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ESTRATEGIA COMERCIAL PARA LA EXPANSION DE UNA EMPRESA DE
TECNOLOGIA EN GESTION EMPRESARIAL

Este trabajo de titulo tiene por objetivo disefiar una estrategia comercial para la empresa chilena de
software Lioren Enterprises que le permita escalar su negocio a nivel comercial. Hoy la Empresa
tiene un modelo de negocios que funciona bien, mostrando un crecimiento sostenido en clientes.
Sin embargo, tiene que adaptar su estrategia a los nuevos desafios que el mercado esta enfrentando,
como la obligatoriedad de la boleta electronica y el crecimiento del comercio electrénico.

Para la elaboracion de este trabajo se consult6 el marco conceptual del proceso de marketing. Por
lo tanto, la primera fase del trabajo fue realizar un analisis 5 Cs en donde se pudo identificar las
fortalezas de la Empresa y las oportunidades del entorno. De esta manera, se obtuvieron ciertos
diagndsticos como, por ejemplo, el descenso del ticket promedio que pagan los clientes
mensualmente, que permitieron establecer la necesidad de un ajuste a la estrategia comercial.

La definicion de la estrategia comercial parti6é detallando los supuestos entorno a la propuesta de
valor de la Empresa, la cual se valid6 a través de una encuesta de clientes. Gracias a esto se pudo
determinar que el segmento de clientes que mas valora la propuesta de la Empresa corresponde a
las empresas con venta en tienda fisica y venta online, y que, ademas, es el mas rentable. Por lo
tanto, la estrategia comercial propuesta busco ajustar el posicionamiento de la Empresa para este
segmento de clientes. Dentro de estos ajustes, se establecid que el concepto de “negocio
electronico” era mas adecuado para posicionar el servicio, versus el concepto de plataforma web
de gestién empresarial que actualmente se utiliza.

Esta estrategia comercial se tradujo en un plan de marketing en donde principalmente se recomend6
redisefiar la identidad e imagen de marca que proyecta hacia sus clientes. Entre las
recomendaciones esta la creacion de un personaje de marca que imprima diferenciacion a la
propuesta de valor y potencie un imaginario de marca “atil”, “amigable” y “preocupada por el
cliente”. Ademas, se recomendé potenciar los canales de distribucién y comunicacion que estan
relacionados al Internet (pagina web, blog, redes sociales, WhatsApp y correo electronico), ya que
ese es el espacio donde vive la Empresa y donde tiene sus ventajas competitivas.

Para terminar, se establecié un plan de control de esta estrategia comercial basado en el método de
la fabrica de clientes, el cual permite medir el cumplimiento de los objetivos, principalmente la
duplicacion de clientes nuevos y el aumento del ticket promedio. Junto con esto, se realizé una
evaluacion econdémica que determiné que el beneficio neto del proyecto en un escenario de ticket
promedio esperado es de 4.127,6 U.F. ($ 123.827.337), con un ROI de 544% al primer afio.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES GENERALES Y JUSTIFICACION DEL PROYECTO

1.1. Introduccion

La transformacién digital es un fendmeno global que estd impactando a nivel social, cultural y
econOdmico a todas las empresas del pais y del mundo, creando nuevos desafios y oportunidades en
las organizaciones. Esto no sélo ha obligado a las empresas a introducir las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones (TICs) en sus procesos, sino que también han tenido que
adaptarse a un nuevo enfoque de desarrollo que les permita estar mejor preparadas para el cambio
y la innovacion, ya sea a nivel externo o interno. Algunas empresas multinacionales de software,
como Microsoft, Oracle, Adobe y muchas més, han contribuido enormemente al desarrollo de la
tecnologia, a traves de librerias o pequefios paquetes de software que hace una década atras no
existian.

En ese contexto, las empresas chilenas poco a poco han ido ejecutando esta transformacion digital,
con el objetivo de mantenerse y volverse mas competitivas en los mercados en donde se
desempefian. Una accion comun entre ellas ha sido la incorporacion de softwares de gestion para
la automatizacion y optimizacion de sus procesos de negocios. Esto en general les permite ofrecer
un mejor servicio a sus clientes, disminuir costos, tomar mejores decisiones y de manera mas
oportuna, ya que a través de estos sistemas se puede tener un mejor acceso a la informacion.

Las grandes empresas cuentan con un mejor respaldo financiero para solventar desarrollos
tecnoldgicos y, como es natural, fueron las primeras que incorporaron este tipo de soluciones a su
gestién. A medida que el avance de la transformacion digital se fue acelerando, las pequefias y
medianas empresas también debieron incorporar herramientas tecnoldgicas a su gestion, aunque
con un nivel de complejidad menor y precios mas econémicos. Esto abridé un nuevo espacio para
que un mayor nimero de actores entraran al mercado de los softwares de gestion empresarial.

1.2. Antecedentes generales

Lioren Enterprises (en adelante, la Empresa) es una empresa tecnoldgica chilena que desarrolla,
comercializa y distribuye su propio software. Su modelo de negocios esta basado en el modelo de
distribucion de software SaaS (software como un servicio, en inglés). En este tipo de negocios, los
datos y la logica del software estan alojados en servidores externos a los clientes, quienes tienen
acceso al servicio solo de forma remota a traves de la web. Esta forma de computacion en la nube
se independiza de la infraestructura tecnoldgica local y de la manufactura de productos. Aunque,
el servicio continuo y la atencién al cliente que ofrece la Empresa, y los SaaS en general, son
necesarios para gque los clientes sigan pagando la suscripcion al sistema. Asi también, ellos evitan
tener un area interna de soporte (Violino, 2019).

La Empresa nace en diciembre del afio 2016 en respuesta a la necesidad de las empresas, de



pequefio y mediano tamafio, de contar con un sistema de facturacion integral, facil de usar y
accesible para todos. Se considera, por lo tanto, un servicio B2B (empresa a empresa, en inglés) ya
que las transacciones comerciales se realizan entre empresas.

La solucion que ofrece la Empresa corresponde a una plataforma 100% web de gestion empresarial.
Con esta herramienta, las empresas pueden centralizar la informacidn y administracion del negocio
para asi tomar mejores decisiones de gestion. Sus funcionalidades originales tienen que ver con la
gestién de documentos tributarios electronicos de acuerdo con las nuevas regulaciones en la
materia. Estos documentos son enviados al sistema del S.1.1. (Servicio de Impuestos Internos), que
es el servicio publico a cargo de aplicar y fiscalizar la normativa tributaria chilena. Hoy en dia, la
plataforma permite realizar una gestion empresarial mas completa, con procesos adicionales a la
facturacion electronica.

Una de las caracteristicas principales del servicio que entrega la Empresa es que no busca “amarrar”
a sus clientes con contratos de largo plazo o con paquetes de servicios que realmente no requieren,
aportando flexibilidad y libertad. Debido a ello, el software comercializado es modular, es decir,
cada cliente suscribe los servicios que necesita. Los precios de la suscripcién mensual son claros
en cada maédulo, sin limites de montos de facturacion ni de cantidad de documentos emitidos. Y
siempre es posible ir afadiendo nuevos mddulos de acuerdo con las nuevas necesidades
empresariales que experimente el cliente en su desarrollo. En consecuencia, la plataforma esta
dividida en modulos de trabajo para que cada cliente pueda elegir libremente los que quiere
suscribir. Cada mddulo corresponde a un tipo de operacion tributaria o de gestion empresarial.
Actualmente, el sistema cuenta con mas de treinta mddulos disponibles, que sirven, entre otras
cosas, para emitir documentos tributarios electrénicos, administrar inventario, manejar puntos de
ventas, crear usuarios y mas.

Porcentaje de clientes que suscriben cada médulo
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Gréfico 1: Porcentaje de clientes que suscriben cada médulo.!

! Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
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El cliente puede elegir los modulos que suscribe segun las caracteristicas particulares de su
negocio, como su rubro y su tamafio. El principal modulo suscrito por los clientes es por lejos la
Boleta Afecta, seguido por la Nota de Crédito y la Factura Afecta, tal como lo muestra el Gréafico
1.

Los tres modulos mas suscritos dentro de la Empresa son modulos de documentos tributarios. Esto
se relaciona al hecho que las regulaciones tributarias a nivel nacional son las que principalmente
han impulsado el desarrollo de la demanda en el mercado de softwares de gestion empresarial. El
gran impulso ha sido la obligatoriedad de la factura electronica aplicada por el S.1.1. (2020a). En el
Gréfico 2 es posible observar la cantidad de empresas que, mensualmente, el S.1.1. autoriza para
que realicen su facturacion electronicamente (proceso conocido como enrolamiento). Los 3 puntos
mas altos observados son justamente los meses anteriores a las fechas de las implementaciones
obligatorias.

Numero de empresas autorizadas a facturar electrénicamente
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Gréfico 2: Numero de empresas autorizadas mensualmente a facturar electronicamente.?

Empezando el afio 2021, entré en vigor una nueva regulacion que se esta transformando en un
nuevo impulso del mercado de softwares de gestibn empresarial, tal como ocurrié con la
obligatoriedad de la factura electronica hace unos afos atras. De acuerdo con la Ley nimero 21.210
gue moderniza la legislacion tributaria, promulgada en febrero de 2020, y la resolucion exenta del
S.1.1. N°74 publicada en julio de 2020, la emision de boletas electrdnicas se volvio obligatoria para
las empresas que ya realicen facturacion electronica, a contar del 1 de enero de 2021. Mientras que
la obligatoriedad para todos los contribuyentes del pais comenzara a partir del 1 de marzo de 2021
(S.1.1., 2020b). Ademas, el mismo S.L.1. inicid un proceso de licitacion pablica para desarrollar un
servicio de boleta electronica gratuito para los contribuyentes. Este servicio, llamado e-boleta, ya

2 Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por el S.1.1. (abril de 2020).
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fue lanzado por el S.1.1. y se suma a las funciones tributarias que ya se podian realizar a traves del
sistema gratuito MiPyme del mismo S.1.1. (Mercado Publico, 2020).

Este impulso en la demanda producto de esta nueva obligacion tributaria también se percibe en las
ventas de la Empresa. Tal como muestra el Grafico 3, en sus cuatro primeros afios de vida, la
Empresa ha mostrado un constante crecimiento en clientes. Sin embargo, a partir de mayo de 2020
el crecimiento ha sido mas fuerte. Durante el segundo semestre de 2020, hubo un promedio de 100
clientes nuevos mensuales. EI mes con mayor numero de clientes nuevos fue agosto de 2020 con
135, justamente previo a la fecha en que originalmente se hacia efectiva la obligatoriedad de la
boleta electronica. Producto de la pandemia del Covid19 esta fecha, que inicialmente era el 1 de
septiembre de 2020, fue aplazada por las autoridades para el 1 de enero de 2021, dias previos a que
se llegara al plazo final.

Numero de clientes nuevos mensualmente en la Empresa
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Grafico 3: Numero de clientes nuevos mensualmente en la Empresa.®

El crecimiento de clientes nuevos que muestra la Empresa es una buena métrica del desarrollo que
estd alcanzando el negocio. A lo largo del tiempo, este crecimiento ha venido de la mano con la
incorporacion de mejoras a su servicio y funciones adicionales a su software, basados en su propia
experiencia y explotando sus conocimientos de tecnologia y gestion. A pesar de esto, no hay
directrices internas claras sobre cudl es el camino para abordar en particular este escenario de
expansion de la demanda, de tal manera de continuar con el desarrollo exitoso del negocio.

1.3. Justificacion del proyecto

3 Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
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Para definir la manera en como enfrentar estos nuevos desafios que la Empresa tiene por delante
en su desarrollo, el analisis comienza abordando primero el negocio desde una perspectiva general.
Maés tarde, en base a este analisis, se focaliza el trabajo para hacerse cargo de aspectos mas
particulares del negocio. Esto esta en linea con la propuesta metodoldgica hecha por Ash Maurya
en su libro Running Lean (2012). Su método consiste basicamente en, a partir de un plan inicial
bien documentado, focalizar los riesgos y abordarlos iterativamente para lograr un desarrollo
continuo. De esta manera se puede ahorrar tiempo y dinero, versus, construir una estrategia de
negocio global que requiera demasiados recursos para abordar todos sus aspectos. Esta
metodologia despliega su mayor potencial precisamente en empresas de tecnologia como esta. Ash
Maurya propone la herramienta Lean Canvas para documentar el plan inicial, el cual se basa en el
lienzo de modelo de negocio Canvas.

En consecuencia, el modelo de negocios actual de la Empresa es documentado usando la
herramienta Lean Canvas, que sera descrita en detalle en el Anexo A. A continuacidn, se presenta
el modelo de negocios de Empresa a través de la Figura 1.

PROBLEMA soLUCION PROPUESTA DE VENTAJA SEGMENTOS DE

Las micropymes Plataforma web de VALOR UNICA DIFERENCIADORA CLIENTES
requieren soluciones |Bestion empresarial | petodologia de Estructura de precios | pyicropymes que
de gestion de facil (modelo Saas). gestién tecnoldgica unica y simple. operan en Chile.
uso (analfabetismo  |Funciones: facturacion para empresas. Buena relacion entre 71% en la R.M.
digital alto). control de inventario, | Amigable, facil de usar calidad y precio. 72% pertenecen al
Las micropymes puntos de venta, etc. |a jmplementar. >1000 clientes que |2 | .vor comercial.
demandan un Herramienta Sistema modular, recomiendan. Nimero de clientes
servicio de personalizable. precio transparente y Negocio escalable. nuevos en aumento.
capacitacion y METRICAS CLAVES |soporte continuo. CANALES 1000 clientes activos.
soporte de calidad. Ingresos y costos Sin contratos ni limites| Sitio web y blog. Mercado potencial
Altos precios son mensuales. de documentos. Formulario y correo de micropymes:
barreras de entrada | NiOmero de clientes | Conceptos: de contacto. 1 millén y 10 mil
para las micropymes. | activos. Innovacion. WhatsApp y RRSS. nuevas al mes,
Alternativas: Mimero de clientes |Responsabilidad. Servicio al cliente Adoptantes
Bsale nuevos mensuales. |Libertad. telefonico y remoto. | tempranos:
Defontana Ticket promedio Prestigio. Referenciacion. Pequerios comercios
Nubox mensual. Diversidad, Desarrolladores (API).| de Santiago Centro
ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESOS

Principalmente costos fijos: Suscripcion mensual prepago segun los madulos

Arriendo de oficina en Santiago Centro. utilizados.

Remuneraciones (< 10 trabajadores). Precio estandar por médulo = 0,1 U.F. al mes

Hosting, hardware y software. (aunque hay médulos mas caros y otros gratuitos).

Servicios basicos (luz, agua, internet, telefonia)

Externalizacién del desarrollo grafico y audio. Ticket promedio por cliente = 0,8 U.F. al mes.

Figura 1: Lean Canvas de la Empresa.*

Problema: Cada vez mas empresas necesitan digitalizar la gestion de sus procesos de negocios
para volverse mas competitivas en los mercados modernos. Incluso el Estado de Chile se esta
sumando a la digitalizacion, ya que, a través del S.I.1., ha ido incorporando paulatinamente la

4 Fuente: Elaboracion propia a partir de reuniones con la direccion comercial de la Empresa (abril de 2020).
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obligacion, por parte de las empresas, de emitir sus documentos tributarios de forma electronica.
Sin embargo, el 42% de los chilenos carece de las herramientas basicas para la economia digital
(OCDE, 2019). Este analfabetismo digital impacta también en el desarrollo de las micropymes. Por
lo tanto, para iniciar la transformacion digital requieren softwares de muy fécil uso para que pueden
interactuar en ella de manera correcta. Por lo mismo, resulta fundamental para los clientes que las
soluciones incorporen un servicio de capacitacion y soporte de alta calidad, lo que no es tan comUn
en el mercado. Por otro lado, no son tantas las soluciones lo suficientemente orientadas a las
variadas necesidades que tienen las micropymes. Para muchas empresas, los precios de los
servicios en el mercado de software de gestion son barreras de entrada dificiles de superar. La
mayoria de las empresas hoy en dia, emiten sus documentos tributarios a través de la plataforma
gratuita MiPyme del S.1.1., pero esta es bastante limitada como para ser considerada una solucién
de gestion empresarial. En el mercado existen otras alternativas que entregan un servicio de
software de gestion méas completo, como Defontana, Bsale y Nubox.

Segmentos de clientes: Micro, pequefias y medianas empresas que desarrollen su actividad
econdmica en Chile. Un 72 % de los clientes actuales pertenecen al sector comercial y un 71,7 %
se ubican en la Region Metropolitana. Los primeros clientes (adoptantes tempranos) eran pequefios
comercios, los cuales fueron captados a través de vendedores en terreno en la comuna de Santiago.
El nimero de clientes nuevos sigue en constante aumento y hoy la Empresa cuenta con alrededor
de 1000 clientes activos. EI mercado potencial de las micropymes en Chile es cercano al millén de
empresas (S.1.1., 2019) con un crecimiento aproximado mensual de 10 mil empresas (Ministerio de
Economia, 2020).

Propuesta de valor Unica: Una metodologia tecnoldgica de gestion disefiada para empresarios y
emprendedores, la cual es amigable, facil de usar e implementar. El sistema es modular y el servicio
de soporte al cliente es continuo. Su estructura de precios es simple y transparente. Sin contratos
ni limites de documentos emitidos. Los principales conceptos del servicio son la innovacion, la
responsabilidad, la libertad, el prestigio y la diversidad.

Solucion: Una plataforma 100% web de gestion empresarial basada en el modelo de distribucién
de software SaaS. La tecnologia esta en la nube y el servicio es continuo. La herramienta es
personalizable y en ella es posible realizar varios procesos de negocio, que son vinculados dentro
del sistema, como la facturacion a través de documentos tributarios electronicos, control de
inventario, puntos de ventas y mas.

Canales: El sitio web es el principal canal y tiene dos URL. En el sitio se puede llenar un
formulario de contacto que es recibido en el correo de contacto. El servicio al cliente es
principalmente telefénico o via WhatsApp, aunque también hay soporte remoto a través del
software TeamViewer. Existe un blog y presencia en redes sociales (Facebook, Twitter, Instagram,
LinkedIn y YouTube). La referenciacion a través del boca a boca es otro canal importante, de
hecho, segin datos internos de la Empresa, dos de cada tres clientes nuevos llegan por
recomendacion. Solo en sus inicios se utilizaron vendedores en terreno. Hay que destacar también
gue un porcentaje de los clientes de la Empresa llegan a través de desarrolladores de herramientas
propias que vinculan su software con la plataforma de la Empresa, a través de la API, y luego ellos
se encargan indirectamente de la comercializacion.



Flujos de ingresos: Los ingresos provienen de la suscripcién mensual prepago de los clientes, en
funcién de los mddulos que utilicen. La mayoria de los modulos tienen un precio estandar de 0,1
U.F. mensual (aunque hay médulos mas caros y otros gratuitos) y el ticket promedio mensual es
aproximadamente 0,8 U.F. por cliente.

Estructura de costos: Principalmente costos fijos mensuales, como el arriendo de la oficina en
Santiago Centro, remuneraciones de los trabajadores (< 10), costo del hosting, pago de servicios
(agua, luz, internet, telefonia). Otros costos fijos son el hardware utilizado (computadores) y las
licencias de algunos softwares que se utilizan. Algunos desarrollos, como gréficas y audios, han
necesitado la externalizacion de servicios.

Métricas claves: Las principales métricas con las que se trabaja son los ingresos y costos
mensuales, nimero de clientes activos, nimero de clientes nuevos mensuales y el ticket promedio
mensual.

Ventaja diferenciadora: El servicio ya se comercializa en el mercado, a traves de una estructura
de precios Unica, simple, transparente y que esta generando muy buenas percepciones en la relacion
entre precio y calidad. Ademas, la empresa ya cuenta con una cartera importante de clientes, que
rentabilizan el negocio y que recomiendan positivamente el servicio. Por otro lado, la Empresa
goza con la ventaja de que es un negocio altamente escalable, dado que presenta bajos costos
variables y pocas restricciones de infraestructura fisica.

Siguiendo con el método propuesto por Ash Maurya en su libro Running Lean (2012), el siguiente
paso es identificar cuales son los aspectos mas riesgosos del plan de negocios. De esta manera, se
busca ir abordando primero los aspectos del negocio que mas atencion requieren. Asi, las acciones
son lo suficientemente focalizadas para provocar una mejora incremental en el negocio, asegurando
un eficiente uso de los recursos. Para identificar los mayores riesgos del plan inicial, Maurya
propone un analisis basado en la categorizacion de los riesgos dentro del plan de negocios, el cual
es detallado mas adelante en el Anexo A. Para el caso de la Empresa, se realiza el siguiente analisis
de riesgo.

Riesgo de cliente: Este riesgo esta relacionado al vinculo entre los segmentos de clientes y los
canales. Es probablemente el que mas pesa dentro de este modelo de negocios, ya que en la
Empresa no existe ningun plan de accién que determine las directrices de como competir y
posicionarse en un segmento de clientes objetivo. Sin ninguna estrategia clara para abordar el
crecimiento en la demanda, sera poco probable que la Empresa pueda transformarlo en una
expansion sostenible del negocio a nivel de clientes. Por lo tanto, para aprovechar de mejor manera
este nuevo escenario de mercado, se propone primero realizar un analisis del entorno, con énfasis
en los clientes. Esto permitira comprender mejor las necesidades y comportamientos de los
distintos grupos de clientes. En base a eso, se focaliza el trabajo de posicionamiento en los grupos
que mayores beneficios generen para la Empresa. Los canales seran fundamentales para comunicar
y distribuir su valor a los clientes. Explotando correctamente los canales que mejor vinculen con



los clientes, el aumento en la comercializacion del servicio puede sostenerse. Hay que tener en
cuenta también ciertos antecedentes como que dos de cada tres clientes llegan por recomendacion,
segun informacion interna de la Empresa. Mientras que, sélo uno de cada diez clientes llega a traves
de una busqueda en Google.

Riesgo de producto: Se considera riesgo de producto todo lo que puede afectar el correcto
alineamiento entre el problema a resolver y la solucidn propuesta. La Empresa ha mostrado un
buen nivel de crecimiento, por lo tanto, su propuesta de valor conecta con las necesidades de una
porcion de la demanda. Ha logrado incluso generar un motor de crecimiento apalancado
principalmente en la recomendacion y los comentarios positivos de los mismos clientes. Sin
embargo, para que la Empresa pueda crecer sosteniblemente seria bueno ajustar su oferta y
propuesta segun todas las nuevas sefiales que estan alertando cambios en el mercado. Por un lado,
la aceleracion en el proceso de transformacién tecnoldgica que viven las empresas hoy esta
abriendo paso a nuevos problemas y soluciones. Un ejemplo de eso es la transformacion
empresarial provocada por el comercio electronico. Segun la Camara de Comercio de Santiago, en
Chile las ventas online venian creciendo a tasas del 30% anual (2020a), sin embargo, en los 12
ultimos meses ese crecimiento ha llegado al 214% (2020b). Esto estd revelando un cambio
importante en los procesos de venta que estdn experimentando las empresas. Por otro lado, el
producto gratuito de emision de boletas electronicas que puso a disposicién el S.1.1. recientemente
amenaza con generar cambios en las expectativas de los clientes. Por lo mismo, resulta necesario
que, junto con estudiar estas nuevas dinamicas del mercado, se proponga una actualizacion del
posicionamiento competitivo de la Empresa. De tal manera que el servicio ofrecido como solucion
satisfaga correctamente las nuevas necesidades y conductas de los segmentos de clientes.

Riesgo de mercado: Se considera que este riesgo es el de menor peso dentro del modelo de
negocios de la Empresa. Sus flujos de ingresos han ido aumentando a medida que se incorporan
nuevos clientes y su estructura de costos hoy dependen poco de costos variables. Aunque de igual
manera habria que considerar el gasto adicional asociado a la implementacion de cualquier
proyecto de mejora que permita un posicionamiento superior en el mercado actual, y contrastarlo
con los ingresos estimados.

Con el objetivo de abordar todos estos riesgos, mostrados a través de la Figura 2, se propone disefiar
una nueva estrategia comercial para la Empresa, que sirva de referencia para el desarrollo de sus
acciones. Dado que ya se tiene un plan de negocios que funciona, una estrategia comercial parece
mas adecuada para generar un ajuste o mejora incremental sobre lo que ya esta construido. Por lo
tanto, esta nueva estrategia se enfocaria en explotar de mejor manera el modelo de negocio actual
de la Empresa, aprovechando todas sus ventajas, y en explorar nuevas mejoras que le permitan
minimizar los riesgos descritos. Para esto Gltimo, la estrategia que se proponga debe tener como
objetivo sostener la expansion comercial del negocio mas alla del proceso de obligatoriedad de la
boleta electronica. El disefio de esta nueva estrategia se debe justificar en funcién de un analisis de
la situacion actual de la empresa y su entorno. Se complementara con un analisis riguroso de
clientes usando el proceso STP (Segmentacién, Focalizacion y Posicionamiento, en inglés). A
través de esto se definird un posicionamiento justificable para reforzar la comercializacion del
servicio que ofrece la Empresa.
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(aunque hay madulos mas caros y otros gratuitos).

Ticket promedio por cliente = 0,8 U.F. al mes.

Riesgo de cliente Riesgo de producto Riesgo de mercado

Figura 2: Identificacion de riesgos del modelo de negocios de la Empresa.®

Esta mejora estratégica incorporara una posterior bajada hacia un plan de accién que se haga cargo
de como implementar a un nivel mas operativo estas definiciones dentro de la Empresa. Para
disefiar el plan de accién se consideraran los fundamentos del marketing mix (producto, precio,
plaza y promocién), los que permitiran llevar de forma sencilla y adecuada la estrategia a acciones
de marketing. Por ejemplo, se podrian reforzar los canales que vinculan con los segmentos de
clientes, haciéndose cargo del riesgo de cliente. Se podria también definir una estrategia de marca
mas elaborada, junto con una propuesta de valor actualizada, para asi mitigar el riego de producto.
En adicion a esto, para controlar el proceso de expansion se propone una definicion de métricas
claves de rendimiento. Finalmente, para darle factibilidad al plan, se incorporara una evaluacién
econdmica de la estrategia propuesta, que determine las posibilidades de implementacion del plan
de accion y sus beneficios. De esta forma, el proyecto de mejora se estaria haciendo cargo también
del riesgo de mercado.

5 Fuente: Elaboracion propia a partir de reuniones con la direccion comercial de la Empresa (abril de 2020).
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CAPITULO 2: OBJETIVOS

2.1. Objetivo general

Disefiar una estrategia comercial que aborde el proceso de expansién de una empresa con base
tecnoldgica que permita planificar adecuadamente las acciones que conduciran a mejorar su
posicion en el mercado y aumentar su comercializacion.

2.2. Objetivos especificos

Analizar la situacién actual de la empresa a nivel interno y externo, para asi conocer sus ventajas
competitivas, comprender el comportamiento de los segmentos de clientes y caracterizar a la
competencia relevante.

Definir una estrategia comercial coherente con el analisis situacional que permita posicionar de
mejor manera la propuesta de valor de la empresa en un segmento objetivo de clientes que sea
atractivo.

Disefiar un plan de accién que establezca las herramientas que se utilizaran para implementar la
estrategia comercial que impulsara el escalamiento comercial.

Evaluar econémicamente los resultados esperados del plan de accion propuesto y definir sus
medidas de control durante la implementacién de la estrategia comercial.
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CAPITULO 3: MARCO CONCEPTUAL

3.1. Proceso de marketing

Los objetivos establecidos en este trabajo se relacionan al conocimiento acerca de la administracion
comercial. Esta disciplina intenta aplicar el método cientifico al estudio de las organizaciones, de
tal manera de proveer herramientas que faciliten la gestion empresarial. En especifico, la estrategia
comercial que se disefiara en este trabajo tomara en cuenta como marco conceptual las practicas
del marketing, por lo cual, la investigacion bibliografica se centra en la definicion y estructura de
un proceso de marketing.

La American Marketing Association (2017) define marketing como “la actividad, el conjunto de
instituciones y los procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tienen valor
para los clientes, los socios y la sociedad en general”. Segun el especialista en marketing Jean-
Jacques Lambin en su libro “Direccion de Marketing. Gestion estratégica y operativa del mercado”
(2009), define que el proceso de marketing es el desarrollo a través del cual se ponen en préctica
las principales actividades comerciales y de marketing. Lambin divide el proceso en 2 partes: una
estratégica y una operativa. La parte estratégica del proceso esta orientada al disefio, mientras, la
parte operativa esta orientada a la accion.

Por otra parte, algunos especialistas en marketing consideran previamente una fase orientada al
analisis, que denominan marketing analitico y que sirve como insumo en las fases posteriores del
proceso de marketing (Camacho, 2016). Para desarrollar esta parte existe un marco conceptual muy
atil que se denomina las 5Cs del marketing. En el caso del marketing estratégico se utiliza
comunmente el proceso STP, mientras que la herramienta clasica que se usa en el marketing
operativo es el marketing mix o mas conocido como las 4Ps (Diaz-Bernardo, 2017).

En definitiva, el modelo planteado como estructura del proceso de marketing consta de 3 partes
principales. La primera parte del proceso es la de marketing analitico, en la cual se busca
comprender donde esta ahora la empresa. La siguiente parte del proceso es la de marketing
estratégico y en ella se establece hacia donde la empresa quiere llegar en el futuro. En la tercera
parte del proceso, la que corresponde al marketing operacional, es en la cual se proponen y
justifican todas las acciones que se implementaran para conseguir los objetivos futuros establecidos
en el marketing estratégico. En adicion a esto, en la tercera etapa de marketing operacional se suele
tener en cuenta también los resultados esperados del proceso de marketing. Para medir, evaluar y
controlar estos resultados lo mas usado en marketing es la definicion de indicadores claves de
rendimiento o KPIs (key performance indicators, en inglés).

El proceso de marketing que se describié anteriormente se puede resumir a traves de lo
representado en la Figura 3. A continuacion, se van a explicar cada una de las partes que componen
esta estructura.
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LT AL T Marketing operativo >

analitico estratégico

5Cs STP 4Ps KPIs
* Compania * Segmentacion * Producto * Presupuesto
* Clientes * Targeting* * Precio * Métricas
* Colaboradores ¢ Posicionamiento * Plaza * Resultados
* Competidores * Promocion esperados
* Contexto

* Focalizacidn

Figura 3: Proceso de marketing.®

3.2. Marketing analitico

El marketing analitico tiene por objetivo recabar informacidon relevante de la empresa con la que
se esta trabajando para luego tomar mejores decisiones desde el punto de vista empresarial. Una
descripcion mas detallada sobre qué consiste el marketing analitico se encuentra en el Anexo C.

Para reunir de manera estructurada la informacion se suele utilizar el marco de trabajo denominado
las 5Cs del marketing: compafiia, clientes, competidores, colaboradores y contexto.

Compafiia: Dentro de las cosas més esenciales en el anélisis de la situacion interna de la compafiia
es identificar cuales pueden ser los elementos diferenciales de sus productos o servicios. Ademas,
es fundamental comprender en qué etapa del ciclo de vida se encuentra el producto o servicio de la
compafiia.

Clientes: Dentro del analisis externo, comprender y descubrir las necesidades y deseos de los
clientes es probablemente la parte mas importante. Para facilitar esto, lo que suele realizarse es
identificar a los segmentos de clientes del mercado, de tal manera de agruparlos bajo caracteristicas
0 necesidades comunes.

Colaboradores: Esta seccion hace referencia a todas aquellas organizaciones o personas con las
gue la compafiia trabaja como, por ejemplo, distribuidores o proveedores.

Competidores: En este apartado es importante comprender también cuél es el nivel de la rivalidad
competitiva que hay en el mercado, es decir, determinar cuantos competidores hay en él y de qué
tipo son.

& Fuente: Elaboracién propia a partir de Camacho (2016).
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Contexto: Aca se consideran todos los factores del ambiente que van a afectar a la compaiiia, el
mercado y la industria. A menudo, el analisis del entorno se denomina analisis PEST, en cual esta
dividido en cuatro factores: politico, econdémico, sociocultural y tecnoldgico.

Las conclusiones que se obtengan tanto del analisis interno como externo suelen resumirse a través
de una matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Esta herramienta
busca representar de manera grafica los aspectos positivos y negativos extraidos del marketing
analitico para facilitar la toma decisiones posteriores.

3.3. Marketing estratégico

En el marketing estratégico se definiran los objetivos que la empresa pretende conseguir, para luego
lograr alcanzarlos a través de un plan de accion. Dentro del marketing estratégico hay cuatro tipos
de objetivos que se suelen fijar: estratégicos, financieros, no financieros y de clientes. Para mas
detalle acerca del marketing estratégico, revisar la informacién contenida en el Anexo D.

El proceso a través del cual cominmente se definen estos objetivos estratégicos se denomina STP,
que significa: segmentacion, focalizacion (targeting, en inglés), y posicionamiento.

Segmentacion

Dado que el mercado estd compuesto de diferentes individuos, la segmentacion consiste en
identificar grupos homogéneos dentro del mercado. Un segmento corresponde entonces a un grupo
de clientes dentro del mercado con caracteristicas, necesidades y comportamientos similares y
relevantes. La principal razon para segmentar es que este ejercicio permite ofrecer un producto o
servicio diferenciado cada segmento.

Focalizacién

Una vez realizada la segmentacion comienza la parte de focalizacion. En ella basicamente se decide
cual va a ser el segmento objetivo en el que se enfocara el marketing estratégico. Para identificar
el segmento mas atractivo, o0 sea, en el que se tiene mas posibilidades de vender el producto o
servicio en cuestion, se utilizan varios criterios: el tamafio, la tendencia, el nivel de afinidad, la
rentabilidad y la rivalidad competitiva del segmento.

Posicionamiento
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En esta parte se define la idea o percepcidn que se pretende construir en la mente de los clientes
del target sobre el producto o servicio de la compafia. En otras palabras, en la fase de
posicionamiento se define una propuesta de valor que sea relevante y que encaje con las
necesidades especificas del segmento objetivo.

Para llevar a cabo una propuesta de valor existe el lienzo de propuesta de valor Canvas, que
corresponde a una representacion que vincula la propuesta de valor y los segmentos de clientes del
modelo de negocio Canvas. Este lienzo es una herramienta dividida en dos bloques muy bien
diferenciados: el cliente y la propuesta de valor que soluciona los problemas del cliente.

Con la propuesta de valor detallada, lo que sigue dentro del proceso de posicionamiento es ajustar
esta propuesta para que encaje lo mejor posible con el segmento objetivo de clientes. A través de
una investigacion de mercado es posible identificar y seleccionar los elementos que sean
potencialmente diferenciales o superiores de la propuesta de valor, desde el punto de vista del target
de clientes. Entre los criterios mas comunes para evaluar los puntos de diferencia estan: que sea
importante para el target, que sea distinto y superior con respecto a la competencia, que sea algo
facil de comunicar al segmento de clientes y que no sea algo facilmente copiable por algln
competidor.

Una vez que una compafiia ha determinado el posicionamiento de sus productos o servicios, debe
trabajar en como transmitirlo. Para facilitar esto, existe la declaracién de posicionamiento, que
corresponde a una exposicion breve, concisa, simple y fécil de recordar, que explica el
posicionamiento de la compafiia.

Otros objetivos del marketing estratégico

Objetivos financieros: Este tipo de objetivo tiene que ver basicamente con las ventas del producto
0 servicio comercializado.

Objetivos no financieros: Estos objetivos estan casi siempre relacionados con la marca, por lo
tanto, no se cuantifican en dinero, pero aun asi siguen siendo muy relevantes para la empresa.
Dentro de los més tipicos se consideran estan el conocimiento de marca y la percepcion de marca.

Objetivos de clientes: Son basicamente los que tienen que ver con la atraccion y retencion de
clientes.
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3.4. Marketing operativo: Fundamentos del marketing mix

Una vez desarrollada la parte estratégica del proceso de marketing, se comienza con el desarrollo
de la parte operativa, la cual tiene relacion con la implementacion del marketing estratégico. Las
herramientas que comdnmente se utilizan para esto son las del marketing mix, En el Anexo E es
posible encontrar una definicion més detallada sobre los fundamentos del marketing mix.

Cuando se habla del marketing mix se suele hablar también del concepto “4P”. Esto porque el
marketing mix se divide en cuatros grandes areas: producto, precio, plaza 'y promocion

Producto

El primer fundamento del marketing mix corresponde al producto. Cuando se habla de producto se
hace referencia a todo aquello que se pueda ofrecer al mercado para satisfacer una necesidad.

Existen dos alternativas en cuanto a estrategia de producto. EI primer caso es cuando el producto
ya esta definido y, por lo tanto, lo que se busca es un segmento de clientes adecuado para que
compren ese producto y asi puedan crecer las ventas. La segunda alternativa es al revés, es decir,
se identifica un segmento de clientes con alguna necesidad que esté mal cubierta por el mercado y
luego la empresa desarrolla un producto para ese segmento.

En la estrategia de producto se suele utilizar el concepto de niveles de producto, el cual corresponde
a una clasificacion del producto de acuerdo con tres dimensiones: producto béasico, producto
esperado y producto aumentado. Cada nivel de producto va agregando valor al producto ofrecido
al cliente. En las ultimas décadas se han desarrollado otras herramientas para evaluar las estrategias
de productos como, por ejemplo, la matriz de BCG o la matriz de Ansoff.

Una consideracién adicional importante en el apartado de producto dentro del marketing mix es la
estrategia de marca ya que, para competir de mejor manera en los mercados, los productos tienen
que estar asociados a una marca.

