CRECIMIENTO ESTRUCTURADO Y SOSTENIBLE DE NovalP SAS

Plan estratégico de la compania NovalP SAS

Nidia Johana Urrutia Mufoz

Trabajo de grado para optar por el titulo de

Magister en Administracion de Empresas (MBA)

Directoras de tesis
Yeny Esperanza Rodriguez

Ana Cristina Gonzalez

Universidad Icesi

Facultad de Ciencias Administrativas y Econdmicas

Cali, noviembre de 2016



TABLA DE CONTENIDO

INTRODUCCION.....cvuureuieiiiiiaerseesetse ettt 9
1. ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO.......cceueiieieeieierereieeseeiete e se s s s sanas 11
1.1,  Propuesta de Valor ...........ooociiiiiiiiiii et raeas 11
.2, ClHENTES ....eoeneiieieie ettt ettt ettt st e st e e bt e e s at e e s b et e a bt e st e e e baeesbe e e beeennteesreeesans 14
1.3. Canales de distribucion y relacion con los clientes...............cccoccoveeeeeiieiiecciee e, 15
1.4. Recursos, actividades y SOCIOS ClaVe..............ccooviiiiiiiiiii e 16
1.5, ESErUCEUIA d@ COSTOS .......oouiiiiiiiieiieiie ettt ettt st sttt b e sre e sae e et es 18
1.6, FIUJO @ INGIESOS.......cceviieieiieee ettt ettee e et e e s tee e e e st e e e e eabe e e e essbeeeeesabeeesssabeeeeennreeas 19
1.7. Conclusiones del andlisis de modelo de Negocio ............cccceevivviiiiiccien e, 20
2. ANALISIS ESTRATEGICO......ovuiuiuireimetseieieiseieeseissessissis st sse st 21
2.1.  Analisis del ambiente @Xterno ............cccccoiiiiiiiiiiiiiee s 22
2.1.1. TamMaNo del MEICAO «..ccueieiieieeeert ettt st st st e et e sbeesbeesaee e 22
2.1.2. Participacion de la actividad €n €l PIB .......cccveeiiiiiiie ettt eiree e 23
2.1.3. MaSifiCaCion del SECLON ....cccuuiiriiieiieeiee ettt ettt ettt e s beeesaree s 24
2.1.4. Conclusiones del analisis de ambiente eXterno........ccccoeveeieeiieneenienieeeeee e 25

2.2.  Analisis del MAaCrOBNTOINO ..........ccceiiiiiiiiiiiie ettt sttt as 26
2.2.1. o Tot o] ¢ =l o o] L ¥ ol Y- UUTRUPUPUTRRIN 26
2.2.2. FACTOres ECONOMICOS ....covveeiieiieriieeee ettt sttt et et 27
2.2.3. FACTOres SOCIAIES ...c.eiiiieiieeei e s s 28
2.2.4. (2 Tot o] ¢ 3 (=Tl a[o] (o =4 Tole ISR 29
2.2.5. Factores ambientales . .......cooi oot 30
2.2.6. o Lot do] ¢ Nl =T= - | LTSRN 31
2.2.7. Conclusiones del analisis del MacroenNtornO........cocceecieeeeiieieeni e 31

2.3.  Analisis de 1ainduStria ............cociiiiiiiiiiiiee e 32
2.3.1 Potenciales competidores/Barreras de entrada......cccceeeeeeeveeecieeceeeeecee e et 32
2.3.2 SUSTITULOS .ot e e s e e s e e e s s e e e s sne e e e s snr e e e e nanee 33
2.3.3 ClBNTES. .. et eieeeteeteeei ettt ettt ettt s bttt st et e bt e s bt e sae e st s bt e bt e b e s be e e ae e et e et e e sbeenreenane e 34
2.3.4 PrOVEEUOIES ..ottt ettt ettt sttt et e bt et st st sab e bt e bt e sbeesae e st e enteesbeesreenane e 34
2.3.5 RIVAlIAQA ... e e esaree s 35
2.3.6. Conclusiones del analisis de 1@ INAUSLIIa.......coieerieiiiriii et 35



