecuadas de productos de acuerdo a requerimiento de cada cliente. 

● Recepcionar productos en custodia y registrar en el sistema, entregar la información 
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sobre los términos y condiciones. 

● Revisar la condición del producto entregado para un servicio de mantención y determinar 

los detalles que se requieren realizar y comunicarle al cliente. 

 

Asistente 

El Asistente cumple las funciones tanto operacionales como administrativas, que se requiere en 

dar soporte a distintas labores en la tienda. 

Funciones:  

● Manejar consultas a través de llamadas, formulario online y en forma presencial en la 

tienda. 

● Realizar las mismas funciones de atención al cliente que las de técnico especialista para 

darle soporte y en algunos casos es el único encargado cuando el técnico está ausente. 

● Supervisar el registro de inventario, mantener la condición adecuada de productos tanto 

en la sala de exhibición como en la bodega. 

● En algunos proyectos apoya a Community Manager dentro de las actividades 

relacionadas con el relacionamiento al cliente. 

 

En el Anexo 7: Descripción de Equipo de Trabajo, se encuentra la descripción de los cargos con 

el perfil, requisitos y la jornada laboral que le corresponde a cada uno. 

 

Otros 

Para la implementación de sistema de control inventario, base de datos de clientes y construcción 

de página web, se contrata un analista de sistemas por el periodo de 3 meses, además de contar 

con un soporte informático part-time que realiza servicios de mantención de toda la plataforma 

tecnológica de la empresa.  

Se considera muy relevante contar con una asesoría legal al inicio de funcionamiento, debido a 

los aspectos legales que deben tener en los términos y condiciones principalmente con el cliente 

proveedor, evitando y minimizando un posible conflicto de índole legal en el futuro. Para efecto 

de contabilidad, se contrata un servicio de contabilidad de tercero que se encargara de los temas 

de sueldo, pago de bonos y compensaciones, entre otros. 
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6.3. Incentivos y compensaciones 
 

En términos generales se otorga sueldo base acorde al mercado, bono semestral por 

cumplimiento de objetivos y calidad de servicio de acuerdo al resultado de la encuesta de 

satisfacción del cliente. 

● Gerente: sueldo base de $1.000.000 mensual, bono por cumplimiento anual equivalente 

a 50% sueldo pagado a partir del ultimo mes del primer año, criterio de cumplimiento se 

basa en evaluación de rendimiento y resultado de satisfacción de cliente 

● Community Manager: sueldo base de $500.000 mensual, bono por cumplimiento 

semestral de $100.000, criterio de cumplimiento por el primer semestre se basa en la 

cantidad exigida de bicicleta recaudada en los primeros 6 meses, criterio de próximos 

semestres se establecerá de acuerdo a la planificación con Gerente 

● Técnico: sueldo base de $400.000 mensual, comisión de ventas de 1%, comisión de 

mantención de 20%, se otorga mensualmente 

● Asistente part-time: sueldo base de $300.000 mensual, comisión de ventas de 1% se 

otorga mensualmente  

 

7. Plan Financiero  
 

7.1 Tabla de Supuestos 
 

El modelo financiero fue elaborado utilizando los siguientes supuestos: 

 

Tabla 3: Tabla de Supuestos 

Elaboración propia 
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7.2 Estimación de Ingresos 
 

En la proyección de demanda de bicicleta se considera que no habrá venta durante los primeros 

dos meses mientras la tienda esté en proceso de ingresar al mercado y principalmente se 

enfocara en la recaudación de productos. En la Tabla 20 se encuentra la cantidad de bicicletas 

requerida ser recolectada como objetivo principal e indicador de cumplimiento de Community 

Manager. 

 

Tabla 4: Plan de Recaudación de Stock de Bicicletas 

Elaboración propia 

 

En cuanto a la mantención, se realiza servicio gratuito para mantención simple y mantención 

básica, por otro lado se aplica un descuento de 50% en mantención completa durante los 

primeros tres meses. La demanda es proyectada con un aumento de 10% anual, con inflación 

anual de 3% aplicada a partir de segundo año.   