Precio

Por definicion, el precio es el monto monetario que un cliente paga por el producto. Existen varios
criterios para fijar el precio de un producto, aunque en realidad no hay un precio que sea correcto
0 incorrecto en si mismo. Un criterio es mirar el precio de los productos de la competencia. Otro
criterio seria tener en consideracion el costo de produccion del producto. No obstante, el criterio
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mas relevante a la hora de fijar el precio de un producto es la disposicién a pagar del segmento
objetivo.

Otra cosa que hay que considerar cuando se fija el precio de venta de un producto es la etapa en
que se encuentra este dentro de su ciclo de vida. Es muy distinto fijar precios en las fases iniciales
del ciclo de vida, que en las fases terminales.

Plaza

El concepto de “plaza” dentro del marketing mix hace referencia especificamente a la forma en
como se vende el producto para llegar al cliente final. En otras palabras, aca se habla de la estrategia
de canal de distribucién del producto, el cual corresponde a la estructura formada por
organizaciones independientes que participan en el proceso de hacer que un producto esté
disponible para los consumidores. Es decir, el canal de distribucion es todo aquello que esta entre
el productor y el cliente final.

Existen cuatro pasos para disefiar un canal de distribucion: Analizar las necesidades del cliente,
establecer los objetivos del canal, identificar cuéles son las principales alternativas de canal y
finalmente evaluar dichas alternativas.

Los canales de distribucion pueden distinguirse segin su longitud entre canales directos o
indirectos. En un canal directo, o de longitud cero, el fabricante vende el producto directamente al
consumidor final, sin intermediarios. Un canal de longitud mayor que cero es un canal indirecto,
el cual se caracteriza porque en €l participan uno o varios intermediarios que acercan el producto
desde el fabricante hacia el comprador final.

Los cambios tecnoldgicos estan teniendo un gran impacto en el disefio de los canales de
distribucion. Cada vez méas compafiias han ido adoptando sistemas de distribucion multicanal, en
los cuales distribuyen a través de maltiples canales independiente de su longitud.

Promocion

El cuarto y ultimo fundamento del marketing mix es la promocion, el cual hace referencia a la
estrategia de comunicacion de marketing. Este concepto corresponde a todas las sefiales 0 mensajes
emitidos por la empresa, con el objetivo de informar, persuadir y recordar a los clientes acerca de
sus productos y marcas.

Para disefiar una estrategia de comunicacion que sea eficaz se recomienda seguir una estructura
compuesta por cinco condiciones: objetivos, mensaje y mix de medios.
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Objetivos: Se debe considerar la audiencia que se desea llegar y la respuesta que se quiere generar
en ella, dependiendo del target y posicionamiento definidos en el marketing estratégico. A grandes
rasgos, existen cuatro posibles respuestas objetivo: necesidad de la categoria, notoriedad de marca,
evaluacion o percepcion acerca de la capacidad de la marca e intencion de compra.

Mensaje: En relacion con el disefio del mensaje se deben proyectar las ideas o los elementos que
se quieren comunicar. Para el disefio del mensaje hay que tener en cuenta tres aspectos: el
contenido, la estructura y la fuente.

Mix de medios: Conjunto de medios de comunicacion que se empleardn en la estrategia de
comunicacion. La idea es seleccionar los medios mas eficientes para transmitir el mensaje. Las
herramientas més utilizadas dentro del mix de medios son: la publicidad, las relaciones publicas,
la promocion de ventas, la fuerza de ventas, los eventos y experiencias, el marketing directo o
interactivo y las redes sociales.

3.5. Marketing operativo: Indicadores claves de rendimiento

La parte final de un proceso de marketing corresponde al control y la evaluacion de los resultados
del proceso. Aqui se definen claramente el presupuesto y cuales van a ser los resultados esperados
del proceso de marketing que se va a disefiar y ejecutar con respecto a los distintos objetivos
planteados en la definicion del marketing estratégico. Ademas, en esta parte se establecen las
métricas especificas para evaluar si se han alcanzado los objetivos planteados anteriormente. Para
revisar con mas detalle el concepto de indicadores claves de rendimientos, dirigirse al Anexo F .

El presupuesto es basicamente definir cuanto dinero se estima que se va a emplear en la estrategia
de comunicacion. Existen cinco métodos que son los mas utilizados para determinar el presupuesto
de promocion o comunicacién: el método asequible o econdmico, el método de porcentaje sobre
ventas, el método de paridad competitiva, el método de periodo de recuperacion, y el método de
objetivos y tareas.

Ademas, es necesario medir los resultados, identificando la respuesta de la audiencia al mensaje, y
verificando hasta qué punto se alcanzaron los objetivos de comunicacion. Estos resultados pueden
servir para ir ajustando la estrategia de comunicacion en el camino.

Hay que recordar que los objetivos estratégicos definen el target y el posicionamiento del producto.
La métrica que se suele aplicar para evaluar si se esta llegando al target de clientes es estimar qué
porcentaje de los clientes de la empresa forman parte del segmento objetivo que se pretende
alcanzar. Para el caso del posicionamiento se debe evaluar si se estd consiguiendo crear la
percepcion adecuada sobre el producto en la mente de los clientes.
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En relacion con los objetivos financieros, los cuales basicamente se establecen como objetivos en
ventas, se utiliza fundamentalmente un estado de resultados o de ganancias y pérdidas como
métrica.

Con respecto a los objetivos no financieros, generalmente se hace referencia a objetivos
relacionados con la marca como, por ejemplo: conocimiento de marca, preferencia de marca e
intencion de compra. Otro tipo de objetivos no financieros son los vinculados a internet y medios
sociales, muy de moda en la actualidad.

Por ultimo, estan los objetivos de cliente, los cuales son basicamente las metas de atraccion y
retencion de clientes. En el caso de la atraccion de clientes, este objetivo se puede medir
simplemente como el nimero de clientes nuevos por periodo. Con respecto a la retencion de
clientes, la métrica que se suele utilizar es el porcentaje de clientes que se consigue retener al final
de un periodo.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA

La metodologia esta dividida en 4 tareas principales, las cuales tienen relacion directa con las etapas
y herramientas del proceso de marketing, tal como lo muestra la Figura 4 que se presenta a
continuacion.

Marketin Marketin . .
o & o o & Marketing operativo
analitico estrategico
5Cs STP 4Ps KPlIs
* Compariia * Segmentacion * Producto * Presupuesto
* Clientes * Targeting* * Precio * Métricas
* Colaboradores * Posicionamiento ¢ Plaza * Resultados
* Competidores * Promocion esperados
* Contexto
* Focalizacidn
Analisis Estrategia Plan de Control y
situacional comercial marketing evaluacién

Figura 4: Metodologia por etapas.’

4.1. Analisis situacional

La metodologia comienza con el desarrollo del marketing analitico, en el cual se recopilard y
analizara informacion interna y del entorno de la Empresa. A continuacién, se detallan algunas
consideraciones importantes para el desarrollo de esta seccion.

Anélisis de datos internos: La Empresa cuenta con bases de datos de los formularios de contacto,
formularios de ingreso y de la plataforma web, que pueden resultar Gtiles analizar para el desarrollo
del trabajo.

Analisis web: EI desempefio de la Empresa en internet permite obtener un analisis mas Gtil del
panorama competitivo web. Se utilizaran herramientas para analisis web como SimilarWeb. En
este analisis se incluira también a algunas empresas de la competencia, como Defontana, Bsale y
Nubox, para conocer lo que esta haciendo la competencia en la web.

7 Fuente: Elaboracién propia a partir de Camacho (2016).
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Analisis 5 Cs: Para reunir de manera estructurada la informacion interna y externa de la Empresa
se utilizarad el marco de trabajo denominado las 5 Cs del marketing: compafiia, clientes,
competidores, colaboradores y contexto.

Anédlisis PEST: Acé se consideran todos los factores del ambiente (politico, econémico,
sociocultural y tecnolégico), que van a afectar a la compafiia, el mercado y la industria.

Andlisis FODA: Se utilizara para estudiar la situacion interna y externa de la Empresa en relacion
con sus aspectos positivos y negativos. Este ejercicio es muy importante para determinar los
supuestos basicos que orientaran la estrategia definitiva.

4.2. Estrategia comercial

La segunda seccién de la metodologia corresponde a la definicién del marketing estratégico que
derivara en una propuesta de estrategia comercial. Para el analisis y disefio de esta estrategia se
utilizaran los siguientes elementos.

Propuesta de valor Canvas: Este lienzo es una herramienta que ayudara a disefiar y validar la
propuesta de valor de la Empresa. Corresponde a una representacion que vincula la propuesta de
valor y los segmentos de clientes del modelo de negocio Canvas.

Investigacion de mercado: Una encuesta de clientes que permita conseguir retroalimentacion de
forma estandarizada acerca de sus percepciones en relacion con la propuesta de valor de la
Empresa. Ademas, debe incluir preguntas orientadas a conocer el comportamiento y las
necesidades de los clientes para perfilarlos de manera adecuada.

Proceso STP (segmentacion, focalizacién y posicionamiento): El proceso STP sera util para
hacer un analisis de clientes a través de un proceso de segmentacion. De esta forma, se podra luego
determinar los grupos de clientes mas adecuados para focalizar un posicionamiento efectivo y
coherente.

Definicion de objetivos: Aparte del posicionamiento, existen otros tipos de objetivos que se van a
fijar dentro de la estrategia comercial, los cuales pueden ser financieros (ventas), no financieros
(imagen de marca), o de clientes (atraccion y retencion).

4.3. Plan de marketing
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La siguiente seccion se dedicara al disefio de un plan de accion para implementar la estrategia
comercial dentro del proceso de marketing operativo. En especifico, se consideraran los
fundamentos del marketing mix para darle forma y sentido a las acciones que van a reforzar el
posicionamiento y la comercializacién de su producto en el mercado objetivo. Esta herramienta es
mas conocida como las 4 Ps del marketing y cada uno de los elementos que lo componen sera
objeto de analisis y desarrollo.

Producto: En esta etapa se determinara cuales son los productos y servicios actuales que mejor se
ajustan a la estrategia comercial, de tal manera de cubrir las necesidades y expectativas del
segmento de clientes objetivo. Incluso, serd posible definir si se requiere pensar en nuevos
productos que pueda demandar el target de clientes. Para esto se utilizaran conceptos como el ciclo
de vida del producto, los niveles de producto, la matriz de cartera de producto y la matriz de
expansion producto-mercado.

Precio: Aca se evaluara la estructura de precios del servicio y los criterios para fijarlos, tomando
en consideracion la valoracion que los clientes le dan. Sin embargo, no se propondra ninguna
modificacion a los precios que arriesgue demasiado el modelo de negocios. En funcion de esta
evaluacion, se determinara cbmo comunicar este atributo al segmento objetivo, y con qué énfasis.

Plaza: Esta parte de la mezcla de marketing consistira en analizar y definir cuales son los mejores
canales de distribucion para llevar la propuesta de valor de la Empresa al segmento objetivo de
clientes (canal directo, indirecto, multicanal y omnicanal). Si las formas actuales de vender y
entregar el servicio no son del todo adecuadas, se propondran nuevas formas de entregar valor a
los clientes.

Promocion: Finalmente se estableceran cuales son las mejores maneras de comunicar la propuesta
de valor de la Empresa, y que seran Util para construir su marca. Como medios de comunicacion
disponibles para la promocion, se tendra en cuenta la publicidad, las relaciones publicas, la
promocion de ventas, la fuerza de ventas, los eventos y experiencias, el marketing directo o
interactivo y las redes sociales.

4.4. Control y evaluacién

La ultima parte de esta metodologia esta dedicada a establecer los mecanismos de control del
marketing operativo a través de métricas de rendimiento y estimaciones de resultados. Dentro de
estas medidas, se definira el presupuesto de marketing para implementar la estrategia de
comunicacion. Ademas, se dedicara un espacio a evaluar los resultados esperados del marketing
operativo para decidir acerca de su implementacion. Las herramientas que se usaran en esta parte
son las siguientes.
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Scaling Lean: Este marco de trabajo, que aborda el proceso de escalamiento de una empresa
(Anexo B), se usara para controlar los resultados del marketing operativo. La funcionalidad de este
marco radica en que simplifica el control de las operaciones comerciales, lo que facilita el analisis.
A través del modelo de traccion y la metafora de la fabrica de clientes es posible definir las metas
del proceso e identificar restricciones en su operacion.

Indicadores claves de rendimiento (KPI’s): Definicion de las métricas adicionales que se
estableceran para medir si los resultados del proceso se ajustan a los objetivos fijados en la
estrategia comercial.

Evaluacion econdmica: Se utilizara la perspectiva de evaluacion de proyectos para determinar la
rentabilidad del proyecto y si es econémicamente factible de implementar.
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CAPITULO 5: RESULTADOS ESPERADOS Y ALCANCES

5.1. Resultados esperados

Se contara con una estrategia comercial integral que abordard la expansion de la Empresa en
estudio, en forma de un documento formal, que sea utilizable y aceptado por las distintas areas de
la Empresa. Este plan tendr& un horizonte de mediano plazo igual a 1 afio, de tal manera que supere
temporalmente el proceso de obligatoriedad de la boleta electronica y se construya una estrategia
sustentable en el tiempo. Los resultados especificos del proyecto son los siguientes:

Una estrategia comercial que determine el posicionamiento de la Empresa en un segmento
objetivo de clientes, para aprovechar las oportunidades de expansion del entorno. Estaran
detallados todos los objetivos que se definan en relacion con el escalamiento comercial de la
Empresa.

Un plan de marketing que indique las acciones concretas que debera implementar la Empresa
para alcanzar los objetivos de la estrategia comercial. Estas acciones estaran relacionadas al
servicio, la maca, los precios, la distribucion y la comunicacion (marketing mix). Ademas, se
incluiran las métricas claves para medir y controlar los resultados del plan.

Un plan de control y evaluacion operativa en donde, por un lado, se incluyan las métricas claves
para medir y controlar los resultados y que, por otro, entregue luces de los costos y beneficios del
proyecto propuesto. Todo esto con el propédsito de determinar la viabilidad de la implementacion
de la estrategia comercial.

La principal métrica objetiva que se utilizaran para medir los resultados del plan de marketing sera
el nimero de clientes activos en la cartera, en linea con lo que se propone en el modelo de traccion
de clientes. Se espera que, en el mediano plazo, la Empresa pueda lograr, haciendo un calculo de
servilleta rapido, duplicar su nimero de clientes activos, es decir, llegar a dos mil clientes activos.
Alcanzar esta meta significaria que el posicionamiento que desarrollé la Empresa, a través de la
estrategia comercial, se ajusta correctamente al mercado nacional.

5.2. Alcances

El trabajo tendré algunas limitaciones que restringiran el alcance final del proyecto. Las principales
restricciones son las que se describen a continuacion.

Presupuesto: Por definiciones de la Empresa, se restringe el presupuesto a través del método de
periodo de recuperacién. Esto quiere decir que se considerara un costo maximo de adquisicion por
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cliente nuevo equivalente a un mes de suscripcion del servicio. De tal manera de recuperar ese
costo rapidamente a través del primer pago y asi, evitar afectar las finanzas de la Empresa.

Productos: Aunque el analisis de producto del mix de marketing puede determinar que existen
necesidades relevantes en los clientes que no estan siendo cubiertas por la solucion de la Empresa,
no esta dentro de los objetivos abordar el proceso de desarrollo de ningiin nuevo producto en
especifico. A pesar de que puedan existir recomendaciones en este sentido, un desarrollo de este
estilo quedara para un siguiente proyecto.

Precios: Este plan no afectard la estructura de precios de los servicios que ofrece la Empresa. Por
lo tanto, no se modificaran los precios actuales de suscripcion y se dara prioridad a objetivos de
expansion planteados en nimero de clientes, por sobre objetivos en dinero. Esto también es una
definicion de la Empresa.

Periodo: El plan tiene un horizonte temporal de 1 afio. De tal forma que la estrategia sea
temporalmente mas extensa que solo el proceso de obligatoriedad de la boleta electrénica, en
busqueda de una expansion sostenible. Sin embargo, este trabajo no incluira la puesta en marcha e
iteracion que se haga del proceso. Esto por restricciones temporales al desarrollo de esta memoria,
en el marco de lo establecido por la Unidad de Titulacién.
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CAPITULO 6: ANALISIS SITUACIONAL

El andlisis situacional corresponde béasicamente al proceso de marketing analitico. Se parte con lo
que denomina el analisis 5 C’s y se concluye con un analisis FODA. La informacion necesaria para
la realizacion de estos analisis se recopilo principalmente de las bases de datos de formularios
internos de la empresa y los resultados de analisis web realizados a través de la herramienta Similar
Web. A continuacién, se retne detalladamente la informacion segun la estructura de un analisis 5
Cs: compafiia, clientes, colaboradores, competidores y contexto.

6.1. Compaiiia

El andlisis interno corresponde especificamente al andlisis de la compafiia, en este caso, la
Empresa. Como se dijo anteriormente, la Empresa posee un modelo de negocios B2B que opera en
todo Chile a través de los principios del modelo de distribucion de software SaaS. El servicio que
se ofrece corresponde a una plataforma web de gestion empresarial, el cual es complementado con
un servicio de capacitacion y soporte técnico del software. Una de las caracteristicas fundamentales
del servicio es su estructura modular, es decir, de los méas de treinta mddulos disponibles que
existen hoy, cada cliente solo suscribe los médulos que necesita. Las principales actividades que
se pueden realizar a través del software son: emitir documentos tributarios electrénicos, administrar
inventario, manejar puntos de ventas, entre otras.

A continuacion, se presenta la vision de la Empresa: “Ser el mas importante proveedor en Chile de
soluciones tecnoldgicas empresariales, con presencia virtual donde sea que nuestros clientes lo
requieran”.

Ademas, la Empresa tiene la siguiente mision: “Contribuir en la mejora continua de los negocios
de nuestros clientes, optimizando sus formas de trabajar, a través de sistemas computacionales
confiables, innovadores, y con un fuerte enfoque en la experiencia de usuario”.

Junto con la vision y mision, la Empresa declara también sus principios de responsabilidad social:

“Entregar soluciones tecnoldgicas accesibles a cualquier empresa bajo un formato de precios
simple y transparente.”

“Contribuir a reducir la brecha tecnologica existente entre empresas de distinto tamafio que operen
en un mismo rubro.”

“Garantizar el bienestar psiquico y social de nuestro equipo de trabajo en el ambito profesional,
empleando las mejores practicas organizacionales.”
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“Potenciar las habilidades individuales de cada uno de los miembros de nuestro equipo para generar
un ambiente de trabajo colectivo con sinergia en la diversidad de experiencias.”

Todos estos propdsitos se resumen en cinco valores fundamentales que sostienen la estrategia
actual de la Empresa: “Innovacion”, “Responsabilidad”, “Libertad”, “Prestigio” y “Diversidad”.

Con respecto al nombre de la Empresa, “Lioren” es una palabra indigena de origen selknam que
significa “luz”, cuyo pueblo vivia de manera libre en la Isla Grande de Tierra del Fuego. La imagen
de marca de la Empresa esta compuesta por dos colores: cerceta (intermedio entre verde y azul),
que representa la combinacion entre la fuerza y la serenidad (como el mar), y &mbar que representa
la energia (como la luz del sol o el fuego). En la Figura 5 se presenta el logotipo oficial de la

Empresa.

ENTERPRISES

Figura 5: Logotipo de la Empresa.®

Desde el punto de vista legal, la Empresa es una Sociedad por Acciones (SpA), de propiedad
privada y constituida en Chile. Sus actividades economicas vigentes son las siguientes:
“Actividades de consultoria de informatica y de gestion de instalaciones informaticas™, “Venta al
por menor de computadores, equipo periférico, programas informaticos y equipo de
telecomunicaciones”, “Edicion de programas informaticos”, “Procesamiento de datos, hospedaje y
actividades conexas” y “Otras actividades de tecnologia de la informacion y de servicios
informaticos”.

Clasificacion de empresas segun Ley N° 20.416 (ingresos anuales en U.F.)
Tipo de empresa Desde Hasta Clasificacion general
Microempresa 0 2.400
Pequefia empresa 2.400 25.000 Empresa de menor tamafio (EMT)
Mediana empresa 25.000 100.000
Gran empresa 100.000 y Mas Gran empresa

Tabla 1: Clasificacion de las empresas segun la ley vigente.®

8 Fuente: Lioren (2020).
9 Fuente: Servicio de Impuestos Internos (2018).
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De acuerdo con la ley nimero 20.416 vigente en Chile, las empresas se clasifican segin sus
ingresos anuales por ventas (S.1.1., 2018). En la Tabla 1 se muestra esta clasificacion, en la cual la
Empresa quedaria en la categoria de “Empresa de Menor Tamafio (EMT)”, en especifico una
“Pequefia Empresa”, con ventas anuales entre 2.400 y 25.000 U.F.

A nivel organizacional, la Empresa esta conformada por un equipo de trabajo, menor a 10 personas,
que utiliza los conocimientos y las herramientas de la ingenieria para abordar la gestion integral
del negocio. Los procesos operativos de la empresa se organizan en 4 categorias: administracion,
servicio al cliente, desarrollo de soluciones y comercializacion del servicio, tal como lo muestra la
Figura 6.

/ R
Administracion Servicio al cliente
Lioren
Enterprises

Desarrollo de Comercializacion del
soluciones servicio
A

Figura 6: Los macroprocesos operativos de la Empresa.*®

Se elabora un listado de caracteristicas generales del servicio que entrega la Empresa, en donde
algunos atributos se podrian considerar como elementos diferenciales. Las caracteristicas listadas
a continuacion estan ordenadas desde el que se considera el elemento mas diferencial hacia el
menos.

Calidad/Precio: Se considera que su posicionamiento en el mercado se debe a su relacién entre el
precio y la calidad del servicio, ya que es uno de los servicios mas econémicos entre alternativas
de igual calidad y funcionalidad.

Estructura de precios: La estructura modular de suscripcion es simple, transparente, flexible y
adaptable a una variedad de negocios. Ninguna de las soluciones alternativas tiene una estructura
de precios similar, ya que la mayoria agrupa sus servicios para la venta en paquetes de funciones o
cobra por documentos emitidos.

Capacitacion y soporte: La capacitaciéon inicial, en las oficinas de la Empresa (antes que
comenzara la pandemia del Covid-19) o de forma remota, y el soporte continuo, son gratuitos con
la suscripcion de cualquier médulo (no toda la competencia tiene soporte gratuito). El personal a
cargo de esta parte del servicio tiene bastante experiencia y estd muy capacitado.

10 Fuente: Elaboracion propia a partir de reuniones con la gerencia general de la Empresa (abril de 2020).
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Recomendacién: El boca a boca y la recomendacion han sido un motor de crecimiento
fundamental para la Empresa. Los comentarios recibidos a través de Google y Facebook son muy
positivos en su mayoria también.

Sin limitaciones: La solucién de la Empresa no pone restricciones al nimero de documentos
emitidos ni al monto de facturacion, mientras que lo contrario es mas comun en las soluciones
alternativas. Esto libera al cliente de una preocupacion extra a la hora de elegir.

Certificacion: Los clientes nuevos tienen que disponer de un certificado digital, de lo contrario,
deben comprar uno a las empresas habilitadas. El servicio al cliente de la Empresa puede realizar
el tramite de compra del certificado, para facilitar el proceso de ingreso, pero el costo del
documento lo asume el cliente. Aparte de esto, es necesario que el cliente se enrole en el S.1.1.,
proceso que también puede ser ejecutado por personal de la Empresa. Todo esto facilita
enormemente las tareas que tiene que realizar el cliente para empezar a facturar electronicamente.

Integraciones: El servicio se puede integrar con WooCommerce, Shopify y Jumpseller, que son
de las soluciones para comercio electronico preferidas por los clientes. Ademas, la solucion tiene
un interfaz de programacion de aplicaciones (API, en inglés) para que desarrolladores de
herramientas propias puedan integrar sus soluciones con la plataforma.

Cantidad de funciones: El conjunto de las funcionalidades de la plataforma de la Empresa
corresponden mas a un software de gestion empresarial que sélo a un software de facturacién. Por
lo tanto, es mas completo que algunas alternativas que solo se hacen cargo de la emision de
documentos tributarios.

Usabilidad: El interfaz esta disefiado usando un lenguaje visual que considera los principios
clasicos del buen disefio y la innovacion tecnolégica. De esta forma, el uso del software se vuelve
mas intuitivo y sencillo. En adicion a eso, el interfaz de la plataforma es responsivo, es decir, adapta
su interfaz de acuerdo con el dispositivo electronico que se esté usando.

Servicio en la nube: La mayoria de las soluciones del mercado corresponden a servicios en la nube
100% web, al igual que la plataforma de la Empresa. Por lo tanto, el servicio tiene presencia virtual
en cualquier lugar con acceso a internet. El poder acceder desde cualquier lugar usando sélo un
dispositivo con acceso a internet se estd volviendo una caracteristica comun valorada en el
mercado.

Para terminar el analisis interno de la Empresa, se determina la etapa en la que se encuentran los
servicios dentro del ciclo de vida del producto. A través del Grafico 4 es posible observar el
importante crecimiento que han tenido las suscripciones en casi todos los modulos. Las
suscripciones al médulo de Boleta Afecta son las que mas explosivamente han crecido, lo cual se
explica por el proceso de obligatoriedad de la boleta electronica. EI segundo semestre de 2020 las
nuevas suscripciones al médulo de Boleta Afecta crecieron un 191% con respecto al primer
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semestre de ese afio. Mientras que los clientes nuevos aumentaron en 160% haciendo la misma
comparacion temporal. Se determina que los servicios de la Empresa estan en la etapa de
crecimiento dentro de su ciclo de vida, lo que sera relevante para el desarrollo de la estrategia
comercial y el plan de accion.

Suscripciones de clientes nuevos mensualmente por médulo
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Grafico 4: Suscripciones de clientes nuevos mensualmente por modulo. !t

6.2. Clientes

Los clientes de la Empresa son también empresas que operan en Chile. Segun datos del S.1.1. (2019)
existen en Chile 1.271.895 empresas, las cuales estan distribuidas de acuerdo con el Grafico 5.
Mientras un 21% de las empresas no registran ventas, el 78% (993.318 empresas), corresponden a
micro, pequefias 0 medianas empresas, segun la categorizacion establecida por ley, tal como se
presento en la Tabla 1. Este subconjunto de empresas compone el mercado total al que apunta la
solucion de la Empresa. Ademas, el Ministerio de Economia (2020) informé que, durante 2019, se
constituyeron mas de 11 mil nuevas empresas en promedio mensualmente. El detalle de esta
informacidn se presenta en la Tabla 2.

11 Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
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Distribucion de empresas en Chile segun ventas
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Grafico 5: Distribucion de empresas en Chile por tramos de ventas.!?

o NUEVAS EMPRESAS
uZEANND CONSTITUIDAS
ene-19 12.216
feb-19 9.852
mar-19 12.172
abr-19 12.089
may-19 12.207
jun-19 11.790
jul-19 12.989
ago-19 13.682
sept-19 10.720
oct-19 11.184
nov-19 9.826
dic-19 9.860
Promedio 11.549

Tabla 2: Nuevas empresas constituidas en Chile.!3

Para hablar en detalle del cliente de la Empresa (el cliente-empresa), primero hay que distinguir
entre quienes son los compradores y quienes son los usuarios. Los compradores son las personas
que trabajan para el cliente-empresa y que tienen el poder de decidir si suscribirse al servicio o no.
Por lo general, el comprador es el representante legal del cliente-empresa o la persona que esta a
cargo de su administracion. Por su parte, los usuarios son quienes usan el servicio, en este caso,
todos los trabajadores del cliente-empresa que interactuan con la plataforma, especialmente en el
proceso de venta. Es frecuente en este caso que el comprador sea a la vez usuario del servicio, ya
que en general se brinda servicio a microempresas donde el representante legal es un trabajador
mas del cliente-empresa.

12 Fyente: Elaboracién propia a partir de los datos publicados por el S.1.1. (julio de 2019).
13 Fuente: Ministerio de Economia (23 de enero de 2020).

30



Los clientes de la Empresa estan distribuidos en todas las regiones del territorio nacional, sin
embargo, 71% de ellos se ubican en la Region Metropolitana (Grafico 6), al igual que las
instalaciones de la Empresa. Por otro lado, con respecto a la distribucion de género de la cartera de
clientes, un 70% de clientes son hombres (Gréfico 7), y el promedio de edad de todos los clientes
es de 41 afos.

Distribucidon geografica de los clientes

= Region
Metropolitana

Otras regiones

Gréfico 6: Distribucion geografica de los clientes de la Empresa.'*

Distribuciéon de género de los clientes

m Hombres

Mujeres

Gréfico 7: Distribucion de género de los clientes de la Empresa.t®

Cada cliente tiene una cuenta de empresa dentro la plataforma y, para acceder a ella, se debe usar
una cuenta de usuario. Ademas, la mayoria de los clientes de la Empresa provienen del sector
comercial, con un 72%. Mientras que el 18% son empresas de servicios y el 10% a industrias
manufactureras (Grafico 8).

14 Fuente: Elaboracién propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
15 Fuente: Elaboracién propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
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Distribucion econdmica de los clientes

m Sector Comercial
Sector Servicios

Sector Industrial

Gréfico 8: Distribucion de los clientes segln sector econdémico.*®

Los principales clientes-empresa de la cartera que pertenecen al sector comercial son empresas
comercializadoras, distribuidoras, importadoras y exportadoras de productos. Entre ellas se
encuentran comunmente los siguientes tipos de negocio: Tiendas de conveniencia (bazares o
minimarkets), Venta de alimentos y bebestibles, Pastelerias, Farmacias, Venta de bicicletas y
repuestos, y Venta de repuestos automotrices.

Mientras que dentro de los clientes-empresa del sector de servicios destacan: Ingenieria,
Gastronomia y restaurantes, Transporte, Disefio y publicidad, y Centros deportivos.

A comienzos del afio 2020, el ticket promedio que pagaba cada cliente era de alrededor de 0,8 U.F.
mensuales. Durante afio 2020 la cartera de clientes de la Empresa ha crecido abruptamente,
Ilegando ya a los mil clientes activos, pero con un ticket promedio mensual de 0,63 U.F. al cerrar
el afio (Grafico 9). A pesar de esto, la Empresa ha logrado tener un negocio que funciona,
entregando y capturando valor de un conjunto importante de clientes.

Este descenso en el valor del ticket promedio se puede explicar por el aumento en el porcentaje de
clientes nuevos que solamente suscriben el médulo de Boleta Afecta. Para la Empresa, el proceso
de obligatoriedad de la boleta electronica ha sido una oportunidad para aumentar su cartera de
clientes. Es por esta razon que sus comunicaciones han estado centradas basicamente en este
proceso, tanto en el blog de la Empresa como en sus redes sociales. Sin embargo, tal como se ve
en el Grafico 10, esto ha atraido, durante 2020, mucho maés a clientes que sélo quieren lo minimo
para cumplir con la obligatoriedad. La linea verde es la tendencia lineal, la cual tiene una clara
pendiente positiva. El punto mas alto de clientes nuevos que solo suscribieron el modulo de Boleta
Afecta fue en julio de 2020, llegando casi al 50% de los clientes nuevos.

16 Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
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Evolucién del ticket promedio mensual en U.F.
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Gréfico 9: Evolucion del ticket promedio mensual en U.F.Y’

Porcentaje de clientes nuevos mensuales que solo suscriben Boleta
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Grafico 10: Porcentaje de clientes nuevos mensuales que sélo suscriben el médulo de
Boleta Afecta.®

Otro grupo de clientes que viene mostrando un crecimiento en la cartera de la Empresa son los
clientes que disponen de algun tipo de venta online. A partir de marzo de 2020 se nota un

17 Fuente: Elaboracién propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
18 Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
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incremento en ese porcentaje de clientes, muy probablemente motivados por la necesidad de
empezar a vender sus productos via Internet a inicios de la pandemia del Covid-19. En efecto, las
cuarentenas impuestas por la autoridad sanitaria, para evitar la propagacion acelerada del virus,
obligaron a los consumidores a permanecer en sus casas durante varias semanas, incluso meses.
Ante este panorama, la venta online de productos se transformo en la Unica posibilidad para que
las empresas puedan seguir comercializando sus productos, a falta de consumidores que se
acercaran a sus tiendas. A través del Grafico 11 es posible apreciar claramente el aumento de este
tipo de clientes durante el afio 2020.

Porcentaje de clientes nuevos mensuales con venta online
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Gréfico 11: Porcentaje de clientes nuevos mensuales que disponen de venta online.®

6.3. Colaboradores

Principalmente, se consideran como colaboradores de la Empresa a los proveedores de software
propio que trabajan en forma indirecta con el servicio que ella presta. En un momento los
proveedores de hardware orientado a la venta fueron tenidos en cuenta como un grupo importante
de colaboradores también. Sin embargo, con el paso del tiempo, ninguno de esos proveedores ha
tenido el suficiente éxito con el desempefio de sus equipos, por lo tanto, hoy sélo se consideran a
los proveedores de software como colaboradores.

Estos proveedores de software propio se caracterizan por desarrollar soluciones a necesidades
especificas de un determinado rubro, las cuales s6lo pueden ser satisfechas por software de terceros
o software a la medida. Simultdneamente, la Empresa les permite a los proveedores de software
complementar su oferta con el servicio de gestion y emision de documentos tributarios electronicos,
requerido por cualquier empresa en operacion.

19 Fuente: Elaboracion propia a partir de los formularios internos de ingresos (enero de 2021).
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En general, los colaboradores cuentan con propios desarrollos de software que comercializan por
su cuenta, pero que se ven potenciados al incorporar las prestaciones que la Empresa ofrece. Por lo
tanto, estos proveedores de software pueden ayudar indirectamente a vender el servicio de la
Empresa también. Hay colaboradores que prefieren mantener su vinculo con el cliente, por lo tanto,
la Empresa mantiene una relacion cliente-proveedor directamente con el colaborador. Mientras que
otros optan por delegar esa relacion, convirtiéndose el usuario final, posterior a la venta, en un
cliente méas de la Empresa.

Los desarrolladores pueden vincular a su producto algunas funcionalidades del software de la
Empresa, que estén disponibles para integracion, a través de una interfaz de programacion de
aplicaciones (API). Esta API, proporcionada por la Empresa, es compatible con los lenguajes de
programacion mas populares y, ademas, cuenta con una documentacion que contiene todo el
material sobre las funciones disponibles para integrar.

Los principales colaboradores de la Empresa, en cuanto a nivel de usuarios, son los proveedores
del software de Boxmagic y de Midelivery, los cuales se describen brevemente.

Boxmagic: Es una plataforma para la gestion de negocios deportivos, en la cual es posible
administrar las clases, los pagos, las asistencias y la retencion de alumnos.

Midelivery: Corresponde a un software de administracién y tienda en linea para restaurantes y
tiendas de reparto de comida preparada.

6.4. Competidores

En el mercado existen varias alternativas al servicio de software que entrega la Empresa. Haciendo
una investigacion a través de la herramienta de inteligencia de mercado de SimilarWeb, se
obtuvieron los rankings web de las alternativas de solucién del entorno competitivo chileno, los
cuales se detallan en la Tabla 3. El ranking refleja un problema en la estrategia de posicionamiento
web de la Empresa.

SOLUCIONES SITIO WEB RANKING CHILE

Servicios de Impuestos Internos www.sii.cl 18

Defontana www.defontana.com 440
Bsale www.bsale.cl 594
Acepta www.acepta.com 598
Nubox www.nhubox.com 646
Facturacion.cl www.facturacion.cl 917
Softland www.softland.cl 2699
Facto www.facto.cl 6455
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http://www.softland.cl/
http://www.facto.cl/

Haulmer www.haulmer.com 7578
Factura Chile www.facturachile.com 7685
SimpleBoleta www.simpleboleta.cl 14678
Vessi www.vessi.cl 14709
OpenFactura www.openfactura.cl 17209
Lioren WWW.|iOI’en.iO 26947

www.lioren.cl 68860

Tabla 3: Ranking web del entorno competitivo en Chile.°

Cada una de las 13 alternativas de solucion encontradas son descritas brevemente en el Anexo G.
En base a la descripcion de las soluciones alternativas, se considera que el competidor més directo
de la Empresa es Bsale, ya que entrega un servicio con funciones similares, bastante orientadas a
la venta en tienda fisica y online.

Para culminar el andlisis de competidores, se elabora un cuadro (Tabla 4), que resume las
estrategias que estan desarrollando cada uno de ellos. Los criterios para distinguirlos fueron: el
segmento objetivo al que apuntan, posicionamiento de la marca y las herramientas de marketing

que utilizan.

