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RESUMEN

Este documento tiene como objetivo definir la planeacidn estratégica para Business

Management Solutions — BMS, MiPyme colombiana dedicada al desarrollo de software.

El desarrollo del documento comienza con un analisis de diferentes variables del entorno
en el que se desarrolla la empresa para poder identificar acontecimientos politicos,

econdmicos, sociales, tecnoldgicos y legales que puedan impactar la estrategia de BMS.

Por otra parte, se realiza un analisis de la industria de desarrollo de software en
Colombia, enmarcando caracteristicas de la competencia, proveedores, clientes, barreras
de entrada y sustitutos y su relacién con el desarrollo del negocio de la compafiia.
Asimismo, se analiza la cadena de valor actual de BMS comparandola con oferentes
destacados del mercado, de tal manera que sea posible evidenciar debilidades y fortalezas

de BMS frente a su competencia actual.

A partir de dichos andlisis se construye una matriz DOFA que es utilizada posteriormente
como base para definir el direccionamiento estratégico que deberia desarrollar a

compafia para poderse desatacar en el mercado actual.

Posteriormente, se construye un modelo de negocio que soporte dicha estrategia y
permita definir en términos de componentes de mercado, operativos y financieros las

politicas y directrices que soporten la estrategia definida.



Con base en este modelo de negocio y estrategia, se construye el mapa estratégico de la
compafiia que permite evidenciar en las cuatro perspectivas financiera, mercado,
procesos y crecimiento y aprendizaje, los objetivos estratégicos para llegar a la vision

propuesta por BMS.

Por ultimo, para poder medir los objetivos estratégicos y desarrollarlos, se elabora un
Balanced Scorecard con indicadores, metas, iniciativas estratégicas y recursos que se
requieren para desarrollarlas. Estos recursos, se enmarcan en estados financieros
proyectados de la compafiia evidenciando cémo deberad apalancarse BMS con el fin de

poder ejecutar las iniciativas a lo largo de los préximos afos.

PALABRAS CLAVES
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ABSTRACT

This document has the objective to define the strategic planning for Business

Management Solutions -BMS, a Colombian MiPyme dedicated to software development.

It begins with the analysis of variables of the environment in which BMS operates so it
can be possible to identify different kinds of events in terms of political, economic,

social, technological and legal aspects that can impact BMS business.

Also, a Colombian software industry analysis is developed, to identify characteristics of
the market, suppliers, clients, entry barriers and product substitutes and how they relate
with the Company business. Moreover, BMS value chain is also reviewed and compared
with some of the most important firms in the market so it can be analyzed weaknesses

and opportunities for BMS in comparison with their competence.

With these analyses a SWOT matrix is built which will be then used to develop the
strategic directives that BMS should adopt to stand out in the Colombian market. Also, a
business model is developed to support the chosen strategy; with it, there are defined

market, operating and financial guidelines.

Once the model and the strategy are developed, they are used to build a strategic map for
BMS, in order to describe the strategic objectives to achieve the company’s vision. These
objectives are grouped in the financial, market, process and growth and learning

perspectives.



Finally, to measure and develop the objectives, a Balanced Scorecard is developed with
key performance indicators, strategic initiatives and resources required by BMS. These
resources are framed in the Company projected financial reports to identify the funding

resources that will be needed along the years.

KEY WORDS

Micro-enterprise, Software, Development, Information Technology, Strategy
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INTRODUCCION

Business Management Solutions Colombia — BMS es una MiPyme Colombiana
constituida hace tres afios, como una Sociedad por Acciones Simplificada. La direccion
de la empresa es ejercida por sus duefios: el gerente general (ingeniero industrial) y el

gerente de proyectos (ingeniero de sistemas).

El principal objetivo actual de la compafiia es realizar desarrollos a la medida para
ofrecer soluciones operativas de negocios. De esta manera, disefia aplicativos ajustados a
la problematica particular y especifica de cada cliente, entregandole una herramienta
tecnoldgica a la medida para gestionar y mejorar el funcionamiento operacional del

negocio.

A la fecha, BMS ha desarrollado dos herramientas de este tipo: SIMS (Sales information
management system) para una empresa de telefonia y LCS (Logistics Control System)
para una empresa de ingenieria petrolera. Para ambos casos, BMS también realizo todo el
acompafamiento para la puesta en marcha de la herramienta, ejecuté capacitaciones y

dio soporte de mantenimiento del software implementado.

Por otra parte, aun cuando el foco de BMS es vender desarrollos a la medida, con el paso
del tiempo y en busqueda de ampliar sus clientes potenciales, decidi6 tener una segunda
linea de negocios enfocada a disefiar y desarrollar un sistema de gestion de negocios para

MiPymes manufactureras en Bogota. A diferencia de los desarrollos como SIMS o LCS,
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éste producto se caracteriza por ser genérico y es comercializado mediante licencias de

funcionamiento para que cualquier empresa pueda gestionar sus operaciones.

Con este nuevo producto denominado SIGN (Sistema integral de gestion de negocios),
BMS pretende comenzar a comercializar masivamente un producto de marca propia para

pequerios empresarios.

A través de los afios, BMS nunca ha realizado ningln plan estratégico con objetivos,
metas o indicadores que le permitan tener claridad del tipo de empresa que quieren ser,
cudles son los clientes que quiere atender y donde pueden generar mayor valor. Su
operacion se ha venido amoldando a las oportunidades que se han concretado y ha
variado de acuerdo a las areas donde sus duefios han evidenciado negocios potenciales,

bien sea por experiencia y conocimientos previos o por intuicion.

Los duefios concuerdan y creen que es necesario enfocar sus recursos y esfuerzos para ser
asertivos en las decisiones que tomen; ademas consideran necesario saber si el portafolio
de productos, clientes y estrategia es la adecuada para poder llegar a crecer generando

valor y que ademas, este crecimiento sea sostenible en el tiempo.

Por todas estas razones, para la empresa y sus duefios es necesario realizar un plan

estratégico que direccione el futuro de la empresa.
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1. OPORTUNIDADES Y AMENZAS
Con el fin de analizar el entorno macro en que se desarrolla la compafia y poder
evidenciar amenazas y oportunidades que seran resumidas posteriormente en una matriz

DOFA ampliada; a continuacion se desarrolla y presenta un analisis PESTAL.

1.1. ANALISIS PESTAL

PESTAL es una herramienta de gran importancia para analizar el ambiente y el mercado
en que se enmarca una empresa, para que esta pueda soportar el proceso de toma de
decisiones estratégicas (Narayanan and Fahey, 2001). Para la industria de software y
servicios asociados, estos son los principales hechos que se encontraron al desarrollar

dicha herramienta:

1.1.1. Entorno Politico
Para el 2015, el Plan Nacional de Desarrollo (PND), estara focalizado en:
e Desarrollo de tecnologias de la informacion y comunicaciones
e Fortalecimiento de redes de apoyo financiero y no financiero
e Apoyo con el Fondo de Modernizacién e Innovacion para MiPymes
e Creacion de una ventanilla Unica para la creacién de empresas

e Nueva politica para ampliar el acceso al credito formal para MiPymes.

Por otra parte, de acuerdo a articulo de la revista Semana “Un nuevo afio de
conversaciones”, se espera un avance positivo en temas de paz aun cuando aun varios
temas por cerrar como por ejemplo leyes de condenas, seguridad ciudadana, y la

definicidn de la legislacion de tierras entre otros.
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Por Gltimo, otro evento importante trata de la reforma a la justicia, pues después de haber
terminado el afio con uno de las mayores crisis institucionales se espera una reforma
tributaria para mejorar la congestion en despachos, impunidad, hacinamiento en céceles,

corrupcion y carruseles de magistrados.

1.1.2. Entorno Econémico

PIB: De acuerdo al “Informe de politica monetaria y redenciéon de cuentas” emitido el
pasado 02 de Febrero por el Banco de la Republica, para el 2015, se prevé un
crecimiento del PIB del 3,6% como cifra mas probable. Este crecimiento se puede ver

afectado por la caida de los precios del petroleo, depreciacion del peso colombiano y el

mayor crecimiento de la inversion en obras civiles.

Precio Petroleo: Debido a la caida del precio del petroleo a finales del 2014 los ingresos

de exportadores se veran afectados, se tendra una caida del ingreso nacional y se
reduciran la inversion extranjera directa. Segun el articulo “El Antidoto” de la revista
Semana, la mitad del dinero que se dejaria de recibir en 2015; se podrén solventar a
través de un aumento en la deuda externa y el otro 50% se obtendran a travées de la

reforma tributaria.

Reforma Tributaria; La reforma tributaria aprobada para 2015 gener6 un aumento de mas

del 75% la tasa efectiva de tributacion del sector industrial. Por esta razén, de acuerdo a
una encuesta realizada por la ANDI, el 24,7% de las empresas entrevistadas descartarian

inversiones y un 15,7% relocalizarian algunos procesos productivos en otros paises.
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Politica Monetaria: El Banco de la Republica decidié mantener la tasa de interés en un

4,5% para el 2015, pese a la caida del precio del petréleo y a la devaluacion del peso de
un 21%; lo cual afectd los precios al productor y al consumidor, principalmente en los

bienes transables.

Economia en el Sector de Tecnologias de Informacién para Colombia y el mundo: De

acuerdo a la firma consultora IDC (International Data Corporation) para el 2017 se tiene
proyectado un crecimiento estimado de $1,147 billones ddlares; en Colombia, de acuerdo
al “Estudio de la caracterizacion de productos y servicios de la industria de software y
servicios asociados” realizado por FEDESOFT (2012); en 2011 se tuvo un crecimiento
del 16,8% en relacion con el 2009 y se prevee que las tasas de crecimiento continlen

alrededor de las mismas cifras para los siguientes afios.

Por su parte, Latinoamérica registré un saldo negativo en su balanza comercial de mas de
$1,400 millones de ddlares. Para incentivar un cambio en esta balanza comercial para
Colombia, es necesario comenzar a hacer uso de los tratados de libre comercio que hoy
en dia el pais sostiene con 16 paises, de los cuales se destaca para la industria del
software los suscritos con Estados Unidos, vigente desde mayo de 2012. Asimismo, se

tienen acuerdos similares con Chile, México, Per(, Reino Unido y Suiza.

1.1.3. Entorno Social
Existen varias iniciativas que pretenden adelantar una reforma laboral donde se busca que
la jornada de trabajo que hoy va de 6:00 am a 10:00 pm se disminuya de 6:00 am a 6:00

pmy que el recargo para trabajo en dominicales sea del 100% y no del 75%. El efecto de
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estas iniciativas sera un incremento en los costos anuales de ndmina, alcanzando
impactos del 1,6% de acuerdo a las estimaciones de la ANDI en su reporte “Colombia:
Balance 2014 y perspectivas 2015”; asimismo se tendria un incremento adicional del

1,2% en costos por trabajo en domingos y festivos.

1.1.4. Entorno Tecnoldgico

De acuerdo al reporte “Vision estratégica del sector de software y servicios asociados —
Plan de mercadeo y ventas regionalizado del sector en Colombia 2013 del Ministerio de
tecnologias de la informacién y las comunicaciones MiInTIC; se pueden destacar los

siguientes puntos sobre la industria:

e EIl gobierno Colombiano esté invirtiendo en el fomento y desarrollo del sector
mediante el programa de transformacion productiva del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo y el plan Vive Digital del MinTic, a través del plan
estratégico FITI (Fortalecimiento de la Industria de Tecnologias de la
Informacion); con el que se pretende triplicar el ndmero de municipios

conectados a internet y conectar a Internet al menos al 50% de las MiPymes.

e Otras iniciativas de gobierno para desarrollar el sector estdn enfocadas en
impulsar el desarrollo de aplicaciones para MiPymes, impulsar el desarrollo de
aplicaciones mdviles mediante el apalancamiento financiero publico-privado y

promover el sector de contenidos digitales.

e En Colombia se identifican tres tipos de mercados para el sector de software:
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0 Mercado final de procesos: Se compone de todo tipo de organizaciones

que deseen modernizar sus procesos con las tecnologias de informacion.
En este mercado, los proveedores compiten con “calidad y productividad”

que puedan entregar los productos y servicios que ofrecen.

0 Mercado final de productos y soluciones “Smart”: Hace referencia a los

productos de consumo como computadores y tabletas que incorporen el
concepto “Smart” en su propuesta de valor, haciendo que los productos
sean mas inteligentes, perciban, procesen, infieran e interactden.

Colombia no cuenta con una ventaja competitiva en este mercado.

0 Mercado final de contenidos y servicios digitales: Comprende la

interconexion de proveedores y usuarios a través de media, aplicaciones
moviles, videojuegos y redes sociales entre otros. La propuesta de valor
debe estar enmarcada en el “engagement” que se genere en los
consumidores. Este mercado es uno de los principales focos del gobierno

colombiano en su plan de desarrollo.

e [Existe un progresivo despliegue de infraestructuras de telecomunicaciones

enmarcados en tecnologias de gestion y produccién en la nube; lo cual

representa oportunidades de desarrollo del sector.
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1.1.5. Entorno Legal

El marco normativo y regulatorio del sector de software y servicios asociados en
Colombia se describe en Anexo No 1. Es importante destacar que de acuerdo a los datos
del 2013 del Consorcio ETI, el gobierno cuenta con diferentes actores de apoyo al sector
y pueden constituir una fuente legal para el desarrollo de las empresas. En la siguiente
ilustracion, se pueden visualizar las diferentes entidades, centros de desarrollo

tecnoldgico y entes de financiacion como Bancoldex.

Figura 1. Entidades de apoyo, soporte y desarrollo para el sector de software en
Colombia

Ministerio de TIC 2
COLCIENCIAS

GREMND, ASOCIACIONES ¥ ] AGENTES DECTY

ENTLS, OF SORDATE Ministerio de Comercio, Industria y Turismo -
Programa de Transformacién Productiva

FEDESOFT

Sector TIC

CAMARAS DE COMERCIO, COMISIONES REGIONALES
DE COMPETITIVIDAD Y OTROS ENTES REGIONALES

1.1.6. Matriz PESTAL

La siguiente tabla resume el analisis PESTAL desarrollado.