2.4, IMALHZEFE ..........ooiiii e 36

3. ANALISIS INTERNO ..ottt ettt ae bbb bbbt bebes s s aebe s s nnanes 39
3.1, Analisis fINANCIEIO ......cc.eiiiiie et 39
3.1.2 Indicadores fINANCIEIOS ......coiviiiiiieriee ettt ettt e e e s b e s b e e sreeesanes 39
3.1.2. Conclusiones del analisis fiNANCIEIO .......eevveiriiiiiiiieeie e 41

3.2, ANALISIS INEEIMO ..ottt ettt ee e 42
3.2.1. CadeNa dE VAIOK ..ttt s 42
3.2.2. Conclusiones del analisis INTErNO ......cccueeriiiiiiieiie e 46

3.3.  Analisis del portafolio de productos y Servicios...........c..cccoecvieiiniiiiiiiciiee e 47
3.3.1. Conclusiones del portafolio de productos y SErvicios.........ccceccuveeeeciieeeecciieeeeeieeeen. 49

3.4. Analisis de recursos, capacidades y competencias distintivas .................ccccooceeeeiieeens 50
3.4.1. RECUISOS ..ttt e s ere e e s sne e e e s snre e e s snee 50
3.4.2. Habilidades diStintivas .........eoocieeiiieniieieee et 53
3.4.3. Factores Criticos de EXit0 ......cocuiiiiiieriiiiiee et 54
3.4.4 Conclusiones del analisis de recursos, capacidades y competencias distintivas.............. 54

B35 IMALHZ EFL ... e e s 55
4. ANALISIS COMPETITIVO ..ottt sttt sttt sttt st essssssasssas s s s s seans 57
4.1. Matriz de competitividad y posicionamiento ...............ccccoeiiiiiiiii e 57
4.2. Matriz de evaluacion del perfil competitivo .............ccooeeieiiiiiiiiiiec e 58

5. CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO E INTERNO......coceveveerereeerereenenennens 62
5.1.  Matriz DOFA ampliada..........cooooviiiiiiiiie et et e e et e et ae e e 62

6.  FORMULACION ESTRATEGICA DE NOVAIP SAS.......vivevieereieeiesieesessaesesssesesssesssesssessesssassesens 64
B.L IMIISION ...ttt e st et saee e s 64
B.2 VISION ..ottt e h e s st e r e r e saeeenre s 64
6.3. Objetivos @STrat@GICOS. ..........cccciiiiiiiie et e et e e et e e e e eabe e e e e eabe e e e e earaeaeeenraeas 65

7.  MAPA ESTRATEGICO DE NOVAIP SAS ....oouieieieeeeeeteteteteeeee et teeesesessesesassssesesssssssssssssssssssesenns 66
8. TABLERO DE CONTROL...cciuttiiieieenieeniiesite ettt ettt st sttt e st e sbe e s s san e s b eneesneesmeeeneeennees 67
9. FLUJO DE CAJA LIBRE ...ttt ettt ettt ettt st sttt e sb e st st sttt e smeesme e eaeeennees 71
10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. ...ttt ettt ettt e e ee e e e e e s enneeeeeeas 73
11. BIBLIOGRAFIA........evvecececececeeecetee ettt ettt ettt seses s s et et es et ses st ss et et et et et eteteseasasanaees 75