Competidores

Segmento objetivo

Posicionamiento

Herramientas de marketing

+ Lioren
. o Aplicaciones maviles gratuitas Sitio web, mesa de ayuda
Micro y prequefias empresas en oy L :
S.LL Chile para la emision de documentos telefonica, redes sociales y
' tributarios electronicos. oficinas.
Pequenas_y medl,anas,empresas El mejor software ERP 100% S|t|(_) web, chat, t(_elt_efono, redes
Defontana en Chile, Per(, Méxicoy . sociales, blog, oficinay centro
L web de Chile.
Bolivia. de ayuda.
Activa tu negocio con el sistema | Sitio web, Whatsapp, Google
Bsale Emprendedores en Chile y Perll | de ventay control de inventario | Ads, teléfono, redes sociales,
Bsale. blog, oficina, prensa y eventos.
Acepta Micro, prequefias y medianas | Digitalizamos tus procesos de | Sitio web, teléfono, oficinas y
P empresas en Chile. negocios empresariales. laboratorio de innovacion.
PYMES y contadores en Chile Softw_are de administracion Sitio web, chat box, Whatsapp,
Nubox . online para empresas y -
y Colombia. blog, webinars y eventos.
contadores.
. Micro y prequefias empresas en | Software de facturacion y boleta |  Sitio web, teléfono y redes
Facturacion.cl : . .
Chile. electronica. sociales
Pequefias, medianas y grandes | Softland: Sistema de gestion | Televisidn, sitio web, teléfono,
Softland . ‘o . g
empresas en Latinoamérica. ERP. redes sociales y oficina.
Micro y prequefias empresas en Moderniza y agiliza tu negocio Sitio web, teléfono, chat, blog
Haulmer Latinoamperica con ventaen | con nuestro punto de venta con X
. e . y redes sociales.
tienda fisica. catélogo.
Factura Chile Micro y prequefias empresas en Un nuevo paso en factura Sitio web, Whatsapp y redes
Chile. electronica. sociales.
simple Boleta Micro y prequefias empresas en Boleta electron_lca para tu Sitio web, telefon(_), chat, blog
Chile. negocio. y redes sociales.

20 Fyente: Elaboracion propia a partir de reportes de analisis web a través de SimilarWeb (abril de 2020).
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Micro, prequefias y medianas Sitio web, Whatsapp, teléfono,

Vessi empresas en Chile con venta en Tu boleta facil.
. . chat, y prensa.
tienda fisica.
Micro y prequefias empresas en Sitio web, teléfono, chat, blog

Open Factura Factura electrénica sin limite.

Chile. y redes sociales.
Lioren Micro, prequefias y medianas Plataforma 100% web de Sitio web, Whatsapp, teléfono,
Enterprises empresas. gestién empresarial. redes sociales, blog y oficina.

Tabla 4: Resumen de las estrategias comerciales de los competidores de la Empresa.?

6.5. Contexto

Para el estudio del contexto se realizara un analisis PEST, el cual considera los cuatro principales
factores ambientales que pueden afectar en el entorno donde se desenvuelve la Empresa. A
continuacion, se describira el analisis de cada uno de los factores.

Entorno politico-legal

La Ley 21.200 que moderniza la legislacion tributaria establece que la emision de boletas de ventas
y servicios deben ser emitidas de forma electrdnica. Al igual que con la emisidn de facturas hace
unos afnos atras, esta reforma esta potenciando la demanda del servicio de emision electronica de
documentos tributarios. Como consecuencia de la ley, el S.1.1. en su rol publico de fiscalizador
tributario pone a disposicion un servicio de emisién de boletas electronicas. E-boleta se posiciona
como una solucion alternativa gratuita, lo que trae cambios posibles cambios en las expectativas
del mercado de clientes.

Por otro lado, otras instituciones publicas como el Ministerio de Economia, Corfo y Sercotec estan
brindando algunos tipos de apoyo al emprendimiento y a la digitalizacién. Tal es el caso del
programa “Digitaliza tu pyme” que promueve la transformacion tecnoldgica de las pequenas y
medianas empresas.

Entorno econémico

El nivel de crecimiento y comercio son los factores econdémicos que mas pueden influir en el
desempefio de la Empresa. En plena pandemia del Covid-19, el indice Mensual de Actividad
Econdmica (IMACEC), de julio de 2020 cay6 un 10,3% (Banco Central, 2020), siendo el comercio
una de las mas afectadas. Mientras que la OCDE prevé que el Producto Interno Bruto (PIB), caera
un 6% en 2020, la peor caida de la economia desde 1982 (OCDE, 2020). Ante tal caida se estima
que el PIB subiraen 2021, sin embargo, dependera de la evolucion de la pandemiay las cuarentenas
el desarrollo del comercio.

21 Fuente: Elaboracion propia a partir de una investigacion web (junio de 2020).
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Entorno sociocultural

Un nivel de analfabetismo digital estimado en Chile de 42% (OCDE, 2019) es una barrera para el
desarrollo de la economia y las empresas. Aunque, la sociedad esta valorando cada dia mas los
conocimientos y las herramientas en materia digitales. El crecimiento del comercio electronico,
que venia siendo de un 30% anual, se disparo al 214% en pandemia (Cdmara de Comercio, 2020).
Los consumidores se ven obligados acceder al consumo a través de las herramientas digitales y
empiezan a comprender mejor sus beneficios.

Entorno tecnoldgico

El gran desarrollo del Internet es uno de los avances mas significativos de los ultimos 30 afios y ha
provocado una transformacidn en tecnologia e informacion. Junto con otros avances tecnolégicos,
estos han sido detonantes de la Tercera y luego la Cuarta Revolucion Tecnoldgica, procesos que
seguiran su curso, modificando algunos aspectos de nuestro entorno. Por ejemplo, cambios en los
niveles de eficiencia y productividad pueden promover el desarrollo de tecnologias similares con
menores niveles de inversién, lo que puede impactar en los precios.

6.6. Andlisis FODA

FORTALEZAS

Cartera de clientes en crecimiento, quienes
también recomiendan el servicio.
Potencial de desarrollo dado por servicio
en fase de crecimiento de su ciclo de vida.
Positiva percepcion entre el precio y la
calidad del servicio prestado por el equipo.

OPORTUNIDADES

El proceso de obligatoriedad en la emision
de boletas electronicas en Chile.
Transformacidn tecnoldgica empresarial
acelerada por la pandemia del Covid-19.
Competencia con productos estandar crea
espacio para diferenciacion de la Empresa.

DEBILIDADES

No se cuenta con una estrategia clara para
enfrentar este nuevo panorama.
Posicionamiento muy orientado a la boleta

electronica, en vez de al servicio completo.

AMENAZAS

Alternativas de solucion mejor
posicionadas y con mas clientes.
E-Boleta: servicio gratuito de emision de
boleta electronica del S.1.1.
Consecuencias econdmicas y comerciales
de la pandemia del Covid-19.

Figura 7: Analisis FODA de la Empresa y su entorno.??

22 Fuente: Elaboracion propia (junio de 2020).
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Considerando la situacion de la Empresa y su ambiente, detallada a traves del andlisis 5 Cs, se
elabora un andlisis FODA. Este recurso es probablemente uno de los mas usados en estrategia
empresarial, ya que es muy util para hacer un diagndstico de la situacion interna y externa de una
empresa. A través de este analisis se busca poder identificar principalmente cuéles son las
fortalezas y oportunidades relevantes por considerar dentro del escenario actual, para luego definir
una estrategia coherente a ellas. El analisis FODA para la Empresa y su entorno es detallado a
continuacion (Figura 7).

Anadlisis interno: Fortalezas

Las principales fortalezas de la Empresa son contar con una cartera de clientes en crecimiento (que
también recomiendan el servicio), y un modelo de negocios que les entrega y captura valor. El
servicio de la Empresa se encuentra en fase de crecimiento dentro del ciclo de vida del producto,
lo que supone un buen potencial de desarrollo.

En adicion, hay que agregar que la Empresa goza de una positiva percepcion entre el precio y la
calidad del servicio otorgado entre sus clientes. Esto se ha logrado debido a dos cosas
principalmente. Primero, por la experiencia y habilidad del equipo de desarrollo y servicio cliente,
quienes brindan capacitacion y soporte sin costo adicional para el cliente. Y segundo, por su
estructura de precios que destaca por su simpleza, conveniencia y transparencia.

Andlisis interno: Debilidades

La Empresa no cuenta con una estrategia detallada para abordar el desarrollo del negocio en un
contexto nuevo, diferente y cambiante como el de hoy. No hay claridad acerca de como reaccionar
ante, por ejemplo, la caida que ha venido presentando el ticket promedio mensual, como efecto de
la obligatoriedad de la boleta electronica. EI aumento del porcentaje de clientes nuevos que so6lo
suscribe el médulo de Boleta Afecta se condice con la promocién que se ha realizado a través del
blog y redes sociales. Esto estd determinando un posicionamiento mas orientado al servicio de
emision de documentos tributarios electronicos, en vez de un servicio de gestion empresarial mas
completo. Aunque puede ser que esta debilidad no sea exclusiva de la Empresa, sino mas bien
compartida entre competidores, dado la influencia del proceso de obligatoriedad.

Analisis externo: Oportunidades

La nueva regulacion tributaria establece que la obligatoriedad de la boleta electronica, el principal
producto de la Empresa entra en vigor en marzo de 2021 para todas las empresas (ya lo hizo en
enero de 2021 para las empresas que ya emiten facturas electrénicas). Este hito esta impulsando la
demanda por soluciones de emisién de documentos tributarios electronicos, tal como sucedi6 con
la factura electronica afios atras.
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Sumado a eso, la transformacion tecnoldgica sigue su auge en el entorno empresarial. Incluso a
pesar de las consecuencias sanitarias y economicas que esta teniendo en el mundo la pandemia del
Covid-19, es posible rescatar una oportunidad. La tecnologia de software esta permitiendo que las
empresas sigan operando a pesar del distanciamiento fisico entre las personas, revalorizando este
tipo de servicios empresariales. Por ejemplo, el aumento del comercio electrénico de productos y
servicios a través de Internet ha crecido enormemente producto de las cuarentenas en el pais.

Es posible considerar una tercera ventana de oportunidad en relacién con los elementos
diferenciales que el servicio de la Empresa presta con respecto a su competencia. Estos ultimos se
caracterizan por ofrecer paquetes estandar de productos y servicios poco flexibles y convenientes
a las variadas necesidades de la micropymes en Chile. La estructura modular de precios y la calidad
de la atencion al cliente en capacitacion y soporte pueden ser oportunidades para la Empresa hacia
establecer una propuesta diferencial.

Anadlisis externo: Amenazas

En el mercado existen alternativas con buenas carteras de clientes que, a pesar de ofrecer un
servicio relativamente similar al de la Empresa, se posicionan como un servicio mas completo
(como Bsale). A través de un marketing digital méas agresivo, los competidores en general han
logrado posicionar mejor sus sitios web. La fortaleza de los canales de marketing de la competencia
es una amenaza para la Empresa, si esta quiere aprovechar el escenario digital y competir en él.

Por otro lado, el lanzamiento de la aplicacion gratuita de emisién de boleta electrénica del S.I.1.,
Ilamado E-boleta, se posiciona como producto sustito a los mddulos de Boleta Afecta y Exenta de
la Empresa. Esto amenaza también con transformar las percepciones de valor que los clientes
puedan tener en relacion con este tipo de servicios.

Por ultimo, hay que agregar el desarrollo que la pandemia del Covid-19 puede tener durante los
préximos meses, ya que podria provocar nuevos escenarios de cuarentenas sanitarias en el pais.
Como consecuencia, el crecimiento econdmico y el comercio podrian verse desfavorecidos, lo que
impactarian en el desarrollo del mercado empresarial en Chile.
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CAPITULO 7: ESTRATEGIA COMERCIAL

El disefio de la estrategia comercial de la Empresa es el nlcleo fundamental de este trabajo, ya que
fijara las bases para establecer el posicionamiento adecuado que permita el escalamiento comercial.
Todas las acciones que se propongan para este cometido deberan estar en sintonia entonces con
estas definiciones estratégicas, las cuales se detallaran en forma de objetivos. En consecuencia, y
de acuerdo con lo descrito en el Marco Conceptual y en el Anexo 4, se definen cuatro tipos de
objetivos de la Empresa: estratégicos, financieros, no financieros y de clientes.

En cuanto a objetivos estratégicos, lo principal es poder disefiar un posicionamiento competitivo
que permita brindar una propuesta de valor diferencial a un segmento objetivo de clientes. De esta
manera la Empresa estara explotando de forma mas eficiente su modelo de negocios. Hay que
recordar que, en este caso, se parte de un servicio y una propuesta de valor que actualmente logra
conectar con algunos segmentos de clientes. Por lo tanto, la finalidad de esta seccion es, en primer
lugar, poder conocer cuales son los segmentos que mas valoran la propuesta de la Empresa. Y, en
segundo lugar, identificar cuéles son los elementos diferenciales que refuerzan el vinculo entre esa
propuesta de valor y los diferentes segmentos de clientes.

Para detallar la propuesta de valor de la Empresa se hace uso del lienzo de propuesta de valor
Canvas (explicado en el Anexo 4), en base a reuniones con el director comercial de la Empresa.
Esta herramienta ayudara luego a corroborar con los clientes si la propuesta de valor es efectiva, a
través de una investigacion de mercado. En especifico, la investigacion se basa en una encuesta a
clientes de la Empresa, con el propdsito de validar, con esta muestra, los supuestos en torno a la
propuesta de valor. Esto servira para luego ajustar la propuesta en busqueda de un posicionamiento
mas efectivo y eficaz en el mercado de clientes. Los detalles del proceso de investigacion de
clientes son explicados mas a delante, pero sus resultados seran insumo a lo largo de todo el
desarrollo de la estrategia comercial.

7.1. Propuesta de valor

Como se dijo anteriormente, la actual propuesta de valor de la Empresa va a ser descrita y detallada
através de lienzo Canvas. En el Anexo H se describen cada una de sus partes. Todos estos aspectos
se resumen en la Figura 8, en la cual se diagrama cada blogue usando el lienzo de propuesta de
valor Canvas.
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PROPUESTA DE VALOR

Plataforma
100% web de
gestion

de comprayd

venta, circulo
compradores,

integracione
sucursales,
usuarios,

y mas

empresarial para:
Emisién de DTEs,
cotizaciones, érdenes

catalogo de productos,
bodegas, puntos de A

La herramienta es muy facil de aprender a usar y acelera
la ejecucidn de los procesos. No se requiere instalacion.
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S,
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v
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soluciones disponibles en el

herramientas tecnoldgicas
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Multas del SII.

soporte continuo. Proveedor autorizado por el SlI.

Figura 8: Diagrama de la propuesta de valor Canvas de la Empresa.?

7.2. Encuesta a clientes

Como se dijo anteriormente, esta propuesta se valida con los clientes a través de una encuesta, con
el propdsito de encontrar cudles aspectos son los que se vinculan mas entre los clientes y la
propuesta de valor.

El disefio de la encuesta fue realizado en base a los supuestos de la propuesta de valor actual de la
Empresa, los cuales fueron documentados en la seccion anterior. La encuesta fue disefiada a través
de la herramienta Google Forms y contd con 24 preguntas relacionadas principalmente a las
actividades, dolores, expectativas y valoraciones de los clientes. El detalle con todas las preguntas
de la encuesta es explicado en el Anexo I, sin embargo, a continuacidn, se entregan algunas de las
preguntas mas importantes realizadas en la encuesta de clientes de la Empresa:

¢Cuales son las formas en que vendes tus productos y servicios?
¢Cudles de las siguientes actividades se deben realizar al interior de tu empresa?

Selecciona los dolores o costes no deseados que experimentas al realizar las actividades
relacionadas a tu empresa.

2 Fuente: Elaboracion propia a partir de reuniones con la direccién comercial de la Empresa (octubre de 2020).
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Selecciona los beneficios que esperas obtener al realizar estas actividades usando la plataforma
Lioren.

¢Cuales de las siguientes caracteristicas son las que mas valoras del servicio prestado por Lioren?

¢ Conoces algunos de los servicios de la competencia?

¢Por qué preferiste Lioren por sobre otras alternativas de la competencia?

Selecciona los atributos que consideres que corresponden a la imagen de Lioren.

El trabajo de campo de la encuesta duré dos semanas, entre el 3y el 17 de noviembre de 2020. Se
utiliz6 el proveedor de email marketing MailChimp para el envio de la encuesta a clientes de la
Empresa que suscribieron el servicio durante el primer semestre de 2020. Se recibieron 152
respuestas, cuyos resultados seran tiles para ajustar la estrategia comercial a través del proceso
STP.

7.3. Segmentacion

La definicion de los objetivos estratégicos se realiza a través del proceso STP (segmentacion,
focalizacién, posicionamiento), descrito en el marco conceptual. De esta manera, se comienza por
explicar la etapa de segmentacion que daré origen a la estrategia comercial de la Empresa.

En esta etapa se identifican grupos de clientes de la Empresa con caracteristicas, necesidades y
comportamientos similares y relevantes. Este andlisis es util para poner foco en un segmento
especifico en vez del enfoque masivo o individual. De hecho, el servicio de la Empresa es lo
suficientemente personalizable para que cada cliente individualice su servicio de acuerdo con sus
necesidades. Sin embargo, se entrevé que hay segmentos que valoran mas que otros la propuesta
de la Empresa, por lo que se abren oportunidades comerciales si se decide enfocar en ellos.

En primer lugar, se analiza cuéles son las variables mas adecuadas para realizar una segmentacion
mas precisa. Dentro de las mas comunes tenemos a las demogréficas y las geograficas, como el
género y la region, respectivamente. Sin embargo, no se considera que sean lo suficientemente
relevantes a la hora de segmentar. Lo que se estima es que las caracteristicas, necesidades y
comportamientos de los clientes va a depender mas del tipo de actividades que realizan dentro de
sus empresas. Por lo tanto, se considera poco importante el hecho de que un 70% de los clientes
sean hombres o que el 71% se ubiquen en la Region Metropolitana. En cambio, cuando se conoce
el dato de que el 72% de los clientes son del sector comercial y el 18% del sector servicios, es
posible empezar a considerarlo como un tipo de segmentacion mas relevante. Principalmente,
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porgue es la venta de productos y servicios, como actividad empresarial, lo que influye en valorar
mas la solucidn ofrecida por la Empresa. En otras palabras, la propuesta de valor hace mucho mas
sentido para los comercios y servicios, ya que son ellos los que, por definicidn, se enfrentan a la
gestion de ventas, inventarios, o documentos tributarios. En definitiva, el criterio conductual o de
comportamiento es el que se tendra en cuenta para la segmentacion de clientes.

En base a los resultados de la encuesta de clientes, es posible identificar cuales son las actividades
empresariales que mas comunmente realizan en sus empresas, a través de preguntas de opcion
maltiple. Las dos actividades mas realizadas fueron “emitir el documento de venta
correspondiente” y “contabilizar el stock de productos disponibles en bodegas”, con 87% y 79%
respectivamente (Gréfico 12).

¢ Cuales de las siguientes actividades se deben realizar al
interior de tu empresa?

100%

87%

79%
75%

50%

25%

0%
Emitir el documento de venta Contabilizar el stock de productos
correspondiente. disponibles en bodegas.

Grafico 12: Porcentaje de clientes de la Empresa que realizan cada actividad.?*

:Cuales son las formas en que vendes tus productos y

servicios?
100%
79%
75%
50% 44%
0,
25% 23%
OOA) .
Venta online Venta en tienda fisica Venta en tienda fisica y

online

Gréfico 13: Porcentaje de clientes de la Empresa que venden en cada formato.?®

24 Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
%5 Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
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Otro factor que podria ser relevante con respecto a la venta de productos y servicios es el canal de
distribucion, ya que las actividades de la venta online son diferentes a las de venta en tienda fisica.
En base a la pregunta de opcion multiple sobre cuales son las formas en que venden sus productos
y servicios, el 79% de los clientes de la Empresa vende online. Mientras que el 44% vende en
tienda fisica, confirmando la gran relevancia que esta teniendo hoy el comercio via Internet. A su
vez, s6lo el 23% lo hace en ambos formatos, tanto en tienda fisica como a través de venta online
(Grafico 13).

Haciendo un cruce de datos considerando estas dos variables, se elabora una tabla que detalla el
porcentaje de clientes que respondio favorablemente en aquellas opciones relacionadas a las
actividades y al formato de venta (Tabla 5). Seran estos los segmentos de clientes que se
consideraran como posibles objetivos, dado la relevancia conductual u operativa de los criterios
usados para hacer la segmentacion.

Actividades / Emitir el documento de venta Elilr el d(_)(_:umento s v
. y contabilizar el stock de
Formato de venta correspondiente.
productos.
Venta online 69% 59%
Venta en tienda fisica 36% 36%
Venta en tienda fisica y online 23% 21%

Tabla 5: Distribucion porcentual de clientes de la Empresa segun sus actividades y

formatos de venta.?®

7.4. Focalizacion

En esta parte se decide cual va a ser el target de la estrategia comercial de la Empresa, en funcion
de varios criterios que arrojaran luces de cudl sera el segmento mas adecuado para la focalizacion.
Para tomar la decision se comparan algunas caracteristicas relevantes de cada segmento. Los tres

segmentos que se evaltan son los que se muestran en la Tabla 6.

Eanliel el Contabilizar stock . Venta en tienda
documento de Venta online .
de productos fisica
venta
Segmento A X X X
Segmento B X X X
Segmento C X X X X

Tabla 6: Segmentos de clientes a evaluar.?’

26 Fyente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
27 Fuente: Elaboracion propia (noviembre, 2020).
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El primer criterio para evaluar es el tamafio del segmento de clientes y, para eso, se tendré en cuenta
el porcentaje de clientes que pertenece a cada segmento dentro de la cartera total de clientes de la
Empresa. ElI Segmento A es el mas grande y representa el 59% de la cartera de clientes. Mientras
que el Segmento B y el Segmento C equivalen al 36% y 21% de los clientes de la Empresa
respectivamente (Grafico 14). Hay que tener en cuenta que el Segmento C es la interseccion entre
los Segmento Ay B.

Porcentaje de clientes que pertenecen a cada segmento
100%

75%

59%

50%
36%

25% 21%

0%
Segmento A Segmento B Segmento C

Gréfico 14: Porcentaje de clientes que pertenecen a cada segmento dentro de la cartera de clientes
de la Empresa.?

En segundo lugar, hay que destacar que la venta online esté& en franco crecimiento. Anteriormente
se reviso que los clientes nuevos de la Empresa que declaran vender de forma online han crecido
enormemente en porcentaje y, por consiguiente, los clientes que ya sélo venden en tienda fisica
vienen decreciendo porcentualmente. Esto se suma al hecho de que las ventas online vienen
creciendo a tasas por sobre el 200% anual, segun la Cdmara de Comercio de Santiago. Por lo tanto,
se considera que los Segmentos A 'y C, que son los segmentos que realizan venta online, muestran
una tendencia al alza.

Otro criterio relevante para tener en cuenta en la eleccion del target es la afinidad entre el servicio
ofrecido por la Empresa y los segmentos de clientes. Para determinar los niveles de afinidad se
revisaran algunos resultados relevantes de la encuesta de clientes. Con respecto a los beneficios
esperados del cliente al usar el servicio de la Empresa, destacan la facilidad de implementacion y
aprendizaje. Los segmentos valoran altamente y casi por igual recibir ambos beneficios a través
del servicio de la Empresa. Sin embargo, algunas diferencias se pueden apreciar en cuanto a la
adaptabilidad del servicio y la capacidad para hacer crecer el negocio. En ambos casos, el Segmento
C muestra una mayor valoracion que el resto de los segmentos (Gréafico 15).

2 Fyente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
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Selecciona los beneficios que esperas obtener al realizar estas actividades usando
la plataforma Lioren
100%

0,
87% 86% 90%

81%
78% o
75% 74% 719 75% 73%
62% 60%

51%
50%
25% I

0

Que sea facil de implementar Que sea sencillo aprendera  Que el servicio se adapte a Que el servicio ayude al
en el negocio. usar la plataforma. mis necesidades especificas negocic a crecer.
como negocie.

ES

mSegmento A wmSegmento B mSegmento C

Gréafico 15: Porcentaje de clientes de la Empresa que esperan estos beneficios al usar la
plataforma.?®

i Cudles de las siguiente caracteristicas son las que mas valoras del servicio
prestado por Lioren?

100% 94%

73%

gs%  88%
1o 4%
(1]

76% 80%
75% 2%
50%
25%
0

Que no existan contratos de por medioy Que se asigne un ejecutivo de soporte Que la estructura de precios del servicio
limites por documentos emitidos. continuo. sea simple.

ES

mSegmento A wSegmento B mSegmento C

Gréfico 16: Porcentaje de clientes de la Empresa que valoran estas caracteristicas de la
plataforma.*°

Por otro lado, de los resultados de la encuesta de clientes es posible también saber cuéles son las
caracteristicas del servicio de la Empresa que ellos mas valoran. Dentro de estas caracteristicas

29 Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
30 Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
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destacan la no existencia de contratos ni limites por documento, la asignacion del ejecutivo de
soporte y la estructura de precios. En todas esas caracteristicas, es el Segmento C el que més los
valora porcentualmente, tal como lo muestra el Grafico 16. Esto empieza a arrojar luces en cuanto
a los niveles de afinidad de los segmentos con la propuesta de valor de la Empresa.

Se ha reiterado durante este trabajo que existe el supuesto de que se valora positivamente la relacion
entre calidad y el precio de servicio de la Empresa, por parte de los clientes. En base a los gréaficos
mostrados anteriormente, se puede empezar a concluir que los aspectos que apalancan esta
valoracion tienen que ver con las facilidades y adaptabilidad que ofrece la herramienta, el servicio
al cliente, y la estructura de precio. Ademas, cuando se les pregunta a los clientes por qué
prefirieron el servicio de la Empresa por sobre otras alternativas, las dos opciones mas votadas son
por la atencion del area de ventas y porque es la mas econdémica. Por el lado del precio, esta positiva
valoracion es particularmente relevante para el Segmento C, donde un 85% manifestd que prefirid
el servicio de la Empresa porque es el mas econdémico (Grafico 17).

¢ Por qué preferiste Lioren por sobre otras alternativas
de la competencia?

100% 85%
75% S0, 63% 549
50% 39% o 48%
25% .
0%
Porque me atendieron muy bien Porque es la mas econdmica.

desde el area de ventas.

ESegmento A Segmento B Segmento C

Gréfico 17: Porcentaje de clientes que prefirieron el servicio de la Empresa por estas razones.®

En virtud de los expuesto en los parrafos y graficos anteriores, es posible determinar que existe un
grado mayor de afinidad entre el Segmento C y la propuesta de valor de la Empresa, por sobre los
otros segmentos. Principalmente porque las caracteristicas del servicio estdn mas en linea con sus
expectativas y porgue el precio tiene mas peso en sus decisiones de compra en estos casos.

La rentabilidad de los segmentos es otro criterio para tener en cuenta para elegir el target. En este
caso se considera que los Segmentos B y C son los méas rentables principalmente porque hacen
venta en tienda fisica. Esto es asi porque, al hacer venta en tienda fisica, los clientes normalmente
necesitan también herramientas como puntos de ventas para apoyar el proceso de venta. En la
Empresa, el precio de cada punto de venta simple es de 0,2 U.F. mensual, mientras que el punto de
venta multiple cuesta 0,4 U.F. al mes. En cambio, los vendedores online no necesitan tener un
punto de venta ya que las ventas se realizan a través de comercios electrénicos. Con las
integraciones que el servicio de la Empresa tiene con herramientas de comercio electronico, como

31 Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
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WooCommerce o Shopify, los clientes podran emitir hasta 2500 documentos tributarios
electronicos sin costo adicional a los modulos correspondientes. Por lo tanto, el ticket promedio
que pagara un cliente del Segmento A sera menor al de un cliente del Segmento B o C.

Un altimo criterio para considerar en la focalizacion es la rivalidad competitiva que existe en los
mercados de cada segmento. Las principales herramientas que compiten con la Empresa pueden
dar respuesta a las necesidades de los tres segmentos. Sin embargo, para el Segmento A existen
muchas mas opciones que entrarian en la categoria de comercios electrénicos. Por lo tanto, un
cliente con venta online puede hacer una busqueda en Internet y encontrar muchas alternativas de
tienda online y comercio electronico. Ademas, al ser un cliente que esta mas relacionado con el
Internet, no sera complicado para él hacer una busqueda exhaustiva y elegir la mejor herramienta.
Esto también se puede observar con los resultados de la encuesta a clientes de la Empresa, ya que
en el Segmento A es donde mayor porcentaje de clientes conoce la competencia (Gréafico 18).

¢Conoces algunos de los servicios de la competencia?
75%

56%
50%
50%

36% 35%,

9 26%
— 21% 2°% ’
14% 439,

0%

Bsale Defontana Nubox

m Segmento A Segmento B Segmento C

Gréfico 18: Porcentaje de clientes que conocen la competencia.

Tamafio | Crecimiento | Afinidad | Rentabilidad | Rivalidad competitiva
Segmento A Grande Alto Media Baja Alta
Segmento B Mediano Bajo Media Alta Media
Segmento C Pequefio Alto Alta Alta Media

Tabla 7: Matriz de target de la Empresa.®

Todos los analisis de los segmentos, con respecto a los criterios descritos anteriormente, son
presentados a través de una matriz de target que permitira visualizar de forma mas facil cual es la
mejor opcion de target. Tal como se muestra en la Tabla 7, los segmentos son evaluados en funcion
de cinco criterios: tamarfio, crecimiento, afinidad, rentabilidad y rivalidad competitiva. En virtud de
esto, se considera que la mejor opcién para focalizar el posicionamiento de la Empresa es el
Segmento C, ya que, a pesar de ser un segmento pequefio, muestra altos niveles de crecimiento,
afinidad y rentabilidad. Ademas, muestra una rivalidad competitiva media porque las alternativas

32 Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
3 Fuente: Elaboracion propia (noviembre, 2020).
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que dan respuesta a todas sus necesidades (documentos tributarios, stock de productos y puntos de
ventas), no son tantas en el mercado.

7.5. Posicionamiento

Con el segmento objetivo ya seleccionado, lo siguiente es diseflar un posicionamiento para el
servicio que ofrece la Empresa, que sea relevante en la mente de los clientes. En este caso, la idea
es ajustar la propuesta de valor actual para hacerla encajar mejor con las necesidades del target de
clientes.

La Empresa hoy cuenta con una propuesta de valor que es capaz de entregar a un conjunto
importante de clientes. La forma en que principalmente se ha transmitido esa propuesta de valor ha
sido a través de su pagina web, su principal canal. Al entrar al sitio web de la Empresa aparece la
declaracion de su posicionamiento actual, la cual se detalla a continuacion:

“Lioren Enterprises: Plataforma de gestion empresarial 100% Web, amigable y facil de usar.
Disefiada para emprendedores y empresarios.”

Esta declaracion refleja la promesa que le hace a sus clientes para motivarlos a suscribir el servicio.
De esta declaracién se pueden extraer varios elementos.

Plataforma de gestion empresarial 100% Web

Hace referencia especifica a la solucién a nivel de producto, es decir, una plataforma web. Sin
embargo, el concepto se queda un poco corto porque la Empresa ofrece mas que un producto,
ofrece un servicio, que incluye capacitacion y soporte continuo. Ademas, la plataforma web es un
comun denominador del mercado de este tipo de servicios y no logra diferenciarse del resto de la
competencia.

Por otro lado, el concepto “gestion empresarial” es bastante amplio y puede conectar con cualquier
tipo de empresa. Sin embargo, se sabe que el servicio, aunque sea modular, es mas apropiado y
rentable para negocios del tipo comercial y, por lo mismo, ese fue el segmento objetivo elegido.

Para emprendedores y empresarios

Se declara que la herramienta estd disefiada para ellos, sin embargo, parece ser un segmento
demasiado heterogéneo, ya que hay emprendedores y empresarios de muchos tipos. Por un lado, el
concepto “emprendedor” se define como persona que lanza una empresa y, generalmente, se le
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atribuye un caracter innovador a su negocio. Por otro lado, “empresario” hace referencia al
propietario o director de una empresa y, como se dijo antes, hay varios tipos de empresa,
dependiendo de su rubro o tamafio. Mientras que la oferta de la Empresa conecta mejor con un
segmento de empresas que, especificamente, vendan productos o servicios en tienda fisica u online.

Amigable y facil de usar

Ambos conceptos son los atributos positivos que la Empresa quiere destacar de su servicio. De
acuerdo con los resultados de la investigacion de mercado, el servicio de la Empresa goza de varias
percepciones positivas en cuanto a sus caracteristicas. No obstante, hay uno o dos atributos que
hacen mas sentido a los clientes del target con respecto a la imagen de la Empresa.

Tal como se puede apreciar en el Grafico 19, el atributo de imagen méas valorado por el target es
que la Empresa “se preocupa por el cliente”. Le sigue el atributo “util”, el cual puede relacionarse
en parte con el atributo “facil de usar”, mientras que “amigable” aparece en tercer lugar. En este
sentido, el atributo “util” tendria preferencia con respecto a “amigable”, sin embargo, no se descarta
trabajar con los tres conceptos.

Selecciona los atributos que consideres que
corresponden a la imagen de Lioren

100%

90%

75%
75%

53%
50%

25%

0%
Se preocupa por el Util Amigable
cliente

Gréafico 19: Porcentaje de clientes del target que considera que la imagen de la Empresa
corresponde a esos atributos.>*

Para ajustar la propuesta de valor de la Empresa y lograr el posicionamiento adecuado en los
clientes del target, se proponen cuatro conceptos adicionales.

Servicio de negocio electrénico

34 Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta de clientes (noviembre, 2020).
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El producto que ofrece la Empresa calza bastante mejor con el concepto de negocio electrénico.
Por definicidn, negocio electronico es un concepto generico que hace referencia a todas las formas
de utilizacion de las TICs que asisten a los procesos comerciales de ventas en todas sus fases o
mejoran su eficiencia (IONOS, 2018). Aunque suele confundirse, se diferencia del concepto de
comercio electrénico, ya que este ultimo se refiere solo a la comercializacion de productos y
servicios en Internet. Por lo tanto, comercio electronico es méas acotado y se considera una parte de
lo que es el negocio electronico, tal como lo muestra la Figura 9.

NEGOCIO
ELECTRONICO

COMERCIO
ELECTRONICO

Figura 9: Negocio electronico versus comercio electronico.®®

Caracteristicas como la gestion electrénica de documentos o de inventarios calzan adecuadamente
también con el concepto de negocio electronico, ya que este ultimo abarca tanto el “back office”
(actividades de apoyo), como el “front office” (actividades en contacto con clientes). Ademas, es
mucho mas simple de comunicar que el concepto de plataforma de gestion empresarial 100% Web
y, por lo demas, ningun competidor utiliza este concepto tan relevante.

Finalmente, al agregar la palabra “servicio” se da a entender que lo que ofrece la Empresa es mucho
mas que una herramienta, sino que incluye otras caracteristicas como el servicio y atencion al
cliente.

Para venta en tienda fisica y online

Esta frase busca acotar el target, haciendo énfasis en que el producto de la Empresa esta disefiado
para la comercializacion de bienes y servicios. Esto aportaria una mejor distincion de las
necesidades que cubre el servicio, dandole importancia a las actividades que resuelve o se
potencian a través de él y que, ademas, son mas rentables para la Empresa.

Se preocupa por el cliente

% Fuente: IONOS Digital Guide (septiembre de 2018).
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Aqui la idea es explotar mejor la imagen de marca que ha construido la Empresa en la mente de
los clientes del target. Es el atributo méas valorado por ellos, el cual se apalanca principalmente en
lo valorado que es la asignacién de un ejecutivo de soporte y que ayuda a crecer el negocio.
Ademas, no es un atributo facilmente copiable, ya que a cualquier marca le cuesta construir esta
percepcion en sus consumidores. Los buenos niveles de recomendacién y comentarios positivos
reforzarian este tipo de posicionamiento.

Util

Atributo que, cuando se asocia a un sustantivo, significa que produce un beneficio o sirve para
algo. Dado que el atributo “util” es el segundo mas valorado por el target dentro de la imagen de
marca de la Empresa, se considera un concepto del que se puede sacar provecho.

Amigable y facil de usar

El atributo “amigable” es el tercero mas valorado por los clientes del segmento objetivo de la
estrategia comercial, mientras que “atil” es el segundo. Este Gltimo es similar con el concepto “facil
de usar”, por lo tanto, sélo se considera a “amigable” como aporte adicional mientras se considere
a “atil” como parte del mensaje también.

A continuacién, se elabora una matriz de posicionamiento (Tabla 8), que permitird evaluar de
manera simple cada uno de los posicionamientos, tanto los actuales como los que se proponen. Los
posicionamientos se evalUan en base a cinco criterios, de los cuales sélo dos son los que aportan
mas a la evaluacion: lo distintivo y lo superior. En cambio, casi todos los posicionamientos
destacan desde lo importante, lo comunicable o que no sea facilmente copiable. Por lo tanto, los
posicionamientos que destacan son: “servicio de negocio electronico”, “para ventas en tienda fisica

9% ¢ 9% ¢

y online”, “se preocupa por el cliente o por ti”, “amigable” y “util”.

Importante | Distintivo | Superior | Comunicable | No se copia facilmente
Plataforma de gestion X X
empresarial 100% Web
Servicio de negocio X X X X X
electrénico
Para emprendedores y X
empresarios
Para venta en tienda fisica y X X %
online
Amigable y facil de usar X X X X
Se preocupa por el cliente o X X X X X
por ti
util X X X X

Tabla 8: Matriz de posicionamiento de la Empresa.®

36 Fuente: Elaboracion propia (noviembre 2020).
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Luego de definir los elementos del posicionamiento, se continda con la proposicion de una
declaracion. Esta declaracion debe ser una propuesta de valor simple que conecte adecuadamente
con el target de clientes. A continuacion, se presenta la declaracion de posicionamiento propuesta
para la Empresa: “Para venta en tienda fisica y online, Lioren es el servicio de negocio electronico
mas til del mercado, porque es amigable y se preocupa por ti”.