Tabla 1. Matriz PESTAL para BMS

ACONTECIMIENTOS

/| TENDENCIAS / PROBABILIDAD PROBABILIDAD IMPACTOS
HECHOS / OPORTUNIDADES OCURRENCIA AMENAZAS OCURRENCIA INTERNOS
POLITICAS
- Desarrollo de
g(;g:ﬁﬁg_’%%igﬂ%ﬁg de Aprovechamiento de portafolio y
) L -~ planes para fomento . empresa con
innovacion y tecnologias q q o d Media ital
de la informacién y de Ty desarrofio de capital y
comunicaciones innovacion recurso de
gobierno
Crecimiento,
participacién
D;zagzor::gn(::rp(:? ngeso Obtencion de fondos en nuevas

S gl crédito formal para para capitalizar la Media licitaciones,

E  MiPvmes P empresa desarrollo de

- y portafolio,

o rentabilidad
Nuevas
oportunidades

Desarrollo de nuevos de negocios
Firma en la Habana de negocios, en zonas con clientes
donde hoy la . potenciales en
acuerdos de paz con . . Baja )
rupos guerrilleros ylolenc!a e diferentes ]
g inseguridad no lo zonas del pais,
permite. dando

crecimiento a
la compafiia
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ECONOMICA

ACONTECIMIENTOS

/| TENDENCIAS / PROBABILIDAD PROBABILIDAD IMPACTOS
HECHos/  OPORTUNIDADES “6oyppencia AMENAZAS “ocourrENCIA  INTERNOS
POLITICAS
Crisis de
corrupcion en Competencia
el sistema que ileaal que
Posible reforma al implique para obgtacﬂlice la
sistema judicial de el sector no Media obtencion de
Colombia tener avances nUEVos
en sanciones neaocios
para pirateria J
de software
Varios factores Imposibilidad
economicos de conseguir
pueden causar NUEVOS
Crecimiento proyectado gjeec?rlniento negocios o
de 3,6% en el PIB para rovectado no Media bien mantener
2015 gcu>r/ra los actuales.
' . Impacto en
Desaceleracion inaresos para
en inversion Ia%om a?ﬁa
enTI P
Desaceleracion Imposibilidad
en crecimiento d P :
) e conseguir
de clientes AUEVOS
actuales o negocios o
Caida en el precio del potenciales de Alta bien mantener
petroleo BMS los actuales.
implicando Impacto en
recortes ingresos para
presupuestales la compafifa

en Tl
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ACONTECIMIENTOS

/| TENDENCIAS / PROBABILIDAD PROBABILIDAD IMPACTOS
HECHos/ ~ OPORTUNIDADES “oc prencia AMENAZAS “ocuRRENCIA  INTERNOS
POLITICAS
Imposibilidad
de conseguir
T nuevos
Disminucion ;
g » negocios o
en inversion )
bien mantener
en desarrollos
_ _ de software los actuales.
Reforma Tributaria ara Alta Impacto en
P ingresos para
compensar el | ”
a compariia
aumento en
Aumento en
sus costos.
pago de
impuestos para
BMS
Aumento en Impacto en
tarifas de P
: costos al pagar
alquiler de
. . proveedores
Devaluacion del peso servidores para Alta .
Ia extranjeros de
. alquiler de
manutencion .
. ., servidores.
de informacion
Aumento de
exportaciones de
software a otros Aumento en
Saldo negativo en la paises con quienes se Ingresos,
balanza comercial para  tenga acuerdos de Media penetracién en

la industria de TI

TLC como Estados
Unidos, México,
Chile, Perty el mas
reciente Corea

nuevos
mercados
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TECNOLOGICA

ACONTECIMIENTOS
/| TENDENCIAS /
HECHOS /
POLITICAS

PROBABILIDAD
OCURRENCIA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

PROBABILIDAD
OCURRENCIA

IMPACTOS
INTERNOS

Reforma Laboral

Industria colombiana
poco especializada,
orientada hacia el
mercado domeéstico

Triplicar el nimero de
municipios conectados a
internet y conectar a
Internet al menos al 50%
de las MiPymes

Integrar elementos
diferenciadores al
portafolio de
productos y servicios
para lograr destacarse
en el mercado

Media

Nuevos clientes
potenciales, al
ofrecer un portafolio
operado a través de
Internet

Alta

Disminucion
en inversion
en desarrollos
de software
para
compensar el
aumento en
sus costos.

Imposibilidad
de conseguir
nuevos
negocios o
bien mantener
los actuales.
Impacto en
ingresos para
la compafiia

- Aumento en
pago de
salarios
Aumento en
participacion
en el mercado.
Mejorar el
desempefio
operativo y
funcionalidad
de productos y
Servicios

Aumento en
Ingresos,
penetracion en
nuevos
mercados
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LEGAL

ACONTECIMIENTOS

/| TENDENCIAS / PROBABILIDAD PROBABILIDAD IMPACTOS
HECHOS / OPORTUNIDADES ~5cyrrencia AMENAZAS “GcURRENCIA  INTERNOS
POLITICAS
- Impulso del gobierno Incluir en portafolio Aumento en
el desarrollo de
para el desarrollo de L L Ingresos,
NP aplicaciones moviles L
aplicaciones para Alta penetracion en
. y se desarrolle en el
MiPymes, desarrollo de nuevos
0 . mercado de
aplicaciones moviles - mercados
contenido
Pertenecer a grupos Mejora de
de investigacion y N
eficiencia

Definicién de Politica
Nacional de
Emprendimiento

- Existencia de
diferentes actores de
apoyo al sector

generar asociacion

entre industrias de Media
Colombia, para

desarrollar las Tl en

ellas

Pertenecer a grupos

de apoyo para

financiar, investigar y Media
asociarse con otros

empresarios

operacional y
desarrollo de
nuevas
estrategias

Mejora de
eficiencia
operacional y
desarrollo de
nuevas
estrategias
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1.2 ANALISIS SECTORIAL: CINCO FUERZAS DE PORTER

A continuacion se realiza un andlisis de la industria de software y servicios agregados en
Colombia a través del analisis de las Fuerzas de Porter, para “entender las fuerzas
competitivas y las causas subyacentes de la industria que permitan desarrollar un marco

estratégico para anticipar e influenciar dicha competencia” (Porter, 2008, p. 80).

1.2.1. Proveedores

Recurso Humano para desarrollo de software: de acuerdo al estudio de FEDESOFT

realizado en 2012, solo un 15,4% de profesionales cuentan con maestria, limitando
oportunidades para realizar investigacion y desarrollo en portafolios altamente
diferenciados. Asimismo, hay baja disponibilidad de mano de obra operativa con solo un
2% tecndlogos. El poder de negociacion de estos proveedores es alto pues su

consecucion y contratacion va ser costosa y dificil.

Empresas alquiler servidores: Del total de empresas del sector en Colombia, el 58% estan

dedicadas al suministro de hardware. También proveen el servicio empresas extranjeras
con trayectoria y respaldo profesional en Colombia. El poder de negociacion de estos

proveedores es moderado, teniendo en cuenta que hay una alta oferta en el mercado.

1.2.2. Competidores

En Colombia existe escasez de datos detallados del sector debido a la falta de estandares
de contabilizacion de productos y servicios. No obstante, en el anexo 2 se puede
visualizar el mapa empresarial del sector en Colombia, de acuerdo al plan de mercadeo y
ventas de software y servicios asociados del 2013 elaborado por MinTIC.
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La industria nacional estd compuesta mayoritariamente por microempresas y pequefias
empresas; se caracteriza por ser generalista, fragmentada y orientada a servicios y por
tener una masa critica baja que atiende a un mercado de demanda atomizado. EI mercado
tiene una gran inclinacion en el Cloud Computing y las aplicaciones para equipos
moviles, donde se centra la base de crecimiento del mercado en los préximos afos.

También se destacan las empresas que ofrezcan especializacion en sus productos.

El siguiente Figura muestra la composicion del portafolio

Figura 2. Portafolio de la industria Colombia de desarrollo de software

Aplicaciones (Participacién: 43% - Crecimiento 45%) Her ientas de Imp tacién y Desarrollo
(Participacién: 31% - Crecimiento 82%)
Otros

ot
Collaboration  12%__ g

Data Access, 7%
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9% \ Resource D’;‘;‘:W
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R Integration &
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Data
Management
61%

Management
(CRM)
15%
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Middleware
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Operaciones Content Application
Applications Server
Manufactura 20% Middleware
19% 12%

SW Infraestructura (Participacion: 26% -
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Storage

Software
11% System

Software

System and 53%

Network
Maangement
18%

Software
18%

BMS est4 ubicada en el 34% de microempresas que presta servicios de software a la
medida y producto propio empaquetado. Centra su operacion en Aplicaciones, con foco
en aplicaciones customizadas; adicionalmente su portafolio también incluye herramientas

de implementacion y desarrollo, dentro del 9% de Data Access, con su producto SIGN.
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Por otra parte, de acuerdo a los estudios de MinTic y FEDESOFT, una de las principales
practicas en la industria esta orientada a tener certificaciones de calidad especialmente en
CMMI (Integracion de modelos de madurez de capacidades — modelo para la mejora y
evaluacion de procesos para el desarrollo, mantenimiento y operacion de sistemas de
software) y ITMARK (evaluacién y certificacion de procesos de Pymes de tecnologias de
la informacidn, en términos de gestion del negocio, ingenieria de software, sistemas y

servicios y gestion de seguridad).

1.2.3. Clientes

El anexo 3 muestra la caracterizacion del uso de software y servicios asociados de
acuerdo al reporte de “Indicadores béasicos de tenencia y uso de tecnologias de
informacion y comunicacion en empresas 2012 — 2013” elaborado por el DANE; donde:
Una alta proporcion de empresas utiliza Internet, hay una baja proporcion de empresas

que utilizan smartphones y las empresas prefieren tercerizar el servicio de desarrollo.

Mercado potencial: Constituido por cualquier empresa que quiera hacer uso de

tecnologias de informacion. Segun la Gltima encuesta nacional sobre establecimientos
industriales y microestablecimientos, recopiladas en el Atlas Estadistico de Colombia
desarrollado por el DANE; en el 2010 se censaron 871.093 microestablecimientos y
9,946 establecimientos industriales. La mayor cantidad se encuentran localizados en la
ciudad de Bogoté y segun los datos de 2012, recopilados en el Tablero de Indicadores de
Bogota, de la Camara de Comercio de Bogotd; habia un total de 293.015 empresas

concentradas en servicios (35%), comercio (33%), Industria (12%) y otros (20%), de los
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cuales el 87% son microempresas. Adicionalmente, del total de 293,015 empresas, el

30% invierte en Tecnologias de la informacion.

Para acotar el amplio mercado potencial, el MinTic, a través de talleres y reuniones con
personas relevantes de la academia, industria, entidades de apoyo y el gobierno
colombiano; desarrollaron una estrategia de especializacion inteligente regional para
establecer cuéles son las industrias para cada zona del pais, en las que las empresas del
sector de software y servicios asociados se deberian focalizar (El detalle del resultado de
la estrategia desarrollada, se puede visualizar en el anexo 4):

Tabla 2. Sectores foco para desarrollo de industria de software en Colombia para cada
zona del pais

Zona Sector Foco

Caribe Logistica y Transporte

Antioquia Energia

Santander Mineria e Hidrocarburos

Cundinamarca Banca y Sector Financiero

Eje Cafetero Agroindustria

Pacifico Agroindustria e Industria Manufacturera
Todas las Regiones Gobierno, Salud y Turismo

1.2.4. Entrantes Potenciales

Barreras de Entrada:

e Carencia de certificaciones de calidad, practicas de tendencia mundial que
pueden llegar a constituirse como un factor diferenciador.

e No incluir en el portafolio la innovacion como un foco de desarrollo

e Empresas extranjeras que desde sus paises de origen ofrecen y prestan

remotamente el servicio via internet, constituyéndose como nuevos entrantes.
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Falta en las MiPymes de capital de trabajo e inversion que se requiere para
desarrollar productos y elaborar estrategias de mercadeo y ventas.
Dificultad de las MiPymes para cumplir con requisitos y tramitologias de los

bancos y entidades financieras para obtener créditos y financiacion.

1.2.5. Sustitutos

Pirateria: De acuerdo al articulo de la Revista Dinero “Empresas siguen
instalando software pirata” el indice de software ilegal en Latinoamérica es del
61% y aun cuando el indice en Colombia es del 53% la cifra en el pais implica
perdidas de US$295 M de dolares. Hoy en dia, existen sanciones de hasta 1,000

SMLV; sin embargo, en pequefias empresas la pirateria es dificil de controlar.

Desarrollos propios de clientes potenciales. Algunas de las empresas en

Colombia cuentan con departamentos de IT estructurados que pueden prestar este

servicio sin necesidad de subcontratar e incurrir en gastos adicionales.

1.2.6. Matriz PORTER

Con base en el andlisis realizado de las diferentes variables del de la industria, se

resumen los hallazgos en la siguiente tabla de acuerdo a la plantilla suministrada en las

notas de clase del profesor Barrios (Barrios, 2015).
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Tabla 3. Matriz Porter para BMS

FUERZAS
SECTORIALES

ACONTECIMIENTOS
| TENDENCIAS /
HECHOS /
POLITICAS

OPORTUNIDADES AMENAZAS

IMPACTOS
INTERNOS

PROBABILIDAD
OCURRENCIA

PROVEEDORES

COMPETIDORES

Solo un porcentaje de los
proveedores tienen grado
de escolaridad alto

Solo un porcentaje de los
proveedores tienen grado
de escolaridad técnico

Industria nacional
compuesta
mayoritariamente por
MiPymes

La industria es
mayoritariamente
generalista y orientada a
servicios

Integrar elementos
diferenciadores al

portafolio para lograr

destacarse en el
mercado

Carencia de
recurso
calificado para
realizar
actividades de
investigacion e
innovacién
Carencia de
recurso operativo
para realizar
actividades de
programacion
basica o soporte
Competencia
alta con
caracteristicas
similares a las de
BMS

Dificultad para
desarrollar
portafolio y
caracteristicas
innovadoras y
diferenciadoras.

Dificultad para
tener eficiencia
operacional dentro
de BMS

Dificultad en
lograr penetracion
de mercado y masa
critica de clientes y
negocios
Aumento en
participacion en el
mercado. Mejora
de funcionalidad
de productos

Medio

Medio

Alta

Medio
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ACONTECIMIENTOS

FUERZAS /| TENDENCIAS / IMPACTOS  PROBABILIDAD
SECTORIALES HECHOS / OPORTUNIDADES = AMENAZAS ©\NTERNOS ~ OCURRENCIA
POLITICAS
Generar masa critica Aumento en
Solo el 12% de las con la
S ventas y
empresas ofrecen comercializacion de NS Alto
participacion del
software empaquetado  SIGN como software
mercado
empaquetado
Incluir en el
Crecimiento en Cloud  portafolio de BMS el Aumento en
Computing v las dessarrollo de Ingresos, Alto
aplicaciones para aplicaciones mdviles penetracion en
equipos moviles soportadas en Cloud nuevos mercados
Computing
n .
Ll Alta . Dificultad para
ad competencia en ;
@) 64,6% de las empresas o conseguir nuevos
A . - la principal
= del sector estan ubicadas . proyectos y Alta
= . ciudad de .
L en Cundinamarca. - clientes y generar
o operacion de o
S BMS masa critica
O .
O Carencia de
. diferenciaciony  Dificultad para
Importancia de . - .
P posible pérdida  conseguir nuevos
certificaciones de de participacion  proyectos Medio
calidad como CMMI e P P proy y
en el mercado clientes y generar
ITMARK 2.
frente a empresas masa critica
certificadas
Comercializacion de Aumento en
Potencial de productos como ventas y
exportacion en SIMS que se usan en participacion en Medio
crecimiento Centroameérica, nuevos mercados

Ecuador y Per(

internacionales
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ACONTECIMIENTOS

FUERZAS /| TENDENCIAS / IMPACTOS PROBABILIDAD
SECTORIALES HECHos/ ~ OPORTUNIDADES “AMENAZAS |\TERNOS ~ OCURRENCIA
POLITICAS
Los canales de c%ﬁrzgt?igc:?xs Baja penetracion
distribucion y g en el mercado y ,
L robustas de CRM | . R Medio
comercializacion son un desarrollo de baja participacion
driver de negocio Zanales en el mercado
Competencia . .
3 . CON Procesos Baja penetracion
Innovacion es un driver robustos de en el mercado y Baio
de negocio investioacion baja participacion J
desarrgllo Y enel mercado

n Alto nimero de Alto nimero de

- Entreel 9 11% de los  clientes potenciales clientes

5 clientes potenciales que prefiere potenciales. Alto

= desarrollaron software  tercerizar en lugar de Posibles nuevos

o propio hacer su propio negocios para

o desarrollo BMS

3;' Actualmente hay aprox. Alto niumero de Cﬁ::r?tgéjmero de

<ZE 880,000 clientes que prefiere .