 

Tabla 5: Proyección de Demanda 

Elaboración propia 

De acuerdo a la estimación de precio promedio de bicicleta mostrada en ¡Error! No se encuentra 

el origen de la referencia., y la tarifa de mantención en ¡Error! No se encuentra el origen de 

la referencia., a continuación se encuentra dichos valores con sus respectivos conceptos.   
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Tabla 6: Valores de Bicicleta y Mantenciones 

Elaboración propia 

De tal manera que la estimación de ingresos durante los 5 años de evaluación queda de la 

siguiente forma. 

 

Tabla 7: Estimación de Ingresos 

Elaboración propia 

 

Respecto a la forma de pago, se estima que 20% de las ventas se realiza con tarjeta de débito, 

30% con tarjeta de crédito en 3 cuotas, y por ultimo, 50% con tarjeta de crédito en cuotas 

normales. 

 

7.3 Estimación de Costos 
 

En concordancia a plan de marketing, sistema de incentivo y compensación, y plan de 

operaciones descrito en los capítulos anteriores, se define a continuación los costos del proyecto. 
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Tabla 8: Estimación de Costos 

En cuanto a los gastos de marketing, se requiere un reforzamiento mayor debido a las actividades 

que se relacionan con difundir la marca a la comunidad de deportista con el objetivo de atraer 

clientes tanto como futuros proveedores como los usuarios. 
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Tabla 9: Estimación de gastos de Marketing 

Elaboración propia 

7.4 Plan de Inversiones  
 

A continuación se encuentra las inversiones, en cuanto a los equipamientos de la tienda y las 

herramientas o máquina en el taller.  

 

Tabla 10: Inversiones 

Elaboración propia 

 

Se plantea una inversión total de $2.663.493 requerida para la puesta en marcha de la empresa. 

En Anexo 12: Inversiones se demuestra el detalle de plan de inversiones del equipamiento de la 

tienda y las herramientas del taller. 
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7.5 Proyecciones de Estados de Resultados 
 

En la siguiente tabla se muestra la proyección de estados de resultados a 5 años de evaluación. 

En el Anexo 13: Estados de Resultados Mensuales, se encuentra los detalles durante los 

primeros 12 meses.  

 

Tabla 11: Estados de Resultados 

Elaboración propia 

Tal como se menciona en puntos anteriores, a partir del segundo año se estima un crecimiento 

de un 10% anual, a su vez, los ingresos se dividen en las comisiones por ventas del 15% más 

los ingresos por mantenciones de bicicletas. Se incorporan los gastos financieros producto de la 

estimación de intereses asociados al crédito que se necesita para ir cubriendo los faltantes 

generados por el desfase del flujo de caja. 
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7.6 Proyecciones de Flujo de Caja 
 

La siguiente tabla muestra la proyección de flujo de caja a 5 años de evaluación.  

 

Tabla 12: Flujo de caja 

Elaboración propia 

 

El Anexo 14: Flujo de Caja  demuestra el flujo de caja mensuales durante el primer año de 

funcionamiento. 

 

7.7 Tasa de Descuento 
 

Para el cálculo de tasa de descuento se utiliza los siguientes datos: 

 

Tabla 13: Cálculo de Tasa de Descuento 

Elaboración propia 

 

La tasa libre de riesgo (��  ) se obtiene de Banco Central en los datos de bonos y pagares licitados 

en pesos Chilenos a 5 años en Febrero de 2017, demostrado en Anexo 8: Tasa Libre de Riesgo 

Banco Central 
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En cuanto a la β, se obtiene de los datos de la página de Damodaran1, Anexo 9: Beta, 

considerando el modelo de negocio que se centra en el mundo de deporte, se toma como 

referencia la industria de recreación que está más relacionada a los deportes. 

Se considera el premio por riesgo (PRM) para Chile obtenido de Damodaran2, finalmente, el 

premio por liquidez que se utiliza es de 3%. 

La tasa de descuento �� se calcula de la siguiente forma: 

��  =  �� +  � 	
��� + 


 

Como resultado de la ecuación se obtiene una tasa de descuento de 11,72%. 