7.6. Otros objetivos de la estrategia comercial

Para la definicidn de estos objetivos adicionales de la estrategia comercial, lo primero que se tendra
en cuenta es la etapa del servicio de la Empresa en su ciclo de vida. Este ciclo es un simil de lo que
Ash Maurya en su libro Scaling Lean llamaba la curva de crecimiento de un startup. La fase de
crecimiento en el ciclo de vida del producto equivale a estar en un punto intermedio entre el ajuste
producto/mercado (el punto de inflexion de crecimiento exponencial), y el escalamiento. Por lo
tanto, Maurya al simplificar por una regla de 10x el crecimiento entre el ajuste problemas/solucion
y el escalamiento, afirmaba que es casi lo mismo que aproximarlo a una regla 2x2x2x. Con esta
simplificacion, la etapa de crecimiento en la que esta la Empresa esta a 2x del escalamiento (Figura
10). Por consiguiente, se tendra en cuenta esta regla aproximada para la definicidn de los objetivos
a nivel cuantitativo.

Escalamiento

N

Ajuste
producto/mercado

CLIENTES

.................. , --—2x2x2>< ~ 10x

b 2x2x
.+ 2x

Ajuste
problema/solucion

..... ..§'..........mm|IIII|||“I“

2018 2019 2020 2021 2022
TIEMPO
W Curva de crecimiento de Maurya Lioren

Figura 10: Curva de crecimiento de clientes de Maurya y de la Empresa.®’

En primer lugar, se estableceran los objetivos financieros para esta estrategia comercial. A nivel
financiero, anteriormente se ha hablado del ticket promedio y su evolucién. Por ejemplo, se dijo
que a principios de 2020 el ticket promedio era cercano a 0,8 U.F., sin embargo, a finales de afio
estaba rondando en 0,6 U.F. Esto significa que se captura menos dinero de cada cliente individual,
lo que es un riesgo para la valoracion econdmica del negocio. Por lo tanto, un objetivo

37 Fuente: Elaboracion propia a partir de Maurya (2016) y de los formularios internos de ingreso (enero, 2021).
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razonablemente alcanzable es volver a tener un ticket promedio igual al que habia a principios de
afio, sin pandemia ni proceso de obligatoriedad de la boleta electronica. Para eso hay dos caminos
abordables. El primero es enfocarse en los clientes nuevos y preocuparse de que ellos suscriban un
ticket promedio mayor. Si hoy el ticket es 0,6 U.F. y luego de duplicar la cartera se espera que sea
0,8 U.F., entonces los clientes nuevos deberian tener un ticket promedio de 1 U.F. El otro camino
es incentivar a que los clientes antiguos suscriban un ticket mayor, haciéndoles promociones que
los motiven. Independientemente del mecanismo, el objetivo financiero es que, luego de un afio de
ventana temporal, el ticket promedio mensual esté en 0,8 U.F.

Otro tipo de objetivos a establecer son los no financieros, los que en general tienen que ver con el
valor de marca. La definicion del posicionamiento de la Empresa se baso en ajustar la que tiene
actualmente e identificar sus elementos superiores. Entre ellos, estaban las altas percepciones de
imagen de marca Util, preocupada por el cliente y amigable, en donde un porcentaje mayor o igual
a50% de los clientes del target vincul6 cada atributo con la marca. Lo ideal entonces seria mantener
esas valoraciones en esos atributos de marca y, por lo tanto, periédicamente, se realizara una
encuesta a clientes para recoger estas percepciones y verificar que se mantengan por sobre el 50%
al menos.

Por otra parte, dentro de los objetivos no financieros estan los relacionados al mundo digital. Los
principales canales digitales de la Empresa son la pagina web y sus redes sociales. A través de la
herramienta Google Analytics es posible rescatar el nimero de visitantes nuevos de la pagina web
de la Empresa. En el Grafico 20 se muestra la evolucion de los visitantes nuevos mensuales de la
pagina durante 2020, y en él es posible apreciar la tendencia al alza. Siguiendo la regla 2x, se
propone como objetivo duplicar la cantidad de visitantes nuevos del afio anterior. Es decir, si en
2020 hubo poco mas de 27 mil visitantes nuevos del sitio web, la idea en el siguiente afio seria
entonces llegar a los 50 mil.

Visitantes nuevos mensuales del sitio web
4000

3000

2000

1000

Gréfico 20: Visitantes nuevos mensuales del sitio web de la Empresa.®

38 Fuente: Elaboracion propia a partir de los reportes en Google Analytics sobre el sitio web (enero, 2021).
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Otro de los objetivos relacionado al mundo digital son los seguidores en redes sociales. Las
principales redes de la Empresa son Facebook e Instagram y, a pesar de que también existe en
Twitter, este medio muestra muy baja actividad relevante. Ademas, segun los datos de la encuesta
a clientes, alrededor del 50% de los clientes del target usan Facebook o Instagram para vender sus
productos también. Por lo tanto, se revisan la cantidad de seguidores que tiene la Empresa en cada
una de las redes sociales, y se compara con la competencia directa, en este caso, Bsale. EI nimero
de seguidores y “me gusta” de la Empresa y su competidor son detallados en la Tabla 9, junto con
los objetivos propuesta para la Empresa, los cuales persiguen acercase méas a los numeros de la
competencia.

Facebook Instagram
Seguidores | Me gusta | Seguidores
Lioren 2281 2243 419
Bsale 5140 4887 3753
Obijetivo Lioren 2X 2X 7X

Tabla 9: Ntimero de seguidores y “me gusta” en redes sociales de la Empresa y Bsale.*

Finalmente, en cuanto a objetivos de clientes, hay que destacar dos cosas. Lo primero tiene que ver
con la retencion. Segun datos de la Empresa, la tasa de abandono del servicio es del 2% mensual
aproximadamente, lo que se considera normal y estable. Por lo tanto, el primero objetivo de clientes
es mantener la tasa de abandono en el mismo porcentaje 0 menos. Mientras que, con respecto a la
atraccion de clientes, se usara el criterio 2x para establecer un objetivo de atraccion. Dado que
durante el 2020 hubo en total 846 clientes nuevos, se propone duplicar ese nimero en 2021 y
conseguir 1692 clientes nuevos para la Empresa.

39 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
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CAPITULO 8: PLAN DE MARKETING

Una vez desarrollada la estrategia comercial de la Empresa, se procede a definir la implementacién
de esta, la cual va a quedar definida dentro de un plan de marketing. Para el desarrollo de este plan
de marketing se utiliza principalmente los conceptos del marketing mix que fueron explicados en
el marco conceptual. EI marketing mix esta dividido en cuatro partes principales, mas conocidas
como las 4 P’s. Por lo tanto, se procedera a continuacion a explicar cada una de estas partes del
marketing mix, de tal manera de disefiar una implementacion adecuada de la estrategia comercial.

8.1. Producto

En el apartado de producto se explicara la estrategia del servicio de la Empresa, es decir, qué es lo
que le entrega al cliente para satisfacer alguna de sus necesidades. En este caso, se parte de un
servicio que ya esté definido, por lo cual se va a describir y ajustar a la propuesta de valor.

Para describir a los productos de la Empresa se utiliza, en primer lugar, la matriz BCG que los
describe en funcién de su crecimiento y su participacion. La matriz se divide en cuatro cuadrantes,
los cuales clasifican a los productos en categorias. En la Figura 11 se presenta la matriz BCG para
los productos de la Empresa.

INCOGNITO ESTRELLA
* Boleta exenta. * Boleta afecta.
© i groducto compuesto. * Compras y existencias.
= t Y rdenes de compra. * Cotizaciones.
© » Ordenes de trabajo.
@) * Punto de venta miltiple.
=
=
=
=
(@]
w
S PERRO VACA
L * Notad 2dito.
O * Factura de compra. ota de credito
< * Factura afecta.
* Mermas. .
v - + Catélogo de productos.
< © * Nota de débito.
= = + Bodegas.
g * Factura exenta. .
= . . * Punto de venta simple.
* Movimientos de capital. .
* Liquidacion de factura * Usuarios.
q : * Guia de despacho.
* Descuentos.
baja alta
PARTICIPACION RELATIVA

Figura 11: Matriz BCG de los productos de la Empresa.*

40 Fuente: Elaboraci6n propia a partir de los formularios internos de ingreso (diciembre, 2020).
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Los productos estrella son los con mayor crecimiento y participacion. Aqui destacan productos que
requieren inversion de recursos en mantener sus niveles. Tal es el caso del mdédulo de Boleta
Afecta, el mas promocionado por los canales de la Empresa, y el moédulo de Cotizaciones, el cual
es gratuito. Dentro de los productos vaca de la Empresa destacan los modulos de Nota de Crédito,
Factura Afecta, Catdlogo de Productos y Bodegas. Estos productos son valorados porque generan
ingresos estables sin la necesidad de inversion relevante. En los productos perros se tiene a modulos
como Factura de Compra o Nota de Débito, los cuales muestran bajo crecimiento y participacion
a la vez. Y, finalmente estan los productos incognitos como el modulo de Boleta Exenta y el de
Ordenes de Compra. La idea es tener una cartera equilibrada, por tanto, corresponde empujar
constantemente productos incognitos hacia convertirse en estrellas para desarrollar un ciclo
saludable. En consecuencia, se tendra particular atencion en promocionar alguno de los productos
incdgnito que tenga oportunidades de convertir en estrella.

Otro concepto Util para trabajar con los productos son los niveles de productos. Existen tres niveles
de productos: basico, esperado y aumentado. A continuacion, se detallan las caracteristicas de cada
nivel considerando el servicio que entrega la Empresa (Figura 12).

Aumentado: Marca
diferenciada: util,
preocupada por el
cliente, amigable.

Esperado: Precios simples y
transparentes, capacitaciony
soporte, facil de aprender e

instalar,

Basico: Médulos de
trabajo (venta,
documentos e
inventario), plataforma
web, integraciones con
e-commerce.

Figura 12: Niveles de producto para el servicio de la Empresa.*!

Producto basico: Las caracteristicas indispensables del servicio de la Empresa para cubrir lo
minimo que necesita el cliente. En este caso se tiene a los modulos relacionados principalmente
con la gestion de venta, inventarios o documentos tributarios electrénicos. El acceso a una
plataforma web es esencial y comdn entre los competidores y, ademas, el cliente necesita integrar
la plataforma a un e-commerce para vender por Internet.

Producto esperado: Al comprar el servicio de la Empresa, el cliente espera que todos los precios
sean simples y transparentes. Junto con eso, esperan facilidades para la instalacion en su empresa

41 Fuente: Elaboracion propia a partir de reuniones con la direccion comercial de la Empresa (diciembre de 2020).
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y para aprender su uso. Y, por ultimo, esperan que se les ofrezcan capacitacion y soporte para usar
correctamente la herramienta. Esa es la propuesta de la Empresa y es eso lo que esperan también
los clientes al suscribir el servicio.

Producto aumentado: Todo lo que sobrepasa las expectativas del cliente y retne los elementos
diferenciales del servicio. En este caso, como elemento diferencial del servicio de la Empresa se
va a proponer el redisefio de la identidad de marca. Se incorporaran aspectos diferenciadores con
respecto a la competencia y que a la vez potencien las percepciones de imagen de marca (Util,
preocupada por el cliente y amigable.

El redisefio de la identidad de marca de la Empresa tendra en cuenta la proyeccion de percepciones
de marca con atributos que sean superiores y diferentes con respecto a la competencia. Por un lado,
se potenciaran los atributos que mas valoran los clientes del target, en este caso los atributos: Util,
se preocupa por el cliente y amigable. Por otro lado, se impulsara el desarrollado de diferenciacion
impulsando precepciones de marca Unica, innovadora y dinamica. De esta manera, la marca de la
Empresa puede convertirse en una marca que llame mas la atencién al segmento objetivo y que,
por consiguiente, sea mas probable que la prueben. Esta estrategia de marca es muy comun en la
publicidad y la empresa WOM es el caso ejemplar en cuanto a diferenciarse de la competencia,
con un enfoque hacia las necesidades del cliente, para llamar la atencion de estos. Al volverse mas
Ilamativa para los consumidores, a su vez gana potencial para abrirse espacio en el mercado
aumentando la adquisicion de nuevos clientes (Pretch, 2020).

El mercado de software de gestion empresarial es tremendamente sobrio en su promocion y
ninguna toma demasiados riesgos en cuanto a posicionarse de manera diferente al resto. Por este
motivo se propone hacer algo completamente nuevo para llamar la atencion. Por un lado, los
atributos ““se preocupa por el cliente” y “amigable” son caracteristicas conductuales asociadas al
ser humano. Para lograr esta correcta asociacion, se propone humanizar la marca y para €so son
muy Utiles los personajes de marca. Un personaje de marca puede darle mas sentido al
posicionamiento que quiere construir la Empresa y, ademas, puede aportar desde lo diferencial.
Dado que ningun competidor desarrolla alguna estrategia de marca similar, el espacio para
diferenciarse en esta materia esta disponible y, ademas, el personaje en si mismo puede reunir otras
caracteristicas que aporten a la diferenciacion de la marca, como su estilo o su psicologia.

Para finalizar con la estrategia de producto, se analizara si es la cartera de productos y servicios de
la Empresa suficiente para lograr la expansion comercial del negocio. Para esto se analizaran las
estrategias de expansion en funcion de la matriz de Asnoff o matriz de producto-mercado (Figura
13), cuya descripcion se encuentra en la seccion Anexo E.

Considerando los servicios que actualmente ofrece la Empresa, se puede destacar de que han sido
suficientes para impulsar el intenso crecimiento que tuvo la Empresa a partir de mayo de 2020. Por
lo tanto, se estima que a corto plazo la expansion comercial a través de la penetracion de mercado
de los servicios de la Empresa es suficiente y oportuna. Sin embargo, pensado en el largo plazo se
debe tener en cuenta una expansion de otro tipo para darle sostenibilidad al negocio de la Empresa.
Dado que el target seleccionado son aquellos clientes que venden en tienda fisica y online, es
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natural crear productos propios que se vinculen mas y mejor con los clientes de venta online. Esto
porque el servicio hoy s6lo permite la venta online a través de la integracion con soluciones de
proveedores de servicio de comercio electronico de mercado. Lo que de alguna manera no es
Optimo, ya que la Empresa no puede controlar toda su relacion con los clientes y porque la imagen
de la marca propia se descuida. Por lo tanto, se propone que la Empresa en el mediano plazo
empiece a desarrollar un médulo propio de comercio electronico, para sostener la expansion a largo
plazo. O, en su defecto, aunque menos eficiente, desarrollar integraciones con otros comercios
electrénicos, a parte de las que ya tiene con Shopify y WooCommerce.

B DESARROLLO DIVERSIFICACION
DE MERCADO
(o]
>
]
S
c
o
(a]
<L
O —
oe
S PENETRACION | ] DESARROLLO
DE MERCADO Mediano plazo DE PRODUCTO
(]
Z:; Corto plazo: Largo plazo:
- * Moddulos de trabajo actuales (venta, * Desarrollo de un mdédulo propio de
5 inventarios y documentos). comercio electrénico.
* Capacitacion y soporte continuo. * Desarrollo de otras integraciones con
* Plataforma web. comercios electronicos.
* Marca diferente.
\ existente nuevo |
PRODUCTO
Figura 13: Matriz de Asnoff para la Empresa (Elaboracién propia).
8.2. Precio

Como se detall6 en los alcances de este trabajo, la estructura de precios no va a ser modificada en
este plan de marketing. Esta restriccion busca que la Empresa no ponga en riesgo sus finanzas dado
que, utilizando la estructura de precios actual, ha logrado crecer de forma importante. Sin embargo,
en la seccidn anterior donde se analizaba el producto se concluyé que, si la Empresa desea sostener
su expansion en el largo plazo, debe en el mediano plazo ponerse a desarrollar nuevos productos
para que la potencien. En ese sentido, lo natural es que la Empresa se expanda hacia el comercio
electronico, que es la mayor tendencia de crecimiento en el mercado. Por lo tanto, si se concretara
la idea de desarrollar un médulo propio de comercio electronico, este no tiene un precio fijado.
Entonces, en este apartado del plan, se propone un criterio para fijar el precio de un posible nuevo
modulo de comercio electronico.
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El criterio que se propone para fijar el precio de un nuevo proximo producto de la Empresa, es el
criterio de la disposicion a pagar del segmento objetivo. Por lo tanto, se recomienda realizar una
investigacion de mercado previa que pueda establecer rangos razonables de disposicion a pagar del
target de clientes. Por ejemplo, en el caso de un moédulo de comercio electronico, se podria partir
por revisar los precios de las alternativas. En este caso se tienen tres alternativas con las cuales el
servicio de la Empresa ya esta integrado. Estos son Shopify ($29.000 mensuales), Jumpseller
($9.000) y WooCommerce (gratuita). En adicién a esto, se recomienda introducir el nuevo producto
al mercado usando una estrategia de precio descremado. Esta estrategia consiste en fijar un precio
inicial relativamente mas alto, para poder recuperar la inversion con rapidez, y para posteriormente
bajarlo. Para que esta estrategia de fijacion del precio del nuevo producto sea un éxito, se debe
hacer un correcto posicionamiento para que sean los clientes mas innovadores y con mas
disposicion a pagar, los primeros que suscriban el servicio.

8.3. Plaza

La plaza corresponde especificamente a los canales de distribucion por los que la Empresa entrega
su servicio al cliente final. Lo primero que se realiza en este sentido es identificar cuales son las
necesidades del target en relacion con los canales.

Un cliente del target es un cliente que se abrid o se va a abrir a vender desde la tienda fisica hacia
Internet. Por lo tanto, se asume que los canales relacionados al Internet son los que mas
posibilidades tienen de conectar correctamente con el target de clientes. Ademas, Internet como
ecosistema, es el espacio donde quiere vivir la Empresa, su marca y su servicio. Tal es asi que, en
su mision, la Empresa declara que estara presente virtualmente donde sea que sus clientes lo
requieran.

El cliente ademas quiere poder recibir el servicio de forma oportuna, por lo tanto, el teléfono movil
juega un papel importante también. El teléfono movil esta literalmente en el bolsillo de cada
persona, por lo tanto, dificil es encontrar un canal méas oportuno. A través del teléfono movil, los
clientes pueden acceder a la plataforma usando un navegador e, incluso, pueden recibir soporte por
medio de la aplicacion WhatsApp.

Para finalizar, se considera la oficina de la Empresa como una especie de canal que permite la
entrega del servicio. Esto porque, antes de la pandemia del Covid-19, algunos clientes preferian ir
a las oficinas de la Empresa para recibir la capacitacion del servicio de forma presencial. En ese
sentido, la oficina va a cumplir cerca de un afio cerrada y todos los trabajadores estan con
teletrabajo, por lo que se descarta esta canal hasta nuevo aviso.

En cuanto a los objetivos de los canales, se propone definir lo que se espera de la estrategia de
canales. Se considera que dentro de los principales aspectos para tener en cuenta dentro del canal
es que permita entregar un buen nivel de servicio. Ante esta situacion, se define que los canales de
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distribucion deberian ser canales directos hacia el cliente, ya que se quiere mantener el enfoque de
marca preocupada por ellos. Ademas, no se quiere perder el control de esa relacién con el cliente,
a diferencia de lo que pasaria si se aceptan intermediarios en el canal de distribucion. Dado esto,
las principales alternativas de canal que se van a priorizar van a ser el sitio web, el blog, la
mensajeria instantanea via WhatsApp, el correo electronico y las redes sociales.

El principal canal para la Empresa es su sitio web, ya que a través de €l entrega el servicio. La
pagina web, ademas de alojar la plataforma y el blog, sirve para hacer una cotizacion del servicio
de la Empresa, segun los mddulos que el cliente elija. Mientras va elaborando la cotizacion, el
cliente puede consultar las caracteristicas especificas de cada modulo, para que pueda informarse
correctamente. Ademas, el sitio tiene un botdén que permite comunicarse directamente con un
ejecutivo de ventas de la Empresa, a través de WhatsApp.

En adicion a esto, hace unos meses la Empresa saco un centro de capacitacion online, el cual
dispone de un centenar de videos tutoriales en relacion con el uso de la herramienta. Dicho centro
de capacitacion también esta disponible desde el sitio web de la Empresa. Actualmente, la
asistencia en la venta y el soporte técnico son brindadas mayoritariamente por WhatsApp o correo
electronico directo al cliente.

Un aspecto relevante por destacar en cuanto al canal sitio web es lo siguiente. La propuesta de la
Empresa invita a los negocios a modernizarse y adaptarse a la venta online. Sin embargo, la
Empresa no practica un sistema de tienda online para la compra inicial de la suscripcion a su
servicio. Por lo tanto, hay una incongruencia interna entre lo que la Empresa ofrece al cliente, con
lo que hace realmente. En ese sentido, se propone implementar una tienda online en la pagina web
de la Empresa para que se puedan vender las suscripciones de manera online desde alli mismo.
Esto permitira que la venta del servicio de “negocio electronico” sea de forma online, igual a como
los clientes esperan vender sus productos y servicios. Puede ser una primera experiencia de como
el servicio que entrega la Empresa facilita el proceso de venta.

Un ultimo tipo de canal que no ha sido lo suficientemente explotado por la Empresa son las redes
sociales. A pesar de que no sean herramientas para brindar servicio de soporte, si pueden ser Utiles
para la venta de la suscripcion del servicio. Entre las redes sociales, solo destaca Instagram y
Facebook por su actividad y relacion con los clientes del target. Es decir, para abarcar mas mercado,
se opta por una estrategia multicanal compuesta por el sitio web, WhatsApp, correo electrénico y
las redes sociales Instagram y Facebook. El objetivo mas adelante sera entonces convertir esta
estrategia multicanal en una omnicanal, pero que quedara para un proximo proyecto.

8.4. Promocidn

La cuarta y ultima seccion de la mezcla de marketing es la estrategia de comunicacion de la
Empresa. Lo relevante de la promocion es que representa la voz de la marca y, dado que se ha
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hecho foco en la construccion de la marca de la Empresa, tiene que estar bien desarrollada y
alienada con todos los puntos anteriores de este trabajo.

Lo primero que se va a definir son los objetivos de la comunicacion. En virtud de que la meta de
esta estrategia comercial es la expansion del negocio, lo que se busca entonces es que mas clientes
sean atraidos hacia la Empresa. Para eso, se establece que la estrategia de comunicacion debe estar
orientada a generar un cambio en la actitud del cliente frente a la marca. Esto se puede conseguir a
través de una estimulacién emocional positiva que llame la atencion del target y refuerce la
capacidad de la marca para satisfacer las necesidades del segmento de clientes.

Una segunda condicién por analizar es el disefio del mensaje, en cuanto a contenido, estructura y
fuente. El contenido hace referencia a los elementos que van a fortalecer el posicionamiento y, en
ese sentido, sera muy Util la declaracion de posicionamiento que se disefi6 en capitulos anteriores.
A continuacion, se vuelve a presentar la declaracion de posicionamiento: “Para venta en tienda
fisica y online, Lioren es el servicio de negocio electronico mas util del mercado, porque es
amigable y se preocupa por ti”. Esta declaracion es bastante completa también producto de su
estructura. Al finalizar con la frase “porque es amigable y se preocupa por ti” se intenta llegar a
emociones que motiven la suscripcion del servicio.

En adicion a esto, se propone un segundo tipo de mensaje, el cual estd en linea con el anterior.
Como se explico anteriormente, la palabra “Lioren” significa “luz” para los Selknam, por lo tanto,
se podria vincular de manera bien natural el concepto de negocio electronico con la “luz”, de tal
manera de disefiar un mensaje corto pero que motive a la accién. Se hace uso del concepto
“iluminar”, el cual es muy usado para referirse a proveer conexion de Internet wifi en espacios
publicos. En consecuencia, la idea de potenciar el negocio a través de una herramienta de negocio
electrénico puede traducirse a lo siguiente: “Ilumina tu negocio con Lioren”.

Ambos mensajes cumplen el objetivo de estimular emocionalmente una accién y, por lo tanto, se
recomienda usar uno y otro dependiendo de las circunstancias como por ejemplo el espacio que
tiene destinado el mensaje.

Como fuente de este mensaje no solo esta disponible la Empresa en si misma, sino que también se
dispone del recurso de personaje de marca, a quien es posible acudir para entregar mensaje un
mensaje coherente al cliente. En ese sentido, se propone utilizar una estrategia similar a la que usa
el personaje “Contralorito” de la Contraloria General de la Republica. Este personaje tiene la
finalidad de difundir el trabajo que hace la Controlaria, pero de una manera ludica y de estilo viral.
Suele aparecer en laminas donde se intenta recrear el meme de moda del momento, mas un didlogo
donde entrega un mensaje informativo acerca de la Contraloria. En virtud de esto, se va a tomar
este ejemplo de mensajes para promocionar la marca de la Empresa.

En consecuencia, a lo dicho anteriormente, se propone crear un personaje para la marca de la
Empresa con las siguientes caracteristicas.
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Nombre: Liorena. Es la mezcla entre la marca Lioren y el nombre “Lorena”, para humanizarla
mas.

Género: Mujer. Para proyectar mayor empatia hacia los clientes.

Edad: Adulta joven (~30 afios).

Actitudes: Rupturista (diferente), responsable (Util) y sociable (amigable y se preocupa por ti).
Aspecto: Diferente, gentil y corporativo.

Ocupacion: Ejecutiva de asistencia virtual de la Empresa.

En base a estos aspectos, se le pidié al area de desarrollo gestionar el disefio del personaje Liorena.
A continuacion, se presenta el resultado del disefio final del personaje de marca de la Empresa
(Figura 14). En ella destaca su estilo de cabello diferente y distintivo, sus facciones de cara y su
Ccuerpo son suaves y armonicos para transmitir gentileza y cercania. Sus colores y vestimenta
mantienen la imagen corporativa de la Empresa.

Figura 14: Personaje de marca de la Empresa.*?

42 Elaborado por el area de desarrollo de la Empresa (diciembre 2020).
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Para a la eleccion del mix de medios, hay que recordar que, como resultado del analisis de canales
de distribucién o plaza, la Empresa decide fortalecer los canales vinculados a Internet, ya que es
alli donde la marca quiere habitar. Por lo tanto, se descartan algunos medios como la publicidad
tradicional, relaciones publicas y eventos.

Para fortalecer la atraccion de clientes seria muy util establecer una estrategia de promocion de
ventas que invite a los clientes a interactuar con una demostracion de la plataforma, tal como lo
hacen algunos competidores relevantes de la Empresa. De esta manera, luego de captar su atencion,
los clientes podrian ser conducidos de forma mas directa hacia el producto.

Con respecto a la fuerza de ventas, hoy la Empresa cuenta con una directora comercial encargada
de gestionar la fuerza de ventas. Es sin duda una de las herramientas més eficaces de comunicacion,
sin embargo, es también una de las més caras. Por lo mismo, se propone mantener la fuerza de
ventas actual y apalancar en parte el crecimiento en la venta online de suscripcion a través del sitio
web de la Empresa.

Otra opcidn de marketing directo aparte del sitio web, el blog y WhatsApp es el correo electrénico.
Se propone desarrollar una estrategia de email marketing que pueda fortalecer la relacion con el
cliente, entregandole peridédicamente informacion que sea de su relevancia. Ademaés, dado el
problema provocado por la disminucion del ticket promedio de la Empresa, el email marketing
podria ser muy Util para invitar al cliente a suscribir otros modulos adicionales a los que ya tiene y
que podian ser Utiles.

La altima herramienta por considerar son las redes sociales, las cuales son muy relevantes hoy. En
secciones anteriores se menciond que cerca del 50% de los clientes del target vendian también sus
productos a través de Facebook o Instagram. En consecuencia, se establecera una estrategia de
marketing en estas dos redes sociales con el objetivo de generar conocimiento de marca,
compromiso con la marca y promover el didlogo entorno a ella 'y su recomendacion. Esto Gltimo
es de tremenda relevancia porgue, dado la fase de crecimiento en la que se encuentra el servicio en
su ciclo de vida, el boca a boca y la recomendacion ha sido y son grandes impulsores de las ventas.
Para este cometido, serd muy Util también el personaje de marca desarrollado.
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8.5. Implementacion del marketing mix

En esta seccidn se detallarén las acciones concretas por realizar como recomendacion a la Empresa,
segun las definiciones establecidas por la estrategia comercial y el marketing mix. Estas
recomendaciones que, tal como se ha mencionado anteriormente, buscan potenciar la presencia en
Internet de la marca de la Empresa, se dividen en 5 plazas o canales: sitio web, blog, WhatsApp,
correo electrénico y redes sociales.

Sitio Web

Tal como se aprecia en la Figura 15, lo que mas destaca en la pagina de inicio del sitio web de la
Empresa es el logotipo y la declaracion actual de posicionamiento. Se propone reemplazar esta
ultima por la declaracion de posicionamiento propuesta en la estrategia comercial: “Para venta en
tienda fisica y online, Lioren es el servicio de negocio electronico més conveniente del mercado,
porque es amigable y se preocupa por ti”.

. ®
LI I I INICIO SERVICIOS PRECIOS CONTACTO INICIAR SESION
NT

LIOREN’

ENTERPRISES
PLATAFORMA DE
GESTION EMPRESARIAL

100% Web, amigable y facil de usar.
Disefiado para emprendedores y empresarios.

INICIAR SESION

Al ingresar aceptas nuestros
Términos y Condiciones del Servicio

O

Figura 15: Pagina de inicio del sitio web de la Empresa.*®

Siguiendo en la pagina de inicio del sitio web, al desplazarse hacia abajo a través de ella es posible
encontrar material descriptivo del servicio, junto con videos acerca de experiencias de clientes de
la Empresa. Se propone el uso del personaje de marca “Liorena”, de tal manera que sirva como un
emisor amigable y cercano para comunicar las caracteristicas y beneficios del servicio. Para esto,
se requiere diseflar un par de ilustraciones que vinculen la imagen de “Liorena” con texto
informativo sobre el servicio de la Empresa, para luego, incluirlas en la pagina de inicio del sitio
web en reemplazo de los textos actuales.

4 Fuente: Lioren.cl (2020)
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En la pestafia “Servicios” del sitio web se encuentra una breve descripcion de los modulos
disponibles para suscribir. Se propone incorporar videos demostrativos a estas descripciones de
maédulos, que muestren como es interactuar con la plataforma web al realizar una actividad de
negocio estandar a través de ella. Estos videos pueden ser directamente extraidos de los tutoriales
del centro de capacitacidn y soporte, por lo que no se requiere desarrollar este material adicional.

Como se dijo anteriormente, en el sitio web de la Empresa es posible realizar una cotizacion del
servicio en base a los modulos que se desea suscribir. Sin embargo, solo se puede llegar a ese paso,
siendo imposible poder suscribir el servicio de manera inicial sin hacer uso de otras interacciones
con la Empresa como, correos electronicos, Ilamados telefonicos o chat a través de WhatsApp. Se
propone incorporar al sitio web un carro de compa web de suscripciones al servicio para asi facilitar
la venta y alinearse mejor a los estandares de comercializacion a traves de Internet. Dicho trabajo
puede ser desarrollado por la actual area de desarrollo de la Empresa.

Con respecto a la plataforma web, un aspecto importante que se destacé al analizar a los
competidores de la Empresa es la promocién de su servicio “Demo”. Estas demostraciones
consisten generalmente en una version reducida y con fecha de caducidad de la plataforma ofrecida,
para en ese tiempo poder utilizarla y evaluarla antes de la compra. Se propone ofrecer y
promocionar una version “Demo” de la plataforma, disponible por un periodo de tiempo acotado
(por ejemplo, 14 dias) para cualquier empresa que se perfile como cliente potencial y que solicite
acceder a ella. El &rea de desarrollo de la empresa sera la encargada de facilitar una version “Demo”
de la plataforma que esté disponible para un conjunto suficientes de prospectos de clientes (entre
50 y 100 usuarios de forma simultanea).

Se recomienda que todas estas acciones descritas en este apartado sean implementadas durante el
primer semestre de 2021, de tal manera que puedan ser explotadas durante, al menos, toda la
segunda mitad del afio.

Blog

Uno de los principales beneficios que ha aportado el blog de la Empresa es la de servir como medio
de difusién y repositorio de material relevante para sus clientes. De esta forma, mucho visitantes
logran conocer a la Empresa a través de una busqueda web que derivo en un articulo del blog que
explicaba alguna inquietud del consumidor en ese momento. Por lo tanto, es un canal que debe
seguir explotandose de tal manera que siga sirviendo como un nexo entre la inquietud de un
prospecto de cliente y el sitio web de la Empresa.

Para fortalecer el blog como plaza, se recomienda estructurar un proceso de produccion de entradas
(1 o 2 entradas semanales) con informacion til y contingente que le interese al segmento objetivo
de clientes. El blog podria contener adicionalmente informacién acerca de los distintos beneficios
del servicio entregado. En este aspecto, se propone partir por la descripcion y promocién de

67



productos incognitos para darle prioridad a los modulos que tenian mejores perspectivas de
crecimiento.

En este punto ya se hace mas evidente que para la implementacion de estas acciones de marketing
es posible que se requiera un ejecutor que cumpla las funciones de director de marketing, cargo
que hoy no existe dentro de la Empresa.

WhatsApp

Dado el alto uso que tiene esta aplicacion de mensajeria instantanea dentro de la Empresa, se
propone el desarrollo de una estrategia de WhatsApp Business que permita facilitar y optimizar la
comunicacion con los clientes. El personaje de marca Liorena es una buena alternativa para
conceptualizar la estrategia de WhatsApp, de tal manera de entregar el servicio y a la vez
potenciando el imaginario de identidad de marca. El director de marketing junto al area de
comercializacion del servicio se hard responsable de disefiar e implementar una estrategia de
WhatsApp en donde Liorena actle como eje central de la entrega de valor via este canal.

Correo electrénico

Con el objetivo de reforzar el vinculo con los clientes de la Empresa que ya han suscrito el servicio,
se propone desarrollar acciones de mail-marketing. En especifico, se propone condensar estas
acciones en un boletin mensual que incorpore informacién relevante para los clientes acerca del
servicio. Por ejemplo, el boletin podria servir para la promocion de nuevos mddulos o de los
productos incognitos que permitan subir el ticket promedio mensual. Ademas, a través de este
boletin se pueden distribuir encuestas a clientes que ayuden a recoger sus percepciones sobre el
servicio que brinda la Empresa.

El disefio de este boletin debera estar a cargo del nuevo director de marketing con la colaboracion
del disefiador, para que sea visualmente atractivo y con contenido de calidad. Para la ejecucion de
estas acciones se recomienda el uso de la plataforma MailChimp, mientras que, para las encuestas
a clientes, se propone trabajar a través de los formularios de Google Forms. Todas estas acciones
de implementacién, al igual que las anteriores, deben empezar a ejecutarse durante el primer
semestre de 2021.

Redes Sociales

Las redes sociales de la Empresa, como se ha expresado anteriormente, muestran poco dinamismo
y vitalidad. Para potenciar este canal se propone explotar el desarrollo de “Liorena” para que sirva
como denominador comun de la comunicacion de la Empresa tanto en Facebook como en
Instagram. De esta manera se puede desarrollar un conjunto de atributos relevantes para el
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posicionamiento de la marca como, por ejemplo: amigable, preocupada por el cliente, innovadora
y diferente.

En concreto, se recomienda primero que todo establecer un responsable de gestionar las
comunidades digitales en torno a los perfiles de la Empresa en redes sociales. Esta funcién puede
ser desarrollada por el futuro director de marketing, quien tendria la responsabilidad de disefar y
ejecutar un plan de redes sociales mas detallado. Este plan debe incorporar todas las
recomendaciones entorno a la creacion y publicacion de contenidos, junto con monitorear y
participar de las conversaciones que surjan acerca de la Empresa en redes sociales. En especifico,
se propone fijar publicaciones diarias que pueden ser de cuatro tipos: publicaciones de nuevas
entradas al blog, ilustraciones informativas, ilustraciones virales entorno a “Liorena” y
publicaciones de videos tutoriales provenientes del centro de capacitacion y soporte en linea. En
este Ultimo punto, cabe destacar que los videos tutoriales tienen incorporado una voz femenina que
va explicando el paso a paso de las actividades para el correcto uso de la plataforma. Por lo tanto,
con este material se puede reforzar el valor que puede entregar “Liorena” al vincularla
positivamente con la asistencia y soporte en el uso de la plataforma.

Con respecto al desarrollo de las ilustraciones, las cuales se proponen con el propésito de darle
vitalidad a las publicaciones de la Empresa en redes sociales, se recomienda trabajar con un
disefiador gréafico. Este profesional debe ser capaz de producir entre 2 y 3 ilustraciones semanales,
ya sean informativas o virales, en las que participe “Liorena” como eje central de la comunicacion
de la Empresa.

69



CAPITULO 9: CONTROL Y EVALUACION

Este capitulo corresponde a la parte final del proceso de marketing elaborado para la Empresa.
Aqui, en primer lugar, se van a establecer las métricas que se usaran para medir la consecucion de
los objetivos establecidos en la estrategia comercial. Ademas, se estimaran los resultados esperados
de la estrategia comercial luego de su implementacion y se evaluaran econémicamente. Para partir,
se establece el presupuesto para la implementacion de la estrategia de comunicacion del plan de
marketing.

9.1. Presupuesto

En el capitulo anterior se definid que para la implementacion del marketing se necesitan
principalmente dos nuevos profesionales que entrarian a formar parte de la Empresa: un director
de marketing y un ilustrador. Para el director de marketing el perfil necesario calza muy bien con
el de un ingeniero civil industrial, mientras que para el caso del ilustrador el perfil encaja con las
competencias de un disefiador.