- : potenciales.

O establecimientos tercerizar lugar de Posibles NUEVOS Alto
industriales y desarrollar al interior neaocios bara
microestablecimientos  de su compafiia BI\%IS P

jercado e pificultad en
En Bogota hay cerca de atomizado y :a/sen;?:igfi;;);tc:,valji
290,000 empresas fragmentado, imp liquen altocl Medio
(clientes potenciales), un concentrando en reiuquestos ara
93% son MiPymes MiPymes con presup P

bajo presupuesto
para Tl

su desarrollo e
implementacion.
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ACONTECIMIENTOS

FUERZAS | TENDENCIAS / IMPACTOS PROBABILIDAD
SECTORIALES HECHOS / OPORTUNIDADES = AMENAZAS ©\NTERNOS ~ OCURRENCIA
POLITICAS
Desarrollo de
— productos
@ 0 Fomento de Gobierno  especializados o Aumento en
a5 en desarrollo de TICs en comercializacion de Ingresos, :
<5 . L ' Medio
= nichos especializados los actuales de penetracion en
S (') por region acuerdo a cada sector nuevos mercados

en las diferentes
zonas del pais.

Dificultad en
s entrada a -

Las compafiias mercados o Dificultad para

colombianas de software erdida de conseguir nuevos

carecen de perdida de. proyectos y Medio

e participacion .
%) certificaciones de frente a clientes y generar
- calidad . masa critica
< competencia
O certificada
< Competencia : -
L - P Baja penetracion
'5 Innovacién como agente con procesos en el mercado
a diferenciador y parte robustos de baia partici ac?/én Bajo
0 integral del portafolio investigacion y jap P
= q en el mercado
= esarrollo
é Nuevos
competidores .

= PEUCOreS ~ — perdida de
o . con experiencia Coo

Entrada de empresas internacional participacion de

extranjeras con atencién Y mercado y riesgo Medio

economias de
escala para entrar
al mercado
colombiano

remota via internet de penetracion en

nuevos mercados
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ACONTECIMIENTOS

FUERZAS /| TENDENCIAS / IMPACTOS  PROBABILIDAD
SECTORIALES HECHOs/ ~ OPORTUNIDADES “AMENAZAS = \\TERNOS ~ OCURRENCIA
POLITICAS
Dificultad para
adquirir capital
n . de trabajo para Dificultad en
»n W Procesos complejos poder desarrollar
w = o desarrollo de ,
= < para otorgar créditos a productos y . Medio
5= . portafolio y
Z ©) MiPymes de software elaborar
pzd ) proyectos
o W estrategias de
E '5 mercadeo y
W o ventas
Aparicion en el Pérdida de imagen
- mercado de
El indice de software del sector y sus
. . - nueva o '
ilegal en Latinoamérica competencia a empresas, pérdida Medio
8 es del 61% P de clientes
= precios no tenciales
P competitivos potencla
= Disminucién de
[7p]
) empresas .
o Desarrollos realizados contratadas para P_e rdida de .
. . . clientes Bajo
por los propios clientes realizar )
potenciales

desarrollos de
software
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2. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Para identificar fortalezas y debilidades actuales de BMS, las cuales seran resumidas
posteriormente en la matriz DOFA ampliada, se realiza una investigacion comparativa
con una muestra de dos de los competidores mas destacados en la industria.
Adicionalmente, se elabora un andlisis de la cadena de valor de BMS para identificar
tanto las actividades primarias que generen valor como las demés actividades que las

soportan. (Ghemawat & Rivkin, 2006).

2.1. ANALISIS COMPARTIVO DE COMPETENCIAS ESENCIALES Y
DISTINTIVAS

La definicion de atributos y competencias a comparar se basé en el trabajo de grado
titulado “Instrumento calificador de las empresas del sector de desarrollo de software en

Colombia”, en el cual se plantea un modelo para definir la taxonomia de las empresas.

Teniendo en cuenta que el mercado colombiano de empresas de software esta atomizado
y que no hay datos estadisticos que permitan identificar empresas lideres; para efectos de
la seleccion de las empresas a comparar, se tomo en cuenta la informacion recopilada en
el estudio de MinTic “Vision estratégica del sector de software y servicios asociados —

Plan de mercadeo y ventas regionalizado del sector en Colombia 2013”
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Tabla 4. Analisis comparativo de BMS y competidores destacados en el mercado

COMPETENCIAS

SAP

SOFT MANAGEMENT

BMS

ESENCIALES
Precios

Diversidad de
portafolio

Canales de
distribucion y
estrategia de
comercializacion

Fortalezas / Debilidades
D: Precios considerablemente
altos, asequibles que

exclusivamente para empresas de

gran tamario

F: Portafolio muy amplio y

diverso, con soluciones para casi

todos los procesos internos de
gestion empresarial (admin,
finanzas, RRHH, etc..), con

capacidad de integracion entre si,

y para compafias de casi
cualquier sector econémico,
organizaciones y organismos
publicos

F: SAP cuenta con un enorme

ecosistema de Partners en todo el
mundo que se encargan de vender

e implementar sus soluciones en

Fortalezas / Debilidades
F: Precios por licencia para
software empaquetado y
consultorias y precios variable
para desarrollos y arquitectura
empresarial

F: Cuentan con 3 lineas de
negocio: Fabrica de Software
(Desarrollos a la medida y
software empaquetado),
Arquitectura empresarial,
Consultoria e Interventoria

F: Se utiliza una fuerza de ventas
y consultores. Se promocionan a

traveés de Internet, pagina Web,
asociaciones de Software en

las organizaciones de sus clientes Colombia como Fedesoft
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Fortalezas / Debilidades
F: Precio competitivo para
desarrollos a la medida debido a
los bajos costos fijos de BMS

D: Portafolio limitado con un solo
producto propio, unos pocos
desarrollos a la medida, y un
posible nuevo servicio a comenzar
en los préximos meses

D: Unicamente se realiza
comercializacion directa sin fuerza
de ventas, utilizando como canal la
pagina web de la empresa
www.bms-la.com



COMPETENCIAS

SAP

SOFT MANAGEMENT

BMS

ESENCIALES

Plazos de Entrega

Especializacion y
competencias del
personal

Capacidad
Operativa

Capacidad
Financiera

Fortalezas / Debilidades

D: A pesar de ya tener la mayoria
de soluciones desarrolladas y
estandarizadas, requiere de
grandes periodos de tiempo y
recursos para su implementacion
por su alto nivel de complejidad.

F: Personal altamente calificado
y especializado en las diferentes
soluciones que ofrecen dentro de
su portafolio y en los diferentes
procesos de la implementacion de
dichas soluciones

F: Empresa multinacional con
alta capacidad operativa por el
tamafio de su estructura,
considerada la mayor compafiia
mundial de software de ERP y
uno de los lideres mundiales en
las areas de CRM y SCM

F: Empresa multinacional con
gran musculo financiero por a su
nivel de ingresos local e
internacional. Ventas de
EUR$16.815 MM a fin de 2013

Fortalezas / Debilidades

No hay informacidn disponible

F: Méas de 60 empleados
especializados por temas
especificos PMI, Ingenieros
Funcionales, Ingenieros
Arquitectos y Disefiadores de
Software, Ingenieros
Desarrolladores, Ingenieros de
Soporte, y Consultores

F: Cuentan con varias
metodologias y tecnologias para
desarrollo.

F: Cuentan con capacidad
financiera proveniente de
inversion y ventas sostenidas e los
altimos afios
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Fortalezas / Debilidades

D: Plazos de entrega variables
segun el presupuesto del cliente,
sin embargo no se tiene la
capacidad de plazos de entrega
cortos debido a la disponibilidad de
personal

F-D: Equipo de trabajo muy
pequefio, pero interdisciplinario y
con experiencia considerable

D: Debido al tamafio de la empresa
y del equipo, la capacidad
operativa es muy limitada

D: Capacidad financiera muy
limitada, para soportar proyectos
pequefios. Se requiere financiacion
para proyectos mas grandes



COMPETENCIAS SAP

SOFT MANAGEMENT

BMS

DISTINTIVAS Fortalezas / Debilidades

Referencias
Comerciales / Casos
de Exito / Cantidad
de clientes
atendidos

F: Al ser una de las empresas de
software mas exitosas del mundo,
tiene implementaciones exitosas
en un gran nimero de empresas
reconocidas en todo el mundo

Certificaciones F: Certificaciones y estandares
globales y locales en
metodologias, procesos de
desarrollo y calidad como
certificaciones ISO 9001 y ISO

27001

F: Metodologia Accelerated
SAP, desarrollada por SAP AG
para la ejecucion de proyectos de
implementacion de sus
soluciones de software

F: Uso de Tres Sistemas de
Gerencia de Calidad que definen
la estandarizacién, procesos
certificados y mejores practicas
internas (SAP Development, SAP
Active Global Support, SAP IT)

Metodologia de
gestion de
proyectos

Metodologia de
desarrollo y calidad

Fortalezas / Debilidades

F: Tienen varios casos de éxito
con empresas como Embajada de
Estados Unidos, Ministerio de
Defensa, Caracol, GMAC,
Bancoldex

F: Cuentan con Tester
Certificados Internacionalmente
por el ISTQB (Internacional
Software Testing Qualification
Board) y avalado por el HASTQB
(Hispanic America Software
Testing Qualifications Board).

F: Utilizan PMI para desarrollo de
proyectos

F: Utilizan Metodologia (RUP-
UML) desde el levantamiento de
informacion, el disefio,
construccion, verificacion,
validacién e implementacion de
cualquier sistema en funcién de
los requerimientos especificados
por cada cliente.
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Fortalezas / Debilidades

F: Aunque pocos desarrollos, con
resultados exitosos y en empresas
multinacionales importantes y
reconocidas

D: Ninguna certificacion ni de la
empresa, ni de sus proveedores
(personal)

F: Metodologia estructurada de
Gestion de Proyectos con bases en
la metodologia PMI

F: No se tiene una metodologia
formal de desarrollo, sin embargo
se usa parcialmente la metodologia
Waterfall (Levantamiento de
requerimientos, disefio, desarrollo,
pruebas, capacitacion y cierre)



COMPETENCIAS

SAP

SOFT MANAGEMENT

BMS

DISTINTIVAS

Especializacion del
Portafolio

Especializacion en
el sector del Cliente

Innovacién

Fortalezas / Debilidades

F: Amplio portafolio con
productos que cubren aspectos
claves de gestion como CRM
(Costumer Relationship
Management), ERP (Enterprise
Resource Planning), PLM
(Product Lifecycle Management),
SCM (Supply Chain
Management) y SRM (Supplier
Relationship Management) con
mas de 25 soluciones para
empresas grandes y 550
soluciones verticales para
pequefias y medianas empresas

F-D: No tiene especializacion en
un sector econémico especifico,
pero cuenta con soluciones para
casi cualquier cliente sin importar
su sector econémico incluyendo
Organizaciones y entidades
publicas.

F: SAP cuenta con instalaciones
de I+D en Alemania, India,
Estados Unidos, Canada, Francia,
Brasil, Turquia, China, Hungria,
Israel, Irlanda y Bulgaria.

Fortalezas / Debilidades

Fortalezas / Debilidades

F: Portafolio esté especializado en D: El portafolio no esta

desarrollos a la medida para
diferentes lenguajes de
programacion. Ademas prestan
servicios de soporte y
almacenamiento de datos y
consultoria e interventoria

D: No tienen en su portafolio
productos de contenido y
desarrollo en plataformas moviles

D: No se especializan en ningun
sector especifico. Atienen desde
sector salud, hasta sector retail.

F: Incluyen dentro de su
estructura organizacional un
departamento encargado de
innovacion. Recibieron el premio
Ingenio 2014
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especializado a ningun sector o
industria en especifico, sin
embargo, se esta intentando
enfocar el producto propio (SIGN)
a las MiPymes Industriales en
Bogota

D: El portafolio no esta
especializado a ningun sector o
industria en especifico, sin
embargo, se esta intentando
enfocar el producto propio (SIGN)
a las MiPymes Industriales en
Bogota

D: Actualmente no existe ningln
proceso de busqueda de innovacion
formal. Se esta intentando
comenzar con un proyecto de
desarrollo de un producto
innovador.



COMPETENCIAS SAP

SOFT MANAGEMENT

BMS

DISTINTIVAS Fortalezas / Debilidades

Capacidad de
operacion en
diferentes ciudades

F: Presencia en 130 paises y mas
de 282.000 clientes

/Paises
Proyeccion F: Presencia en 130 paises y mas
Nacional e de 282.000 clientes

Internacional

Fortalezas / Debilidades

F: Tienen operacion en Colombia
con oficinas en Bogota, Estados
Unidos con oficinas en California
y Panama con presencia en
Ciudad de Panaméa

F: Tienen operacion en Colombia
con oficinas en Bogota, Estados
Unidos con oficinas en California
y Panama con presencia en
Ciudad de Panamé

Fortalezas / Debilidades

D: Solo se tiene presenciay
capacidad en la ciudad de Bogota 'y
no existen planes a corto o
mediano plazo de llegar a otras
plazas

F: Aunque no se tiene proyeccion
internacional, se tienen desarrollos
que actualmente se utilizan en
paises diferentes de Colombia
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2.2. ANALISIS INTERNO: MATRIZ DE MACROPROCESOS
A continuacion se realiza un analisis de la cadena de valor actual de BMS, revisando en
cada uno de los eslabones, cual es la situacion actual en la que se encuentra la empresa.

La siguiente matriz presenta los resultados de éste analisis.
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Tabla 5. Macroprocesos estratégicos y de soporte actuales de BMS

RECURSOSY FORTALEZAS IMPACTOEN
MACROPROCESOS ACTIVIDADES/COMPETENCIAS CAPACIDADES /DEBILIDADES DESEMPENO
REQUERIDAS RELATIVAS COMPETITIVO

Mision: BMS es una empresa de Software
que busca desarrollar herramientas de
informacion de alta calidad funcional y La carencia de un
grafica, que ayuden al mejoramiento plan estratégico
operativo de los procesos internos de estructurado y
negocio de compafiias de diferentes sectores |, . medido no
. ~ basicos de lo que -

econdmicos y tamafios, buscando la permite tener

. . debe ser la .
facilidad de uso, el ahorro de tiempo, y el . claridad del

A . . empresa, sin -
analisis de informacion. desemperio de la

embargo, no se
empresa frente a

Vision: Nuestra motivacion en BMS, es tiene estructurado MATRIZ su competencia.