7.8 VAN, TIR, Payback  
 

De acuerdo a los resultados del análisis financiero, se puede observar la rentabilidad y viabilidad 

del proyecto, debido a que el cálculo arroja un VAN > 0 y TIR > ��. En cuanto al periodo de 

recuperación, se obtiene un periodo de 3 años y 2 meses, lo cuál es un plazo inferior a la duración 

de evaluación financiera. 

 

Tabla 14: VAN, TIR y Payback 

Elaboración propia 

   

7.9 Valor de Liquidación de los Activos 
 

La inversión considerada en este proyecto es de activos fijos que son depreciables y corresponde 

a un valor residual cero, debido a que posterior de su vida útil ya no será posible utilizarlos en 

otro proyecto. 

En este caso, la vida útil de los activos pertenecen a área de venta y oficinas es de 3 años, 

                                                           
1 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/Betas.html 
2 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/ctryprem.html 
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mientras los activos del taller de servicio tienen vida útil de 2 años. 

Luego del término del año cinco, se determina que la empresa se cerrará y se hará devolución 

de capital de trabajo a los inversionistas. Por tanto en el año 5 no se realizará inversión de los 

activos, de acuerdo a lo demostrado en el Anexo 12: Inversiones. 

7.10 Balance Proyectado 
 

En la siguiente tabla se muestra balance proyectado para los 5 años.  

En cuanto a los activos cabe destacar que no hay inventarios registrados, ya que los productos 

de tercero se encuentran en consignación, a pesar de no registrarlos en el balance de igual 

manera se controlan. Una vez que se realiza la venta se genera la obligación de pago con el 

proveedor, la cual se realiza en el mismo mes, por lo tanto, tampoco se registran cuentas por 

pagar bajo este concepto. 

 

Tabla 15: Balance 

Elaboración propia 

 

El Anexo 15: Balance Mensuales demuestra el balance mensuales durante el primer año de 

funcionamiento. 
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7.11 Capital de Trabajo 
 

El Capital de Trabajo se determinó de acuerdo al método de Capital de Trabajo por Déficit 

Acumulado Máximo, que consiste en estimar los flujos de ingresos y egresos, mensuales y 

acumulados. El Capital de Trabajo corresponderá al mayor déficit acumulado para cada período, 

se demuestra en Anexo 16: Capital de Trabajo Mensuales. 

El proyecto genera déficit en el primer año, a partir del segundo año en adelante se observa que 

se generan los flujos necesarios para autofinanciar el proyecto. 

 

Tabla 16: Capital de Trabajo 

Elaboración propia 

 

7.12 Financiamiento 
 

Para la implementación y puesta en marcha del proyecto, se requiere realizar inversiones en 

activo fijo, gastos pre-operativos y financiar el capital de trabajo, por lo que se determinó un 

requerimiento de capital que realizarán los socios del proyecto, por un monto de $42.000.000. 
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Tabla 17: Financiamiento 

Elaboración propia 

 

A partir del segundo año se obtienen utilidades distribuibles para los socios, sin embargo, a contar 

del tercer año se generan los excedentes de caja necesarios para repartir dividendos. En la Tabla 

33 se demuestra el Flujo de Caja del Accionista, el cual considera el Aporte de Capital y los 

dividendos recibidos. A efectos de evaluación del proyecto, se considera como supuesto que se 

retira el capital aportado al final del proyecto (año 5). 

 

7.13 Ratios Financieros 
 

 

Tabla 18: Ratios Financieros 

Elaboración propia 

 

Tabla 34 demuestra una tendencia creciente de los ratios financieros acorde al incremento de 

las ventas. En este caso, el crecimiento de las ventas se puede financiar sin realizar cambios en 

la estructura de financiamiento existente, no requiere emisión de nuevo capital o endeudamiento. 