Segun datos de Talent (2021) el salario liquido promedio de un ingeniero civil industrial al primer
afio en Chile es de $1.100.000. En virtud de esta informacion, se fija un salario bruto de $1.377.483
para el futuro director de marketing. En adicion a esto, el salario liquido promedio de un disefiador
en su primer afio es de $575.000. Por lo tanto, se establece un sueldo bruto de $710.227 para el
ilustrador.

Por politicas de la Empresa, los salarios de los trabajadores se pagan en U.F. dado que es también
la forma en que se estructuran sus ingresos. Es necesario convertir los salarios desde pesos a U.F.
y para eso se considerd una U.F. igual a $30.000. Por lo tanto, el salario bruto del director de
marketing equivale a 45,9 U.F. y el del ilustrador a 23,7 U.F.

Ademas de los salarios de los nuevos trabajadores de la Empresa, también es necesario proveerles
de herramientas tecnoldgicas para desempefiar su trabajo. Se cotizan dos computadores marca
Apple modelo iMac de 21,5’ Full HD en la tienda PC Factory, por un valor de $1.134.900 cada
uno. Descontando el IVA, el producto quedaria en un valor de $952.941 cada uno. Estos costos
también deben ser agregados al presupuesto del proyecto. A través de la Tabla 10, se muestra un
resumen de todo el presupuesto del proyecto en pesos y en U.F. Se recomienda priorizar la compra
del hardware al principio del afio para asegurar esa inversion antes integrar a los dos profesionales
al equipo de trabajo de la Empresa.

Presupuesto del proyecto

Cargo (profesion) \ Salario bruto mensual ($) Salario bruto mensual (UF)
Director de marketing (ingeniero civil industrial) $1.377.483 459
llustrador (disefiador grafico) $710.227 23,7
TOTAL $2.087.710 69,6
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Hardware (tienda)
2x iMac de 21,5’ Full HD (PC Factory)

Precio sin IVA ($)

$952.941

Precio sin IVA (UF)

31,8

TOTAL

$1.905.882

63,5

Tabla 10: Presupuesto total del proyecto.**

Dentro de los alcances de este proyecto, la Empresa restringié el costo de adquisicion de un cliente
nuevo al precio que paga por un mes de suscripcion. Este método de fijacion de presupuesto se
Ilama método de periodo de recuperacion y sera el monto maximo que se gastara para atraer a un
cliente nuevo. Teniendo en consideracion el criterio anterior, se establecera un presupuesto que no
sobrepase dicho limite (presupuesto maximo). Es decir, este presupuesto mensualmente tiene como
tope maximo los ingresos provenientes de las nuevas suscripciones alcanzadas durante ese mes.
Por lo tanto, este valor dependerd del nimero de nuevas suscripciones mensuales y del ticket
promedio de esas nuevas suscripciones. Para tener una idea aproximada del presupuesto que
destinaria la Empresa a este proyecto y sus ingresos, se estudian 3 escenarios para cada una de las
variables relevantes. Primero, se establecen 3 escenarios para el ticket promedio: 0,6 U.F.
(escenario pesimista considerando el ticket actual), 0,8 U.F. (escenario esperado considerando el
ticket previo al 2020) y 1,0 U.F. (escenario optimista considerando un ticket ideal).

Ademaés, se asumen 3 escenarios para la cantidad de nuevas suscripciones mensuales: 100 nuevas
suscripciones (principios de afio), 140 nuevas suscripciones (mediados de afio) y 180 suscripciones
mensuales (fin de afio). En la Tabla 11 se muestra en U.F. cudl seria el presupuesto maximo
permitido en cada escenario. Cabe destacar que en dichos valores ya esta descontado el IVA (19%).

Presupuesto méaximo mensual en U.F.

Suscripciones Ticket Ticket Ticket

nuevas / ticket promedio | promedio | promedio

promedio U.F. =0,6 =0,8 =10
100 50,4 67,2 84,0
140 70,6 94,1 117,6
180 90,8 121,0 151,3

Tabla 11: Presupuesto maximo mensual segln escenarios.*®

Luego de comparar el presupuesto del proyecto con el escenario pesimista de presupuesto maximo
y 100 nuevas suscripciones al primer mes, se recomienda a la Empresa considerar comprar el
hardware al segundo mes para asi no sobrepasar el presupuesto maximo mensual. En ese mismo
sentido, se deberia considerar a partir del tercer mes incorporar a los nuevos profesionales a la
Empresa. Por lo tanto, durante los dos primeros meses las areas de comercializacién y desarrollo
se deberian hacer cargo de conseguir a los nuevos profesionales que en conjunto implementaran el
plan de marketing.

44 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
45 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
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9.2. La fabrica de clientes

La fabrica de clientes es una metéafora creada por Ash Maurya en su libro Scaling Lean (Anexo B)
para entender y controlar como los prospectos de clientes se transforman en clientes satisfechos
luego de entrar a una fabrica imaginaria donde se crea, se entrega valor a los clientes y se captura
valor de vuelta. Antes de pasar a detallar la fabrica de clientes para la Empresa, se explicara en qué
consiste el modelo de traccion, el cual serd muy Util para entender luego la fabrica de clientes.
Cuando una empresa empieza a escalar comercialmente, es conveniente simplificar las métricas
tradicionales de progreso por otras mas simples y controlables. Es asi como se define la traccion,
una métrica que sirve para medir la velocidad con la que la Empresa captura valor de los clientes
y serd usada para redefinir los objetivos de la estrategia comercial.

Anteriormente ya se realizé una estimacion o, mejor dicho, un célculo de servilleta que permitira
determinar los criterios minimos de éxito. En ese sentido, se determind que el crecimiento esperado
de la Empresa durante el nuevo afio sera bajo la regla de 2x. Es decir, si durante el afio 2020 se
registraron 846 clientes nuevos, se espera que, gracias a la estrategia comercial propuesta, el afio
siguiente se alcancen los 1692 clientes nuevos. A continuacion, se muestra un grafico con el
crecimiento esperado de nuevos clientes de la Empresa para el afio 2021 (Grafico 21). Se comienza
desde los 102 clientes mensuales el primer mes, ya que ese nimero es la cantidad de clientes nuevos
mensuales promedio del segundo semestre del afio 2020. A partir de ahi se considera un
crecimiento lineal hasta alcanzar 1692 clientes nuevos totales al duodécimo mes. Para aproximar
ese crecimiento lineal se considera que la pendiente de la recta de crecimiento debe estar entre 7'y
8 clientes nuevos mensuales. Por lo tanto, se simplifica el modelo de crecimiento considerando un
crecimiento mensual de 7 clientes nuevos hasta el noveno mes. A partir de ahi, se considera un
crecimiento mensual de 8 clientes nuevos.

Clientes nuevos
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Grafico 21: Estimacion de los clientes nuevos de la Empresa.*®

46 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
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Asumiendo una tasa de abandono del 2%, es posible tener una mejor estimacion sobre los clientes
activos que se espera tendra la Empresa durante el periodo de expansion (Tabla 12).

Mes Clientes Clie_ntes

nuevos activos
0 1030
1 102 1111
2 109 1198
3 116 1290
4 123 1387
5 130 1490
6 137 1597
7 144 1709
8 151 1826
9 158 1947
10 166 2074
11 174 2207
12 182 2345

Tabla 12: Clientes nuevos estimados vs Clientes activos estimados.*’

El disefio final de la fabrica de clientes permitira deconstruir todos los componentes que influyen
en el proceso de transformar prospectos en clientes satisfechos. En base a la realidad que presenta
hoy la Empresa y a las propuestas que se incluyen en este proyecto, se establece un bosquejo del
funcionamiento de su fabrica de clientes:

Adquisicién: Virtualmente, el principal canal construidos por la Empresa, para llegar a clientes
potenciales, es su sitio web, en donde es posible conocer la propuesta de valor, los servicios, los
precios que ofrece e incluso ver videos con clientes contando su experiencia. En ella hoy es posible
que los prospectos llenen un formulario de contacto o se comuniquen por WhatsApp con el area
comercial. Los prospectos de clientes llegan al sitio web proveniente de diferentes origenes como,
por ejemplo: una busqueda en Google, un articulo del blog o a través de una publicacion del enlace
en las redes sociales. En este ultimo punto, Facebook esta teniendo buenos resultados para atraer
nuevos clientes y dar a conocer buenas experiencias.

Activacion: Este seria el punto en que el cliente realiza alguna accion para entrar en contacto con
la Empresa y conocer su servicio. ya sea a través de un mensaje via WhatsApp, el formulario de
contacto del sitio web, un comentario o0 mensaje por redes sociales o un llamado telefonico. Antes
de pasar a la fase de ingresos, algunos prospectos de clientes solicitan acceder a una version
demostrativa de la herramienta

Retencion: El modelo de negocios de la Empresa se basa en la recurrencia, ya que el servicio que
se entrega es mensual. Por lo tanto, al final de cada mes el cliente puede desistir de seguir utilizando

47 Fuente: Elaboracién propia (enero de 2021).
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la plataforma o continua con la suscripcion. Como se menciond antes, la tasa de abandono es
bastante baja (2 % aprox..), lo que habla bien del desempefio de la solucion.

Ingresos: Mensualmente los clientes prepagan la suscripcion a los médulos de la plataforma que
desean utilizar. Esta suscripcion se paga a principios del mes y da derecho a utilizar la plataforma
durante ese mes. El prepago de la primera suscripcion habilita al cliente entrar al proceso de
incorporacion, en donde se le puede realizar el proceso de certificacion en caso de no tener
certificado digital, y se realiza el proceso de capacitacion. Actualmente las capacitaciones se estan
realizando solamente de forma virtual usando el software TeamViewer.

Referenciacion: La Empresa ha logrado mantener bastante satisfechos a los clientes con su
solucidn. Esto se refleja también en las buenas referencias que se difunden sobre la Empresa, ya
sea a través de redes sociales y comentarios de boca a boca.

Se analizara los motores de crecimiento también.

Motor de crecimiento de pago: Al inicio de la vida de la Empresa se utilizaron vendedores en
terreno quienes fueron los que consiguieron los primeros clientes de la Empresa. El &rea comercial
hace tiempo ha decido no continuar con esta estrategia. Hoy no se esta utilizando ningun motor de
crecimiento de pago, por lo tanto, el plan de marketing propuesto se considerara como tal. La
implementacién del plan por parte del director de marketing sera la forma en que la Empresa
conducira a mas visitantes hacia la fabrica.

Motor de crecimiento adherente: EI modelo de negocio estd fuertemente basado en la idea de
retencion, a través de la suscripcion mensual. Por lo tanto, dado la alta tasa de retencion, se
considera que este motor esta logrando un buen desempefio. En caso de evidenciar un desgaste de
este indicador, se pueden recopilar datos a través de una investigacion al segmento de clientes que
permitan analizar el fendmeno y tomar medidas.

Motor de crecimiento de referencias: Se ha repetido bastante que la difusion de positivos
comentarios de la Empresa ha sido un pilar importante en el crecimiento de esta. Este proceso se
ha dado de forma natural y se ha basado basicamente en el boca a boca. Se redisefiara el proceso
de medicién de las tasas de referencias incluyendo instrumentos de recoleccién de datos que
permitan construir informacion sobre las percepciones hacia el servicio de la Empresa. En caso de
necesitar potenciar este motor, hay que considerar que cualquier campafia de incentivos a la
referencia, siempre debe tener en cuenta el costo de adquisicion maximo de un cliente.

En virtud de todo lo descrito se propone un disefio para la fabrica de clientes de la Empresa, en la
cual se mediran peridédicamente los flujos de clientes que viajan a través de las lineas rojas (Figura
16).
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Figura 16: Fabrica de clientes de la Empresa.*®

9.3. Indicadores claves de rendimiento

En esta seccidn se definiran los indicadores claves de rendimiento para cada uno de los objetivos
establecidos en la estrategia comercial.

Para medir los objetivos de clientes relacionados a la atraccion y retencion, se utilizaran dos
métricas relevantes. Para medir la atraccién de clientes basicamente se utilizara el numero de
clientes nuevos que llegan a la Empresa, en una ventana de tiempo semanal y mensual. Con este
dato, se puede ir controlando la fabrica de clientes segun el crecimiento mensual que se estimd
anteriormente. Ademas, para la medicion de los objetivos entorno a la retencion de clientes, se
calculard mensualmente la tasa de abandono de clientes.

En cuanto a objetivos financieros, el mas relevante es el ticket promedio de los clientes nuevos, ya
que es una variable clave para determinar los ingresos del proyecto. La medicion periddica de este
KPI medira la eficacia del plan de marketing en atraer a clientes que demanden mas maédulos y
que, por consiguiente, tengan mayor disposicion a pagar por ellos.

Con respecto a los objetivos estratégicos, es decir, los que tienen que ver con el target y el
posicionamiento, se propone realizar continuamente una encuesta a una muestra representativa de

8 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
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clientes. El objetivo de esta encuesta serd medir como evolucionan las percepciones en los atributos
de imagen de marca como, por ejemplo, “preocupada por el cliente” o “util”.

Los objetivos no financieros relacionados con el internet y las redes sociales seran medidos de dos
maneras. Primero, para el sitio web se monitoreara constantemente el nimero de visitantes nuevos
del sitio web a través de la herramienta Google Analytics. Mientras que para el desempefio en redes
sociales se revisara el nimero de seguidores de las cuentas de la Empresa en Facebook e Instagram.

A continuacion, en la Tabla 13 se muestra un resumen de los indicadores claves de rendimiento a
considerar en el proyecto, junto con el método de recoleccion de la data, la periodicidad de la
métrica y la meta establecida anteriormente en la estrategia comercial.

aicadore aVes de rend e 0

KPI Recoleccion Periodicidad Meta
N° de clientes nuevos Formularios de ingreso Semanal y mensual 2X
Tasa de retencion Plataforma de la Empresa Mensual =
Atributos de imagen de marca Encuesta a clientes Trimestral >50%
N° de visitantes nuevos del sitio web Google Analytics Semanal y mensual 2X
N° de seguidores en Facebook Facebook Semanal y mensual 2X
N° de seguidores en Instagram Instagram Semanal y mensual 7X

Tabla 13: Indicadores claves de rendimiento de la estrategia comercial.*®

9.4. Evaluacién econémica

Para finalizar este trabajo, se realizard una evaluacién econdémica de los resultados esperados en
relacion con la implementacion de la estrategia comercial. Para la realizacion de esta evaluacion
econdmica se utilizard como método principalmente un estado de resultados de ganancias (ventas
nuevas) y pérdidas (presupuesto), teniendo un horizonte temporal de 1 afio.

Los ingresos por ventas nuevas corresponden al pago de la suscripcion mensual que hacen todos
los clientes nuevos que se adquieren durante el afio de evaluacion de esta estrategia comercial y
plan de marketing. Es decir, si el cliente nuevo ingresa a la Empresa el primer mes del proyecto y
se mantiene hasta el duodécimo mes, entonces se considera que los ingresos que genera este nuevo
cliente equivalen a la sumatoria de todos los pagos mensuales de su suscripcion durante el afio. En
cambio, para los clientes nuevos que se adquieran durante el Gltimo mes, se considerara sélo un
pago mensual de la suscripcién como ingreso. Es importante también tener en consideracion que
la tasa de abandono que viene mostrando la Empresa es de un 2%. Por lo tanto, para la evaluacion
econdmica se considera que cada mes un 2% de los clientes nuevos acumulados abandona la
Empresa. Y, por ultimo, se debe descontar el VA asociado a la venta de las suscripciones para asi
trabajar con los ingresos netos.

49 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).

76



Dado que los precios de los servicios de la Empresa estdn en U.F., los ingresos y el presupuesto
también se consideran usando esta unidad monetaria. Como se establecio anteriormente, la
inversion en hardware se realizard en el segundo mes del proyecto, mientras que en el tercer mes
se contrataran a los dos profesionales que se consideran en el plan de marketing. Este esquema
permite siempre estar por debajo del presupuesto maximo mensual establecido por la Empresa. Por
su parte, los beneficios generados se calculan restando el presupuesto de marketing a los ingresos
netos, para luego descontar el impuesto a la renta de primera categoria. Este impuesto equivale a
un 25% y grava los beneficios obtenidos por las empresas, siempre y cuando sean positivos.

En adicion a todo esto, para la evaluacion econdémica se consideran 3 escenarios posibles
dependiendo del ticket promedio mensual que vayan pagando los nuevos clientes. El escenario
pesimista (Tabla 14) considera un ticket promedio igual a 0,6 U.F. mensuales, el cual es el actual
ticket promedio considerando a todos los clientes de la Empresa. El escenario esperado (Tabla 15)
es donde el ticket promedio equivale a 0,8 U.F. mensuales, que es el monto previo a 2020. Mientras
que el escenario optimista (Tabla 16) se establece usando un ticket promedio de 1 U.F. mensual,
que seria el ideal a alcanzar. A continuacion, se presentan las tablas que describen el estado de
resultados del proyecto a 1 afio y considerando los tres escenarios descritos (todos los valores estan
en U.F.).

Escenario Pesimista

Ingreso Ingreso Beneficio B
Clientes | por nuevas | por nuevas A Presupuesto Presypuesto neto (antes netp
Mes - de o maximo - (después del
NUevos ventas ventas (sin - maximo del impuesto | *
(con IVA) IVA) marketing acumulado a la renta) |r|npuest0 a
arenta)
1 102 61,2 51,4 0 51,4 51,4 51,4 38,6
2 109 1254 105,4 63,5 55,0 42,9 41,8 31,4
3 116 192,5 161,7 69,6 58,5 31,8 92,1 69,1
4 123 262,4 220,5 69,6 62,0 24,2 150,9 1132
5 130 335,2 281,7 69,6 65,5 20,1 212,1 159,0
6 137 410,7 345,1 69,6 69,1 19,6 275,5 206,6
7 144 488,9 410,8 69,6 72,6 22,6 341,2 255,9
8 151 569,7 478,7 69,6 76,1 29,2 409,1 306,8
9 158 653,1 548,8 69,6 79,7 39,3 479,2 359,4
10 166 739,6 621,5 69,6 83,7 53,4 551,9 414,0
11 174 829,2 696,8 69,6 87,7 715 627,2 470,4
12 182 921,8 774,7 69,6 91,8 93,7 705,1 528,8
TOTAL 1692 5589,6 4697,2 759,4 853,1 853,1 3937,7 2953,3

Tabla 14: Estado de resultados para el escenario pesimista.>

Escenario Esperado

- Beneficio
Ingreso Ingreso Beneficio
. Presupuesto Presupuesto neto
Clientes | por nuevas | por nuevas Presupuesto P neto (antes "
Mes - de o maximo - (después del
nuevos ventas | ventas (sin - maximo del impuesto | *
marketing acumulado impuesto a
(con IVA) IVA) a la renta) la renta)

%0 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
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1 102 81,6 68,6 0 68,6 68,6 68,6 51,4
2 109 167,2 140,5 63,5 73,3 78,3 76,9 57,7
3 116 256,6 2157 69,6 78,0 86,7 146,1 109,5
4 123 349,9 294,0 69,6 82,7 99,8 224,4 168,3
5 130 446,9 375,5 69,6 87,4 117,6 306,0 229,5
6 137 547,6 460,1 69,6 92,1 140,1 390,5 292,9
7 144 651,8 5477 69,6 96,8 167,3 478,1 358,6
8 151 759,6 638,3 69,6 101,5 199,3 568,7 426,5
9 158 870,8 7317 69,6 106,2 235,9 662,2 496,6
10 166 986,2 828,7 69,6 111,6 2779 759,1 569,3
11 174 1105,6 929,1 69,6 117,0 325,3 859,5 644,6
12 182 1229,1 1032,9 69,6 122,4 378,0 963,3 722,5
TOTAL 1692 7452,8 6262,9 759,4 1137,5 1137,5 5503,4 4127,6

Tabla 15: Estado de resultados para el escenario esperado.>!

Escenario Optimista

Ingreso Ingreso Beneficio B
Clientes | por nuevas | por nuevas A Presupuesto Presypuesto neto (antes netp
Mes - de P maximo - (después del
NUevos ventas ventas (sin marketing maximo acumulado del impuesto impuesto a
(con IVA) IVA) a la renta) la renta)
1 102 102 85,7 0 85,7 85,7 85,7 64,3
2 109 209,0 175,6 63,5 91,6 113,8 112,1 84,1
3 116 320,8 269,6 69,6 97,5 1417 200,0 150,0
4 123 4374 367,5 69,6 103,4 1754 297,9 223,5
5 130 558,6 469,4 69,6 109,2 215,1 399,8 299,9
6 137 684,4 575,2 69,6 1151 260,6 505,6 379,2
7 144 814,8 684,7 69,6 121,0 312,0 615,1 461,3
8 151 949,5 797,9 69,6 126,9 369,3 728,3 546,2
9 158 1088,5 914,7 69,6 132,8 432,5 845,1 633,8
10 166 1232,7 1035,9 69,6 139,5 502,4 966,3 7247
11 174 1382,0 11614 69,6 146,2 579,1 1091,8 818,8
12 182 1536,4 12911 69,6 152,9 662,4 12215 916,1
TOTAL 1692 9316,0 7828,6 759,4 1421,8 14218 7069,2 5301,9

Tabla 16: Estado de resultados para el escenario optimista.>?

Resumen de la evaluacion econémica SEEED SSEEID SSEED
Pesimista Esperado Optimista
ERMATIEID MED &7 (/= 29533 41276 5301,9
(después del impuesto a la renta)
Beneficio neto en pesos
(después del impuesto a la renta) $ 88.598.694 | $123.827.337 | $159.055.981
ROI 389% 544% 698%

Tabla 17: Resumen de la evaluacion econdmica del proyecto.>®

>1 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
52 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
>3 Fuente: Elaboracion propia (enero de 2021).
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En definitiva, el beneficio neto de este proyecto, segun el escenario esperado, esta evaluado en
4.127,6 U.F. Considerando un valor de la U.F. igual a $30.000, el beneficio neto en pesos chilenos
esta evaluado en $123.827.337 al primer afio. Esto equivale a un retorno de la inversion (ROI) igual
a 544% luego del primer afio. El beneficio neto y retorno de la inversion en los demés escenarios
esta descrito en la Tabla 17. Para el escenario pesimista el beneficio neto estimado es 2.953,3 U.F.,
lo que equivale a $88.598.694 igualando la U.F. a $30.000. Por tanto, el ROI del escenario
pesimista queda en 389%. Mientras que, para el escenario optimista, el beneficio neto seria de
5.301,9 U.F. ($159.055.981 con U.F. igual a $30.000) y un ROI de 698%.
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CAPITULO 10: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como resultado de este trabajo, se llegd a la conclusion de que la Empresa necesita ajustar su
posicionamiento en el mercado de clientes-empresa en Chile. A modo general, esto implica un
redisefio de la identidad de marca que genere diferenciacion con respecto a sus competidores, de
tal manera de destacar en el mercado y asi empujar su escalamiento comercial. Ademas, se requiere
actualizar la imagen de marca de la Empresa principalmente por los cambios que se estan
observando en el mercado.

El primero cambio observado es el proceso de obligatoriedad de la boleta electronica, el cual ha
forzado a muchas empresas a demandar el servicio de emision de documentos tributarios
electronicos. Sin embargo, esto ha traido como consecuencia un descenso en el ticket promedio
mensual que pagan los clientes. Esto porque la estrategia de posicionamiento de la Empresa hasta
ahora ha estado demasiado acotada al producto “boleta electronica” cuando su servicio es mucho
mas completo que eso. A pesar de que la nueva regulacién ha traido un crecimiento en el nimero
de clientes nuevos mensuales a partir de mayo de 2020, se recomienda posicionar a la marca como
un servicio mas integral de gestion empresarial y asi captar clientes mas rentables.

Otro factor que esté alterando el panorama en el mercado es el crecimiento sostenido que ha
mostrado el comercio electronico desde hace varios afios, pero que se ha visto acelerado producto
de la pandemia del Covid-19. Esta tendencia esta penetrando fuertemente en las empresas, a tal
punto que un buen porcentaje de clientes con venta en tienda fisica, se han expandido a la venta
online. Y, particularmente este segmento que vende en ambos formatos es el target que se
recomienda como segmento objetivo para la estrategia comercial.

Este target de clientes, que vende en tienda fisica y online, estima enormemente el servicio que les
ofrece la Empresa, lo cual se puede apreciar por la alta valoracion que declaran a algunos de sus
atributos de imagen de marca. Para ellos, la Empresa proyecta una imagen de marca Util, amigable
y preocupada por el cliente. Ambas caracteristicas se traducen en una positiva valoracion del
servicio de soporte, del servicio de venta, de las funcionalidades del software y de su estructura de
precios. En adicion a esto, se recomienda utilizar el concepto de negocio electronico para explicar
su propuesta de valor. Todo esto tiene que explotarse en la comunicacion de la Empresa para
potenciar los aspectos diferenciadores de la marca.

En virtud de lo anterior se establece una declaracion de posicionamiento ajustada a este segmento
objetivo, la cual serd implementada en conjunto con otras recomendaciones establecidas en la
estrategia comercial y en el plan de marketing. El principal aspecto que hay que tener en cuenta a
nivel estratégico es que este posicionamiento considera a Internet como su plaza fundamental, ya
que es aqui donde viven los clientes del segmento objetivo. Esto implica que a nivel operativo toda
la distribucion y comunicacion del servicio de la Empresa debe estar enfocada en su principal
habitat que es Internet.
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Se recomienda el lanzamiento de un personaje de marca que refuerce el posicionamiento propuesto.
Este personaje de marca tendra como objetivo generar percepciones diferenciadoras en el segmento
objetivo con respecto a la competencia. Ademas, tomara protagonismo en los distintos canales de
comunicacion de la Empresa como el sitio web, redes sociales (Facebook e Instagram) y
WhatsApp.

En adicién a lo anterior, se hacen otras recomendaciones que también buscan configurar una
estrategia comercial consistente en todos sus niveles. Entre estas recomendaciones estan: reforzar
el sitio web con videos demostrativos acerca del uso de la herramienta, implementar un carrito de
compra de suscripciones en el sitio web, promocionar la version demostrativa de la herramienta,
disefiar un proceso continuo de produccion de nuevas entrada al blog, disefiar un plan de marketing
en redes sociales y WhatsApp con el personaje de marca como eje comunicador, y disefiar una
estrategia de email marketing para promocionar la suscripcién a nuevos modulos, entregar
informacidn relevante y realizar encuestas periodicas para recolectar informacion de clientes.

Mientras las recomendaciones anteriores estan consideradas para implementar en el corto plazo, se
recomienda en el mediano plazo evaluar una expansion del producto-servicio ofrecido a traves de
un desarrollo propio de comercio electrénico. Como primera opcion se recomienda el desarrollo
de un nuevo modulo de comercio electronico en la plataforma y como segunda opcién el desarrollo
de una integracion con algun servicio de comercio electronico ya existente en el mercado.

La principal inversidn que requiere esta estrategia comercial es la contratacion de dos profesionales
que se incorporen a la Empresa mas las herramientas necesarias para desempefiar su trabajo, el cual
sera basicamente la implementacion y control de esta propuesta de estrategia comercial. Por lo
tanto, ademas de ejecutar las recomendaciones que se hacen en esta estrategia, el nuevo director de
marketing debe controlar la consecucion de los objetivos establecidos. Para eso dispone de un
conjunto de indicadores clave de rendimiento que se espera que se dupliquen (regla de crecimiento
de 2x) al final del primer afio de proyecto. Ademas, dispondra de un disefio de fabrica de clientes
que le permitira medir y controlar como fluyen los prospectos de clientes hasta convertirse en
clientes nuevos de la Empresa, similar a la funcion que cumple un embudo de conversion.

Finalmente, la evaluacién econémica determind que, en un escenario de ticket promedio esperado,
el beneficio neto seria de 4.127,6 U.F. (casi 124 millones de pesos), lo que equivale a un ROl de
544% al primer afio. En un escenario pesimista de ticket promedio se estima que el beneficio neto
seria de 2.953,3 U.F. (mas de 88 millones de pesos) al primer afio, con un ROI de 389%. Mientras
que, considerando un escenario ideal de ticket promedio, el beneficio neto se espera que sea igual
a 5.301,9 U.F. (159 millones de pesos), estimando un ROI de 698% al primer afio. Por lo tanto,
para obtener los mayores beneficios de esta nueva estrategia comercial propuesta, se recomienda
ser estricto con las medidas de control, especialmente con la evolucién del ticket promedio
mensual.
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ANEXOS

Anexo A: Running Lean®

Running Lean se define como un proceso sistematico para iterar desde un plan “A” hasta un plan
que funciona, antes de quedarse sin recursos. Este marco de trabajo tiene su génesis en el hecho de
que aun la mayoria de las empresas emergentes (o startups) fallan en su camino al éxito, y las que
han encontrado un mejor plan “B”, “C” o “Z” se han basado mas en el instinto, la intuicién y la
suerte, que en un proceso sistematico para someter a prueba rigurosamente un plan de negocios
inicial.

Levantar una empresa emergente no es un camino fécil y generalmente los productos exitosos se
van construyendo a través de innovaciones incrementales. Sin embargo, el enfoque clasico del
emprendimiento centrado en el producto deja la mayor parte de la validacion del cliente hasta
después del lanzamiento de la aplicacion. Durante este tiempo, es bastante posible que la empresa
se desvie de construir algo que los clientes quieren. Este es el dilema fundamental descrito por
Steve Blank en The Four Steps to the Epiphany, en el que ofrece un proceso para construir un ciclo
de retroalimentacion continua del cliente a lo largo del desarrollo del producto, que él llama
"Desarrollo de Clientes".

Running Lean hace referencia también a la metodologia “Lean Startup” de Eric Ries, la cual se
centra en maximizar el aprendizaje (sobre los clientes) por unidad de tiempo. Se puede resumir
como la idea de usar iteraciones pequefias y rapidas para probar una vision, tantas veces como sea
necesario, antes de quedarse sin recursos.

El marco de trabajo ofrecido por Running Lean consiste en 3 meta-principios que, en cronolégico,
proporcionan una hoja de ruta general del proceso completo.

Paso 1: Documentar el plan A

La mayoria de los emprendedores comienzan con una fuerte vision inicial y un plan de negocios
“A” para realizar esa vision. Desafortunadamente, la mayoria de los planes “A” no funcionan,
debido a que en general, la vision inicial se basa principalmente en suposiciones (o hipétesis) no
probadas.

El primer paso es escribir la vision inicial del negocio y luego compartirla con, al menos, otra
persona. Para facilitar este proceso se recomienda utilizar el diagrama de modelo de negocio de
una pagina (Lean Canvas).

>4 Fuente: Maurya (2012).
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Lean Canvas

Lean Canvas es una adaptacion del Business Model Canvas de Alex Osterwalder, y su principal
ventaja es que, al ser un lienzo de una pégina, es rapido de llenar, es conciso y portétil, lo que
facilita su distribucion con otras personas. Ademas, permite al emprendedor reconocer que su
producto no es el “producto” que ofrece, si no que el producto del emprendedor es todo el modelo
de negocio. Lean Canvas deconstruye el modelo de negocio en 9 partes distintas, tal como lo
muestra la Figura 17.

PROBLEMA

Se trabaja sobre el
top 3 de problemas
que el modelo de
negocio va a
abaordar,
considerando
también las
alternativas de

SOLUCION

La respuesta al
prablema, la cual debe
estar bien validada. Se
recomienda vincular
solucion-problema al
final de la
investigacién.

PROPUESTA DE
VALOR UNICA

Es lo mas
importante del
modelo de negocio.
Debe destacar los
beneficios y
resultados finales
que el cliente desea,

VENTAJA
DIFERENCIADORA

Corresponde a las
caracteristicas del
modelo de negocio
que no pueden ser
facilmente copiadas o
compradas por otros.

SEGMENTOS DE
CLIENTES

Identificar los
segmentos de
clientes que
presentan estos
problemas y quienes
son los adoptantes
tempranos.

CANALES

Son los caminos
para llegar a los
consumidores. Son
mucho mejores si
evitanala
competencia.

METRICAS CLAVES

Identificar los datos
claves que permitan
informar el
desempeifio y el
progreso de|
negocio en el
tiempo real.

con énfasis en la
diferenciacion que
entrega el producto
o servicio. Todo
esto, a través de una
idea llamativa y
facilmente
comunicable.

solucién existentes.

ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESOS

Valor monetizable que se captura de los clientes a
través del precio del producto o servicio. El precio
es también parte del producto y define a los
consumidores.

Equivale al gasto operacional (fijo o variable) que
se incurre para crear el producto o servicio y
penetrar en el mercado.

Figura 17: Lean Cavas.*®

Problema: Se trabaja sobre el top 3 de problemas que el modelo de negocio va a abordar,
considerando también las alternativas de solucién existentes.

Segmentos de clientes: Identificar los segmentos de clientes que presentan estos problemas y
quienes son los adoptantes tempranos.

%5 Fuente: Maurya (2012).
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Propuesta de valor unica: Es lo mas importante del modelo de negocio. Debe destacar los
beneficios y resultados finales que el cliente desea, con énfasis en la diferenciacion que entrega el
producto o servicio. Todo esto, a través de una idea llamativa y facilmente comunicable.

Solucién: La respuesta al problema, la cual debe estar bien validada. Se recomienda vincular
solucion-problema al final de la investigacion.

Canales: Son los caminos para llegar a los consumidores. Son mucho mejores si evitan a la
competencia. Muchas empresas emergentes fallan por no construir buenos canales hacia los
potenciales clientes.

Flujos de ingresos: Valor monetizable que se captura de los clientes a través del precio del
producto o servicio. El precio es también parte del producto y define a los consumidores.

Estructura de costos: Equivale al gasto operacional (fijo o variable) que se incurre para crear el
producto o servicio y penetrar en el mercado.

Meétricas claves: Identificar los datos claves que permitan informar el desempefio y el progreso
del negocio en el tiempo real.

Ventaja diferenciadora: Corresponde a las caracteristicas del modelo de negocio que no pueden
ser facilmente copiadas o compradas por otros.

Paso 2: Identificar la parte mas riesgosa del plan

Un startup es un negocio arriesgado, y el verdadero trabajo de los emprendedores es eliminar
sistematicamente el riesgo de ellas. Partir por la parte mas riesgosa del modelo negocios es una
buena préactica descrita en los manuales de desarrollo de productos. Los riesgos de un modelo de
negocios se dividen principalmente en tres categorias, como se detalla en la Figura 18.

Riesgo de cliente: Construir un camino adecuados para alcanzar a los clientes. Este riesgo esta
muy relacionado con el conocimiento de los segmentos de clientes y la efectividad de los canales.

Riesgo de producto: Conseguir el producto correcto para solucionar el problema. Este riego
depende de qué tan bien las soluciones propuestas resuelven los problemas identificados.
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Riesgo de mercado: Construir un negocio que sea viable econdmicamente. Este riesgo depende
de eficiencia del modelo para generar valor monetario, a través de su flujo de ingresos y estructura
de costo.

PROBLEMA SOLUCION PRO PUE?TA DE VENTAJA SEGMENTOS DE
VALOR UNICA DIFERENCIADORA CLIENTES
METRICAS CLAVES CANALES
ESTRUCTURA DE COSTOS FLUJO DE INGRESOS
Riesgo de cliente Riesgo de producto Riesgo de mercado

Figura 18: Riesgos de un modelo de negocios.>®

Paso 3: Testear sistematicamente el plan

Con el Plan A documentado y los riesgos iniciales priorizados, ahora hay que empezar a probar
sistematicamente el plan. Segun la metodologia Lean Startup, que esta fuertemente arraigada en el
método cientifico, esto se realiza a través de la experimentacion.

Tanto la ciencia como el emprendimiento operan bajo condiciones de extrema incertidumbre, por
lo que se piensa que la adopcion de algun método empresarial podria hacer para la innovacién
empresarial lo que el método cientifico hizo para los descubrimientos cientificos: acelerar
drasticamente el ritmo. En pocas palabras, el método comienza conjeturando una nueva ley o teoria.
Luego se calculan las consecuencias de la conjetura. Finalmente, se comparan esos calculos con
experimentos o experiencias observadas.

%6 Fuente: Maurya (2012).
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Un concepto clave del método cientifico es que las conjeturas o las teorias nunca pueden probarse
como correctas, sélo pueden demostrarse equivocadas. Por eso la verdadera ciencia es dificil. La
buena noticia es que el espiritu empresarial es menos dificil, ya que los emprendedores no buscan
verdades perpetuas sino verdades temporales. En las empresas, las estrategias se consideran
validadas temporalmente sdlo si avanzan en la meta del modelo de negocio, es decir, si dan como
resultado un aumento en el rendimiento.

El equivalente méas cercano a un experimento cientifico en innovacion es el ciclo de aprendizaje
creado por Eric Ries en The Lean Startup (Figura 19). Comienza en la etapa de "construccion” con
un conjunto de ideas que se utilizan para crear algin artefacto con el fin de probar una hipétesis.
Se pone este artefacto frente a los clientes y se “mide” su respuesta mediante una combinacion de
técnicas cualitativas y cuantitativas para recopilar datos. Estos datos se utilizan para derivar un
"aprendizaje” especifico que confirma o rechaza las hipdtesis. Eso a su vez impulsa el siguiente
conjunto de ideas que informan el siguiente conjunto de acciones. Tres atributos clave para ejecutar
experimentos de innovacion efectivos son la velocidad, el aprendizaje del cliente y el enfoque.

- Ideas -
g = \
.-'/ N ‘ ‘ l,r'(/ \\'-.
Aprender | . Construir |
b r,f"l I"-\ /
. yd N 4
= ¥
Datos P Productos
Ve N
'f{ \‘\._I"‘
| Medir |
AN /

Figura 19: Ciclo Construir-Medir-Aprender.>’

Las tres etapas de un startup

Un startup pasa por tres etapas distintas, tal como se presenta en la Figura 20.