Se cuenta con
unos objetivos

ESTRATEGICOS  consolidarnos para el 2020 como una Ers]t'r\g'?ép?co con ANALISIS Adicionalmente,
empresa importante y reconocida de trateq COMPARATIVO no es claro cuél es
) objetivos e
desarrollo de software de negocios en iniciativas el rumbo

Colombia, con un flujo constante de
herramientas propias excelentes,
innovadoras, e indispensables para sus
usuarios. A mediano y largo plazo, nuestra
motivacidn es incursionar en otros mercados posicionamiento
de desarrollo de software con presencia en esperado ni cOmo
nuevos paises de América. desarrollarlo.

estratégico de la
misma, razon por
la cual no es claro
cudl es el

estratégicas, ni
una sistema de
medicion y
seguimiento al
plan estratégico.
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RECURSOSY FORTALEZAS IMPACTOEN
MACROPROCESOS ACTIVIDADES/ COMPETENCIAS CAPACIDADES /DEBILIDADES DESEMPENO
REQUERIDAS RELATIVAS COMPETITIVO

Valores: Los principales valores en BMS

son la Calidad y el Compromiso. La Calidad

de entregar al cliente productos de

excelencia que ayuden en la practica en su

negocio, y Compromiso de siempre intentar

hacer por el cliente productos de Calidad Se cuenta con

La carencia de un
plan estratégico
estructurado y

con la responsabilidad de apoyo a su unos objetivos .
- . medido no
operacion béasicos de lo que -
debe ser la permite tener
claridad del

Planes estratégicos: (En este momento no se empresa, sin
cuenta con un plan estratégico formal. Se embargo, no se
esta intentando centralizar los esfuerzos tiene estructurado
estratégicos en dos frentes: 1- Desarrollary  un Mapa

poner en marcha una estrategia comercial Estratégico con
para el producto SIGN y 2- Intentar objetivos e
capitalizar la oportunidad de traer la iniciativas
representacion de un producto de Hardware estratégicas, ni

y Software de conteo de trafico al mercado  una sistema de

desemperio de la
empresa frente a
MATRIZ su competencia.
ANALISIS  Adicionalmente,
COMPARATIVO no es claro cual es
el rumbo
estratégico de la
misma, razon por
la cual no es claro

ESTRATEGICOS

Colombiano) medicion y
O cual es el
seguimiento al - .
. - . posicionamiento
Sistemas de control de gestion: No se plan estrategico.

esperado ni como

cuentan con Sistema de Control de Gestion
desarrollarlo.

formales. Se tiene un Control Financiero
béasico basado en el Flujo de Caja de la
empresa
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MACROPROCESOS

ACTIVIDADES / COMPETENCIAS

RECURSOSY FORTALEZAS IMPACTOEN
CAPACIDADES /DEBILIDADES DESEMPENO
REQUERIDAS RELATIVAS COMPETITIVO

SOPORTE
(SERVICIOS
COMPARTIDOS)

Direccion y Administracion: Los objetivos
principales y decisiones importantes se
toman en conjunto y de comun acuerdo
entre los dos socios fundadores. La
administracion general de la empresa la
realiza el Gerente General de la empresa /
socio, apoyado en algunos servicio de
outsourcing.

Finanzas basicas soportadas por una
empresa de outsourcing de Contabilidad.

Conocimientos
béasicos de
Administracion y
Finanzas,
archivos de
control financiero
y apoyo contable
del outsourcing
Relacionamiento
con los
proveedores de
programacion y

Falta de procesos
de soporte que
agreguen valor a

disefo, asi como MATRIZ |3 eMDIesa como
conocimientos de ANALISIS or e'rt)am o
gerencia de COMPARATIVO POr EJEMpio

rovectos analisis financiero
pesi/ién dey o desarrollo de
grocesos y recurso humano
resultados.
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MACROPROCESOS

ACTIVIDADES / COMPETENCIAS

RECURSOSY FORTALEZAS

IMPACTO EN

CAPACIDADES /DEBILIDADES DESEMPENO

REQUERIDAS

RELATIVAS

COMPETITIVO

OPERATIVOS

Logistica de Entrada: El principal insumo de

la compaiiia es el trabajo realizado por los
programadores y el disefiador grafico. Estos

son proveedores para la empresa, ya que

trabajan por honorarios, y segun la cantidad

de horas que se contraten cada mes para

realizar estas tareas.

Desarrollo: Identificacion de requerimientos
del cliente, disefio de la estructura y base de
datos que soportara la solucion,
programacion del Software, Disefio grafico

de la interfaz de usuario, pruebas sobre

casos de uso, entrega y capacitaciones sobre
el uso de la herramienta.

Soporte: Servicio de resolucion de
problemas y ayuda sobre el uso de las

herramientas desarrolladas, tanto técnica
como funcionalmente, a través de correo

electronico, telefonicamente, webconference

y presencialmente.

Conocimientos
avanzados en
Disefio y
programacion de
software y buenos
conocimientos en
disefio gréfico.
Conocimiento
medio en
estrategias de
mercadeo web

MATRIZ
ANALISIS

COMPARATIVO

No se cuenta con
estrategias de
mercadeo y
ventas
estructuradas
afectando la
posibilidad de
consecucion de
nUevos negocios
y penetracion en
mercados.
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RECURSOSY FORTALEZAS

IMPACTO EN

MACROPROCESOS  ACTIVIDADES/COMPETENCIAS CAPACIDADES /DEBILIDADES DESEMPENO
REQUERIDAS RELATIVAS COMPETITIVO
Para el desarrollo
Marketing: Se tiene una pagina web de la g: rlgsup;gé/sctos,
empresa y se esta desarrollando una pagina Licer?cias en: NO se cuenta con
web para el producto propio SIGN. Se C Lenauaies de estratedias de
quiere empezar a realizar e-mail marketing guajes 3
y presencia en motores de busqueda. Se esta pl}il)g[?mac:,[lon mertc adeoy
explorando invertir en presencia en redes S.Moto?/eg (;ZS) MATRIZ ZStr:uiiura das
OPERATIVOs ~ Sociales especializadas tipo LInkedinyen  gaqeq e patos ANALISIS  afectando la
ngi;‘;'s aeg'gé‘% If/ﬁ’f‘;y?nsei'; revistasy (SQL) COMPARATIVO  posibilidad de
- Programas de consecucion de
Ventas y Soporte PostVenta: El socio (D,Aljﬁ)nb% gg:r?;‘:]c do) nuegwﬁrgi?gr?:r?
administrador, se encarga de realizar un ~ Herramientas de ?/ngrcados
seguimiento mensual a los clientes actuales . '
. i comunicacion
para saber qué problemas, requerimientos
adicionales y/o nuevos desarrollos o mejoras para soporte
. i (Webex, Skype)
que requieran para su operacion.
No se tiene un .
proceso formal, ?artenma de
Actualmente no existe ningin proceso de sin embargo la d?:‘:e(r)(gﬁiia dores
busqueda de innovacion formal. Se esta bldsqueda versus |a
) intentando comenzar con un proyecto de requiere estar MATRIZ competencia hace
INNOVACION desarrollo de un producto innovador e leyendo y ANALISIS que BMS se
informalmente se hace una busqueda de actualizandose COMPARATIVO dest
posibles nuevos productos y servicios con  constantemente estaque y sea

alto componente tecnoldgico.

en las nuevas Tl n
y tendencias
mundiales

preferida por
clientes
potenciales

45



3. DOFA AMPLIADA
A partir de la construccion de la Matriz PESTAL, Matriz de Porter, el andlisis de
macroprocesos Yy el analisis de competencias, se construye la matriz DOFA ampliada que
permita identificar las debilidades y fortalezas de BMS asi como las oportunidades y

amenazas del mercado al que se enfrenta.

Tabla 6. Matriz DOFA ampliada

DOFA AMPLIADO

FORTALEZAS DEBILIDADES

- F1: Precio competitivo - D1: Debido al tamafio de
para desarrollos a la medida |la empresa y del equipo, la
debido a los bajos costos capacidad operativa es muy

fijos de BMS limitada.

- F2: Equipo de trabajo muy |- D2: El portafolio no est4

pequefio, pero especializado a ningun

interdisciplinario y con sector o industria en

experiencia considerable especifico, sin embargo, se
esta intentando enfocar el

- F3: Metodologia producto propio (SIGN) a

estructurada de Gestion de | las MiPymes Industriales en
Proyectos con bases en la Bogota

metodologia PMI
-D3: Solo se tiene presencia

- F4: No se tiene una y capacidad en la ciudad de
metodologia formal de Bogoté y no existen planes a
desarrollo, sin embargo se | corto 0 mediano plazo de
usa parcialmente la llegar a otras plazas
metodologia Waterfall

(Levantamiento de - D4: Plazos de entrega
requerimientos, disefio, variables segun el
desarrollo, pruebas, presupuesto del cliente, sin
capacitacion y cierre) embargo no se tiene la

capacidad de plazos de
entrega cortos debido a la
disponibilidad de personal

46




OPORTUNIDADES

- O1: Con la firma del
acuerdo de paz, los
empresarios colombianos
tendran la oportunidad de
desarrollar nuevos negocios,
en zonas donde la violencia
e inseguridad actualmente
no lo permite.

- O2: Pertenecer a grupos de
investigacion y asociacion
entre industrias de
Colombia, para desarrollar
las Tl

FORTALEZAS/
OPORTUNIDADES

- F5: Aunque pocos
desarrollos, con resultados
exitosos / -O3: Aprovechar
planes para fomento de TI
en el pais y desarrollo de
innovacién patrocinadas por
el Gobierno en su plan de
desarrollo, como el aumento
de conexiones a Internet de
poblaciones y MiPymes en
el pais

- F6: Aunque pocos
desarrollos, con resultados
exitosos / O4: Exportaciones
de software a otros paises,
en especial aquellos con
quienes se tenga acuerdos de
TLC como Estados Unidos,
México, Chile, Peruy el
mas reciente Corea

- F7: Aunque pocos
desarrollos, con resultados
exitosos / O5: Desarrollo de
productos especializados de
acuerdo a cada sector en las
diferentes zonas del pais.

- F8: Enfoque en producto
propio (SIGN) a las
MiPymes Industriales en
Bogota / O6: Generar masa
critica con la
comercializacion de
software empaquetado en
MiPymes en Colombia.
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DEBILIDADES /
OPORTUNIDADES

-D5: El portafolio no esta
especializado a ningun
sector o industria en
especifico,/ O7: Integrar
elementos diferenciadores al
portafolio de productos y
servicios para lograr
destacarse en el mercado

- D6: Portafolio limitado
con un solo producto propio,
unos pocos desarrollos a la
medida, y un posible nuevo
servicio a comenzar en los
proximos meses / O8:
Desarrollo de aplicaciones
maviles y su desarrolle en el
mercado de contenido; linea
de negocios que hoy en dia
no es intensiva en el
mercado

- D7: Capacidad financiera
muy limitada, para soportar
proyectos pequerios. Se
requiere financiacion para
proyectos més grandes / O9:
Obtencidn de fondos para
capitalizar la empresa y
poderlos utilizar en
estrategias de investigacion,
desarrollo de productos y/o
estrategias de promocion y
mercadeo




AMENAZAS

- Al: Crisis de corrupcion
en el sistema judicial que
implique fallas en sanciones
para pirateria de software

- A2: La caida en el precio
del dolar, reforma tributaria,
desaceleracion en el
crecimiento de algunas
economias mundiales
afectando exportaciones y
devaluacion del délar;
pueden causar que el
crecimiento proyectado del
PIB, inflacion y devaluacion
no se dé y por lo tanto la
industrias colombianas no
tengan el desarrollo
esperado, tengan aumentos
en costos y recortes
presupuestales en
tecnologias de la
informacién

- A3: Aumento en tarifas en
ddlares de alquiler de
servidores de proveedores
extranjeros para la
manutencién de informacién
de los desarrollos

- A4: Carencia de recurso
humano calificado para
realizar actividades de
investigacion, desarrollo e
innovacion

- A5: Existencia de un
mercado de demanda
atomizado y fragmentado,
concentrando en empresas
que pueden tener poco
presupuesto para invertir en
tecnologias de informacion

FORTALEZA/
AMENAZA

- F9: Aunque no se tiene
proyeccion internacional, se
tienen desarrollos que
actualmente se utilizan en
paises diferentes de
Colombia / A6: Nuevos
competidores con
trayectoria y experiencia
internacional que pueden
con inversiones bajas
penetrar en el mercado

DEBILIDADES /
AMENAZAS

- D8: Unicamente se realiza
comercializacion directa sin
fuerza de ventas, utilizando
como canal la pagina web de
la empresa / A7: Existencia
de competencia con
estrategias robustas de CRM
y desarrollo de canales para
desarrollar venta y cercania
con clientes

- D9: Capacidad financiera
muy limitada, para soportar
proyectos pequefios. Se
requiere financiacion para
proyectos méas grandes/ A8:
Dificultad para adquirir
capital de trabajo e inversion
para poder desarrollar sus
productos y elaborar
estrategias de mercadeo

- D10: Actualmente no
existe ningun proceso de
busqueda de innovacién
formal. Se esta intentando
comenzar con un proyecto
de desarrollo de un producto
innovador. / A9: Alta
Competencia con
caracteristicas similares a las
de BSM, con entrada de
competidores con
portafolios diferenciados

- D11: Ninguna certificacion
ni de la empresa, ni de sus
proveedores (personal) /
A10: Alta Competencia con
caracteristicas similares a las
de BSM, en especial en
Bogota o entrada de
competidores con
portafolios diferenciados o
especializados.
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4, ENFOQUES ESTRATEGICOS
Segun los resultados del analisis PESTAL, cinco fuerzas de Porte, matriz DOFA
ampliada y a las preguntas “¢Cuales son mis objetivos?, ¢Cudl es la estrategia que me
permite ejecutarlos? y ¢Puedo ejecutar esta estrategia?” (Bhide, 1996); BMS deben tener
en cuenta los siguientes puntos dentro de la definicion de su estrategia para poderse

destacar dentro del mercado:

Desarrollar un portafolio de productos diferenciados y especializados que estén

integrados con servicio

e Fortalecer canales y estrategias de comercializacion y cercania con cliente

e Incorporar el desarrollo de innovacion en los modelos de negocio que permitan
entregar productos y servicios diferenciadores

e Generar masa critica a través de la oferta de valor para atender a un mercado de

demanda atomizado y fragmentado

Por estas razones, el enfoque estratégico dominante que BMS desarrollara a través de su
modelo de negocio sera una combinacion de la estrategia de “diferenciacion” en

conjunto con una estrategia de “Soluciones integrales para el cliente”.

5. MODELO DE NEGOCIO PROPUESTO
A continuacién se desarrollan para BMS, los componentes de mercado, operacional y
financiero (Porter, 2004) para soportar el despliegue de la estrategia y poder definir “la
sumatoria de las decisiones centrales y trade-offs del negocio, que se deben emplear para

generar ganancias” (Harvard Business School Press, 2005, p. 3).
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5.1. COMPONENTE DE MERCADO: PROPUESTA DISTINTIVA DE VALOR

Segmentos Objetivos: Los segmentos objetivos para BMS estardn enmarcados en el foco

de especializacion inteligente regional propuesto por MinTic y teniendo en cuenta que la
sede de operacion actual de BMS es Bogot4, el foco inmediato para desarrollar su modelo

de negocio sera esta ciudad.