7.14 Análisis de Sensibilidad 
 

El análisis de sensibilidad procura ver los resultados de proyecto bajo los supuestos de variación 

de alguna de las variables que podrían determinar un cambio de decisión en caso de que el 

proyecto resulta no ser rentable ni viable.  
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Tabla 19: Análisis de Sensibilidad - Escenario Optimista 

Elaboración propia 

 

 

 

 

Tabla 20: Análisis de Sensibilidad – Escenario Pesimista 

Elaboración propia 
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Tabla 35  y Tabla 36 demuestran dos escenarios para el efecto de análisis de sensibilidad, donde 

en el primer escenario se realiza un aumento de la proyección de demanda de las bicicletas en 

un 20%. Los resultados demuestran que el VAN sigue siendo positivo y la TIR continua ser mayor 

que la tasa de descuento debido al cambio positivo luego que se efectuó el aumento en el 

volumen de ventas. 

En el segundo escenario, se aplicó un incremento en un 20% de costos, esta vez los resultados 

reflejan un VAN negativo y TIR menor que la tasa de descuento, lo que comprueba que con un 

alza de costos de 20%, el proyecto deja de ser rentable y viable. 

Conclusión de Análisis Financiero 

En el análisis financiero del negocio se proyectó un plazo de evaluación de 5 años, mostrando el 

resultado de VAN de $13.233.056 y TIR de 20.8% con un periodo de recuperación de 3 años y 

2 meses. La evaluación económica de este proyecto demostró estados financieros y ratios que 

permiten la realización de ello, dado que los resultados indican que el proyecto es viable y 

rentable.  

 

8. Riesgos Críticos 
 

Con el objetivo de pronosticar y prever los riesgos que pueden ocurrir desde el ámbito interno y 

externo, a continuación se detalla la descripción de los riesgos identificados y su respectivo plan 

de mitigación. 

 

Tabla 21: Plan de Mitigación de Riesgos Internos y Externos 

Elaboración propia 
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Como conclusión, los posibles escenarios que pueden afectar al funcionamiento de la tienda 

principalmente están relacionados a las actividades de marketing, proporción de stock y surtido 

de productos, y posible conflicto por los temas legales. Adicionalmente se considera la 

importancia de expertise de técnico de mantención y armado de bicicleta, debido a que la tienda 

comercializa bicicleta de media y alta gama con clientes exigentes e informados, debe tener un 

buen manejo de asesoramiento para proporcionar alternativas de productos de acuerdo a la 

necesidad de clientes.   

9. Propuesta Inversionista 
 

Como se describe en el subcapítulo 7.12 Financiamiento, se utilizaría financiamiento de recursos 

propios de los socios que cubrirá los requerimientos de capital. De acuerdo a su propuesta de 

valor, ConsignaDeporte tiene la posibilidad de posicionarse en el mercado, procura establecer 

relaciones de confianza con los clientes. Bajo esta perspectiva, busca ser reconocido como 

empresa que entrega servicio confiable y seguro a sus clientes. 

Además, de acuerdo a los resultados financieros proyectados, se piensa en el crecimiento en 

largo plazo, lo cuál ofrece atractividad a las futuras inversionistas.    

10. Conclusiones 
 

El proyecto se basa en un canal de distribución para aquellas personas que quieran deshacerse 

de sus artículos deportivos en buen estado y para aquellos que se estén iniciando en un deporte 

o que quieran mejorar sus implementos actuales. Si bien de acuerdo al análisis realizado, no hay 

grandes barreras de entrada, y los proveedores tienen un poder medio, existe una tendencia que 

se ha ido manteniendo en los últimos años respecto de tener una vida sana, cada vez hay más 

personas haciendo deporte, ya sea ciclismo, running, yoga, entre otros, por lo que hay una 

oportunidad ahí, que puede ser materializada en la redistribución de implementos deportivos, 

inicialmente centrada en el mundo ciclista, para una vez que se logre probar el modelo de negocio 

se pueda replicar a otros deportes. 