57 Fuente: Maurya (2012).
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Figura 20: Las etapas de un startup.>®

Etapa 1 - Ajuste problema/solucion: La primera etapa consiste en determinar si existe un
problema que vale la pena resolver antes de invertir meses o afios de esfuerzo en crear una solucion.
Durante esta etapa, se intenta responder esto utilizando una combinacion de técnicas de
observacion y entrevistas cualitativas de cliente. A partir de ahi, se deriva un conjunto minimo de
caracteristicas, conocido como el producto minimo viable (PMV), que permitan abordar un
subconjunto de los problemas.

Etapa 2 - Ajuste producto/mercado: Si existe un problema que vale la pena resolver y el PMV
ha sido creado, entonces se empieza a probar qué tan bien esa solucion resuelve el problema. En
otras palabras, se mide si se ha construido algo que la gente quiere. En esta etapa, el plan esta
comenzando a funcionar a pequefia escala: se estan registrando clientes, reteniéndolos (a través de
una solucién adecuada) y cobrando (a través de flujo de ingresos). Lograr el ajuste
producto/mercado es el primer hito significativo de un startup e influye mucho, tanto en la
estrategia como en las tacticas. Antes del ajuste producto/mercado, el enfoque del startup se centra
en el aprendizaje y los pivotes. “Pivote” es un concepto utilizado por Eric Ries para describir un
cambio de direccion de un startup, mientras permanece en fase de aprendizaje. En un experimento
pivote, se intenta validar alguna hipétesis del modelo de negocio, para encontrar un plan que
funcione. Después del ajuste producto/mercado, se pasa a la etapa de escalamiento, donde el
enfoque cambia hacia el crecimiento y las “optimizaciones”. El objetivo del pivote es una
correccion de rumbo, mientras que el objetivo de las optimizaciones es la eficiencia (o el
escalamiento).

Etapa 3 - Escalamiento: Después del ajuste producto/mercado, casi siempre se garantiza cierto
nivel de éxito. El enfoque en esta etapa cambia hacia el crecimiento o la ampliacion del modelo de
negocio, a través de las optimizaciones. En los experimentos de optimizacién se intenta refinar las
hipétesis del modelo de negocio para acelerar el plan de trabajo.

Anexo B: Scaling Lean®®

Running Lean solo abarca el primer paso hacia encontrar un proceso repetible de conexién entre la
propuesta de valor Unica y clientes dispuestos a pagar. Posterior a ello, al momento de escalar, las
empresas se enfrentan a nuevos desafios en las cuales, las métricas tradicionales de progreso no
son lo suficientemente (tiles. Por otro lado, la costumbre instintiva de intentar analizar una gran

%8 Fuente: Maurya (2012).
% Fuente: Maurya (2016).
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cantidad de datos (porque hoy por hoy casi todo puede medirse) tampoco resulta Util, ya que tanto
volumen de informacidn no procesada puede ahogar al analista. Por lo cual, se proponen nuevas
métricas para medir como va funcionando el modelo de negocios.

La principal métrica para considerar en este proceso seré la traccion: velocidad a la que un modelo
de negocios captura valor de los usuarios.

Traccion es la meta

Un modelo de negocios, por definicion, es la historia sobre como una determinada organizacion
crea, entrega y captura valor, hacia y desde los clientes. Para esto hay que tener en cuenta las
siguientes ecuaciones:

Valor Creado > Valor Capturado >= Costo (Valor de Entrega)

Es necesario primero que la propuesta Unica de valor del modelo de negocios sea capaz de crear
mas valor en los clientes, del que ellos pagan por este, o al menos sea percibido asi por ellos. De
lo contrario no habré incentivo para usar el producto o servicio. Por otro lado, es necesario que
dicho valor capturado sea mayor o igual que el costo de entregar ese valor al cliente (a través del
producto o servicio que ofrece).

Metafora de la fabrica de clientes

El objetivo de toda empresa es que su modelo de negocios logré repetida y consistentemente
clientes satisfechos que paguen por el producto o servicio que ofrece. Para eso es (til la metafora
de la fabrica de clientes (Figura 21).

Visitante inconscientes Clientes felices

Figura 21: Metafora de la fabrica de clientes.®°

€0 Fuente: Maurya (2016).
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En esta fabrica de clientes (cuadro negro) los insumos, son entendidos como visitantes
inconscientes, que entran a la fabrica por el lado izquierdo. Una vez dentro de la fabrica, ésta crea
valor, se los entrega a los visitantes y ademas captura valor de vuelta antes que salgan de la fabrica
por el lado derecho, convirtiéndose asi en clientes satisfechos. La velocidad a la que la fabrica crea
clientes satisfechos a la derecha seria el rendimiento de esta.

El rendimiento es traccion

En una fabrica tradicional el rendimiento se define como la velocidad en la que las materias primas
se convierten en productos finales. En el caso de la fabrica de clientes, la velocidad en que fluyen
los visitantes en el sistema, para luego ser procesados y convertidos en clientes, seria por definicion
el rendimiento de clientes, que, a su vez, seria la traccion de aquel modelo de negocios.

El rendimiento de clientes (personas) es mas tangible y procesable que medir el rendimiento
(ingresos). Sin embargo, si se quiere medir también el rendimiento en ingresos, hay que calcular el
valor monetizable neto que se captura desde los clientes en un periodo determinado. Para eso hay
que tener en cuenta que no todos los clientes son iguales desde el punto de vista monetario. Existen
dos métricas que sirven para hacer distinciones entre ellos: El valor de vida util y el costo de
adquisicion del cliente.

El valor de vida util del cliente es el ingreso proyectado que generara un cliente durante su vida.
Mientras que el costo de adquisicion del cliente es el costo de conseguir que un cliente potencial
compre el producto. Por lo tanto, el rendimiento de ingresos corresponde a la tasa a la cual se
genera un valor monetizable de los clientes durante su vida util, menos el costo de adquisicion del
cliente.

Existen otras métricas que se necesitan definir para hacer una contabilidad monetaria a la fabrica
de clientes: inventario (o inversion) y gastos operacionales. El inventario representa todo el dinero
invertido en la fabrica del cliente hacia las cosas que pretende vender. Esto incluye su producto,
bienes no terminados (usuarios), bienes terminados (clientes), equipos y otra infraestructura que
entra en la fabricacion de estos bienes. Los gastos operativos son los costos que convierten el
inventario en rendimiento, incluyen cosas como salarios y otros costos incurridos en el
funcionamiento del sistema. El inventario seria el conjunto de activos que contribuyen a la
valoracion de una empresa y gasto operativo seria todo lo demas. Por lo tanto, las siguientes
ecuaciones determinarian el retorno de la inversion (ROI).
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R =VVU - COAC

R—-GO
ROI:T

Ecuacion 1: Rendimiento y retorno de la inversion.5!

Donde:

R: Rendimiento [$].

VVU: Valor de vida dtil del cliente [$]

COAC: Costo de adquisicién del cliente [$].

ROI: Retorno de la inversion [%].

GO: Gastos operacionales [$].

I: Inversion o inventario [$].

De esta ecuacidn se desprende que aumentar el rendimiento es la variable que mas importa para
aumentar el ROI, siempre y cuando esto no implique un mayor aumento en los gastos operacionales
y la inversion.

Calculo de “servilleta” del modelo

El primer paso para probar si vale la pena escalar el modelo de negocio es determinar cuéles son
los criterios minimos de éxito. Estos se definen como los resultados mas pequerios que permitieran
considerar al proyecto un éxito en un tiempo establecido. Para determinar estos criterios se
recomienda tener en cuenta una ventana de tiempo del proyecto no mayor a 3 afios, orientar el
objetivo en términos de rendimiento de ingresos y no olvidar que dichos objetivos son
aproximaciones brutas aun.

&1 Fuente: Maurya (2016).
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El siguiente paso es convertir estos criterios minimos de éxito en rendimiento de clientes y para
eso hay que tener establecido una estimacion del precio a cobrar. En este punto, es simple
determinar la cantidad de clientes activos que necesitaria para mantener el objetivo.

Objetivo de ingresos
Ingresos del cliente

Numero de clientes activos =

Ecuacion 2: Namero de clientes activos.%?

La cantidad de usuarios activos es mejor que sélo un objetivo de ingresos, sin embargo, es necesario
tener en cuenta también el abandono de los clientes, ya que el nimero de clientes activos representa
el numero de clientes que se necesita mantener en el sistema para lograr el objetivo de rendimiento,
pero no es una medida de la tasa a la que necesita crear nuevos clientes para reemplazar a aquellos
que se van. Para obtener esta tasa, primero se debe estimar la vida Gtil potencial de un cliente, a
partir de la cual podemos calcular su valor de vida util. Es posible extrapolar la vida Gtil del cliente
utilizando aproximaciones secundarias (como la tasa de abandono mensual) sin tener que esperar
la vida util completa del cliente. Teniendo una vida Gtil proyectada del cliente y un modelo de
precios, es posible calcular el valor de vida atil proyectado del cliente. Ahora se puede calcular la
tasa de rendimiento de clientes.

Valor de vida util del cliente = Precio X Vida uatil del cliente

Objetivo de ingresos
Valor de vida util del cliente

Tasa de rendimiento de clientes =

Ecuacion 3: Valor de vida util y tasa de rendimiento de clientes.5

En la fabrica de clientes, el rendimiento de clientes debe ser predecible utilizando el concepto de
repetibilidad. Lo mismo ocurre en una fabrica tradicional que procesa un nimero establecido de
unidades por dia, dentro de cierta tolerancia a la variabilidad. La repetibilidad es también una
condicion previa necesaria para el crecimiento de un modelo de negocio. Por eso, acelerar un plan
que aun no es repetible s6lo conduce a pérdidas. Para lograr esto, se recomienda construir la fabrica
de clientes por etapas, donde el objetivo de cada una es construir un sistema que genere una tasa
de rendimiento de clientes repetible. Es til considerar las mismas etapas de un startup. En la
primera etapa (ajuste problema/solucién), es donde se prueba la fuerza de la fabrica a microescala.
Las otras dos etapas (ajuste producto/mercado y escala), son simplemente versiones mejoradas de
la primera etapa.

62 Fuente: Maurya (2016).
& Fuente: Maurya (2016).
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Figura 22: Curva de crecimiento de un startup.®*

Finalmente, para crear el modelo de traccién hay que utilizar el nimero de clientes activos
calculado en base a los criterios minimos de éxito. Sin embargo, el camino para lograr ese objetivo
no es lineal, ni tampoco se puede crecer para siempre. Lo mas realista es asumir una funcién
sigmoidea o curva S de crecimiento, tal como lo muestra la Figura 22.

La etapa de ajuste problema/solucion es la parte plana de la curva, cuando valida la demanda del
cliente para la propuesta de valor.

La etapa de ajuste producto/mercado es el punto de inflexion que marca la etapa de crecimiento
rapido o exponencial del modelo de negocio.

La etapa de escalamiento es el punto cuando se cumplen los criterios minimos de éxito.

Resulta atil y se recomienda también simplificar el crecimiento entre la etapa de ajuste
problema/solucién y escalamiento por una regla de 10X, la cual se aproxima bien a la trayectoria
que describe un startup entre ambos puntos. Todo este modelo de traccion funciona bien porque es
simple, ya que se tiene un objetivo Gnico de aumentar el rendimiento de clientes, el cual es
progresivo en el tiempo. Ademas, permite identificar a tiempo los riesgos del modelo de negocio
y entrega un mapa de ruta de traccion que actta como brajula en el camino hacia el escalamiento.

Disefio de la fabrica de clientes

Si bien medir el rendimiento de clientes puede decir si se esta en el camino correcto o si se desvid
el rumbo, este no dice como seguir correctamente. Para eso es necesario deconstruir la traccion en
sus pasos componentes a traves del disefio de la fabrica de clientes. Este disefio (Figura 23),

® Fuente: Maurya (2016).
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describe los macro pasos claves que pueden ser universalmente aplicados a cualquier tipo de
negocio.

JQué impulsa el
uso repetitivo?

e Retencion ..

v:l
E
% Adqmsuaon e Q 0

ﬂﬁ

cComo |dent|f|car . .z
primero a usuarios? Activacion Ingresos
N éCual es la primera .+ éCudles el modelo

experiencia de valor? .* de precios?

IS

3
Referenaacwn

(}i{ ¢Cual es el motor

de referencia?

Figura 23: Disefo de la fabrica de clientes.®

Adaquisicién: EI primer paso es hacer entrar a visitantes inconscientes a la fabrica a través de la
construccion de un canal. La adquisicion es el proceso en que estos visitantes inconscientes se
convierten en interesados prospectos gracias a la oferta.

Activacion: Este paso describe el primer conjunto de interacciones con los visitantes de la
fabrica. La activacion corresponde entonces al momento en que se conecta la promesa de la
oferta con la primera experiencia del usuario.

Retencion: El tiempo que las personas pasan en la fabrica de clientes es medido como retencion.
Cuanto mas tiempo las personas pasan dentro de la fabrica, mas valor podran crear para si
mismas. Esta es una precondicion necesaria para ser capaz de capturar valor de vuelta (u obtener
pago) en el modelo de negocio.

Ingresos: Corresponde a la etapa en que todo el valor monetizable es capturado de vuelta desde
los usuarios.

& Fuente: Maurya (2016).
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Referenciacion: Mientras mas satisfaccion sientan los usuarios, algunos de ellos compartiran su
feliz experiencia con otros. Esto puede ser medido como un paso de referencia, lo cual conduce a
nuevos visitantes hacia la fabrica.

El disefio de la fabrica de clientes es méas visual que un embudo y hace mas facil para describir
conceptos complejos. A través de ese disefio es posible identificar los puntos claves de la fabrica.
Por un lado, se explica como la creacion de valor hacia los clientes conduce a pasar méas tiempo
con el producto (retencion), crear mas valor monetizable (ingresos) y difundir buenos comentarios
sobre el producto (referenciacion). Y, por otro lado, se identifican las conexiones que empujan méas
gente hacia la fabrica, las que pueden ser descritas como motores de crecimiento:

Motor de crecimiento de pago: Este motor se enfoca en la adquisicién para conducir a méas
visitantes hacia la fabrica. Es llamado motor de pago porque tipicamente se paga por este tipo de
crecimiento. Podria requerir contratar vendedores adicionales o comprar publicidad. EI motor de
crecimiento de pago es sostenible cuando el valor de vida Gtil del cliente es mayor al costo de
adquisicion del cliente (al menos 3 veces més es lo considerado saludable en este caso).

Motor de crecimiento adherente: Este motor utiliza la retencion para mantener a los usuarios
mas tiempo dentro de la fabrica. A mayor tiempo pasado con el producto, mas valor potencialmente
se les puede entregar, lo cual deberia ser luego traducido en mayor valor capturado. Este motor es
sostenible cuando el nimero de clientes que produce la fabrica (tasa de rendimiento de cliente)
excede el numero de clientes perdidos por abandono.

Motor de crecimiento de referencias: Este motor esta focalizado en las referencias. La meta aqui
es que los clientes satisfechos refieran nuevos visitantes hacia la fabrica, quienes luego avanzaran
hasta convertirse en nuevos clientes. Esto puede tener muchas formas, desde el basico marketing
del boca a boca hasta campafias de afiliados e incentivos. EI motor de referencia funciona cuando
la tasa de referencias de clientes promedio es mas grande que cero.

Comparar la fabrica de clientes

El disefio de la fabrica de clientes sirve para simplificar la comparacion del progreso de un modelo
de negocio. Pero para medir ese verdadero progreso es necesario evitar las métricas de vanidad,
como por ejemplo los nimeros acumulativos que nunca pueden bajar. Estas métricas solo
proporcionan una ilusién de progreso e impiden confrontar hechos brutales sobre el negocio.

Otra cosa recomendable es medir el rendimiento en lotes, agrupando a los usuarios en lotes diarios,
semanales y mensuales en funcién de su fecha de incorporacidn (o fecha de registro). Luego, puede
medir las acciones significativas de los usuarios a medida que avanzan por la fabrica de clientes.
Si ocurre una anomalia en los datos, puede concentrarse en las posibles causas al inspeccionar qué
fue lo que cambio en ese lote especifico.
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Es una buena idea resumir todas las métricas en una plantilla de una sola pagina, para poder
compartirla facilmente con toda la empresa, lo que ayuda a alinear a todo el equipo con los puntos
criticos o las limitaciones mas apremiantes en el modelo de negocio.

Encontrar restricciones

Una vez que se empiezan a medir algunos indicadores dentro de la fabrica de clientes, es posible
identificar ciertas restricciones. Primero que todo hay que tener en cuenta que, en cualquier
momento dado, el rendimiento de un sistema esta limitado por una sola restriccion. La manera de
encontrar restricciones potenciales en la fabrica de clientes es buscando cuellos de botella, que son
los puntos cuya capacidad es igual o menor que la demanda que se le impone y donde generalmente
se encuentran exceso de inventario (como los usuarios) acumulandose.

Las restricciones pueden caracterizarse en términos generales como restricciones externas o
internas, y subdividirse en restricciones fisicas o politicas. Las restricciones externas, como su
nombre lo indica, existen fuera de la fabrica del cliente y suelen ser restricciones del mercado y
existen cuando la demanda de productos y servicios de una empresa es menor que la capacidad de
la organizacion. Mientras que las restricciones internas pueden dividirse en restricciones fisicas y
politicas. Las restricciones fisicas son tipicamente restricciones de recursos como materias primas,
tiempo, dinero, equipos o personas. Por su parte, las restricciones politicas son tipicamente
restricciones de habitos o formas de pensar, hacer y medir.

A través de los experimentos es posible identificar restricciones de los modelos utilizados, los
cuales son espacios para la innovacion. Cuando se enfrenta una restriccion, es tentador gravitar
hacia la solucién obvia de adquirir mas recursos para romper la restriccion. Ese es a menudo el
enfoque de fuerza bruta y generalmente también la ruta méas cara. EI enfoque que propone el libro
es el aprender, aprovechar y alzar.

Aprender: Identificar correctamente la restriccion "real™ y aprender de ella, a menudo conducira
a la siguiente accion correcta que se tome.

Aprovechar: Generalmente puede encontrar formas de exprimir mas eficiencias de los recursos
de cuello de botella o descubrir una capacidad sin explotar en otros lugares. Este paso generalmente
requiere poca o ninguna inversion adicional de recursos y a menudo es suficiente para romper la
restriccion.

Alzar: Eliminar una restriccion generalmente requiere mejorar la capacidad del recurso restringido,
que casi siempre también requiere una inversion adicional. Esto puede ser una adquisicion de
recursos adicionales (por ejemplo, equipos, personas, clientes potenciales) o un esfuerzo dedicado
a reducir defectos (por ejemplo, tasas de conversion) en la fabrica de clientes.
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Anexo C: El marketing analitico

El objetivo principal del marketing analitico es recabar informacion relevante de la empresa con la
que se esta trabajando para luego tomar mejores decisiones desde el punto de vista empresarial. Se
divide basicamente en dos partes: el analisis interno que mira hacia adentro de la compafiia, y el
analisis externo que mira hacia afuera de ella. Para reunir de manera estructurada esta informaciéon
se utilizard el marco de trabajo denominado las 5Cs del marketing: compafiia, clientes,
competidores, colaboradores y contexto. En este caso, y tal como se muestra en la Figura 24, el
analisis interno corresponde especificamente al estudio de la compafiia, mientras que el analisis
externo incluye a los otros cuatro conceptos (Serra, 2016).

—  ANALISIS INTERNO  — COMPARNIA

— CLIENTES

— COLABORADORES

MARKETING ANALITICO
|

L| ANALISIS EXTERNO | —

— COMPETIDORES

L CONTEXTO

Figura 24: Las 5Cs del marketing analitico.®®

Compaiiia: Una de las cosas mas esenciales en el analisis de la situacion interna de la compafiia
es identificar cuéles pueden ser los elementos diferenciales de sus productos o servicios. Estos
elementos diferenciales pueden relacionarse a las ventajas competitivas del producto o servicio, es
decir, los activos que lo hagan especial o distinto desde el punto de vista del cliente. Se recomienda
identificar un conjunto de elementos diferenciales para que luego, en el disefio de la estrategia
comercial, se puedan elegir algunos de estos elementos con el propésito de establecer un mejor
posicionamiento en el mercado objetivo. La segunda parte fundamental del analisis interno de la
compafiia es comprender en qué etapa del ciclo de vida se encuentra el producto o servicio. La
curva del ciclo de vida de un producto o servicio esta dividida en cuatro partes: introduccion,
crecimiento, madurez y declive (Grafico 22). Los objetivos que se establezcan en la estrategia
comercial y las herramientas de marketing que se utilizaran en el proceso dependera de la etapa en
que se encuentre el producto o servicio dentro de su ciclo de vida (Diaz-Bernardo, 2017).

6 Fuente: Elaboracion propia en base a Serra (2016).
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Gréfico 22: Ciclo de vida de un producto.®’

Clientes: Dentro del analisis externo, estudiar a los clientes es probablemente la parte mas
importante. Cuando se habla de clientes, muchas empresas distinguen entre compradores y
usuarios. Los compradores son aquellos compran el producto o servicio independientemente de
quién lo vaya a usar. En cambio, los usuarios son quienes utilizaran el producto o servicio, aunque
no hayan sido ellos los que lo hayan comprado. Independientemente de esto, lo importante en este
punto es comprender y descubrir las necesidades y deseos de los clientes en general (Serra, 2016).
Para facilitar esto, lo que suele realizarse es identificar a los segmentos de clientes del mercado, de
tal manera de agruparlos bajo caracteristicas o0 necesidades comunes. Esto ayudara luego a tomar
la decision de cual segmento es el mas atractivo para el producto o servicio que ofrece la empresa,
de tal manera de enfocar la estrategia hacia ese segmento objetivo (Diaz-Bernardo, 2017).

Colaboradores: Esta seccion hace referencia a todas aquellas organizaciones o personas con las
que la compafiia trabaja como, por ejemplo, distribuidores o proveedores. Los colaboradores son
quienes de alguna manera pueden ayudar a la compafiia a vender o estan interesados en que se
venda su producto o servicio. No necesariamente los colaboradores estan motivados porque ganan
dinero a través de las ventas directas de la compafiia ya que, por ejemplo, pueden comercializar un
producto o servicio complementario al que ella ofrece (Kadi, 2019).

Competidores: En este apartado es importante comprender también cudl es el nivel de la rivalidad
competitiva que hay en el mercado, es decir, determinar cuantos competidores hay en él y de qué
tipo son. Todo lo anterior servira de insumo para determinar que tan atractivo es el mercado bajo
analisis. Para analizar a los competidores es necesario no sélo identificarlos, sino que también saber
qué es lo que hacen, para asi distinguir cual es la estrategia que estan desarrollando. Es decir, tener
una idea de cuéles con los segmentos a los que se dirigen, con qué tipo de posicionamiento y qué
herramientas de marketing utilizan (Diaz-Bernardo, 2017). Ademas, se debe analizar, aparte de los
competidores directos y actuales, a los competidores indirectos y futuros que puedan satisfacer la
misma necesidad que satisfacen los productos o servicios que ofrece la empresa (Serra, 2016).

67 Fuente: Diaz-Bernardo (2017).
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Contexto: Aca se consideran todos los factores del ambiente que van a afectar a la compaiiia, el
mercado y la industria. A menudo, el analisis del entorno se denomina analisis PEST, en cual esta
dividido en cuatro factores: politico, econdémico, sociocultural y tecnologico (Serra, 2016).

Entorno politico: Factores vinculados con el gobierno como las politicas publicas, las leyes, las
regulaciones y las normativas gubernamentales.

Entorno econdémico: Factores relacionados a la economia que afecten al mercado como la tasa de
interés o el ciclo econémico.

Entorno sociocultural: Factores asociados a la estructura de la sociedad y a las tendencias
culturales como la demografia o el estilo de vida.

Entorno tecnoldgico: Factores relacionados con el desarrollo tecnolégico y su impacto en el
mercado como la inversion en investigacion y desarrollo.

ASPECTOS POSITIVOS
A

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

ANALISIS INTERNO
|
ONY3ILX3 SISNYNY

DEBILIDADES AMENAZAS

Y
ASPECTOS NEGATIVOS

Figura 25: Matriz FODA.%8

Las conclusiones que se obtengan tanto del analisis interno como externo suelen resumirse a través
de una matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), tal como lo representa
la Figura 25. Los resultados del analisis interno de la compafiia se resumen en los cuadros de
fortalezas y debilidades. En cambio, en los cuadros de oportunidades y amenazas se registran los
resultados del analisis externo. En sintesis, a través de la matriz FODA se busca representar de

® Fuente: Diaz-Bernardo (2017).
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manera gréafica los aspectos positivos y negativos extraidos del marketing analitico para facilitar la
toma decisiones posteriores. Lo l6gico es que cualquier estrategia que se desarrolle luego de este
analisis va a buscar potenciar los aspectos positivos y evitar los aspectos negativos (Diaz-Bernardo,
2017).

Anexo D: El marketing estratégico

El marketing estratégico es considerado la parte mas importante dentro de un proceso de marketing
ya que el resto del proceso dependera de estas definiciones estratégicas. Basicamente, en el
marketing estratégico se definiran los objetivos que la empresa pretende conseguir, para luego
lograr alcanzarlos a través de un plan de accién. Dentro del marketing estratégico hay cuatro tipos
de objetivos que se suelen fijar: estratégicos, financieros, no financieros y de clientes (Diaz-
Bernardo, 2017).

Los objetivos estratégicos son esenciales dentro del marketing estratégico. Estos objetivos se
resumen en definir al segmento de clientes a los que se pretende alcanzar y definir el
posicionamiento diferencial con el que se va a vincular al producto o servicio de la compafiia. El
proceso a través del cual comunmente se definen estos objetivos estratégicos se denomina STP,
que significa: segmentacion, focalizacion (targeting, en inglés), y posicionamiento. Este proceso
sigue un orden cronoldgico tal como lo muestra la Figura 26.

FOCALIZACION O

SEGMENTACION } TARGETING

[POSICIONAMIENTOW

Figura 26: Proceso STP.%°

Segmentacion’®

El proceso STP comienza con la fase de segmentacion. Dado que el mercado estd compuesto de
diferentes individuos, la segmentacion consiste en identificar grupos homogéneos dentro del
mercado. Un segmento corresponde entonces a un grupo de clientes dentro del mercado con
caracteristicas, necesidades y comportamientos similares y relevantes. La principal razon para
segmentar es que este ejercicio permite ofrecer un producto o servicio diferenciado cada segmento.

La segmentacion puede realizarse a distintos niveles a través de un continuo que va desde un
mercado de masas hasta un individuo, donde los segmentos estan medio. A medida que uno se

8 Fuente: Elaboracion propia.
0 Fuente: Serra (2016).
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aleja del mercado de masas y se acerca al individuo, los segmentos son mas pequefios, lo que
normalmente se conoce como nicho de mercado. Enfocarse en un segmento especifico o nicho de
mercado es generalmente mas eficiente y efectivo que un enfoque masivo sin ningun tipo de
segmentacion. Es posible también realizar un enfoque individual a traves de la customizacion, en
donde cada cliente puede personalizar el producto o el servicio conforme a sus preferencias.

Es importante que las variables que segmentan a los clientes sean identificables, de lo contrario, el
proceso de segmentacion se vuelve impreciso. Las principales variables utilizadas para segmentar
el mercado son las sociodemograficas como, por ejemplo, el género, la edad o el nivel de ingresos.
Un segundo criterio son las variables geograficas como pais, region, ciudad o barrio. También es
posible segmentar usando el criterio psicografico, es decir, considerando las caracteristicas
psicoldgicas de los individuos como sus valores, su personalidad o sus aspiraciones. Un ultimo
criterio es el conductual, el cual se relaciona al comportamiento de los clientes como, por ejemplo,
la decision de compra o los niveles de uso del producto o servicio.

Focalizacion’t

Una vez realizada la segmentacion comienza la parte de focalizacion. En ella basicamente se decide
cual va a ser el segmento objetivo en el que se enfocara el marketing estratégico. Para identificar
el segmento mas atractivo, o sea, en el que se tiene mas posibilidades de vender el producto o
servicio en cuestion, se utilizan varios criterios.

En primer lugar, los segmentos deben ser medibles, es decir, se tiene que contar con datos que
permitan caracterizarlos Luego, dentro de los criterios principales para caracterizarlos estan el
tamafo y la tendencia, es decir, es recomendable ir hacia segmentos mas grandes y que estén
creciendo. Otro criterio es el nivel de afinidad entre el producto o servicio y el segmento de clientes.
En otras palabras, si las necesidades de ese segmento de clientes encajan bien con las caracteristicas
del producto o servicio ofrecido. Un tercer criterio tiene que ver con la rentabilidad de ese
segmento. Dicho de otra manera, se debe considerar el costo de captar un cliente de ese segmento
versus su disposicion a pagar por el producto o servicio. Un cuarto y altimo criterio puede ser la
rivalidad competitiva ya que resulta mas razonable enfocarse en segmentos donde existe una menor
competencia.

El segmento que se escoge finalmente para enfocar el marketing estratégico es el que se denomina
target. Para apoyar la eleccion del segmento objetivo se recomienda crear una matriz de target
(Tabla 18), la cual consiste en una tabla donde los diferentes segmentos se agregan en las filas,
mientras que en las columnas se incluyen los distintos criterios. La idea es ir valorando cada
segmento contra cada uno de los criterios, para luego seleccionar como target el segmento que
resulte con mejor valoracion.

! Fuente: Diaz-Bernardo (2017).
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Tendencia | ncoidad | Rentabilidad Rivalidad

Ve (crecimiento) competitiva

Segmento 1
Segmento 2
Segmento 3

Tabla 18: Matriz de target.”

Posicionamiento’®

Luego de la etapa de focalizacion viene la ultima fase que es la de posicionamiento. En esta parte
se define la idea o percepcion que se pretende construir en la mente de los clientes del target sobre
el producto o servicio de la compafiia. En otras palabras, en la fase de posicionamiento se define
una propuesta de valor que sea relevante y que encaje con las necesidades especificas del segmento
objetivo.

La propuesta de valor es el conjunto de beneficios que una empresa promete entregar a los clientes,
dandole razones para comprar y usar los productos o servicios de la compafiia. Por lo tanto, la
propuesta de valor debe dotar al producto o servicio de unos atributos y elementos, tangibles o
intangibles, que lo hagan ser percibidos por el segmento objetivo como diferentes al resto. Para
Ilevar a cabo una propuesta de valor existe el lienzo de propuesta de valor Canvas, que corresponde
a una representacion que vincula la propuesta de valor y los segmentos de clientes del modelo de
negocio Canvas. Este lienzo es una herramienta que ayuda a validar una propuesta de valor, pero
debe ir acompafiado de un trabajo de investigacion donde se tiene que validar las hip6tesis con los
clientes. Tal como se muestra en la Figura 27, se pueden ver dos bloques muy bien diferenciados:
el cliente y la propuesta de valor que soluciona los problemas del cliente.

PROPUESTA DE VALOR CLIENTE

CREADORES DE BENEFICIOS

BENEFICIOS

PRODUCTOS
Y SERVICIOS ACTIVIDADES

DEL CLIENTE

(a89)

—1

]

ALIVIADORES DE DOLORES

DOLORES

Figura 27: Propuesta de valor Canvas.’

2 Fuente: Diaz-Bernardo (2017).
3 Fuente: Serra (2016).
74 Fuente: Snow (2017).
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Cliente: El objetivo de este bloque es conocer mejor al cliente, sus héabitos, problemas y
comportamientos, de tal manera de encontrar un problema que valga la pena resolver. El bloque de
cliente se divide en tres partes:

Actividades del cliente: Son las actividades que los clientes intentan resolver en su vida. Podrian
ser las tareas que intentan terminar, los problemas que intentan solucionar, o las necesidades que
intentan satisfacer.

Dolores: Son las frustraciones o costes no deseados que experimentan los clientes al realizar las
actividades anteriores.

Beneficios: Son los beneficios que esperan obtener los clientes al realizar esas actividades.

Propuesta de valor: En este bloque se definen los elementos que constituyen la propuesta de valor
gue va a dar cobertura a los problemas de los clientes. También esta dividido en tres secciones:

Productos y servicios: Son todas aquellas caracteristicas o funcionalidades que el producto o
servicio tiene o deberia tener para que el cliente pueda realizar sus actividades.

Aliviadores de dolores: Son las soluciones a medida que se proponen para aliviar los dolores y
frustraciones de los clientes.

Creadores de beneficios: Son los beneficios especificos que la solucidon puede aportar a los
clientes en base sus expectativas.

Con la propuesta de valor detallada, lo que sigue dentro del proceso de posicionamiento es ajustar
esta propuesta para que encaje lo mejor posible con el segmento objetivo de clientes. A través de
una investigacion de mercado es posible identificar y seleccionar los elementos que sean
potencialmente diferenciales o superiores de la propuesta de valor, desde el punto de vista del target
de clientes. Estos elementos se denominan puntos de diferencia, los cuales son mucho mas faciles
de transmitir cuando el beneficio encaja con las percepciones de los clientes. Entre los criterios
mas comunes para evaluar los puntos de diferencia estan: que sea importante para el target, que sea
distinto y superior con respecto a la competencia, que sea algo facil de comunicar al segmento de
clientes y que no sea algo facilmente copiable por algun competidor.

Para justificar bien la decisidn del posicionamiento suele utilizarse una matriz de posicionamiento
(Tabla 19), donde en las filas se incluyen los diferentes tipos de posicionamiento y en las columnas
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los criterios para evaluar estos posicionamientos. Finalmente se elige el posicionamiento que
consiga una mejor evaluacion dentro de los criterios para el target de clientes.

No se copia

Importante Distintivo Superior Comunicable L
facilmente

Posicionamiento 1
Posicionamiento 2
Posicionamiento 3

Tabla 19: Matriz de posicionamiento.”™

Una vez que una compaiiia ha determinado el posicionamiento de sus productos o servicios, debe
trabajar en como transmitirlo. Para facilitar esto, existe la declaracion de posicionamiento, que
corresponde a una exposicién breve, concisa, simple y facil de recordar que explica el
posicionamiento de la compafiia. Ademas, debe contener una propuesta de valor creible, relevante
y Unica para el segmento objetivo. La declaracion de posicionamiento incluye tres elementos: el
target, la propuesta de valor y el mercado donde se compite. A continuacién, se presenta un
esquema simple que ayuda a redactar la declaracion de posicionamiento: “Para (ptblico objetivo),
la/el (marca), es (propuesta de valor), de entre (mercado donde compite), por (razén)”.

Otros objetivos del marketing estratégico

Aparte de los objetivos estratégicos, el segundo tipo de objetivos que se deben considerar en el
marketing estratégico son los objetivos financieros. Este tipo de objetivo tiene que ver basicamente
con las ventas del producto o servicio comercializado. Generalmente estos objetivos son definidos
por la alta gerencia de la empresa y deben ser realistas, es decir, basdndose en el conocimiento que
se tiene sobre el mercado.

Un tercer tipo de objetivos dentro del marketing estratégico son los objetivos no financieros. Estos
objetivos estan casi siempre relacionados con la marca, por lo tanto, no se cuantifican en dinero,
pero aun asi siguen siendo muy relevantes para la empresa. Quedarse solo con objetivos financieros
significa centrarse solo en lo cuantitativo y se corre el riesgo de dafar a la marca si es que no se
considera dentro del marketing estratégico. Dentro de los mas tipicos objetivos no financieros que
se consideran estan el conocimiento de marca y la percepcién de marca. Esto significa el nivel de
reconocimiento que tiene la marca y cuales son las apreciaciones o impresiones que genera ella en
el mercado de clientes respectivamente. Existen otros objetivos no financieros muy de moda
durante los ultimos afios que son los relacionados con el mundo digital (como el nimero de
seguidores en redes sociales o los visitantes de la pagina web, por ejemplo). Lo importante es hacer
una buena mezcla entre objetivos financieros y no financieros, de tal manera de buscar tanto la
rentabilidad del negocio como desarrollar y mantener el activo de marca.

75 Fuente: Diaz-Bernardo (2017).

106



Otro de los objetivos que se suelen incluir en el marketing estratégico son los objetivos de clientes,
los cuales basicamente tienen que ver con la atraccion y retencion de clientes. Dicho de otra forma,
estos objetivos dependen del interés de la empresa por atraer mas clientes nuevos o desarrollar
fidelidad para mantener a los clientes existentes. Normalmente a través del marketing estratégico
se intenta generar tanto atraccién como retencion de clientes. Sin embargo, los recursos se estan
moviendo cada vez més hacia la retencion de clientes, debido a que es mucho méas econémico que
la atraccion de clientes nuevos y muchisimo mas barato que recuperar a un cliente perdido.

Anexo E: El marketing operativo: Fundamentos del marketing mix

Una vez desarrollada la parte estratégica del proceso de marketing, se comienza con el desarrollo
de la parte operativa, la cual tiene relacién con la implementacion del marketing estratégico. Las
herramientas que comunmente se utilizan para esto son las del marketing mix, las cuales
corresponden a un conjunto de variables controlables que la empresa puede explotar para influir en
las decisiones de compra de los clientes. EI marketing mix como modelo es muy sencillo y, a pesar
de su simpleza, se sigue utilizando a nivel empresarial porque generalmente ha funcionado muy
bien. La gran diferencia entre la estrategia comercial y el marketing mix es que en la primera se
establecen decisiones que son mas a largo plazo, mientras que en la segunda se trabaja mucho méas
con ajustes de corto plazo. Sin embargo, es necesario que el marketing mix se implemente de
acuerdo con los resultados del marketing estratégico que se definié anteriormente, de forma tal que
estén estrechamente alineadas. Por lo general, es el director de marketing de la empresa el
encargado de implementar el marketing mix considerando lo establecido en el marketing
estratégico (Diaz-Bernardo, 2017).