De acuerdo a los estudios expuestos anteriormente, en Bogota, el 35% de las empresas
son de servicios, un 87% son microempresas y siendo el foco de especializacion los
sectores financieros y turismo; BMS se focalizara en MiPymes de Bogotéa que presenten
servicios de financiacion (cooperativas y microfinancieras) y en empresas de turismo y
hoteles; asimismo, para continuar con el desarrollo de su producto actual SIGN, también

seguira focalizandose en MiPymes industriales de transformacion primaria.

Atributos ofrecidos: Para poder atender los segmentos focos y teniendo en cuenta que el

portafolio de mayor crecimiento en los Ultimos afios es el de herramientas de
implementacion y desarrollo (84% de crecimiento) el cual le permitird a BMS desarrollar
la estrategia seleccionada y atender el segmento objetivo; se propine a la empresa reducir
su portafolio de productos y servicios actual, eliminando los desarrollos a la medida para
dar foco solamente a productos como SIGN (software empaquetado), con los siguientes
atributos y caracteristicas:

e Software empaquetado y estandarizado que permita la reduccion de tiempos de

configuracion, enfocado en cada perfil del segmento de clientes
e Lafuncionalidad esta enfocada en mejorar la gestion de los procesos del cliente

e Producto integrado con servicio, ofrecido como Software as a Service (SaaS):
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0 Uso de la aplicacion via internet sobre una infraestructura en la nube
o Multi-plataforma: acceso en diferentes dispositivitos como PC, tablet,
Smartphone
o El cliente no controla la arquitectura del software, lo controla BMS
0 Multi-cliente: Varios clientes pueden compartir los mismos servidores
permitiendo un mejor uso de los recursos y generando economias de
escala
e Flexibilidad para adaptarse a los cambios particulares que requiera cada cliente
e Combinacion de funcionalidad y look and feel de las interfaces de manera simple,

intuitiva, amigable y orientada al usuario final

Relacién con el cliente: la relacién con el cliente se realiza bajo las siguientes

actividades, estandarizandolas segun el perfil de cada segmento:
e Servicio de soporte y mantenimiento de informacion y bases de datos
e Capacitaciones a usuarios en el uso y administracion de las herramientas
e Soporte a los productos entregados mediante: linea de atencidn para resolucion de
preguntas, fuerza de ventas capacitada en el software, paginas de informacion de
soporte de productos, chat de soporte integrado en aplicaciones
e Servicio Post Venta para realizar mejoramiento continuo de aplicaciones con base

en retroalimentacion y necesidades especificas de usuario y clientes

Canales de comercializacién, distribucién y ventas y campafia promocional: Se utilizan

los siguientes canales y estrategias de promocion:
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e Venta directa con visitas a clientes puerta a puerta para promocionar y
comercializar

e Pagina de Internet de BMS y de cada software empaquetado (por ejemplo pagina
web de SIGN) y linea telefonica para atencion a consulta y promocion de
portafolio

e Ferias, eventos, simposio, ruedas de negocio de la industria de software en
Colombia en los que se pueda dar despliegue a herramientas de promocién segun
el tipo de cliente.

e Contratacion de empresa de consultoria para desarrollo de estrategia de marketing
y comercial basada en el desarrollo del canal digital, teniendo en cuenta los
siguientes puntos:

o Disefio, creacion y mantenimiento de blogs.
o Campafias de video marketing.

0 Marketing viral.

o Creacion de contenidos en podcast.

o Campafias basadas en “Story Telling”

0 Webcast

0 Redes Sociales

0 Drivetest

5.2. COMPONENTE OPERATIVO: COMPETENCIAS Y FUENTES DE

VENTAJA COMPETITIVA

La siguiente tabla resume los macroprocesos del modelo de negocio propuesto
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Tabla 7. Macroprocesos estratégicos del modelo de negocio propuesto para BMS

RECURSOS Y CAPACIDADES

MACROPROCESOS ACTIVIDADES / COMPETENCIAS REQUERIDAS

Direccion y Administracién: Los objetivos principales y - Conocimientos de Administracion y
decisiones importantes se toman en conjunto y de comun Finanzas, archivos de control financiero
acuerdo entre los dos socios fundadores. La administracion

general de la empresa la realiza el Gerente General de la - Apoyo contable de un outsourcing
empresa / socio, apoyado en algunos servicio de

outsourcing.

Finanzas basicas soportadas por una empresa de
outsourcing de Contabilidad.

SOPORTE (SERVICIOS
COMPARTIDOS)

Logistica de Entrada: Procesos de busqueda, seleccion y - Programadores con conocimientos

contratacion de equipo de programadores y disefiadores avanzados en disefio y programacion de

graficos. Adicionalmente incluye seleccién y negociacion  software

con proveedores de servidores que garanticen manutencion

y seguridad de informacion de clientes - Disefiadores graficos con conocimientos
en disefio gréfico para software

8 Desarrollo: Identificacion de requerimientos del cliente,
E disefio de la estructura y base de datos que soportara la - Para el desarrollo de los proyectos, se
< solucion, programacion del Software, Disefio grafico de la  requieren Licencias en:
T interfaz de usuario, pruebas sobre casos de uso, entrega y * Lenguajes de programacion (.NET y
% capacitaciones sobre el uso de la herramienta. otros)
* Motores de Bases de Datos (SQL)
Soporte: Servicio de resolucion de problemas y ayuda sobre * Programas de Disefio grafico
el uso de las herramientas desarrolladas, tanto técnica como (Adobe Cloud)
funcionalmente. * Herramientas de comunicacion para

soporte (Webex, Skype)
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MACROPROCESOS

ACTIVIDADES / COMPETENCIAS

RECURSOS Y CAPACIDADES
REQUERIDAS

OPERATIVOS

INNOVACION

Marketing: Desarrollo de procesos de marketing relacional,
para lograr posicionamiento y desarrollo a través de
Internet. Se puede incluir estrategias de marketing por
email, optimizacion para buscadores (SEO), publicidad en
buscadores, banners, Blog’s y Redes Sociales.
Adicionalmente desarrollar campafias voz a voz y plan
referidos y campafias de fidelizacion con clientes actuales

Ventas y Soporte PostVenta: Fuerza de ventas capacitada en
portafolio y productos, que puedan dar atencién
personalizada y atencion por canal de comunicacion.
Adicionalmente desarrollar procesos de retroalimentacion
con clientes actuales que permitan dar mejoramiento
continuo a las herramientas.

- Desarrollo de procesos de investigacion sobre tendencias
en tecnologia, estudios de casos de éxito, practicas de
lideres en Colombia y otros paises

- Participacion en foros y grupos de investigacion de la
industria para obtener informacion innovadora de ingenieria
de software, bioinformatica, bases de datos, mineria,
ingenieria y calidad de software, sistemas inteligentes e
informatica educativa

- Certificacion en calidad como CMMI e ITMARK y
certificaciones en PMP para gerenciamiento de proyectos

- Conocimientos en metodologias PMP
para desarrollo de proyectos

- Conocimiento medio en estrategias de
mercadeo web

- Asociacion a FEDESOFT, grupos de
investigacion y mesas de trabajo de
MinTic

- Participacion en ferias, eventos,
simposio, ruedas de negocio de la
industria de software en Colombia

- Asesoria con firmas consultoras en
certificaciones e investigacion
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5.3. COMPONENTE FINANCIERO: VALOR PARA LOS PROPIETARIOS

Estrategia de precios y generacion de ingresos: Se enfocara en los siguientes puntos:

e Cada paquete de software se cobra como un arriendo mensual y por usuario, el
cual incluye uso de la herramienta, soporte, mantenimiento de las bases de datos
e informacién del cliente y capacitacion inicial para puesta en marcha.
e Los precios por usuario para cada paquete de software desarrollado, se definiran
con base en el estandar de mercado (desarrollos con atributos similares)
e Se implementara politica de descuentos bajo las siguientes circunstancias:
- Por volumen de usuarios
- Por Plan de Referidos, siempre y cuando se concrete nuevos clientes
- Por pago anticipado de arriendo mensual
e Las siguientes situaciones generaran cobro de una tarifa adicional a una cuota:
- Mejoras a paquetes de software en funcionamiento y los desarrollos
adicionales que deban realizarse por solicitudes especiales de un cliente
Si el cliente desea que el pago sea diferido, se debera negociar el recargo
por la financiacién que implique diferir el cobro. EI monto de este
servicio se calculard por hora de programacion que se requiera para
realizar el servicio.
- Re-entrenamientos y capacitacion a nuevos usuarios. El monto de este

servicio se calculara por hora de entrenamiento.

Estructura de costos: La estructura de costos para BMS se resume en el siguiente cuadro:
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Tabla 8. Estructura de costos propuesta para el modelo de negocio de BMS

Costos Tipo Composicién
Personal:
- Programadores y Desarrollo Variable 15%
- Programadores soporte Fijo 11%
- Disefiadores Figuras y Web Variable 4%
- Fuerza de ventas Variable 10%
- Administracién y servicios generales Fijo 7%
- Innovacion Fijo 5%
Gastos Administrativos
- Servicios Fijo 3%
- Arriendo Fijo 9%
- Contabilidad Fijo 3%
- Elementos de Oficina Fijo 4%
Servidores Fijo 15%
Marketing y Comunicaciones Fijo 14%

Financiacién: BMS obtendréa sus recursos de las siguientes fuentes:

Tabla 9. Fuentes de financiacion para el modelo de negocio propuesto para BMS

Porcentaje
Participacion
Fuente en
generacion
de recursos

Ingresos por negocios actuales (Sign y soporte de desarrollos a la

medida) 35%
Planes de financifacic')n de gobierno para MiPymes a través de entidades 30%
de apoyo del gobierno

Sector financiero a través de planes para MiPymes 30%
Grupos de Investigacion 5%
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Politica de Margenes v generacion de Utilidades:

e Durante la fase de evaluacién de viabilidad econdmica para nuevos desarrollos de
software empaquetado; se deberé garantizar una TIR minima del 20% con un Pay
back de minimo 2 afios

e Los contratos de venta con clientes tendran una duracion minima de 6 meses.

6. MAPA ESTRATEGICO
Con base en la definicion del enfoque estratégico dominante y el modelo de negocio que
soporta su desarrollo, se realiza el despliegue de los objetivos estratégicos de acuerdo a la
metodologia propuesta por Norton y Kaplan (Norton, 2001) a través del mapa

estratégico.

6.1. MISION, VISION Y VALORES BMS
Con el fin de definir el marco estratégico en el que BMS se desarrollara, se identifica la
mision, vision y valores que hoy dan lineamiento a lo que la empresa representa para sus

clientes y duefios asi como el posicionamiento que quiere tener en el futuro.

6.1.1. Mision

BMS es una empresa de Software que busca desarrollar herramientas de informacion de
alta calidad funcional y gréafica, que ayuden al mejoramiento operativo de los procesos
internos de negocio de compafiias de diferentes sectores econémicos y tamafios,

buscando la facilidad de uso, el ahorro de tiempo, y el analisis de informacion.
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6.1.2. Vision

Nuestra motivacion en BMS, es consolidarnos para el 2020 como una empresa
importante y reconocida de desarrollo de software de negocios en Colombia, con un flujo
constante de herramientas propias excelentes, innovadoras, e indispensables para sus
usuarios. A mediano y largo plazo, nuestra motivacion es incursionar en otros mercados

de desarrollo de software con presencia en nuevos paises de América.

6.1.3. Valores

Los principales valores en BMS son la Calidad y el Compromiso. La Calidad de entregar
al cliente productos de excelencia que ayuden en la préctica en su negocio, y compromiso
de hacer por el cliente productos de calidad con la responsabilidad de apoyar su

operacion.

6.2. OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Para definir los objetivos estratégicos segln el enfoque estratégico seleccionado y la
mision, vision y valores de BMS, se utilizaron las premisas definidas en el modelo de
negocio y las preguntas guia propuestas por Kaplan y Norton para el despliegue de la
estrategia (Norton, 2001, p.130), obteniendo los siguientes resultados:
1. ¢Cual es el propésito de BMS a partir de los enfoques estratégicos
definidos?
Generar valor para los duefios a través del flujo de ingresos generados por el
desarrollo, venta y soporte de herramientas propias diferenciadas, innovadoras y
asequibles que mejoren los procesos de los usuarios; generando una relacion de

servicio a largo plazo con sus clientes.
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2.

¢ Quiénes son los clientes de BMS?
A corto plazo, MiPymes industriales, del sector financiero y turismo de la ciudad
de Bogota. En un mediano y largo plazo, empresas de los diferentes sectores,

segun el estudio de especializacion sectorial desarrollado por MinTic.

¢ Qué resultados esperan los clientes?
e Herramientas empaquetadas especializadas por tipos de operacién a las
que se acceda desde cualquier plataforma y dispositivo.
e Servicio y atencién antes, durante y después de la implementacion
e Herramientas que les ayuden a operar sus negocios de manera eficiente,

que no implique altos costos de implementacion y operacion

¢ Qué se debe hacer para cumplir los resultados esperados por los clientes?
e Desarrollar herramientas innovadores y amigables
e Garantizar procesos de soporte robustos para atencion al cliente
e Garantizar confidencialidad de la informacion del cliente asi como
procesos de manutencién de servidores y back up de las bases de datos.
e Desarrollar canales para venta, atencion y seguimiento

e Incluir innovacion dentro de sus procesos

¢ QUE se requiere para que los procesos y operaciones logren producir lo que
se espera de ellos?
e Garantizar ingenieros calificados y contar con licencias de plataformas
para programacion y disefio
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De esta manera, se definen los siguientes objetivos estratégicos los cuales seran

plasmados en el mapa estratégico de BMS, tal y como se mostrara:

e Garantizar la rentabilidad de los negocios

e Garantizar crecimiento en los ingresos actuales y futuros

e Garantizar flujos de caja constantes para la compafiia

e Entregar a los clientes productos especializados, diferenciados, flexibles y
amigables

e Afadir y retener clientes, desarrollando canales de comunicacion y soporte que
permitan establecer una relacion estrecha y duradera con los mismos

e Desarrollar procesos robustos de programacion y disefio Figura

e Garantizar la manutencion, confidencialidad y perdurabilidad de la informacion y
bases de datos

e Desarrollar proceso de innovacion que generen nuevos insumos para el desarrollo
de herramientas

e Garantizar que el personal de BMS cuente con las competencias técnicas y
gerenciales para desarrollar la estrategia

e Contar con recursos informaticos necesarios para programacion y disefio Figura

e Generar una cultura organizacional orientada al cliente

6.3. MAPA ESTRATEGICO
El siguiente mapa estratégico de BMS muestra de manera gréfica los objetivos
estratégicos y su relacion para cada una de las perspectivas estratégicas financiera,

clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento:
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Figura 3. Mapa estratégico para BMS

Financiera

Clientes
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Crecimiento y

Aprendizaje

Garantizar crecimiento en
los ingresos actuales y

futuros

“Generar valor para los duefios a través del flujo de ingresos generados por el desarroll

oy venta de herramientas propias
diferenciadas, innovadoras y asequibles que mejoren los procesos de los usuarios; generando una relacion de servicio a

largo plazo con sus clientes”

Garantizar la rentabilidad
de los negocios

Entregar productos

especializados,

diferenciados, flexibles y

amigables

Garantizar flujos de caja
constantes para la
compafiia

Anadir y retener clientes |

7. BALANCED SCORECARD -BSC

A partir de la construccion del mapa estratégico, se plantea el siguiente cuadro de mando

integral que permite identificar los indicadores, metas e iniciativas estratégicas (Kaplan,

2005) con las que BMS podra desarrollar los objetivos propuestos.