Con respecto al lado financiero, el proyecto corresponde a un start up, por lo tanto, durante el 

primer año los ratios no son favorables, sin embargo, los flujos logran recuperarse a partir del 

segundo año y ser rentable.  
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Es importante señalar además que a pesar de que se reciben los ingresos por la venta de los 

productos de forma parcializada no hay riesgo de incobrabilidad, por lo tanto es una inversión 

con un riesgo bastante bajo para el inversionista desde ese punto de vista. El punto crítico es 

conseguir el abastecimiento de productos y la venta de los mismos, es un riesgo que es conocido 

y por tanto se trabaja de forma continua en su mitigación, por ejemplo una de las actividades 

claves para lograr esto es conseguir un marketing efectivo, junto con dar un servicio de calidad 

a los clientes, para poder promover la fidelización y una futura recomendación. Es por tanto, 

fundamental para el modelo de negocio contar con un capital humano potente, comprometido 

con la compañía, con las competencias necesarias de tipo general y específico. 

Los indicadores financieros que nuestran durante los 5 años de evaluación, el VAN de 

$13.233.056 y TIR de 20.8% con un periodo de recuperación de 3 años y 2 meses. De acuerdo 

a la evaluación, el proyecto es considerado un proyecto viable y rentable. 
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Anexos  
 

Anexo 1: Análisis de las cinco fuerzas de Porter 
 

 

 

Amenaza de Nuevos Participantes  

● Se considera que la amenaza es alta, ya que cualquier persona puede ofrecer sus 

productos usados, en este caso bicicletas por internet sin necesidad de usar el servicio 

de la empresa, principalmente porque no se necesita un gran requerimiento de capital 

para vender una bicicleta 

● Dado el crecimiento de la industria, existe la posibilidad de desarrollar una base de 

clientela sólida que regresa con frecuencia. 

● A su vez, la diferenciación del producto es baja, a pesar de estar enfocados al segmento 

de bicicletas de gama media-alta, el servicio que se presta es de canal de distribución, no 

se le da un valor agregado a los productos. 

 

 

Poder de Negociación de Proveedores 

● Los proveedores juegan un rol vital, se requiere un esfuerzo constante para poder 

atraerlos y así poder mantener un stock suficiente en la tienda  

● Sin embargo, se ofrece una serie de beneficios que no se encuentran en otros modelos 

de negocio, especialmente para sus proveedores que evidencia la particularidad de la 
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relación entre ambas partes, lo que a su vez se traduce en seguridad y comodidad. 

● El poder de negociación de los proveedores en esta industria se considera medio, 

principalmente por su atomización. 

 

Amenaza de Productos Sustitutos 

● De acuerdo a las características de productos ofrecidos, se observa que los usuarios 

poseen el perfil de amantes de ciclismo que conocen las especificaciones técnicas del 

producto o los principiantes que buscan producto confiable y seguro, se aprecia baja 

atractividad de parte de los productos sustitutos que provienen de otros deportes, puesto 

que estos usuarios estarán menos dispuestos a cambiarse a otro deporte por precio o 

popularidad. 

● Además considerando que el foco actual es el ciclismo con futura expansión a otros 

deportes, eventualmente reducirá la fuerza de amenaza de este origen. 

● Con esto se observa que la amenaza de productos sustitutos es baja. 

 

Poder de Negociación de Compradores 

● Desde el punto de vista de comprador, el precio ofrecido es inferior al precio mercado con 

una calidad garantizada, complementado por otros atributos de servicios que se ofrece 

hace que el costo de cambio es considerado alto para ellos. 

● Como uno de sus aspectos distintivos, se encuentra disponible un servicio de mantención 

gratuita que busca fidelizar a los clientes. 

● Los clientes a su vez son atomizados, lo que disminuye su poder de negociación. 

● El mundo ciclista a su vez tiene implícitos una serie de beneficios, ya que las bicicletas 

no sólo se utilizan como una actividad recreativa, sino que además  se ha potenciado su 

uso como medio de transporte rápido y económico, por lo que resulta atractivo para ellos. 

● Dado lo anterior, se evalúa un bajo poder de negociación de los compradores. 

 

 

Intensidad de Rivalidad entre Competidores 

● Se consideran como los competidores indirectos aquellas páginas web que se utilizan 

para publicar anuncios o las tiendas de productos de ciclismo de segunda mano. Sin 
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embargo, no se observa un nivel de servicio equitativo que pueda tener un efecto 

significativo en el funcionamiento de la industria. Principalmente porque no hay una 

uniformidad un stock fijo de productos para poder hacer la comparación, más bien 

corresponden a ofertas puntuales, pero masivas a su vez, por lo que las barreras de salida 

también son bajas 

● El segmento de clientes a cuál apunta esta industria es concentrado a los aficionados de 

ciclismo que se distingue de los clientes de tiendas retail, hecho que evita entrar en una 

guerra de precios. 