Cuando se habla del marketing mix se suele hablar también del concepto “4P”. Esto porque el
marketing mix se divide en cuatros grandes areas: producto, precio, plaza 'y promocion (Figura 28),
las cuales seran descritas en detalle a continuacion.

— PRODUCTO

— PRECIO

- PLAZA

MARKETING MIX

— PROMOCION

Figura 28: Marketing Mix."®

76 Fuente: Elaboracion propia.
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Producto

El primer fundamento del marketing mix corresponde al producto. Cuando se habla de producto se
hace referencia a todo aquello que se pueda ofrecer al mercado para satisfacer una necesidad. Por
lo tanto, no solo se refiere a un bien fisico, sino que también puede referirse a un servicio, un
evento, un lugar o cualquier cosa en general. La estrategia de producto entonces se va a encargar
de estudiar y definir qué es lo que se le va a entregar al cliente final (Aranzébal y Cortifias, 2016).

Existen dos alternativas en cuanto a estrategia de producto. El primer caso es cuando el producto
ya esta definido y, por lo tanto, lo que se busca es un segmento de clientes adecuado para que
compren ese producto y asi puedan crecer las ventas. La segunda alternativa es al revés, es decir,
se identifica un segmento de clientes con alguna necesidad que esté mal cubierta por el mercado y
luego la empresa desarrolla un producto para ese segmento. En ambos casos es importante que la
estrategia de producto sea consistente con el segmento de clientes al que se apunta (Diaz-Bernardo,
2017).

En la estrategia de producto se suele utilizar el concepto de niveles de producto, el cual corresponde
a una clasificacion del producto de acuerdo con tres dimensiones: producto basico, producto
esperado y producto aumentado (Figura 29). Cada nivel de producto va agregando valor al producto
ofrecido al cliente. EI primer nivel es el de producto basico, el cual considera las caracteristicas
esenciales del producto que le permiten cubrir las necesidades minimas del cliente. El producto
esperado es el segundo nivel y corresponde a los atributos que los clientes esperan del producto
cuando lo consumen. EIl Gltimo nivel es el de producto aumentado, el cual hace referencia a aquellos
aspectos adicionales del producto que sobrepasan las expectativas del cliente. El nivel de producto
aumentado es el que retne los elementos diferenciales del producto con respecto a la competencia,
sin embargo, a medida que pasa el tiempo y la rivalidad competitiva crece, algunos aspectos del
producto aumentado pasan a pertenecer al nivel de producto esperado (Diaz-Bernardo, 2017).

PRODUCTO
AUMENTADO

PRODUCTO
ESPERADO

PRODUCTO
BASICO

Figura 29: Niveles de producto.”

7 Fuente: Elaboracion propia.
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Siguiendo con la estrategia de producto, en las ultimas décadas se han desarrollado herramientas
para evaluar las estrategias de productos como, por ejemplo, la matriz de BCG o la matriz de
Ansoff.

La matriz de BCG (Boston Consulting Group), o también conocida como matriz de cartera de
productos, es una herramienta muy util para realizar un analisis del conjunto de productos de una
compafiia. Corresponde a un matriz de cuatro cuadrantes donde su eje horizontal es la participacion
relativa o cuota de mercado del producto, mientras que el eje vertical es la tasa de crecimiento del
mercado. Ambas dimensiones tienen valores de “alto” y “bajo”, tal como se representa en la Figura
30.

En el cuadrante superior izquierdo estan los productos “incognitos”, los cuales estan operando en
bajas cuotas en un mercado de alto crecimiento. Es el cuadrante donde nacen la mayoria de los
productos y, si no tienen éxito en el mercado, se convierten en productos “perro”, cayendo al
cuadrante inferior izquierdo. En cambio, si un producto “incégnito” se desarrolla positivamente,
se convierte en un producto “estrella”.
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Figura 30: Matriz de BCG.”®

Los productos “estrella” viven en el cuadrante superior derecho y se caracterizan por requerir altos
niveles de financiacidn para poder mantener su participacion y crecimiento en el mercado. Cuando
el crecimiento disminuye, pero los productos siguen estando dentro de los lideres en cuota de
mercado, las “estrellas” se convierten en “vacas”.

8 Fuente: Elaboracion propia.
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Los productos denominados como “vaca” son aquellos que tienen altas cuotas de mercado en un
sector de bajo crecimiento, por lo tanto, se ubican en el cuadrante inferior derecho. Estos productos
se consideran estables y aburridos en un mercado maduro, sin embargo, las compafiias los valoran
en gran medida debido a su capacidad de generacién de fondos sin la necesidad de invertir
demasiado. A medida que la industria madura y su crecimiento se ralentiza, todos los productos se
convierten en “vacas” o en “perros”. Estos Ultimos, son productos que se ubican en el cuadrante
inferior izquierdo porque tienen bajos niveles de cuota, en un mercado maduro y de bajo
crecimiento.

El ciclo de vida natural para la mayoria de los productos comienza como producto “incégnito”,
luego se convierten en “estrella” y, en un momento determinado, el mercado deja de crecer y el
producto se convierte entonces en una “vaca”. Al final del ciclo, una “vaca” suficientemente
ordefiada se convierte en un producto “perro”. Una compaiiia sana debe tener una cartera
equilibrada con productos de diferentes tasas de crecimiento y diferentes cuotas de mercado
(Aranzabal y Cortifias, 2016).

La otra herramienta utilizada para desarrollar estrategias de producto es la matriz de Asnoff,
también conocida como matriz de expansion producto-mercado. Esta matriz esta formada por
cuatro cuadrantes que representan las cuatro combinaciones de estrategias entre el producto y el
mercado, ya sea nuevo o existente (Figura 31).
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PRODUCTO

Figura 31: Matriz de Asnoff.”

9 Fuente: Elaboracion propia.
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En el primer cuadrante esta la estrategia de penetracion de mercado a través de un producto
existente en un mercado existente. Este es el modo normal en el cual comienza una compaifiia,
donde a ldgica es crecer, aumentando la penetracién o la presencia de la compafia en el mercado
donde opera, hasta que este se sature. La estrategia del segundo cuadrante es la estrategia de
desarrollo de mercado, en donde la compariia busca expandirse llevando la oferta de productos
existentes a un nuevo mercado. En el cuadrante tres se ubica la estrategia de desarrollo de producto,
la que consiste en crear nuevos productos e introducirlos en su mercado actual o existente, para asi
seguir creciendo. El cuadrante final es el de la estrategia de diversificacion, la cual corresponde a
la expansion basada en la creacion de nuevos productos enfocados a nuevos mercados al mismo
tiempo. Esta es la estrategia de expansién mas riesgosa, porque se requiere tanto desarrollo de
producto como de mercado simultaneamente (Aranzabal y Cortifias, 2016).

Una consideracién adicional importante en el apartado de producto dentro del marketing mix es la
estrategia de marca ya que, para competir de mejor manera en los mercados, los productos tienen
que estar asociados a una marca. Segun la American Marketing Association (2017), una marca es
“un nombre, término, simbolo, disefio o cualquier otra caracteristica que identifica los productos y
servicios de un vendedor para diferenciarlos de la competencia”. La funcioén de las marcas, como
activo intangible, es crear imagenes y asociaciones distintivas en la mente de los consumidores,
agregando valor al producto (Calder, 2019). Por lo tanto, para trabajar en la construccion de una
marca hay que tener en cuenta las percepciones que esta genera en los clientes. Para eso, se utiliza
un modelo muy simple de construccion de marca que se caracteriza por dos aspectos. Por un lado,
la marca tiene que ser capaz de asociar correctamente al producto con su categoria, de tal forma
que los clientes sean capaces de reconocerla y considerarla. Por otro, la marca debe tener la
capacidad de asociarse a una serie de valores con el propésito de diferenciarla del resto de la
competencia, para asi volverse mas relevante para los clientes. Si se tienen en cuenta estos aspectos,
sera posible construir una marca saludable que permita, por ejemplo, cobrar precios mas altos,
ahorrar costos en difusion (porque la marca ya es conocida), tener mejores margenes de
rentabilidad, generar mas lealtad de marca, defender mejor el posicionamiento competitivo, entre
otras cosas (Diaz-Bernardo, 2017).

Precio®

Luego del producto, viene el estudio de la estrategia de precios dentro del marketing mix. Por
definicion, el precio es el monto monetario que un cliente paga por el producto. Hay que tener en
cuenta que esta variable es una de las mas sensibles dentro del marketing mix. Por un lado, el precio
es la variable méas importante a la hora de evaluar los ingresos en ventas. Y, por otro lado, los
consumidores tienden a ser sensibles al precio ya que generalmente es lo primero que evallan a la
hora de comprar un producto.

Existen varios criterios para fijar el precio de un producto, aunque en realidad no hay un precio que
sea correcto o incorrecto en si mismo. Un criterio es mirar el precio de los productos de la
competencia y decidir si el producto de la empresa va a estar igual, por sobre o por debajo de ese
precio. Otro criterio seria tener en consideracion el costo de produccion del producto y, sobre eso,

8 Fuente: Diaz-Bernardo (2017).
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agregar un margen adicional para fijar el precio de venta. No obstante, el criterio mas relevante a
la hora de fijar el precio de un producto es la disposicion a pagar del segmento objetivo. Para eso,
hay que tener en cuenta la sensibilidad al precio que presenta el target y el valor que perciben al
consumir el producto.

Otra cosa que hay que considerar cuando se fija el precio de venta de un producto es la etapa en
que se encuentra este dentro de su ciclo de vida. Es muy distinto fijar precios en las fases iniciales
del ciclo de vida, que en las fases terminales. Por ejemplo, si el producto esta en fase de
introduccidn, hay dos posibles estrategias de precio. En el caso de que se busque penetracion en el
mercado, el precio deberia tender a ser méas bajo ya que asi se podria conseguir mas rapido una
cuota de mercado importante que permita generar economias de escala. Ademas, un precio menor
puede disuadir a potenciales competidores a entrar al mercado. Sin embargo, se corre el riesgo de
que el cliente asocie el precio bajo con calidad baja o que reaccione negativamente ante un aumento
de precio posterior. En cambio, en el caso de que se busque recuperar cuanto antes la inversion
destinada a desarrollar el producto, se suele fijar un precio lo més alto posible. A través de esta
estrategia es posible llegar a consumidores con alto nivel adquisitivo o con interés en conseguir
siempre lo Ultimo del mercado (innovadores). Mientras exista un fuerte vinculo entre el precio de
venta y la calidad del producto, esta estrategia funcionara bien y, ademas, se corren pocos riesgos
si en el futuro se decide bajar precios. Pero, dentro de las desventajas de esta estrategia, los altos
margenes de rentabilidad experimentados podrian atraer a competidores y, ademas, los precios
altos podrian disuadir la intencién de compra de clientes potenciales que sean un poco mas
sensibles al precio.

Por otro lado, si el producto se encuentra en fase de crecimiento dentro del ciclo de vida, se
recomienda establecer una segmentacion de precios, es decir, definir precios distintos para
diferentes segmentos de clientes. En cambio, para un producto en fase de madurez, normalmente
se recomienda fijar precios similares a los de la competencia, Y, por dltimo, en caso de que el
producto esté en fase de declive, se aconseja bajar precios a través de promociones y descuentos,
para eliminar stock y generar ventas en el corto plazo.

Plaza

El concepto de “plaza” dentro del marketing mix hace referencia especificamente a la forma en
cémo se vende el producto para llegar al cliente final. En otras palabras, aca se habla de la estrategia
de canal de distribucién del producto, el cual corresponde a la estructura formada por
organizaciones independientes que participan en el proceso de hacer que un producto esté
disponible para los consumidores (Lambin, 2009). Es decir, el canal de distribucion es todo aquello
que esta entre el productor y el cliente final. Construir o disponer de un canal de distribucion para
Ilevar el producto al cliente final es una decisién muy relevante dentro del marketing operativo. Y,
por lo general, es una decision de mediano a largo plazo por la dependencias y relaciones que se
crean entre los que participan de ese proceso (Diaz-Bernardo, 2017). Los canales de distribucion
no deben solamente servir a los mercados, sino que deben también crear mercados, transformando
el producto de la compafiia en un producto deseado por cada vez mas clientes (Aranzabal y
Cortifias, 2016).
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Existen cuatro pasos para disefiar un canal de distribucion: Analizar las necesidades del cliente,
establecer los objetivos del canal, identificar cuales son las principales alternativas de canal y
finalmente evaluar dichas alternativas. Se comienza con un analisis de las necesidades del
segmento objetivo de clientes. Luego, se establecen los objetivos del canal y limitaciones del canal
en funcion de variables como el nivel de servicio al cliente o los costes asociados. El tercer punto
es identificar las principales alternativas de canal de distribucion, los cuales se pueden clasificar en
directos o indirectos dependiendo de la longitud del canal. Para finalizar, cada alternativa de canal
de distribucion debe ser evaluada tomando en considerando tres criterios: economicos, de control
y de adaptabilidad. A nivel econémico, se pueden comparar en ventas, costes y beneficio esperado.
El criterio de control considera si hay que dar mas control o no a los intermediarios. Y en cuanto a
la adaptabilidad, los canales de distribucion necesitan mantener canales flexibles que puedan
adaptarse a los cambios en los patrones de consumo de los clientes (Aranzébal y Cortifias, 2016).

Los canales de distribucion pueden distinguirse segin su longitud entre canales directos o
indirectos. En un canal directo, o de longitud cero, el fabricante vende el producto directamente al
consumidor final, sin intermediarios. Si la empresa, como estrategia, esta interesada en controlar
el proceso de distribucion y en conocer bien al cliente final de su producto, probablemente se va a
inclinar por construir un canal directo hacia el mercado objetivo, asumiendo los costos que implica
establecer ese canal (Diaz-Bernardo, 2017). Este es el caso de muchos productores que, a través de
su sitio web, venden sus productos directamente a sus clientes finales.

Un canal de longitud mayor que cero es un canal indirecto, el cual se caracteriza porque en él
participan uno o varios intermediarios que acercan el producto desde el fabricante hacia el
comprador final (Lambin, 2009). Este tipo de canales son mas comunes cuando el productor esta
interesado sélo en el volumen de ventas de su producto. Por lo tanto, aca se privilegia la
oportunidad de llegar a mas clientes por sobre el conocimiento sobre ellos, ya que esa informacién
lava arecopilar el intermediario (Diaz-Bernardo, 2017). En definitiva, dependiendo de la estrategia
comercial, la empresa decidira si ir mas hacia un canal directo o moverse hacia un canal indirecto
(Aranzébal y Cortifias, 2016).

Cada vez mas compariias han ido adoptando sistemas de distribucion multicanal, en los cuales
distribuyen a través de mdaltiples canales independiente de su longitud. Incorporar més canales
ofrece muchas ventajas a las empresas, como cobertura de mercado, menores costes de canal y
venta personalizada. Sin embargo, el gran desafio de un sistema de distribucién multicanal es
convertir esta multiplicidad de canales en una estrategia omnicanal, que integra todos los canales
alrededor del cliente (Aranzabal y Cortifias, 2016).

Los cambios tecnoldgicos estan teniendo un gran impacto en el disefio de los canales de
distribucion. La evolucion de Internet ha permitido la creacion de empresas “pure click”, las cuales
tienen solamente presencia virtual. Ademas, Internet ha permitido que empresas con presencia
fisica puedan adquirir presencia virtual a través de un sitio web o comercio electronico,
convirtiéndose en empresas “brick and click”. Por lo tanto, Internet no hard desaparecer a las
tiendas fisicas, sin embargo, las empresas deben evolucionar para sobrevivir al impacto de Internet
(Aranzabal y Cortifias, 2016).
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Promocion

El cuarto y ultimo fundamento del marketing mix es la promocion, el cual hace referencia a la
estrategia de comunicacion de marketing. Este concepto corresponde a todas las sefiales 0 mensajes
emitidos por la empresa, con el objetivo de informar, persuadir y recordar a los clientes acerca de
sus productos y marcas. Los elementos del marketing mix anteriormente descritos (producto, precio
y plaza), serén inutiles si la empresa no es capaz de comunicarle al consumidor (Diaz-Bernardo,
2017). La estrategia de comunicacion va a representar la voz de la marca, favoreciendo el dialogo
y las relaciones con los clientes. La impresion o imagen que el cliente tenga de la marca va a
depender de todos los puntos de interaccion entre ellos, por lo tanto, se deben evaluar todas las
potenciales interacciones (Aranzabal y Cortifias, 2016).

Para disefiar una estrategia de comunicacion que sea eficaz se recomienda seguir una estructura
compuesta por cinco condiciones: objetivos, mensaje, mix de medios, presupuesto y resultados.
Con respecto a los objetivos se debe considerar la audiencia que se desea llegar y la respuesta que
se quiere generar en ella, dependiendo del target y posicionamiento definidos en el marketing
estratégico. A grandes rasgos, existen cuatro posibles respuestas objetivo. La primera es la
necesidad de la categoria, que significa convertir una categoria de producto en una categoria
necesaria para eliminar o satisfacer un problema. Esta también la notoriedad de marca o la
capacidad para identificar, reconocer o recordar la marca dentro de su categoria con un nivel de
detalle suficiente. Un tercer tipo de respuesta es la actitud frente a la marca, es decir, la evaluacién
0 percepcidn acerca de la capacidad de la marca de satisfacer una necesidad especifica. Esta actitud
se puede orientar negativamente, como una solucién a un problema, o positivamente, como una
estimulacion emocional o racional. Finalmente, esta la intencion de compra de la marca como un
cuarto tipo de respuesta objetivo dentro de la estrategia de comunicacion (Aranzabal y Cortifias,
2016).

En relacién con el disefio del mensaje se deben proyectar las ideas o los elementos que se quieren
comunicar. En este caso, hay que tener en cuenta también la manera en que procesa el mensaje la
audiencia, para asi asegurarse de producir el efecto comunicacional deseado. Para el disefio del
mensaje hay que tener en cuenta tres aspectos: el contenido, la estructura y la fuente. En el
contenido del mensaje se refiere al qué decir, o sea, los elementos que van a fortalecer el
posicionamiento de la marca. La estructura del mensaje es cdmo decirlo, ya sea a través de una
estructura informativa, donde impera la l6gica o la razon, o mediante una estructura transformativa
que llegue hasta aquellas emociones que motivan la compra. Por ultimo, se tiene la fuente del
mensaje o quién lo dice, que puede ser la propia empresa 0 se puede recurrir a otras personas, sean
conocidas o desconocidas (Aranzébal y Cortifias, 2016).

A continuacion, se debe definir el mix de medios de comunicacidn que se emplearan en la estrategia
de comunicacion. La idea es seleccionar los medios més eficientes para transmitir el mensaje. Los
tipos de medios se pueden dividir en personales, donde se comunican directamente dos 0 mas
personas, 0 no personales, que se dirigen unilateralmente a varias personas como los medios
masivos. A parte de precisar la forma y los medios para alcanzar a la audiencia, se debe establecer
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la programacion o con qué frecuencia se va a conectar con ella para producir el efecto
comunicacional deseado (Lambin, 2009). Las herramientas mas utilizadas dentro del mix de
medios son: la publicidad, las relaciones publicas, la promocion de ventas, la fuerza de ventas, los
eventos y experiencias, el marketing directo o interactivo y las redes sociales.

La publicidad es la herramienta que mas comunmente utilizan las empresas. Se le llama publicidad
a cualquier forma pagada de comunicacion masiva e impersonal que permite promocionar un
producto y generar una actitud favorable hacia él de largo plazo. La empresa debe, por lo tanto,
comprar un espacio para aparecer en un medio publicitario. Dentro de las principales caracteristicas
de la publicidad estan su capacidad de penetracion y de repetir el mensaje muchas veces. Otra
caracteristica es la expresividad amplificada, es decir, ofrece la capacidad de resaltar a la compafiia
y su producto a través del uso ingenioso de la impresion, los sonidos y el color. Y, por Gltimo, esta
la impersonalidad de la publicidad, o sea, la audiencia no se siente obligada a prestar atencion o a
responder (Aranzabal y Cortifias, 2016).

En contraste con la publicidad estan las relaciones publicas, las cuales se caracterizan por ser una
forma de comunicacién en donde no se paga por aparecer dentro de un medio. Su objetivo de
comunicacion, mas que vender, es establecer una imagen corporativa positiva en la opinion publica.
Esta herramienta es muy Util cuando se quiere construir credibilidad y confianza hacia la marca por
sobre los anuncios. Las relaciones publicas pueden ayudar a captar clientes potenciales que evitan
a los vendedores y los anuncios de publicidad (Lambin, 2009).

La promocion de ventas es otro medio que consiste en un conjunto de instrumentos de incentivos
para comprar, generalmente a corto plazo. Se usa principalmente para lograr una respuesta mas
rapida y mayor en el cliente. La primera caracteristica de la promocién de ventas es que la
comunicacion en este caso se enfoca en lograr la atencion del cliente y lo conduce hacia el producto.
Una segunda caracteristica es el incentivo, es decir, incorpora estimulos que aportan valor al
cliente. Y, por ultimo, la promocidn en ventas incorpora una clara invitacion a involucrarse en la
transaccion en ese momento. En la promocion de ventas se utilizan, por ejemplo, muestras, vales
descuento, reducciones de precio y demostraciones de producto (Aranzéabal y Cortifias, 2016).

Otra herramienta es la fuerza de ventas, es decir, los propios vendedores. Esta herramienta se
caracteriza por ser un medio mas inmediato, ya que el vendedor puede organizar un dialogo verbal
directamente con los clientes potenciales o actuales. En este caso, el vendedor puede entregar un
mensaje mas adecuado, hacer una presentacion mas oportuna del producto y responder preguntas.
Eventualmente, después de la conversacion de venta se puede vender de manera inmediata el
producto al cliente, ya que este se ve forzado a algun tipo de respuesta o accion. La fuerza de ventas
es una de las herramientas mas eficaces de comunicacion por lo directa que es, sin embargo,
también es la mas cara. Los principales aspectos de gestion de una fuerza de ventas que hay que
considerar son: el tamafio, la retribucion, la seleccion, la formacién y la evaluacion. Para establecer
el tamafio de la fuerza de ventas se puede utilizar un enfoque de carga de trabajo una vez que la
compafiia decida el numero de clientes que quiere alcanzar. La retribucién economica a los
vendedores debe ser atractiva para reclutar vendedores de calidad. Ademas, cualquier fuerza de
ventas exitosa requiere una seleccion acertada de sus vendedores. La formacion que reciban los
vendedores debe entregarles un buen conocimiento de la compafiia y de sus productos. Finalmente,
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hay que considerar una evaluacion de los resultados obtenidos por los vendedores y generar
retroalimentacion (Aranzabal y Cortifias, 2016).

Un cuarto medio son los eventos y experiencias, los cuales pueden ampliar y profundizar la relacion
de la compariia con su segmento objetivo. Un evento o experiencia involucra mucha mas a los
clientes y puede ser considerada una situacion muy relevante para ellos. Lo que podria llevar a la
marca a ser considera como parte de su vida por los clientes (Aranzabal y Cortifias, 2016).

El marketing directo o interactivo es otro tipo de medio que considera un conjunto de herramientas
de comunicacion que permiten llegar de manera directa, inmediata y personal al cliente con la
oferta de productos. También, se considera que es interactivo porque la comunicacion puede
cambiar en funcién de la respuesta del cliente. El sitio web es una de las herramientas mas usadas
dentro del marketing interactivo. Para disefiar un sitio web que provogue repeticion de visitas se
debe considerar su facilidad de uso y su atractivo. Otras herramientas de marketing directo o
interactivo son el correo electronico (email marketing), la venta telefonica (telemarketing) y la
venta por catalogo (Lambin, 2009).

Una herramienta muy actual y de moda hoy es la comunicacion a través de redes sociales, como
Facebook, Twitter o Instagram. La idea de relacionarse o interactuar con el cliente por medio de
las redes sociales ayuda a crear principalmente conocimiento de marca. Una buena estrategia de
marketing en redes sociales podria también generar un compromiso con la marca en los clientes,
promoviendo que ellos hablen sobre el producto y lo recomienden (Diaz-Bernardo, 2017).

Una compafiia debe considerar varios factores para desarrollar su mix de medios de comunicacion
como, por ejemplo, el tipo de mercado para el producto, la etapa de disposicion de comprador y la
etapa del ciclo de vida del producto. En un mercado de bienes de consumo tradicional se tiende a
gastar mas en publicidad y promocion de ventas, mientras que en un mercado empresarial se suele
invertir mas en la fuerza de ventas. Con respecto a la etapa de disposicion del comprador hay que
destacar que es la publicidad y las relaciones publicas las que juegan el papel méas importante en la
etapa de construccion de conocimiento de la marca. En la fase de comprension del comprador son
mas eficaces la publicidad y la fuerza de ventas, mientras que en la fase de conviccién del
comprador suele destacar solo la fuerza de ventas. Para cerrar la venta los medios principales son
la fuerza de ventas y la promocién de ventas, en tanto que, para la repeticion de compra influye
mas la fuerza de ventas, la promocion de ventas y la publicidad. En cambio, considerando la etapa
ciclo de vida del producto, se puede decir que la promocidn en ventas y el marketing directo tienen
la mayor efectividad en la etapa de introduccion porque inducen a probar el producto. En la etapa
de crecimiento, el boca a boca es lo que mas da impulso en las ventas, mientras que, en la etapa de
madurez, la publicidad y la fuerza de ventas son las méas importantes. Finalmente, en la dltima
etapa de declive la promocion en ventas es la que sigue impulsando las ventas (Aranzébal y
Cortifias, 2016).

Siguiendo con el disefio de la estrategia de comunicacion, luego de definir el mix de medios, lo
que sigue es establecer el presupuesto de comunicacion. Este presupuesto es basicamente definir
cuanto dinero se estima que se va a emplear en la estrategia de comunicacion. La definicién del
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presupuesto es una de las partes mas importantes del proceso de marketing en general ya que va a
repercutir en todos los ambitos. Esta estructura aplica para cualquier presupuesto ya que la
estrategia de comunicacion puede dimensionarse a la medida del presupuesto disponible. Existen
cinco métodos que son los més utilizados para determinar el presupuesto de promocion o
comunicacion: el método asequible o econdmico, el método de porcentaje sobre ventas, el método
de paridad competitiva, el método de periodo de recuperacion, y el método de objetivos y tareas
(Diaz-Bernardo, 2017).

El método asequible o econdmico es el méas simple y establece un presupuesto de comunicacion
basado en lo que la compafiia estima que se puede permitir. En este caso, el presupuesto lo define
la alta gerencia de la compafiia de acuerdo con el dinero que haya disponible para invertir en
marketing. Por lo general, este método refleja que la compaiiia le da poca prioridad al marketing y
no lo considera como una inversion que impactard en el volumen de ventas (Diaz-Bernardo, 2017).

El segundo es el método de porcentaje sobre ventas, el cual define el presupuesto como un
porcentaje de las ventas. Esto quiere decir que, en funcion de si la marca es nueva o conocida, se
destina un porcentaje mayor o menor de las ventas al presupuesto de marketing. Este método, a
diferencia del asequible, anima a la alta gerencia de la compafiia a pensar en la relacién entre coste
de la promocion, precio de venta y beneficio por unidad (Aranzébal y Cortifias, 2016).

En el método de paridad competitiva se mira basicamente cudnto invierte la competencia en
comunicacion de marketing, y se decide si hacer una inversion similar, menor o superior a ellos.
Dependera entonces de si existe informacion acerca de las cantidades que invierten en marketing
las empresas del sector (Diaz-Bernardo, 2017).

Hay un cuarto método que se denomina el método de periodo de recuperacion, es decir, el
presupuesto se calcula segun la cantidad de tiempo necesario para recuperar el dinero gastado en
la comunicacion de marketing (Aranzébal y Cortifias, 2016).

El ultimo método para definir un presupuesto de marketing es el método de objetivos y tareas, el
cual se destaca por ser la mas razonable de las cinco alternativas. Este método consiste en definir
un presupuesto de acuerdo con los costes asociados a las acciones de marketing que se van a
requerir para alcanzar los objetivos establecidos. Finalmente, la suma de estos costes seran el
presupuesto de comunicacién propuesto (Diaz-Bernardo, 2017).

Para finalizar el disefio y ejecucion de una estrategia de comunicacion hay que medir sus resultados,
identificando la respuesta de la audiencia al mensaje, y verificando hasta qué punto se alcanzaron
los objetivos de comunicacion. Estos resultados pueden servir para ir ajustando la estrategia de
comunicacion en el camino (Lambin, 2009).
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Anexo F: El marketing operativo: Indicadores claves de rendimiento®:

La parte final de un proceso de marketing corresponde al control y la evaluacion de los resultados
del proceso. Aqui se definen claramente cuales van a ser los resultados esperados del proceso de
marketing que se va a disefiar y ejecutar con respecto a los distintos objetivos planteados en la
definicion del marketing estratégico: objetivos estratégicos, financieros, no financieros y de
clientes. Ademas, en esta parte se establecen las métricas especificas para evaluar si se han
alcanzado los objetivos planteados anteriormente.

Hay que recordar que los objetivos estratégicos son los mas importantes del marketing estratégico
y es donde se definen el target y el posicionamiento del producto. La métrica que se suele aplicar
para evaluar si se esta llegando al target de clientes es estimar qué porcentaje de los clientes de la
empresa forman parte del segmento objetivo que se pretende alcanzar. Para el caso del
posicionamiento se debe evaluar si se estd consiguiendo crear la percepcion adecuada sobre el
producto en la mente de los clientes. Para medir esto, evidentemente hay que preguntarles a los
clientes cuales son sus percepciones acerca de la marca y ver si estas coinciden o no con el objetivo
de posicionamiento que fue definido en el marketing estratégico.

En relacién con los objetivos financieros, los cuales basicamente se establecen como objetivos en
ventas, se utiliza fundamentalmente un estado de resultados o de ganancias y pérdidas como
métrica. La estructura de un estado de resultados es simple y comienza considerando los ingresos
por ventas menos los costes de produccion. Este resultado corresponde al beneficio bruto sobre las
ventas, al cual, si se le resta el presupuesto de marketing, entrega el beneficio neto del ejercicio
(Figura 32). Asi, el objetivo en ventas se convierte en un objetivo en beneficios con su respectiva
métrica. Es importante tener en cuenta que este ejercicio abarca un periodo de tiempo determinado,
por lo tanto, toda la informacién ingresada debe corresponder al mismo periodo de tiempo.

Ventas

— Coste de produccion

Beneficio bruto

— Presupuesto de marketing

Beneficio neto

Figura 32: Estado de resultados.®?

81 Fuente: Diaz-Bernardo (2017).
8 Fuente: Diaz-Bernardo (2017).
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Con respecto a los objetivos no financieros, generalmente se hace referencia a objetivos
relacionados con la marca como, por ejemplo: conocimiento de marca, preferencia de marca e
intencion de compra. Para medir el conocimiento de marca se debe sondear el porcentaje de clientes
potenciales que conocen a la marca, y hay dos formas de hacerlo. Esta el conocimiento espontaneo
de marca en el cual se le pide a los consumidores potenciales que mencionen algunas marcas de la
categoria sin proponerles ninguna alternativa. En cambio, en el conocimiento sugerido de marca
se les pide a los clientes potenciales que indiquen si conocen la marca en concreto, es decir, se
evalua la respuesta luego de nombrar o sugerir la marca. Para medir la preferencia de marca
también se hace a traves de una encuesta a clientes potenciales. En concreto, se les presenta un
conjunto de posibles marcas y se les consulta a los clientes potenciales cual seria su marca
preferida. En el caso de la intencion de compra ocurre algo similar, o sea, se pregunta a clientes
potenciales cudn probable seria que compren determinada marca y se les pide que respondan segun
una escala desde “muy posible” hasta “nada posible”.

Otro tipo de objetivos no financieros son los vinculados a internet y medios sociales, muy de moda
en la actualidad. Si la empresa dispone de un sitio web para promocionar y vender su producto,
existen al menos tres métricas para tener en cuenta. La primera es el “unique website visitors” que
corresponde al total de visitantes Unicos que recibe el sitio web en un periodo especifico de tiempo.
La segunda métrica de internet relevante es el “click through rate” que mide el porcentaje de
usuarios que hacen clic en un determinado link sobre el total de usuarios que visitan el sitio web.
Una tercera métrica importante en internet, especificamente para las empresas que disponen de
venta online, es el “abandon rate” o tasa de abandono. Esta proporcion corresponde al nimero de
transacciones completadas por sobre el nimero total de transacciones iniciadas durante el proceso
de compra. Ademas de estas tres, estan las métricas vinculadas a redes sociales como Facebook,
Twitter e Instagram, las cuales han ido ganando mayor consideracién y alcance con el tiempo.
Dentro de estas métricas, las que mas comunmente se utilizan son el nimero de seguidores y la
cantidad de “me gusta” de las publicaciones.

Por ultimo, tal como se describié en el marketing estratégico, estan los objetivos de cliente, los
cuales son basicamente las metas de atraccion y retencion de clientes. En el caso de la atraccion de
clientes, este objetivo se puede medir simplemente como el nimero de clientes nuevos por periodo.
Con respecto a la retencion de clientes, la métrica que se suele utilizar es el porcentaje de clientes
que se consigue retener al final de un periodo. En adicién a este indicador, existen otras dos
métricas muy utilizadas que derivan en retencion de clientes. Una de ellas es el indice de
satisfaccion de clientes, el cual mide si la experiencia de producto cumple o supera las expectativas
de los clientes. Esta métrica se obtiene a través de un cuestionario a clientes donde se les consulta
qué tan satisfechos estan con el producto entregado. El indice se calcula sumando el porcentaje de
clientes que se declara satisfecho o muy satisfecho con el producto. La otra métrica interesante en
este sentido es el “net promoter score”, el cual mide la propension de los clientes a recomendar un
determinado producto. En ocasiones es considerada como la medida mas importante a la hora de
evaluar la capacidad de retencion de clientes. Esto se explica porque un cliente que admite que si
recomendaria el producto, normalmente implica que esta satisfecho con él y que probablemente
tiene intenciones de seguir consumiéndolo. Para su medicidn, se le consulta a una muestra de
clientes hasta qué punto recomendarian este producto a un amigo. En funcion de los resultados, los
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clientes pueden clasificarse en detractores (los que no recomendarian), pasivos (los que son
indiferentes), y promotores (los que si recomendarian).

Anexo G: Descripcion de los competidores

S.L.IL.

E-Factura y E-Boleta se llaman las soluciones del S.1.1. Se considera que son las que mejor estan
posicionada en la web, gracias al sitio del S.I.1. Son soluciones gratuitas y, por lo mismo, son los
sistemas que mas usuarios registran. Pero son soluciones limitadas, ya que solo permite la gestion
de documentos tributarios electronicos.

Defontana

Es un sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP, en inglés), 100% web. Se considera
una solucion de gestion empresarial bastante completa, ya que aparte de abarcar la gestion de
documentos tributarios, considera la gestion contable, de recursos humanos, de tesoreria, de puntos
de ventas, de abastecimiento y produccién. El software es multi usuario, multi plataforma, e incluye
capacitacién y soporte en linea.

Esta presente en los mercados de Chile, Per, México y Bolivia, con mas de 8 mil clientes. Aca en
Chile, la empresa ofrece cuatro planes, cada uno orientado al tamafio del cliente (los valores no
incluyen el costo de la puesta en operacion).

Microempresa: 3 médulos y maximo de 10 documentos tributarios con limite de facturacion de
$2.500.000. Gratuito para 1 usuario y 1 empresa.

Pequefia empresa: 8 médulos. Desde 1,5 U.F. por usuario mensual.

Mediana empresa: 10 modulos. Desde 2,1 U.F. por usuario mensual.

Gran empresa: 11 modulos. Desde 3,5 U.F. por usuario mensual.

Bsale
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También corresponde a un sistema 100% web, en el cual es posible realizar una serie de
operaciones de gestién empresarial como operaciones tributarias, control de inventario, uso de
puntos de ventas y comercios electrénicos. Es una de las soluciones mas similares a la que ofrece
la Empresa dentro del mercado.

Posee integraciones con otras aplicaciones, como Shipit, Nubox y Mercado Libre, ademas de la
integracion API. Tiene presencia en Chile y Perd, registrando més de 5 mil empresas usuarias. Sus
planes se dividen en 4 paquetes, mas una serie de servicios adicionales (incluye una demostracion
gratuita).

Bésico: Documentos tributarios. 6,3 U.F. + IVA inicial y 1,5 U.F. + IVA mensual.

Ecommerce: Documentos tributarios, control de inventario y comercio electrénico. 7,7 U.F. +
IVA inicial y 1,7 U.F. + IVA mensual.

Punto de Venta: Documentos tributarios, control de inventario y punto de venta. 8,4 U.F. + IVA
inicial y 1,9 U.F. + IVA mensual.

Omnicanal: Documentos tributarios, control de inventario, comercio electrnico y punto de venta.
10,5 U.F. + IVA inicial y 2,9 U.F. + IVA mensual.

Servicios adicionales: Sucursal adicional (1 U.F. mensual), bodega adicional (0,5 U.F. mensual),
5 mil SKU (0,5 U.F. mensual), mil DTE (0,3 U.F. mensual), Capacitacién (3 U.F.), Enrolamiento
enel S.L.I. (entre 0,5y 3 U.F.).