Tabla 10. Balanced Scorecard de BMS

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa estratégica
Garantizar .
crecimiento en > $500 Impl_ementa’r politicas de

. . . precios segun modelo de

Financiera |los ingresos Ventas Totales mm .

negocio para generar masa
actuales y COP b
critica
futuros
Garantizar la Margen Obtener recursos a través de
Financiera |rentabilidad de |EBITDA = > 20% | programas de gobierno para

los negocios

EBITDA/Ventas

fomento de MiPymes
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa estratégica
Garantizar PKT N <0 ..
. . Capital de Participar en programas con
. . flujos de caja . Margen .
Financiera trabajo neto entidades de apoyo del
constantes para . EBITDA .
. operativo / gobierno para fomento de Tl
la compafiia > PKT
Ventas
Garantizar PKT_ = <0 Plan agresivo _c!e o
: . Capital de comercializacion de Unico
. . flujos de caja . Margen
Financiera trabajo neto producto empaquetado
constantes para . EBITDA
. operativo / SIGN para generar masa
la compaiiia > PKT o
Ventas critica
EP;&?JQC?ES Desarrollo de
producte producto Reformulacion Portafolio
. especializados, -
Clientes - : empaguetado >1 actual para ajustarlo al
diferenciados, .
. para segmento modelo de negocio
flexibles y :
. seleccionado
amigables
Entregar Encuesta de
productos Satisfaccion de
- . Desarrollar plan de
. especializados, |clientes / - o
Clientes - . e, > 95% | investigacion de mercado
diferenciados, | Calificacion ara seamento escoaido
flexibles y Satisfaccion P g g
amigables Clientes
Entregar Enc;uesta_c}e Desarrollar Demo de prueba
productos Satisfaccion de . L
o . para realizar medicion de
. especializados, |clientes/ .
Clientes - : e > 95% | mercado antes de realizar
diferenciados, | Calificacion
. . L desarrollo de producto
flexibles y Satisfaccion empaauetado
amigables Clientes paq
Entregar Encuesta de
productos Satisfaccion de Desarrollar diferentes
Clientes egpeuall_zados, clle_n'ges /_ , > 95% plataformas para utilizacion
diferenciados, | Calificacion de productos (pc,
flexibles y Satisfaccion smartphones, ipads, etc)
amigables Clientes
Entregar Cantidad de
productos Productos .
- - Desarrollar e implementar
. especializados, |vendidos / ! .
Clientes - : . > 20% | encuestas de satisfaccion
diferenciados, |cantidad de .
. periddicas
flexibles y productos
amigables ofrecidos
Afadir y retener
clientes para
establecer una | Cantidad de Generar planes de
Clientes relacién clientesnuevos /| >5% |fidelizacion para clientes
estrecha 'y Clientes Totales actuales
duradera
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa estratégica
Tasa de
retencion =
Afiadir y retener | NUmero de
clientes para clientes Levantamiento en Camara
. establecer una | retenidos o de Comercio de listado de
Clientes . >1 . . .
relacion renovados en el MiPymes en Bogota segun
estrechay periodo / segmento escogido
duradera Numero de
clientes en el
periodo
Tasa de
retencion =
Afiadir y retener | Numero de
clientes para clientes
. establecer una | retenidos o Realizar plan de contacto y
Clientes . >1 L . :
relacion renovados en el visita a clientes potenciales
estrechay periodo /
duradera Numero de
clientes en el
periodo
Tasa de
retencion =
Afiadir y retener | Nimero de
clientes para clientes Desarrollo plan de
. establecer una | retenidos o promocion y ventas para
Clientes ., >1 ,
relacion renovados en el penetrar mercado a través de
estrechay periodo / canal directo y canal digital
duradera NUmero de
clientes en el
periodo
Afadir y retener | Cantidad de
clientes para Incidentes I ~
. establecer una | resueltos / Desarrollo d_e campana
Clientes . . >90% |CRM con clientesy
relacion Cantidad de ) .
T Marketing Digital
estrechay incidentes
duradera reportados
%
Desarrollar L
Implementacion
procesos metodoloaia Desarrollar cursos /
Procesos robustos de PMP en g =100% | certificaciones en
programacion y metodologia PMI
SR desarrollo de
disefio gréafico
proyectos
Desarrollar Cantidad de _
procesos e Investigar sobre procesos de
Certificaciones e O
Procesos robustos de de Calidad 1 certificacion como
programacion y Obtenidas ITMARK, CMMI, ISO

disefio gréafico
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa estratégica
Desarrollar Cantidad de
Procedimientos Elaborar plan de
Procesos de implementacion para
Procesos robustos de . > 90% pie P
. programacion y certificarse en un modelo de
programaciony | . = .
SR disefio calidad
disefio gréafico
documentados
. Cantidad de
Garantizar la
. Backups .
manutencion, . Desarrollar e implementar
X o realizados a
confidencialidad | .. un protocolo para la
Procesos - tiempo / 95% . .
y perdurabilidad - ejecucion de backups
Cantidad total o )
de la periodicos por cliente
. . de Backups
informacién
planeados
. NUmero de
Garantizar la o
. incidentes de .
manutencion, . Realizar benchmark en la
X - seguridad - .
confidencialidad industria sobre buenas
Procesos - solventados/ 95% o )
y perdurabilidad | |- préacticas de seguridad de la
Numero de . o
de la o informacion
) . incidentes
informacion
reportados
Garantizar la .
. . Revisar con proveedores de
manutencion, Tiempo de .
: - servidores los protocolos
confidencialidad | Respuesta para . ; L
Procesos - < ldia |para laejecucion de backups
y perdurabilidad | atender S .
. y mantenimiento y realizar
de la incidentes i . ;
. . ajustes seglin se requiera
informacién
NUmero de
Garantizar la actualizaciones .
. . Revisar con proveedores de
manutencion, de seguridad -
X - ) servidores los protocolos
confidencialidad | realizadas / : D
Procesos - . 95% | para la ejecucion de backups
y perdurabilidad | Namero de S :
. y mantenimiento y realizar
de la actualizaciones aiustes seqdin se requiera
informacion de seguridad J 9 d
Planeadas
Desarrollar Cantidad de
proceso de grupos de
Procesos innovacion para |investigacion en 1 Asociarse a FEDESOFT
el desarrollo de |los que se
herramientas participa
Cantidad de
Desarrollar grupos de -
investigacion en
proceso de Contratar a una persona para
' e los que se .
Procesos innovacion para S 1 fortalecer el area de
participa

el desarrollo de
herramientas

investigacion y desarrollo
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa estratégica
i Investigar qué grupos de
Desarrollar Cantidad de . 19ar gue grup .
investigacion hay en Bogota
proceso de grupos de . .
' - ; L segun plan de segmentacion
Procesos innovacion para | investigacion en 1 . .
sectorial de MinTic y cuales
el desarrollo de |los que se L
. 1 son los requerimientos para
herramientas participa e
inscribirse
Desarrollar Cantidad de ..
Participar en grupos de
proceso de grupos de . RS .
' . ; L investigacion segun plan de
Procesos innovacion para |investigacion en 1 - !
segmentacion sectorial de
el desarrollo de |los que se g
. 1 MinTic
herramientas participa
Numero de
Desarrollar - C .
lanzamientos de Participacion en ferias,
proceso de . .
' . productos eventos, simposio, ruedas de
Procesos innovacion para . 1 . ; .
provenientes de negocio de la industria de
el desarrollo de .
. un proceso de software en Colombia
herramientas . ”
innovacion
Desarrollar Ventas .
. Realizar benchmark en la
proceso de provienentes del . . .
' - - industria sobre lideres en
Procesos innovacion para |lanzamiento de >0 . - (e
innovacion y analisis de su
el desarrollo de |nuevos .
. portafolio
herramientas productos
Desarrollar Cantidad de Desarrollar canal directo,
canales de Entrenamientos fortaleciendo fuerza de
Procesos comunicacion y |ejecutados / > 95% |ventas para realizar
soporte para los | Cantidad de Ilamadas y visitas a clientes
clientes usuarios totales actuales y potenciales
Desarrollar Cantidad de -
) Desarrollar canal digital a
canales de Entrenamientos . L
L . o, | traves de pagina web de
Procesos comunicacion y | ejecutados / > 95% L
) BMS y pagina web de
soporte para los | Cantidad de
: ) sofware empaquetado
clientes usuarios totales
Eficacia del
Desarrollar o .
servicio Pautar en ferias, eventos,
canales de _ . . .
L postventa = simposio, ruedas de negocio
Procesos comunicacion y .. <0 . .
Costo servicio de la industria de software
soporte para los X
A postventa / en Colombia
clientes
Ventas
Garantizar un
personal con
competencias .
_— omp Cantidad de L .
Crecimiento | técnicas y Revision de perfiles para
- grupos de X
y gerenciales 1 ajuste de estructura

Aprendizaje

desarrollo en los
que se participa

organizacional
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Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa estratégica
Garantizar un Definir perfiles de cargo
Crecimiento | personal con Cantidad de para estructura
y competencias perfiles de cargo | 100% | organizacional que soporte
Aprendizaje | técnicas y definidos el modelo de negocio y
gerenciales estrategia
Garantizar un Cantidad de
Crecimiento | personal con empleados que Desarrollo de ingenieros
y competencias cumplen el 90% | seniors dentro de la
Aprendizaje | técnicas y perfil de cargo compafia
gerenciales definido
Garantizar un Cantidad de Investigar sobre planes de
Crecimiento | personal con Cursos capacitacion del MinTic
y competencias realizados / > 70% | para fomento de
Aprendizaje | técnicas y Cantidad de profesionalesen Tly
gerenciales empleados participar en cursos
Contar con Cantidad de
_ recursos licencias .
Crecimiento | . formaticos adauiridad / Realizar plan de
y intorma g idad d 100% | actualizacién de licencias
Aprendizaje necesarios para cantidad de actuales
programaciony | licencias
disefio grafico | requeridas

8. FLUJO DE CAJAY ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS

El Balanced Scorecard se utiliza como fuente para la construccién del flujo de caja Y

estado de resultados proyectados para los siguientes cinco afios, con el fin de observar el

efecto positivo que las iniciativas estratégicas tienen sobre las ventas, asi como el

impacto que éstas generan sobre los gastos y finalmente poder identificar los recursos de

capital requeridos.

El flujo de caja tiene en cuenta las siguientes premisas y consideraciones:

El total de clientes a final del afio 2015 sera de 5 empresas (con 3 usuarios por cliente)

con un crecimiento hasta el 2019 de 81 empresas. Teniendo en cuenta que el total de

MiPymes manufactureras en Bogota que invierten en tecnologias de la informacion (de
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acuerdo a lo expuesto en los capitulos anteriores) es de aproximadamente 9100 empresas;
la meta de BMS de 151 empresas (1,6% del mercado objetivo) representa un escenario

bastante conservador y asequible por la empresa a traves de los afios.

Se asumen dos desarrollos de software empaquetado adicionales al que actualmente tiene

la empresa (SIGN), los cuales se planean realizar y comercializar a partir de 2017 y 2018.

Las financiacion requerida en los afios 2016 y 2017 se obtendré de créditos bancarios a

una tasa del 1% EA y de inversion de entidades de apoyo del gobierno.

En el siguiente Figura se presenta el flujo de caja proyectado donde se observa el

crecimiento de caja disponible de 2015 a 2019.
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Flujo de Caja proyectado:

BMS
Total Ventas (FACTURACION)

Efectivo en mano (principio del
afo)
ENTRADAS REALES DE EFECTIVO
SIGN
Motorola
Soporte Baker
Desarrollos
Soporte y Mejoras
Cuentas por cobrar
Ventas en efectivo antes de VA
VA
Ingresos por Ventas mas IVA
Rte VA
Rte ICA
Rte fuente
CREE
Impuestos

Préstamos/otras inyecciones

TOTAL COBROS EFECTIVO

SALIDAS DE EFECTIVO
Muebles, Equipo y adecuaciones
Otras compras
Compras
Salario Admin
Parafiscales
Provisiones
Honorarios Admin
Definicion funcional
Definicion arquitectura
Lider Programacion
Ventas
Disefiadores Gréficos y Web
Desarrollo de Demos
Mejoras Softw are
Des. de Protocolos y buenas précticas
1+D
Gastos Némina - Honorarios
Comisiones
Capacitaciones y Certificaciones
Preparacion convocatorias
Investigacién de Mercados
Recursos Humanos
Otras Asesorias
Asesorias Externas
Impresos
Medios

Participacién en Ferias

Total 2015

559.469.762
0

95.000.000

47.250.000
389.803.800
15.000.000
37.825.000
100.000.000
589.878.800
94.380.608
684.259.408
(14.157.091)
(5.698.229)
(64.886.668)
(3.539.273)
(88.281.261)
75.000.000

670.978.147

(38.640.000)
(9.600.000)
(8.400.000)

(24.000.000)

(180.000.000)

(25.000.000)
(10.000.000)

(295.640.000)
(10.500.000)

(2.000.000)
(2.000.000)
(1.250.000)

(23.750.000)

$

R R R R R - - - - - e - R - - A L R R R - - I R o - I

Total 2016

894.176.186
0

6.203.055

295.598.250
401.595.000
18.450.000

117.920.500
833.563.750
133.370.200
966.933.950
(20.005.530)
(8.052.226)
(91.692.013)
(5.001.383)
(124.751.151)
550.000.000

1.392.182.799

(39.799.200)
(9.888.000)
(8.652.000)

(24.720.000)

(185.400.000)
(30.000.000)
(25.000.000)
(10.300.000)

(1.000.000)
(60.000.000)

(394.759.200)
(27.810.000)
(60.000.000)
(12.500.000)
(40.000.000)
(25.000.000)

(4.060.000)

(141.560.000)
(60.000.000)
(10.000.000)
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Total 2017

1.879.808.562
0

15.246.787

913.762.440
413.642.850
3.090.000
15.276.960
288.556.560

1.634.328.810
261.492.610
1.895.821.420
(39.223.891)
(15.787.616)
(179.776.169)
(9.805.973)
(244.593.650)
425.000.000

2.076.227.770

(40.993.176)
(10.184.640)
(8.911.560)
(25.461.600)
(1.527.696)
(1.527.696)
(190.962.000)
(30.900.000)
(45.000.000)
(115.000.000)
(10.609.000)
(16.000.000)
(61.800.000)
(558.877.368)
(90.388.680)
(50.000.000)
(12.875.000)
(40.000.000)

(2.121.800)
(104.996.800)

(61.800.000)
(10.300.000)