● La intensidad de rivalidad observada en la industria es baja.   

 

Los Complementadores 

● Debido a que el negocio se basa en la comercialización de productos de segunda mano, 

existen muchos otros artículos vendidos por otras empresas que son complementarios a 

los productos de la tienda. 

● Por lo tanto la complementariedad es alta. 
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Anexo 2: Modelo de CANVAS 
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Anexo 3: Descripción de Propuesta de Valor 
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Anexo 4: Cadena de Valor 
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Anexo 5: Encuestas 
 

Las encuestas fueron realizadas a través de internet y la recolección de información directamente 

del público en los sectores comerciales. Durante este proceso se logró reunir respuestas de 127 

participantes de ambas vías. 
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Anexo 6: Mapa de Local 
 

 

 

   Ubicación: Emilio Vaisse 608, Ñuñoa 

   --- Ruta ciclovías 
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Anexo 7: Descripción de Equipo de Trabajo 
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Anexo 8: Tasa Libre de Riesgo Banco Central 
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Anexo 9: Beta  
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Anexo 10: Modalidad de cuotas de Transbank 
 

Transbank abona las ventas según el producto contratado, una de las principales fortalezas de 

esta forma de pago es que el riesgo de la incobrabilidad se reduce a cero, ya que es Transbank 

quien realiza los pagos, independiente de que el dueño de la tarjera pague o no a su banco en 

particular 
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Anexo 11: Ingresos  
 

Para la elaboración de los flujos de la compañía, es importante identificar 3 hitos: 

1. Venta de la bicicleta al cliente usuario 

El cliente usuario adquiere el producto a través de la compañía, a él se le emite una 

liquidación en venta en consignación que le transfiere la propiedad del bien adquirido.  

El precio que él va a pagar está constituido por: 

• Comisión por venta del artículo 15% 

• Comisión asociada a Transbank, para el caso de las ventas con tarjeta débito, el 

recargo que se realiza es de un 1,49% del precio total, en el caso de las ventas con 

tarjeta de crédito, el recargo es de un 2,95% del precio total, por lo tanto varía 

dependiendo de la modalidad de pago. 

2. Pago de la bicicleta al cliente proveedor 

Independiente de la modalidad de pago del cliente usuario, el pago al cliente proveedor 

se realiza en el mismo momento en que se genera la venta. El cliente proveedor recibe 

el monto acordado inicialmente y además una factura asociada a la comisión que cobra 

la tienda por el servicio de venta en consignación. 

3. Pago de Transbank 

Acá es relevante señalar que se estima que un 20% de las ventas serán realizadas al 

contado o vía tarjeta débito, por otro lado, el 80% restante sería bajo la modalidad de 

tarjeta de Crédito. 

 

En la venta con tarjeta de crédito, si el cliente escoge la opción de 3 cuotas precio 

contado, los flujos recibidos por la compañía serán parcelados en esas tres cuotas. Sin 

embargo, si las cuotas escogidas por el cliente son con interés, el flujo por la venta se 

recibe de forma íntegra dentro de 48 horas, a su vez, cabe destacar que Transbank al 

momento de hacer depósitos, descuenta su comisión de forma automática. Se estima 

que un 30% lo hará con tres cuotas sin interés y el 50% de los clientes escogerán la 

opción de pagar con tarjeta de crédito en cuotas normales. 

Otro punto importante es que esta modalidad de pago anula el riesgo de la incobrabilidad. 
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Anexo 12: Inversiones 
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Anexo 13: Estados de Resultados Mensuales 
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Anexo 14: Flujo de Caja Mensuales 
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Anexo 15: Balance Mensuales 
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Anexo 16: Capital de Trabajo Mensuales 
 

 

 

 

 

 

 