Acepta

Esta empresa ofrece un portal web de gestion de documentos tributarios y un ERP 100% web para
gestién empresarial (contabilidad, finanzas, recursos humanos, inventario, puntos de venta, etc.).
Ademas, esta empresa es proveedor de certificados y firmas digitales, lo que le permite integrar
estos productos a su oferta. Cuentan con un laboratorio de innovacién, compuesto por un equipo
multidisciplinario que busca dar rumbo a la relacion entre la empresa y el mercado de consumidores
de forma metddica, innovadora y medible.

Poseen planes prepagos, sin costo de implementacion, para la gestion de documentos tributarios
(incluyen certificado digital y soporte telefonico): Hasta 25 documentos (0,5 U.F. + IVA mensual),
Hasta 50 documentos (0,6 U.F. + IVA mensual), Hasta 100 documentos (0,8 U.F. + IVA mensual),
Hasta 200 documentos (1,5 U.F. + IVA mensual).
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Nubox

Esta empresa tiene 18 afos en el mercado, con 14 mil clientes en Chile y Colombia. Su solucion
es un servicio de gestion empresarial que funciona en la nube, orientado a la gestion contable,
tributaria y de remuneraciones. El sistema es multi empresa e incluye reporteria también. Se puede
solicitar una demostracion gratuita y revisar videos de la herramienta. La capacitacion y el soporte
telefonico vienen incluidos, ademas de conferencias web que se realizan constantemente sobre
temas de interés para las empresas.

El sistema de facturacion electronica que ofrecen esté dividido en 3 planes: Plan basico (Hasta 50
documentos. 1,11 U.F), Plan pro (Hasta 100 documentos. 1,67 U.F.), Plan avanzado (Hasta 250
documentos. 2,42 U.F.).

Facturacion.cl

Esta solucién también es 100% web y abarca la gestion de documentos tributarios, comercial,
contable y remuneraciones. No tiene limites de usuarios, incluye el certificado digital por 1 afio y
cuentan con videos relacionados al uso del sistema. El costo de inscripcion es de $9.900, y el precio
mensual depende del nivel de emision de documentos de cada cliente. Cuentan con una aplicacion
movil para emitir y recibir documentos tributarios, y ofrecen, como hardware, puntos de venta
moviles y estaticos.

Softland

Corresponde a una de las soluciones lideres en ERP de gestion empresarial en Latinoamérica. Se
puede adquirir a través de la compra o arriendo del software, o a través de la nube, haciendo un
pago mensual de acuerdo con los servicios utilizados. El servicio de soporte se debe contratar
aparte, aunque también pueden realizarse consultas telefonicas a través de una Linea 700, que tiene
un costo de $900 por minuto. Ofrecen algunas soluciones orientadas a pymes bastante completas,
que incluyen: fichas de productos, clientes, gestion de inventario, gestion de documentos
tributarios, puntos de venta, contabilidad, remuneraciones, cotizaciones, érdenes de compra y de
trabajo.

Facto

Es un sistema de facturacion semi gratuito que tiene casi dos mil clientes. En él es posible emitir
facturas afectas, facturas exentas y notas de crédito electronicas sin limites de cantidad de
documentos o montos de facturacion. Se puede también agregar productos a bodega, asignar
impuestos especificos y condiciones de descuento.
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Tiene complementos adicionales que requieren un pago unico adicional, como, por ejemplo: Boleta
electrénica ($298.500), Documentos de exportacion ($198.000), Factura de compra electronica
($135.480), Guia de despacho electrénica ($136.650), Liquidacion de factura ($130.200), Punto de
venta ($158.000), Multi sucursales ($162.500), Orden de compra ($198.860), Reportes ($10.680
por cada tipo de reporte), Integracion API, Prestashop y WooCommerce (precio depende del monto
de emision por estos canales), Capacitacion presencial ($25.200 por persona, 2 horas).

Haulmer

Es una empresa de soluciones digitales y electronicas, con presencia en Chile, Pert, México,
Argentina y Colombia. Dentro de los servicios empresariales que ofrece estan Simple Boleta y
Open Factura, que son descritos més adelante.

Factura Chile

Es un servicio de E-CertChile, empresa de firma electrénica, con el respaldo de la Camara de
Comercio de Santiago. Corresponde a un sistema de facturacion simple, en el cual se pueden emitir
documentos tributarios electronicos (incluido boletas electronicas), crear libros de compras y
ventas, registrar articulos y clientes.

Simple Boleta

Corresponde a un software de boleta electronica y punto de venta, desarrollado por la empresa
Haulmer. Considera un catalogo con ilimitados SKU y emision ilimitada de documentos. Ademas,
incluye la firma electrénica por contratar 1 afio 0 mas de servicios.

El precio del software es de $5.000 + IVA mensual por punto de venta y tiene varias opciones de
hardware: Aplicacion para dispositivos Android (costo $0), Terminal con impresora térmica
integrada (pago Unico de $175.000 + IVA), chip con plan de datos ($2.000 + IVA mensual),
Arriendo del terminal con software y chip ($19.900 + IVA mensual), Impresora térmica 58mm
bluetooth ($30.000 + IVA pago Unico), Pistola codigo de barra bluetooth ($35.000 + IVA pago
unico).

Vessi

Es una solucion de boleta electrénica (afecta y exenta), que so6lo emite boletas desde un equipo
similar a una calculadora (Ilamado POS Vessi). Cuenta con mas de 2.500 clientes que no requieren
computador ni internet. Todos los planes incluyen el equipo POS Vessi: 199 boletas ($15.990 +
IVA mensual), 999 boletas ($19.990 + IVA mensual), llimitadas boletas ($24.990 + I\VA mensual).
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Open Factura

Es el sistema de facturacion web desarrollado por Haulmer. En este sistema se pueden emitir
documentos electronicos a través de un interfaz intuitivo y amigable. Los planes consideran
ilimitados usuarios y acceso a integracion API: Facturacion hasta $5.000.000 mensuales ($120.000
+ IVA anual), Facturacion hasta $50.000.000 mensuales ($300.000 + IVA anual), Facturacion
hasta $200.000.000 mensuales ($600.000 + IVA anual), 10 mil documentos tributarios mensuales
($1.200.000 + IVA anual, $5 por DTE adicional).

Anexo H: Propuesta de valor de la Empresa.

La propuesta de valor de la Empresa va a ser descrita y detallada a través de lienzo Canvas. A
continuacidn, se describen cada una de sus partes.

Actividades del cliente

Para posicionarse en los mercados modernos, las empresas han tenido que incorporar tecnologia
en sus procesos de negocios a lo largo de la historia de la industria. Un ejemplo actual de este
desarrollo es el creciente proceso de transformacion digital de las actividades que realizan los
trabajadores de las empresas, incluyendo las actividades administrativas. Esta transformacion
digital no solo afecta a las grandes empresas, sino que también a las micro, pequefias y medianas
empresas. Es decir, independiente del tamafio y del contexto en donde se desenvuelva la
organizacion, existe una necesidad creciente por mejorar la ejecucion de las actividades del negocio
a través de la digitalizacion de sus procesos. Estos procesos pueden tener que ver con las ventas,
los documentos, la contabilidad, el inventario, etc. Las necesidades de las empresas son muy
variadas, sin embargo, la digitalizacion resulta Gtil en la mayoria de los procesos en las que se ven
involucradas. A continuacién, se entregaran algunos ejemplos.

Las empresas que dispongan de varias sucursales y bodegas requieren un sistema de gestion de
inventario que sea capaz de vincular centralizadamente todos estos puntos para mantener
actualizado el stock de productos tanto para sus trabajadores como para sus clientes.

Las empresas que venden en tienda fisica requieren un sistema de venta distinto a las empresas que
venden a través de Internet. Pero probablemente ambos negocios buscan que el proceso de venta
sea una buena experiencia tanto para sus clientes en la tienda fisica como para los de la tienda
online. De tal manera que estos perciban que se les ofrece un buen servicio de venta en general.
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En la tienda fisica, son los trabajadores quienes deben brindar un servicio de calidad en la
experiencia de venta y, por lo tanto, necesitan herramientas que le permitan ofrecer una mejor
atencion.

Un trabajador a cargo de funciones mas administrativas del negocio necesita llevar a cabo
actividades como por ejemplo la contabilidad o la gestion tributaria, para las cuales debe interactuar
con otros sistemas informaticos. Un ejemplo de esto son las obligaciones tributarias con el S.1.1.,
que requieren ciertos procesos como la emision de documentos tributarios electronicos.

En definitiva, la empresa, 0 mas especificamente, los trabajadores de una empresa quieren que los
procesos en los que se ven involucrados se lleven a cabo de buena manera. Para asi, estar mas
seguros de que el negocio, y su trabajo en particular, va marchando por buen camino y que incluso
hay perspectivas de seguir creciendo y desarrollandose. Para conseguir eso, ellos necesitan tener
acceso a herramientas que faciliten la correcta ejecucion de los procesos dentro del negocio.

Dolores del cliente

Los trabajadores de una empresa ya sean administradores, vendedores o tengan alguna otra funcién,
deben realizar distintas actividades dentro de ella. Para realizar correctamente esas actividades,
deben conocer o tener acceso a formas eficaces y eficientes de realizar esas actividades. Cuando
no existe esto Ultimo es probable que sientan frustracion por el excesivo desgaste o tiempo que
requiere la ejecucion de sus responsabilidades, ya que podrian destinar esa energia o tiempo en la
realizacion de otros procesos. Esto se explica por la sensacion de falta de control sobre las
actividades especificas que, a él como trabajador de la empresa, le toca desempefiar. Basicamente,
necesitan poder realizar sus actividades de la forma mas comoda posible y sin contratiempos. Hay
varios ejemplos de dolores que pueden afectar a los trabajadores de las empresas con respecto a la
ejecucion de sus actividades. A continuacidn, se presentan algunos de ellos.

Los vendedores quieren evitar contratiempos en el proceso de venta como, por ejemplo, demoras
al querer registrar y emitir un documento de venta, o errores en los registros de inventario que le
hagan perder tiempo en la bisqueda de un producto. Tanto el vendedor como el cliente desean que
el proceso de venta sea lo méas expedito posible.

Las empresas pequefias 0 microempresas disponen de menos capital para invertir en digitalizacion
de procesos, por lo tanto, estan buscando soluciones mas econémicas y que sean adaptables al
tamanio de su negocio. Para que, a medida que la empresa crezca y estén en condiciones de invertir
mas, puedan adquirir soluciones mas complejas y costosas.

Existe un alto grado de analfabetismo digital en el pais y que afecta en mayor medida a las micro
Y pequefias empresas, quienes tienen menos recursos para contratar personal especializado o para
capacitar a sus trabajadores.
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El precio de algunas soluciones ofrecidas en el mercado depende del volumen de ventas o de
documentos emitidos, algo que no necesariamente el administrador de la empresa estd en
condiciones de pronosticar. Esto agrega una variable adicional a considerar que complejiza un poco
mas la decision de elegir un servicio de gestién empresarial.

Algunos de los errores mas comunes a los que se enfrentan los trabajadores de una empresa al
realizar sus actividades son los errores de registro, ya sea un producto, una compra, una venta a
través de un medio de pago determinado, un movimiento de inventario, un descuento o un
movimiento de dinero en caja.

Los administradores quieren evitar registrar multas producto de una deficiente gestion tributaria.
Tener problemas con el S.1.I. es una molestia que puede traer consecuencias negativas para el
negocio.

Es importante que, dado estos dolores que presentan los diferentes trabajadores de una empresa,
una solucion orientada a la mejora de estos procesos de negocios debe poner especial énfasis en
permitir la reduccion de este tipo de frustraciones.

Beneficios del cliente

Para poder desempefiar sus labores de forma adecuada, los trabajadores de una empresa esperan
tener a disposicion algunos métodos, sistemas o herramientas que estén correctamente disefiadas
para abordar de buena manera las actividades del negocio de la cual son responsables, para que asi
sientan que desempefar su labor es algo sencillo y reconfortante. Es asi como nacen los softwares
de gestion empresarial, los cuales soportan la digitalizacién de los procesos de negocio. Su uso se
ha ido masificando cada dia mas dentro de las organizaciones, ya que ofrecen soluciones adecuadas
para los problemas que enfrentan las empresas y sus trabajadores. Por lo mismo, las empresas de
software de gestion han aumentado su oferta y su demanda, lo que puede apreciarse a través del
aumento en la comunicacion y difusion, a través de diferentes medios, de sus propuestas de valor.
Junto con eso, muchas empresas se han visto obligadas a incorporar este tipo de tecnologia debido
a las nuevas regulaciones tributarias que se han ido incorporando en el pais. Por lo tanto, ya sea
por obligacion o por la basqueda de mejoras a sus procesos de negocio, las empresas poco a poco
se han subido a la ola de la digitalizacion empresarial, mostrando un entusiasmo creciente debido
a los beneficios que estan son capaces de ofrecer. Sin embargo, aln existen barreras para que ciertas
empresas puedan acceder a este tipo de soluciones. A continuacion, se presentan algunos beneficios
generales que buscan las empresas a través de la digitalizacion de procesos.

Herramientas que sean faciles y rapidas de implementar, de tal manera de no perder demasiado
tiempo en instalaciones y capacitaciones. Y que, ademas, no requieran sofisticados requisitos en
cuanto a infraestructura tecnologica.
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Un buen servicio al cliente, lo que se traduce en un adecuado proceso de capacitacion y asistencia
permanente que permita a los trabajadores de la empresa adquirir de forma oportuna el
conocimiento y la orientacion necesaria para el correcto uso de las herramientas. De lo contrario,
la frustracion por no poder realizar de manera correcta un proceso a través del sistema, lo inclinaran
a tener una percepcion negativa hacia €l y a dejar de utilizarla. Es decir, para que esta solucién se
transforme en un beneficio para los trabajadores de la empresa, ellos deben primero saber como
utilizarla y luego deben poder acceder a un servicio de soporte en caso de que lo requieran durante
su uso diario.

Un disefio del sistema que brinde una buena experiencia de usuario, es decir, que su uso sea sencillo
e intuitivo para hacer mas comoda y natural la interaccion con el sistema.

Un servicio que sea especialmente adecuado para las necesidades particulares de cada empresa. En
otras palabras, la empresa no necesita adquirir soluciones de mas, sino que mas bien, necesita
soluciones que resuelvan sus dolores especificos y, a medida que van surgiendo nuevas
necesidades, ellas irdn paulatinamente demandando servicios complementarios.

Un sistema que le permita a las empresas cumplir con las obligaciones tributarias establecidas por
la autoridad competente en la materia, para asi evitar cualquier tipo de sanciones o0 multas.

Un servicio que valga la pena pagar por €l y que su valor sea lo méas asequible posible para las
empresas, desde las mas pequefias, que poseen menos presupuesto, hasta la mas grandes. Y que
dicho valor sea siempre conocido, para evitar sorpresas desagradables al pagar por el servicio.

Probablemente, lo que hace aumentar la probabilidad de adopcion de una solucién de este tipo en
las empresas es primero un precio asequible y una baja inversion adicional (por ejemplo, inversion
en infraestructura). Esto porque, en general, las variables presupuestarias son las primeras
restricciones que las empresas toman en consideracion. En segundo lugar, habria que agregar el
disefio y calidad del servicio como aspectos que también hacen aumentar las posibilidades de
adopcion de una solucion por parte de la empresa. Ya que, probablemente luego de hacer uso del
servicio, los usuarios podrian evaluar estas caracteristicas en funcion de su propia experiencia de
interaccion con la solucion.

Productos y servicios

El servicio disefiado por la Empresa para dar respuesta a las necesidades de los clientes, en este
caso las empresas y sus trabajadores, anteriormente descritas corresponde una plataforma 100%
web de gestion empresarial. Esta plataforma permite realizar varias actividades, las cuales tienen
que ver principalmente con la gestion de ventas, de inventario y de documentos tributarios. Las
principales funciones especificas que los clientes pueden realizar a través de la plataforma son las
siguientes:
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Documentos tributarios: Emisién de documentos tributarios electrénicos cumpliendo todos los
requerimientos establecidos por el S.1.1. Pudiendo otorgar un disefio profesional y personalizado a
los documentos, los cuales pueden ser impresos o enviados por correo electronico. Ademas, es
posible consultar cualquier detalle de los documentos emitidos a lo largo del tiempo, incluso tener
acceso a restimenes diarios y mensuales. A continuacion, se detallan los documentos tributarios
que es posible emitir electrénicamente a traves de la plataforma: Factura afecta, Factura exenta,
Guia de despacho, Nota de crédito, Nota de débito, Factura de compra, Boleta afecta, Boleta exenta,
Factura de exportacion, Nota de crédito de exportacion, Nota de débito de exportacion.

Documentos asociados a otros procesos: Crear otros documentos relevantes para el
funcionamiento de la empresa, los cuales no son considerados como documentos tributarios. Estos
documentos también pueden ser personalizados en cuanto a disefio y, ademas, pueden ser impresos
0 enviados por correo electronico. Los documentos de este tipo que pueden ser creados a traves de
la plataforma son los siguientes: Cotizaciones, Ordenes de compra, Ordenes de trabajo y
Comprobantes de venta.

Cotizaciones: Crear propuestas de venta para sus clientes, hacerles seguimiento y transformarlas
rapidamente en facturas o boletas en caso de que se concrete la venta. En ellas es posible también
agregar informacion sobre los medios de pago disponibles que tiene el negocio.

Ordenes de compra: Generar 6rdenes de compra hacia sus proveedores, en las cuales es posible
agregar un numero de seguimiento y los acuerdos comerciales.

Ordenes de trabajo: Crear solicitudes de trabajo tanto para el uso interno de la empresa como
para el respaldo de su cliente. En ellas es posible incluir los términos y condiciones de ventas, junto
con cualquier parametro adicional que la empresa considere relevante de agregar para la realizacion
del trabajo requerido.

Comprobantes de ventas: Emitir documentos que respalden una venta, sélo para su uso a nivel
interno, ya que estos documentos no tienen el caracter de documento tributario.

Catélogo de productos: Registrar todos los productos o servicios que el negocio tenga a la venta,
identificandolos por nombre, codigo o cualquier otro pardmetro que sea relevante como, por
ejemplo: marca, categoria, tamafio, etc. Ademas, se pueden registrar otros datos al producto como
sus precios brutos y netos de compra y venta, junto con elegir el formato de venta, ya sea por
unidad, a granel, etc. Aparte del registro, es posible editar o eliminar un producto cuando se
requiera. Incluso es posible establecer combinaciones de productos (productos compuestos), para
gue sean vendidos de forma conjunta y a un precio Unico.

Bodegas: Registrar cuantas bodegas disponga el negocio para almacenar sus productos. De esta
manera es posible gestionar el inventario, agregando o moviendo unidades de stock cuando
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corresponda. Ademas, el stock se rebajara automaticamente luego de hacer una venta, para que la
informacion del inventario esté actualizada en tiempo real e integrada entre todas las bodegas
disponibles de la empresa.

Comprasy existencias: Vincular la recepcion de documentos tributarios (por ejemplo, una compra
hecha por la empresa a un proveedor), con el ingreso de nuevo stock a las bodegas, para asi llevar
el control de las existencias de cada uno de los productos que integren el catalogo del negocio. Esto
permite también realizar valoraciones del inventario en tiempo real.

Mermas: Registrar las mermas que presente el negocio en algin momento de su operacion. De
esta manera es posible identificar, categorizar y valorizar las mermas de productos que ocurran
dentro de la empresa. Ademas, con esta funcion es posible controlar las fechas de vencimiento de
los productos perecibles que estén a la venta en el negocio.

Descuentos: Programar descuentos en el precio de ciertos productos con le objetivo de ofrecer un
incentivo adicional a los clientes para motivarlos a que se acerquen a comprar al negocio.

Punto de venta: Automatizar el proceso de venta presencial para simplificar la ejecucion de todas
las actividades que estén vinculadas a ella. Por ejemplo, el registro de la venta del producto, la
emisién de la boleta o factura de venta, la sincronizacion del inventario, la operacién con los
distintos medios de pago, el control de la cuadratura de la caja, etc.

Circulo de compradores: Registrar en el sistema a los clientes del negocio para asi poder
segmentarlos en grupos, ofrecerles beneficios exclusivos a ciertos grupos o para tener a disposicion
la informacion sobre las compras que realizan.

Movimientos de capital: Realizar y registrar los movimientos de dinero que se realicen desde las
cajas asociadas a los puntos de venta.

Sucursales: Registrar todas las sucursales que la empresa tenga disponible y asociar a ellas las
bodegas y puntos de venta que corresponda. Ademas, al tener registradas las sucursales, es posible
emitir los documentos tributarios usando la direccién correspondiente a la sucursal donde haya sido
realizada la venta.

Usuarios adicionales: Registrar a los distintos usuarios que interactian con la plataforma,
otorgandoles o restringiéndoles el acceso a los mddulos disponibles. Esto permite configurar las
jornadas de trabajo y calcular las comisiones por venta de los vendedores.

Integraciones: Vincular algunos procesos realizados por la plataforma con otros sistemas
informaticos. Esto en caso de que se desee modernizar y expandir el negocio incorporando otros
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sistemas de gestion adicionales. A continuacion, se describen los tipos de integraciones disponibles
con el servicio:

Integracion con WooCommerce: Vender de forma integrada desde WooCommerce, enviando la
boleta o factura electrénica al S.1.1. luego de realizar una venta a través de la tienda virtual. Ademas,
se sincronizara el stock de productos automaticamente entre las bodegas y el comercio electronico.

Integracion con Shopify: Automatizar el envio al S.I.I. de la boleta electronica luego de cada
compra a través de la tienda virtual de Shopify, en caso de que se tenga una. También es posible
enviar por correo la boleta electronica al cliente.

Integracion API: Conectar esta plataforma con otras aplicaciones y desarrollos, a través de un
conjunto de funciones de programacion disponibles para la integracion, independiente del lenguaje
de programacidon que se prefiera utilizar.

Aliviadores de dolores

Todas las funciones de la plataforma Lioren® tienen por objetivo simplificar algunas actividades
del negocio que representan un alto grado de desgaste, tiempo y concentracién. De tal manera que
los trabajadores que se ven involucrados en esos procesos, ya sea en ventas, gestion de inventario
o0 administracion general, puedan realizarlos sin contratiempos. Ademas, la plataforma facilita el
control mismo de esas actividades, ayudando a que cualquier error pueda ser evitado o detectado
de forma oportuna.

A nivel de disefio, toda la plataforma esta creada considerando las mejores practicas en cuanto a
disefio de procesos de negocios y de experiencia de usuario. Ademas, el interfaz de la plataforma
estd disefiado usando los principios mas Utiles y populares del disefio de interfaces
computacionales. Estos son los mismos principios que se han utilizado en los desarrollos de los
sistemas de Google y Android, por lo que su estructura, forma y colores resultan muy familiares
para los usuarios. Ademas, la plataforma esta disefiada responsivamente, es decir, si se accede a
través de un computador, un teléfono o un tablet, el interfaz se acomodara al tamafio de la pantalla
del dispositivo que se esta utilizando en el momento. En adicion a esto, hay que agregar que la
plataforma ofrecida es un servicio en la nube, es decir, la tecnologia que la soporta se encuentra en
servidores externos a los clientes. Esto implica que solo necesitan internet y un navegador (por
ejemplo: Google Chrome o Safari), para acceder al sitio web.

Junto con todo lo anterior, hay que agregar que la plataforma es un servicio modular, es decir, todas
las funciones disponibles se encuentran divididas en diferentes modulos de trabajo. Por ejemplo,
todo lo relacionado a la emision de facturas electronicas afectas se encuentra en un médulo de
trabajo determinado, que es distinto al médulo en donde es posible gestionar las bodegas o la
emision de guias de despacho. Por lo tanto, las empresas pueden personalizar su servicio
seleccionando sélo los médulos que les seran Utiles en su trabajo, de tal manera de pagar sélo por
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esos mddulos, evitando el gasto innecesario. Por lo mismo, la estructura de precios es una de las
mas simples del mercado, porque en todo momento el cliente entiende por cuéles servicios esta
pagando, haciendo maés transparente el cobro realizado. Asi, empresas mas pequefias que disponen
de menos recursos para adquirir este tipo de servicios, tienen méas libertad para seleccionar los
maodulos que requieren de acuerdo con su presupuesto. Ademas, el pago del servicio corresponde
a una suscripcion mensual prepago sin contratos de por medio, es decir, el cliente no esta amarrado
al servicio, tampoco hay limites de ventas o documentos emitidos, ni cobros adicionales por esto.

Otro aspecto relevante por considerar es que, al suscribir esta plataforma por primera vez, se le
ofrece al cliente una capacitacion inicial, presencial o de forma remota, donde se le explica el
correcto uso de la plataforma. Ademas, los clientes tendrén a disposicion en todo momento un
centro de capacitacion en linea, donde podran acceder a un conjunto de videos tutoriales que
ensefan a realizar correctamente los procesos dentro a la plataforma. Sumado a esto, cada empresa
tendra asignado un ejecutivo de soporte que estd capacitado para brindar ayuda técnica de forma
continua, ya sea a través del teléfono, chat o conexion remota. De esta manera, los trabajadores de
la empresa pueden estar tranquilos de que no es necesario ser un experto en computacion para
poder usar correctamente la plataforma.

Por ultimo, hay que agregar que la plataforma es un servicio de mercado autorizado por el S.1.1.
para proveer soluciones en cuanto a emision de documentos tributarios electronicos. Por lo tanto,
el cliente tendra la tranquilidad de que la gestion de documentos tributarios a través de la plataforma
cumpliré con todos los requerimientos que establece el S.1.1.

Creadores de beneficios

Con esta plataforma, las empresas y sus trabajadores tendran a disposicion en todo momento las
herramientas necesarias que facilitaran y aceleraran la ejecucion de los procesos de los cuales son
responsables. Una de las principales caracteristicas de la plataforma es que es muy simple de usar,
por lo que el usuario no necesitara dedicarle demasiado tiempo a aprender a utilizar la herramienta,
ni tampoco desgastarse mentalmente mientras la usa.

Usando cualquier dispositivo con acceso a internet se podra entrar a la plataforma y realizar las
actividades que deseen, por lo que no necesitan invertir en tecnologia adicional. Gracias a esto,
ellos podran ingresar a la plataforma en cualquier parte del mundo mientras puedan conectarse a
una red de internet. Ni siquiera necesitan instalar algun software complementario en sus equipos,
lo que hace muy sencilla su implementacion.

La plataforma estd continuamente desarrollandose y mejorando sus procesos, de tal manera de
mantenerse siempre lo mas actualizada posible. Ademas, en este desarrollo continuo,
constantemente se esta tomando en cuenta la opinidn de los clientes para que el servicio entregado
vaya mejorando la experiencia del usuario al interactuar con la plataforma. Sumado a eso, todo el
servicio al cliente brindado es continuo desde el inicio, desde la capacitacion inicial, pasando por
la atencidn continua del ejecutivo y el centro de capacitacion en linea. Todo este servicio al cliente
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es desarrollado por personal muy capacitado, entregando un apoyo fundamental para que los
usuarios aprendan a usar la plataforma de manera correcta.

Ademas, el servicio ofrecido puede adaptar de forma simple a las necesidades particulares de la
empresa, gracias a la estructura modular de su sistema. Esto permite que empresas de diferentes
tamanos y recursos puedan elegir los modulos de servicio necesiten y puedan costear, dependiendo
de su realidad. Asi, el precio cobrado se vuelve transparente y permite que, a medida que se vayan
necesitando nuevas soluciones, las empresas puedan suscribir otros modulos a lo largo de su
historia. Por otro lado, el precio cobrado por el servicio es uno de los mas econdmicos del mercado,
por lo mismo, genera una muy positiva percepcion en la relacion entre la calidad del servicio y el
precio cobrado. En resumen, los costos del servicio son asequibles y accesibles para casi todas las
empresas que funcionan en el territorio nacional.

Por ultimo, hay que agregar que, en caso de que se establezcan cambios en las regulaciones
tributarias que el S.1.1. fiscaliza, el servicio entregado a través de la plataforma se compromete a
adaptar sus procesos para seguir cumpliendo con lo dictaminado por la autoridad en esta materia.

Anexo I: Encuesta a clientes de la Empresa.

Esta encuesta tiene por objetivo conocer mejor a nuestros clientes para comprender mejor sus
necesidades y lo que esperan del servicio que se les brinda. Esta informacion es utilizada para que
mejoremos continuamente nuestro servicio. Responde con toda tranquilidad y sinceridad.

1.- ¢ Cuantos personas trabajan aproximadamente en tu empresa?

. Entre 1y 3 trabajadores.

. Entre 4 y 9 trabajadores.

. Entre 10 y 49 trabajadores.
. 50 o mas trabajadores.

2.- ¢ Cuanto tiempo lleva funcionando tu empresa?

. Menos de 6 meses.

. Entre 6 meses y 2 afios.
. Entre 2 afios y 5 afios.
. Mas de 5 afios.

3.- ¢Cuales son las formas en que vendes tus productos y servicios? (puedes seleccionar mas de
una alternativa).
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. Tienda Fisica.

. Redes sociales (Facebook, Instagram u otros).
. WooCommerce.

. Shopify.

. Mercado Libre.

. Prestashop.

. Jumpseller.

. Comercio electronico propio.

. Otra.

4.- ;COmo te enteraste de Lioren por primera vez?

. Pagina web de Lioren.
. Blog de Lioren.

. Facebook.

. Instagram.

. Twitter.

. Linkedin.

. Recomendacion.

. Otra.

5.- ¢Como prefieres que los ejecutivos de Lioren se comuniquen contigo? (puedes seleccionar mas
de una alternativa).

. Teléfono.

. Correo electronico.

. Whatsapp.

. Facebook Messenger.
. Otra.

Actividades de tu empresa

En esta seccién queremos preguntarte cuales son las principales actividades que se realizan al
interior de tu empresa.

6.- ¢ Cuales de las siguientes actividades se deben realizar al interior de tu empresa en relacion con
la gestion de inventarios? (puedes seleccionar méas de una alternativa).

. Hacer el registro del catalogo de productos del negocio.
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. Crear combinaciones de productos para vender en formato pack u oferta.

. Contabilizar el stock de productos disponible en bodegas.

. Registrar los movimientos de stock dentro de tu bodega (Por ej: Luego de una venta o una
compra).

. Buscar disponibilidad de stock en bodegas ajenas a tu sucursal.

. Establecer stock minimo y méximo de tus productos.

. Buscar la ubicacion de tus productos en bodega.

. Revisar las fechas de vencimiento de tus productos para evitar mermas.

. Valorizar el inventario de productos almacenados en tus bodegas.

7.- ¢ Cudles de las siguientes actividades se deben realizar al interior de tu empresa en relacién con
la gestion de venta? (puedes seleccionar mas de una alternativa).

. Registrar una venta de productos o servicios.

. Registrar una devolucion de productos.

. Emitir el documento de venta correspondiente.

. Programar descuentos en el precio de algunos productos.

. Registrar y segmentar a tus clientes.

. Actualizar las unidades de stock de un producto luego de una venta o devolucion.
. Controlar la cuadratura de la caja.

. Registrar movimientos de dinero entre tus cajas y cuentas.

. Calcular comisiones por venta de tus vendedores.

8.- ¢ Cuales de las siguientes actividades se deben realizar al interior de tu empresa en relacion con
la gestion tributaria y de contabilidad? (puedes seleccionar mas de una alternativa).

. Emitir facturas electronicas.

. Emitir boletas electronicas.

. Emitir guias de despacho.

. Emitir notas de crédito y/o débito.

. Emitir facturas de compra.

. Emitir facturas de exportacion.

. Emitir notas de crédito de exportacion.

. Emitir boletas de honorarios.

. Generar libros de compras y ventas para uso interno.

. Recibir documentos tributarios emitidos por otros contribuyentes.
. Registrar los pagos recibidos por la empresa.

. Calcular el valor del ticket promedio de ventas.

. Realizar la correccion monetaria de los bienes de la empresa.

9.- ¢(Cudles de las siguientes actividades se deben realizar al interior de tu empresa en relacion con
la gestidn general del negocio? (puedes seleccionar mas de una alternativa).
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. Crear cotizaciones para tus clientes.

. Generar 6rdenes de compra a tus proveedores.

. Crear Ordenes de trabajo y monitorear su estado de avance.
. Distribuir las jornadas de trabajo de tus vendedores.

. Calcular las liquidaciones de pago del personal.

. Pagar cotizaciones previsionales de los trabajadores.

. Rellenar las declaraciones juradas exigidas por el S.1.1.

10.- ¢Qué otras actividades que se deben realizar al interior de tu empresa podrian ser facilitadas
por una plataforma de gestion empresarial?

Necesidades y expectativas

En esta seccion queremos preguntarte cuales son tus necesidades mas relevantes y qué expectativas
tienes con respecto a Lioren.

11.- Selecciona los dolores o costes no deseados gque experimentas al realizar las actividades
relacionadas a tu empresa. (puedes seleccionar mas de una alternativa).

. Excesivo desgaste o tiempo que requieren realizar ciertas actividades.

. Sensacion de falta de control sobre las actividades que se realizan.

. Falta de capital y tecnologia para mejorar la ejecucién de las actividades.

. Falta de conocimientos computacionales de los trabajadores.

. Soluciones en gestion empresarial disponibles en el mercado son muy complejas.

. Errores frecuentas al registrar informacion relevante para el funcionamiento de la empresa.
. Multas del S.1.1. producto de errores en la gestion tributaria.

12.- ¢Qué otras situaciones o costes no deseados experimentas al realizar las actividades
relacionadas a tu empresa?

13.- Selecciona los beneficios que esperas obtener al realizar estas actividades usando la plataforma
Lioren. (puedes seleccionar mas de una alternativa).

. Que sea facil de implementar en el negocio.

. Que sea sencillo aprender a usar la plataforma.

. Que las actividades se realicen de forma mas rapida y eficiente.

. Que el servicio al cliente pueda resolver mis dudas oportunamente.

. Que el servicio se adapte a mis necesidades especificas como negocio.
. Que el servicio ayude al negocio a crecer.

. Que el precio cobrado por el servicio sea justo y facil de comprender.
. Que permita al negocio cumplir con sus obligaciones tributarias.
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. Que tome en cuenta la opinidn de los usuarios para mejorar el servicio.
. Que la plataforma web no presente problemas técnicos.

14.- ;Qué otros beneficios esperas obtener al realizar estas actividades usando la plataforma
Lioren?

Percepcion del servicio

En esta seccion queremos preguntarte cuales son tus opiniones con respecto al servicio que presta
Lioren.

15.- ;Cudles de las siguientes caracteristicas son las que mas valoras del servicio prestado por
Lioren? (puedes seleccionar mas de una alternativa).

. Que basta s6lo un dispositivo con acceso a internet para usar la plataforma.

. Que la plataforma se adapta al tamafio de la pantalla del dispositivo utilizado.
. Que el disefio de la plataforma facilita su uso.

. Que la plataforma sea modular y personalizable.

. Que la estructura de precios del servicio sea simple.

. Que no existan contratos de por medio y limites por documentos emitidos.

. Que se brinde gratuitamente una capacitacion inicial.

. Que disponga de un centro de capacitacion en linea.

. Que se asigne un ejecutivo de soporte continuo.

. Que sea un proveedor autorizado por el S.1.1.

16.- ¢ Qué otras caracteristicas valoras del servicio prestado por Lioren?

17.- En una escala de 1 a 5, donde 1 es "Muy mala" y 5 es "Muy buena™ ;Como calificarias la
calidad de la capacitacion inicial brindada por Lioren?

1) Muy mala.

5) Muy buena.

18.- En una escala de 1 a 5, donde 1 es "Nada de util" y 5 es "Muy util" ;Como calificarias la
utilidad de la capacitacion inicial brindada por Lioren?

1) Nada de util.
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5) Muy dtil.
19.- ¢ Deseas afiadir algun comentario respecto de la capacitacion inicial que te fue brindada?

20.- En una escala de 1 a 5, donde 1 es "Muy dificil" y 5 es "Muy facil" ;Cémo ha sido para ti
aprender a usar la plataforma Lioren?

1) Muy dificil.

5) Muy facil.
21.- ¢ Deseas afiadir algun comentario respecto de la plataforma Lioren?
Lioren y su competencia

En esta seccion queremos preguntarte acerca de cOmo crees que se posiciona Lioren con respecto
a las empresas de la competencia.

22.- ¢Conoces algunos de los servicios de la competencia? (puedes seleccionar mas de una
alternativa y si no conoces ninguna, deja la respuesta en blanco).

. Defontana.
. Bsale.

. Nubox.

. Softland.

. Facto.

. Vessi.

. Otra.

23.- ¢Por qué preferiste Lioren por sobre otras alternativas de la competencia? (puedes seleccionar
mas de una alternativa).

. Porque recibi muy buenos comentarios.

. Porque es la mas econémica.

. Porque es la més sencilla de implementar y usar.

. Porque me atendieron muy bien desde el area de ventas.
. Porque es la mas completa.

. Otra.
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24.- Selecciona los atributos que consideres que corresponden a la imagen de Lioren (puedes
seleccionar méas de una alternativa):

. Se preocupa por el cliente.
. Confiable.

. Util.

. Segura.

. Vale lo que cuesta.

. Amigable.

. Inteligente.

. Actualizada.

. Diferente.

. Mejor en su categoria.

. Sincera.

. Innovadora.

. Socialmente responsable.
. Dinamica.

. Alta calidad.

. Otra.
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