$

B I - e s - o B e e - I R R e

Total 2018

3.575.824.672
0

30.014.515

1.876.394.203
426.052.136

277.531.440
592.545.538
3.172.523.317
507.603.731
3.680.127.047
(76.140.560)
(30.646.575)
(348.977.565)
(19.035.140)
(474.799.840)

3.205.327.208

(42.222.971
(10.490.179
(9.178.907
(26.225.448
(27.753.144)
(27.753.144)
(196.690.860)
(31.827.000)
(45.000.000)
(90.000.000)
)

)

)

)
)
)
)

(10.927.270

(1.000.000

(150.000.000
(669.068.923)
(145.769.782)
(50.000.000)
(13.261.250)

(25.750.000)

(2.185.454)
(91.196.704)
(63.654.000)
(10.609.000)

$

R - R R - - - - e - R R R - - L R R R - - A o - I

Total 2019

7.184.147.198
0

617.792.947

3.690.723.688
438.833.700
1.128.865.667
1.165.491.691
6.423.914.746
1.027.826.359
7.451.741.105
(154.173.954)
(62.055.016)
(706.630.622)
(38.543.488)
(961.403.081)

6.490.338.024

(43.489.660)
(10.804.885)
(9.454.274)
(27.012.211)
(112.886.567)
(112.886.567)
(202.591.586)
(32.781.810)

(11.255.088)
(1.000.000)
(154.500.000)
(718.662.648)
(269.897.013)
(50.000.000)
(13.659.088)

(2.251.018)
(65.910.105)
(65.563.620)
(10.927.270)



BMS
Publicidad
Servidor - Licencias
Contabilidad
Afiliaciones
Arriendo y Administracion
Luz, aguay aseo
Internety TV
Servicios

Transportes - Parqueaderos
Hementos de Aseo y cafeteria
BElementos de Oficina y Papeleria
Comida
Seguros
Otros Gastos Varios
Otros Gastos Varios

Otros Gastos
4 x mil
Cuotas Manejo - Otros
Pago Préstamos

Gastos Bancarios

VA
Rte fuente + Rte VA
ICA + Rte ICA
CREE
Impuestos
SUBTOTAL
Provision Renta
Renta
Dividendos

TOTAL PAGOS EFECTIVO

Flujo de Cajadel Periodo

Situacion del efectivo (fin mes)

B < - - - e - e - e R - e

Total 2015

(25.000.000)
(60.000.000)
(30.624.000)

(90.624.000)
(6.000.000)
(3.090.000)
(6.180.000)
(3.000.000)
(9.000.000)

(12.000.000)

(27.270.000)
(2.145.518)
(6.600.000)

(184.650.000)
(193.395.518)

(62.097.600)

(20.484.382)
(2.616.592)

(147.000)

(85.345.574)

(729.775.092)

(30.000.000)

(759.775.092)

(88.796.945)

6.203.055

Total 2016

(70.000.000)
(92.400.000)
(31.542.720)
(17.000.000)
(108.000.000)
(15.600.000)
(12.000.000)
(276.542.720)
(6.180.000)
(3.600.000)
(3.182.700)
(6.365.400)
(3.090.000)
(9.270.000)
(12.360.000)
(31.688.100)
(4.246.852)
(6.798.000)
(307.900.000)
(318.944.852)
(74.864.600)
(39.636.552)
(3.600.461)
(1.251.360)
(119.352.973)
(1.380.657.845)

(2.481.222)

(1.383.139.067)

9.043.732

15.246.787
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Total 2017

(72.100.000)
(206.266.500)
(32.489.002)
(8.680.000)
(111.240.000)
(16.068.000)
(12.360.000)
(387.103.502)
(6.365.400)
(3.708.000)
(3.278.181)
(6.556.362)
(3.182.700)
(9.548.100)
(12.730.800)
(32.638.743)
(5.804.619)
(7.001.940)
(591.400.000)
(604.206.559)
(146.466.390)
(3.151.290)
(5.355.134)
(30.900)
(205.049.675)
(2.055.361.327)

(6.098.715)

(2.061.460.041)

14.767.729

30.014.515

Total 2018

$  (74.263.000)
$ (370.599.910)
$  (33.463.672)
$  (8.865.400)
$ (114.577.200)
$  (16.550.040)
$  (12.730.800)
$ (556.787.022)
$  (6.556.362)
$  (3.819.240)
$  (3.376.526)
$  (6.753.053)
$  (3.278.181)
$  (9.834.543)
$  (13.112.724)
$  (33.617.905)
$  (7.825.223)
$  (7.211.998)
$  (634.200.000)
$  (649.237.221)
$ (317.056.319)
$  (61.222.465)
$  (6.331.798)
$ (991.831)
$ (385.602.413)
$ (2.605.542.970)
$  (202.344.974)
$

$

$

$

$

$

$

(12.005.806)

(2.617.548.776)

587.778.432

617.792.947

R A - - - A - - - I - A e - - B - - - A - - IR - -

Total 2019

(76.490.890)
(674.050.198)
(34.467.582)
(9.056.362)
(118.014.516)
(17.046.541)
(13.112.724)
(865.747.923)
(6.753.053)
(3.933.817)
(3.477.822)
(6.955.644)
(3.376.526)
(10.129.579)
(13.506.106)
(34.626.442)
(11.958.349)
(7.428.358)
(555.000.000)
(574.386.707)
(601.620.636)
(70.733.977)
(6.819.844)
(853.451)
(680.027.907)
(3.285.749.635)
(202.344.974)
(278.224.339)
(247.117.179)

(3.811.091.153)

2.679.246.871

3.297.039.818



Estado de Resultados Proyectado:

BMS
VENTAS BRUTAS
IVA
SIGN
SIGN (descuento 5%)
Motorola

Soporte Baker
Desarrollos
Soporte y Mejoras
VENTAS NETAS

Lider Programacion
Definicion funcional
Definicion arquitectura
Disefiadores Graficos y Web
Desarrollo de Demos
Mejoras Softw are

Servidor - Licencias

Costo de Venta
UTILIDAD BRUTA

Vendedoras
Comisiones
Impresos
Medios
Participacion en Ferias
Gastos Operacionales de Ventas
Salario Admin
Parafiscales
Provisiones
Honorarios Admin
Des. de Protocolos y buenas Practicas
I1+D
Preparacion convocatorias
Investigacion de Mercados
Arriendo y Administracion
Luz, aguay aseo
Internety TV
Gastos Operacionales de Admin
GASTOS OPERACIONALES

UTILIDAD OPERACIONAL

$
$
$
$
$
$
$
$
$

Total 2015

638.551.000
88.076.000
69.750.000

391.800.000
18.000.000
70.925.000

550.475.000

$ (180.000.000)

$
$
$
$
$
$

(25.000.000)
(10.000.000)
(60.000.000)

$ (275.000.000)

$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$

$

275.475.000

(10.500.000)
(1.250.000)
(23.750.000)
(35.500.000)
(38.640.000)
(9.600.000)
(8.400.000)
(24.000.000)

(80.640.000)

(116.140.000)

159.335.000

Total 2016

$ 1.020.568.290
$ 140.768.040
$ 366.165.000
$ (18.308.250)
$ 403.554.000
$  18.540.000
$ -

$ 109.849.500
$ 879.800.250

(185.400.000)

(10.300.000)
(92.400.000)

$
$
$
$
$  (25.000.000)
$
$
$ (313.100.000)

$ 566.700.250

$  (30.000.000)
$ (27.810.000)
$ -

$  (60.000.000)
$  (10.000.000)
$ (127.810.000)
$  (39.799.200)
$  (9.888.000)
$  (8.652.000)
$  (24.720.000)
$  (1.000.000)
$  (60.000.000)
$  (12.500.000)
$  (40.000.000)
$ (108.000.000)
$  (15.600.000)
$  (12.000.000)
$ (332.159.200)
$ (459.969.200)

$ 106.731.050
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Total 2017

$ 2.145520.133
$ 295.933.811
$ 1.122.697.425
$ (56.134.871)

415.660.620

336.809.228

$
$
$  30.553.920
$
$ 1.849.586.321

$ (190.962.000)
$  (1.527.696)
$  (1.527.696)
$  (45.000.000)
$ (115.000.000)
$  (10.609.000)
$ (206.266.500)
$ (570.892.892)

$ 1.278.693.429

$  (30.900.000)
$  (90.388.680)
$ -

$  (61.800.000)
$  (10.300.000)
$ (193.388.680)
$  (40.993.176)
$  (10.184.640)
$  (8.911.560)
$  (25.461.600)
$  (16.000.000)
$  (61.800.000)
$  (12.875.000)
$  (40.000.000)
$ (111.240.000)
$  (16.068.000)
$  (12.360.000)
$ (355.893.976)
$ (549.282.656)

$ 729.410.773

Total 2018

$ 4.081.268.689
562.933.612
2.171.794.913
(108.589.746)
428.130.439

$
$
$
$
$
$  375.460.997
$  651.538.474
$ 3.518.335.076
$  (196.690.860)
$  (27.753.144)
$  (27.753.144)
$  (45.000.000)
$  (90.000.000)
$  (10.927.270)
$ (370.599.910)
$ (768.724.328)

$ 2.749.610.748

(31.827.000)
(145.769.782)

$

$

$

$  (63.654.000)
$  (10.609.000)
$ (251.859.782)
$  (42.222.971)
$  (10.490.179)
$  (9.178.907)
$  (26.225.448)
$  (1.000.000)
$ (150.000.000)
$  (13.261.250)
$ -

$ (114.577.200)
$  (16.550.040)
$  (12.730.800)
$ (396.236.795)
$ (648.096.577)

$ 2.101.514.171

Total 2019

8.199.628.815
1.130.983.285
4.254.423.302

(212.721.165)
440.974.352
1.309.642.051
1.276.326.991
7.068.645.530

® B B B B B B B B

(202.591.586)
(112.886.567)
(112.886.567)

(11.255.088)
(674.050.198)
(1.113.670.005)

L R R A - B

$ 5.954.975.525

$  (32.781.810)
$ (269.897.013)
$ -

$  (65.563.620)
$  (10.927.270)
$ (379.169.713)
$  (43.489.660)
$  (10.804.885)
$  (9.454.274)
$  (27.012.211)
$  (1.000.000)
$ (154.500.000)
$  (13.659.088)
$ -

$ (118.014.516)
$  (17.046.541)
$  (13.112.724)
$ (408.093.899)
$ (787.263.612)

$ 5.167.711.913



Capacitaciones y Certificaciones
Recursos Humanos
Otras Asesorias
Asesorias Externas
Contabilidad
Afiliaciones
Servicios
Transportes - Parqueaderos
Hementos de Aseo y cafeteria
BEementos de Oficina y Papeleria
Comida
Seguros
Otros Gastos Varios
Otros Gastos
4 x mil
Cuotas Manejo - Otros
Pago Préstamos
Gastos Bancarios
Rte ICA
Rte fuente
Rte fuente + Rte IVA

ICA + Rte ICA

CREE

Renta
Impuestos
Dividendos

GASTOS NO OPERACIONALES

UTILIDAD NETA

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS

UTILIDAD OPERACIONAL

UTILIDAD NETA

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTOS

$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$
$

(2.000.000)
(2.000.000)
(30.624.000)
(30.624.000)
(6.000.000)
(3.090.000)
(6.180.000)
(3.000.000)
(9.000.000)
(27.270.000)
(2.145.518)
(6.600.000)

$ (184.650.000)
$ (193.395.518)

$

$
$
$
$
$
$
$
$

(5.317.589)
(60.552.250)
(20.484.382)
(2.616.592)
(147.000)
(89.117.812)
(30.000.000)

(372.407.331)

$ (213.072.331)

$ (123.954.518)

28,95%

-38,71%

-22,52%

B R I - < - - e - < - < - A - - - B A - A -

$

$

(60.000.000)
(25.000.000)
(4.060.000)
(89.060.000)
(31.542.720)
(17.000.000)
(48.542.720)
(6.180.000)
(3.600.000)
(3.182.700)
(6.365.400)
(3.090.000)
(9.270.000)
(31.688.100)
(4.246.852)
(6.798.000)
(307.900.000)
(318.944.852)
(8.498.870)
(96.778.028)
(39.636.552)
(3.600.461)
(1.251.360)
(149.765.271)
(2.481.222)
(640.482.165)

(533.751.115)

(383.985.844)

12,13%
-60,67%

-43,64%
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B - - - e e - e A e - - - - 2

©

$

(50.000.000)
(2.121.800)
(52.121.800)
(32.489.002)
(8.680.000)
(41.169.002)
(6.365.400)
(3.708.000)
(3.278.181)
(6.556.362)
(3.182.700)
(9.548.100)
(32.638.743)
(5.804.619)
(7.001.940)
(591.400.000)
(604.206.559)
(17.867.004)
(203.454.495)
(3.151.290)
(5.355.134)
(30.900)
(229.858.823)
(6.098.715)
(966.093.641)

(236.682.868)

(6.824.045)

39,44%
-12,80%

-0,37%

$  (50.000.000)
$  (25.750.000)
$  (2185.454)
$  (77.935.454)
$  (33.463.672)
$  (8.865.400)
$  (42.329.072)
$  (6.556.362)
$  (3.819.240)
$  (3.376.526)
$  (6.753.053)
$  (3.278.181)
$  (9.834.543)
$  (33.617.905)
$  (7.825.223)
$  (7.211.998)
$  (634.200.000)
$ (649.237.221)
$  (33.987.117)
$ (387.016.858)
$  (61.222.465)
$  (6.331.798)
$ (991.831)
$ -

$ (489.550.069)
$  (12.005.806)
$ (1.304.675.527)

$  796.838.644

$ 1.286.388.713

59,73%
22,65%

36,56%

e I - e - - I - e - - A o - - -

$

(50.000.000)
(2.251.018)
(52.251.018)
(34.467.582)
(9.056.362)
(43.523.944)
(6.753.053)
(3.933.817)
(3.477.822)
(6.955.644)
(3.376.526)
(10.129.579)
(34.626.442)
(11.958.349)
(7.428.358)
(555.000.000)
(574.386.707)
(68.283.116)
(777.551.008)
(70.733.977)
(6.819.844)
(853.451)
(278.224.339)

$ (1.202.465.735)

$

(247.117.179)

$ (2.154.371.025)

$ 3.013.340.889

$ 4.215.806.623

73,11%

42,63%

59,64%



9. CONCLUSIONES
BMS se encuentra enmarcada en una industria colombiana caracterizada por ser poco
especializada y altamente atomizada, con una demanda potencial en crecimiento

focalizada en MiPymes, la cual también se caracteriza por ser altamente fragmentada.

Por este motivo, la oportunidad que tiene BMS para desarrollarse y sobresalir en el
mercado garantizando un flujo constante de ingresos, esta dada por el desarrollo de una
estrategia dominante de diferenciacion y entrega de soluciones integrales para sus

clientes.

El desarrollo de esta estrategia, debe focalizarse en los diferentes sectores a traves del
pais, de acuerdo al estudio de segmentacion sectorial estratégica propuesto por el MinTic
y ademas, el portafolio debe focalizarse en software empaquetado, proporcionado bajo
una plataforma en la nube con las caracteristicas de un SaaS (Software as a Service) que

pueda ser ejecutado en cualquier dispositivo como computadores, smartphones o tabletas.

Por otra parte es importante que BMS integre dentro de su propuesta de valor
investigacion y desarrollo para incluir un componente de innovacion que con el tiempo le
permita desarrollar nuevas plataformas para sus clientes. También debera incluir dentro
de sus actividades claves, las certificaciones de calidad que le permitan diferenciarse de

sus competidores.

Asimismo, es importante que BMS aproveche los diferentes programas de gobierno tanto

para el fomento de MiPymes como para el desarrollo estratégico de la industria de
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software a través de los organismos de asociacion e investigacion; lo cual le permitird

conocer los avances de la industria, realizar networking y desarrollarse.

Por otra parte, es muy importante que BMS realice como actividad clave y prioritaria una
estrategia de mercadeo y publicidad que le permita potencializar la venta de SIGN (su
producto de software empaquetado) y en el futuro el de las otras herramientas que
desarrolle. Para hacerlo, deberd basar asesorarse con un consultor que le ayude a
desarrolla dicha estrategia y debera ademas deberd basarse en el desarrollo del canal

digital como principal medio para comercializar.

Por ultimo, BMS deber4d comenzar a realizar un seguimiento al Balanced Scorecard
propuesto para monitorear el avance del desarrollo de las iniciativas estratégicas que lo
Ilevardn a cumplir con los objetivos propuestos; ademas debera hacerle seguimiento a
los indicadores para poder tener una medicion del desarrollo de su estrategia y asi poder

tomar acciones de ajusten y control.
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ANEXOS

ANEXO A. MARCO LEGAL DEL SECTOR SOFTWARE Y SERVICIOS

ASOCIADOS EN COLOMBIA

Crecimiento del sector software
v servicios asociados

Regulacion General de
Actividades

Regulacion Tributaria y
Financiera

Regulacion de Proteccion
Intelectual

Regulacion de Seguridad y
Proteccion al Usuario

CONPES 3582. Politica Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion

CONPES 3678. Politica de Transformacién Productiva
CONPES 3620. Lineamientos de Politica para Comercio
Electrénico

CONPES 3533. Bases para la adecuacion del Sistema de
Propiedad Intelectual a la Competitividad y Productividad
Nacional

Programa Vive Digital

Fortalecimiento de la Industria de Tecnologias de la Informacion
- FITL

Politica Nacional de Emprendimiento

LEY 1450 DE 2011. El Plan Nacional de Desarrollo 2011-2014.

Ley 1221 de 2008. Teletrabajo.

Ley 1341 de 2009. Politicas publicas sector de las TIC.
Resolucion 3462 de 2003. Calidad para los programas de
formacion.

Resolucion 504 de 2010. Definiciones y requisitos para
reconocimiento de los Centros de Investigacion o Desarrollo
Tecnolégico

Ley 788 de 2002. Art. 207-1 del Estatuto Tributario,
Ley 1111 de 2006. Articulo 31.

Decreto 1805 de 2010.

Decreto aclaratorio 2521 de 2011

Articulo 61 y 71 de la constitucion Politica de Colombia
Decision 351 de 1993 de la Comisidon de la Comunidad Andina
Ley 603 del 2000.

Ley 201 de 2012

Decreto N° 1360 de 1989.

Ley 527 de 1999. Comercio electrénico y firmas digitales.
Ley 1266 de 2008
Ley 1273 de 2009. Proteccion de la informacion y de los datos

76



ANEXO B. MAPA EMPRESARIAL DE EMPRESAS DE SOFTWARE Y

SERVICIOS ASOCIADOS EN COLOMBIA

Unas 2.000 empresas. Unos 1.800 = Comercializacion, = Sin alta » Actividades de
millones USS en 2011 (aprox. 0,4% parametrizacion y especializacion consultoria en
s/PIB) configuracion de en el desarrollo servicios de
Tamano: 55% micro, 34% pequefia, 9% software de productos y informatica y
mediana y 2% grande. empaquetado servicios suministros
Ubicacion: Cundinamarca: 64,6%; importado empagquetados = Actividades de
Antioquia: 15,3%; Pacifico: 7,6%; = Servicios de gestion ITy
Atlantico: 4,4%; Eje Cafetero: 2,6%; consultoria y software redes
Santander: 2%. a medida

Certificacion: 48 empresas certificadas = Gestion de sistemas IT

CMMI y 40 ITMark (marzo 2013). y redes

= |nversion per capita TIC en 2011 en Colombia: 254,4 USD™. Crecimiento previsto 20133 11% (66% HW,
13% SW, 21% Servicios)

* En 2011: 58% HW, 30% Servicios Tl y 12% SW empagquetado’ -

= Servicios Tl: outsourcing: 41%; soporte y despliegue: 26%; integracion y desarrollo: 21%; consultoria: 11%;
formacion: 1%

= SW: Aplicaciones: 43%; Herramientas implementacion y desarrollo: 31%; SW infraestructura: 26%"

= |mportaciones: en 2011, $176 millones USS en importaciones nacionales (EEUU, Alemania, México, Canada
e Israel:l11

= Exportaciones: potencial exportador aumentando anualmente. $106 millones USS en exportaciones
nacionales en 2011 (segmento ClIU K7220, Ecuador, EEUU y costa Rica]ll
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ANEXO C. CARACTERIZACION DEL USO DE SOFTWARE E COLOMBIA

A partir de un total de empresas encuestadas (7649 empresas del sector industrial y 6163

empresas del sector comercio) se encontro que:

desarrollaron o disefiaron aplicaciones . 1%

descargaron gratuitamente aplicaciones - i;:;
alquilaron aplicaciones, m 36%
compraron apllcacmnes parauso EK|USIJB _ 35%
utilizaron smartphone m 50%
. e con 99%
tilizaron computador de escrito
utilizaron internet para el desarrollo de sus operaciones _- 99%

80% 100% 120%

W Empresas sector Comercial ~ # Emgpresas sector industrial

Adicionalmente, de las empresas que utilizaron Internet para el desarrollo de sus

operaciones, los principales usos se concentraron en:

Distribuir productos en linea & 26%
Contratacién interna o externa m 42%

et = T
e e —

94%

94%

6%
a7
100%
100%

100% 120%

Banca electronica

Buisqueda de informacicn

Enviar o recibir correo electrénico

PR
;.
5
g |
§

W Empresas sector Comercial  WEmpresas sector industrial
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Por altimo, para las empresas de Servicio, se tomd una muestra de empresas para

diferentes sectores, obteniendo los siguientes resultados:

949
Adrrinistrativas v de apoyo & oficina 51,3
50,0
91,6
Dtras actividades de servickos personales 44,2
EV N
ans
Educacidn superior privad a 816 720
585
91,0
Telecomunicaciones 0T 539
: LR
20,9
Programacidn, transmisidn y agenclas de noticlas ."5'55']-':I
29,5
90,7
Profesionales, clentificas y técnicas 0 494
26,0
90,2
salud humana privada 355 46,8
26,1
89,0
Agencias de vajes 575
356
88,9
Actividades nmobiliarias 265 40,2
239
881
Erngleo, seguridad y aseo de edificios 224 33B
126
876
Alojamiento y servicios de comida 203 498
128
874
Sitemas informdticos v procesamiento de dates 534
584
85,6
Correo y almacenamlento 508
B
E36
Algquiler y amendamiento T 45,3
205
833
Praduccion de peliculas e 500
111 i
T T T T T T T T
o 10 20 30 40 50 a0 ] B0 =] 100
%
M Compraron aplicaciones para uso exdusivo B Alquilaron aplicaciones
M Descargaron gratuitamente aplicaclones B Desarrollaron o disefiaron aplicaciones
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ANEXO D. ESTRATEGIA DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE REGIONAL

Regidn

Mercado
Foco

Justificacion

Datos Relevantes
del sector Tl en el
mercado foco

de
para
del

Actividades
Gobierno
desarrollo
mercado foco

Caribe

Logistica y Transporte

- Tasa de Crecimiento:
4.33% en los ultimos 5
afios y representd el
4,24% del PIB Nacional
en 2011

- En 2011 el 67% del
crecimiento del tréfico
maritimo se movilizo
por los puertos del
caribe y el 56% de las
importaciones y
exportaciones del pais
se movilizan por los
puertos del caribe

- Se encuentran
presentes las 15
empresas de transporte
naval méas grandes del
mundo

- Los aeropuertos de la
region movilizan el 15%
del trafico aéreo de
personas en el pais

- 20 empresas de
Tl que suponen el
2,1% del total
nacional se dedica
a transporte

- Solo el 12% de
las empresas de
logistica y
transporte son
clientes actuales de
las empresas de
software y
servicios asociados

- Las
oportunidades de
desarrollo de TI
van desde
desarrollo de
sistemas de
informacion  para
seguridad
portuaria,
simuladores de
gruas, atraco
optimo de muelles,
sistemas de
prediccion de
tréfico en bodegas
y movilidad de
puertos entre otras

- Existe una mesa de
trabajo de logistica
para las empresas de
TI

- Existe un centro de
emprendimiento
liderado  por las
universidades de la
zona para la
investigacion de
logistica y transporte
en la region.

- Hay 14 grupos de
investigacion en TI:
Automatica, control y
robética, informatica
educativa
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Antioquia

Energia

- Tasa de Crecimiento:
3.02% en los Gltimos 5
afios y representd el
2,25% del PIB Nacional
en 2011

- Antioquia genera el
30% de la energia
eléctrica del pais. EPM
es el primer distribuidor
de energia en
Centroamérica e ISA
tiene el 80% del
mercado en Perd y el
30% e Brasil

- El sector debera
multiplicar su capacidad
en 3,7 (Vision 2032)
para soportar
crecimiento econémico

- Entre las
empresas de TI
mas relevantes se
encuentran: MVM,
Flag  Soluciones,
Axede, Intergrupo

- El cluster TI tiene
enfoque hacia
energia, smart
services, salud y

construccion

- Hay 28 grupos de
investigacion en TI:
ingenieria y calidad de
software, sistemas
inteligentes e
informatica educativa
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Santander

Mineria e Hidrocarburos

- Tasa de Crecimiento:
10.67% en los Gltimos 5
afios y representd el
5,38% del PIB Nacional
en 2011

- El 82% de la Region
lo genera la industria
petroquimica

- El 75% de las
exportaciones de
Santander en 2012
fueron del sector

petroquimico

La importancia  del
sector depende también
de toda la
infraestructura industrial
gque se ha generado
alrededor del negocio de
produccion de
combustibles

- Principales empresas
en la region: Ecopetrol,
Metra Petroeum
Limited, Occidental de
Colombia, Mansasrovar
Energy, Equion Energia,

Petrominerales de
Colombia, Hocol,
Petrobras, Perenco
Colombia Limited,
Canacol

- Santander agrupa
el 2% del total de
empresa de
software y
servicios asociados
del pais

- El 67% de las

empresas de
software se
dedican a
consultoria y
suministro de
programas de
informatica, el
22% a

procesamiento de
datos y el 11% a
reparacion de
maquinaria

- Hay 28 grupos de
investigacion en TI:
ingenieria y calidad de
software, sistemas
inteligentes e
informética educativa
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Cundinamarca

Banca y Sector Financiero

- Tasa de Crecimiento:
9,16% en los altimos 5
afios y representd el
5,02% del PIB Nacional
en 2011

- Grupo Aval vy
Bancolombia tiene el
70% del negocio

- La banca colombiana
se expande y control el
52% del mercado de
Centroamérica. Los
principales bancos son:
Grupo Aval,
Davivienda, Banco de
Bogot4, Bancolombia

- Hay un fuerte
servicio de
intermediacioén
financiera con 61
empresas
representando el
6,3% del total de

empresas de
software y
servicios
asociados.

- Las principales
empresas del
sector en la zona
son; Heinsohn,
ALFA GL, TGO,
Sophos, Olimpia,
Asesoftware, ODI
Softmanagement

- Hay 78 grupos de
investigacion en TI:
ingenieria y calidad de
software, sistemas
inteligentes e
informética educativa

- Bancos
Bancolombia
subcontratan a grandes
empresas de software
como TATA que a su
vez  subcontrata a
empresas colombianas
mas pequefias.

como

- Hay muy pocos
productos colombianos
para la banca, ademas
existe un descontento
con estos productos

- El 41% de las
aplicaciones
desarrolladas  en
Colombia son para
Banca y finanzas

- Es normal que los
bancos
colombianos
exijan a  sus
proveedores de
software
estandares
internacionales
como CMMI, asi
como gerentes de
proyectos PMO
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Eje Cafetero

Agroindustria

- Tasa de Crecimiento:
1,31% en los ultimos 5
afios y representd el
6,31% del PIB Nacional
en 2011

- La agricultura,
ganaderia, caza,
silvicultura 'y  pesca
representan el 13% del
PIB de la region.

- Las principales
compafiias del sector
son: Federacion
Nacional de Cafeteros,
Cenicafé, Natuaroma,
Colanta, Normady,
Asociaciones de platano
y horicultores,
Asufrocol, Pasabocas

Paty, Grupo Luker

- El sector
agropecuario es el
quinto sector que
mas demanda
software con un
8%

- En la region hay
22 empresas que
representan el
2,3% del total
nacional

- El 25% se
dedican a software
a la medida, el
24% ofrecen un
software
empaguetado

- Las principales

empresas de
Software son:
Apolo, Surtifacil,
Insoft

- Hay 12 grupos de
investigacion en TI:
ingenieria de software,
bioinformatica, bases
de datos y mineria

- Dentro de los planes
regionales de
competitividad esta el
desarrollo del sector
agropecuario,
agroindustria, turismo
y software

- Se planea
implementar un
sistema de
informacion
geoFigura,
socioecondmico,
agropecuario y

ambiental en Caldas

- Se tiene foco en

finalizar de
implementar el
sistema de
informacion
geografica del
departamento

- Se quiere fortalecer
técnicamente los
sistemas de
informacion del sector
agropecuario
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Pacifico

Agroindustria e Industria Manufacturera

- Tasa de Crecimiento:
1,31% en los Gltimos 5
afios y representd el
6,31% del PIB Nacional
en 2011

- Las industrias
manufactureras (moda,
metalmecanica, papel y
cartbn) y  servicios
(infraestructura y
logistica, Servicios,
salud y  bienestar,
cultura) constituyen el
17,6% del PIB Regional

- Las principales
empresas del sector son:
Colombina SA,
Alimentos carnicos
SAS, Ingenio del Causa
SA, Ingenio Providencia
SA, Riopaila Castilla
SA, Manuelita SA, J&J
de Colombia,
Laboratorios Baxter

- Un 8% las
empresas de
tecnologia de la
informaciéon estan
ubicadas en esta
reunion.

de

- 22 empresas
componen el 2,3%
del total nacional y
se enfocan en el
sector
agropecuario

- Algunas de las
principales
empresas de
software y
servicios asociados
son:  SIO, Open
Systems,
Parquesoft,
Carvajal, IPSoft

- Hay 21 grupos de
investigacion en TI:
ingenieria y calidad de
software,
biotecnologia y
bioinformatica, bases
de datos y mineria,
TIC

Todas las

Regiones

Gobhierno,

Salud y
Turismo

- Para todas las
regiones, se caracterizan
por ser subsectores de
interés preferente por las
tecnologias de
informacién.
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