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Diagrama Canvas de la compania NovalP SAS .........ccooiiiiciiee et 20
Figura 2. Tamafio de las empresas en Colombia de acuerdo con su nivel de ventas..........c....c........ 47
Figura 3. Soluciones y servicios ofrecidos por las empresas de la regién Pacifica .........cccecveeennneen. 48
Figura 4. Facturacion por linea de negocio en la regidn PacifiCa.......cccoceeevecieeicciiee e, 49
Figura 5. Organigrama de la compafiia NOVaIP SAS........coiiiiiiiiiiiie et 53
Figura 6. Mapa estrat@gico NOVAIP SAS ...ttt ettt st s e s s es e aseaneesesees 66
LISTA DE TABLAS
Tabla 1. Clientes de NOVAIP SAS ... et e st e e e s abe e e e s abe e e e s abeeeeenareeas 15
Tabla 2. Estructura de costos de NovalP a cierre de 2015, de acuerdo con los estados financieros 18
Tabla 3. Estructura del sector de NOVAIP .......cceiiiiiiiiiecee ettt esaee e snaee s 22
Tabla 4. Matriz EFE de NOVaIP — AMENAZAS ...ccoccviiiieiieee ettt ssree e stee e s aee e e s sbee e e sabae e s eareeas 37
Tabla 5. Matriz EFE de NovalP — Oportunidades ...........ceeeeuiiieeciieic ettt 38
Tabla 6. Indicadores financieros de NovalP SAS a diciembre de 2015 .......ccccceeecieeeiviiiee e, 39
Tabla 7. Matriz EF1 de NOVAIP SAS .......ooiiiiiiiiecieeie ettt sttt ettt st teesteesbaeseaesasessseenseennes 56
Tabla 8. Matriz de competitividad evolutiva de NOValP ...........cccoeeeeeiiiii i 57
Tabla 9. Perfil de competitividad de NOVAIP ..........coiiiiiiiiieeccceee e e 61
Tabla 10. Matriz DOFA ampliada de NOVAIP ..........ooeeiiiieeee ettt ettt 63
Tabla 11. Tablero de Control Nova IP por 0bjetivos ........ccccuviieeciiiieccceee et 67
Tabla 12. Flujo de caja proyectado @ 2021 NOVAIP SAS ........vviiiiiiiie ettt e e vee e e 71
Tabla 13. Flujo de caja libre proyectado a 2021, calculo de WACCy VPN. NovalP SAS ..................... 72



RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento tiene como objetivo, el disefio del plan estratégico para el crecimiento

estructurado y sostenible de la compafiia Colombia de telecomunicaciones NovalP SAS.

NovalP SAS es una compaiiia colombiana multilatina, del sector de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones, fundada en Cali en el afio 2013. Nace con el prop6sito de
ofrecer soluciones informéticas y de telecomunicaciones innovadoras y a la medida para los
sectores publico y privado, en pequefias y medianas compafiias con necesidad de contact
center! en Latinoamérica. Tiene como mision contribuir al crecimiento efectivo de las

empresas a partir del fortalecimiento de las relaciones con sus clientes.

Se presentara en este documento, el modelo de negocio actual de la compafiia, el analisis
externo e interno, la definicion de misidn, visién y objetivos estratégicos. Se presenta el mapa
estratégico propuesto para la compafiia en los proximos 5 afios y junto con él, el tablero de

control de las acciones estratégicas con su proyeccién econémica y analisis financiero.

Con base en el analisis realizado de las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas, se
propone a la compafiia un plan de expansion a cinco (5) paises de Latinoamérica que,

soportado en la implementacion del plan de mercadeo, la actualizacion y diferenciacion

1 Sistema de comunicacion y colaboracion utilizado por las empresas para gestionar comunicaciones (consultas entrantes y
llamadas salientes de mantenimiento de su fuerza de trabajo o agentes productivos) y en el control de servir o adquirir
clientes.



continua de sus productos y servicios, traiga consigo un incremento en las ventas y el

posicionamiento regional de la empresa.

Este plan estratégico consta de once (11) apartados en donde se analizé el entorno y la
organizacion interna de la compafiia y se propusieron acciones para Su crecimiento

estructurado y sostenible.

La informacion contenida aqui, fue tomada de fuentes primarias y secundarias. Los datos
primarios fueron proveidos por la empresa directamente en donde se incluyen funcionarios
que apoyaron la construccion y el andlisis. Las secundarias, se tomaron de fuentes confiables

referenciadas en el documento.

Fue indispensable para este analisis, el apoyo y compromiso de la compafiia para lograr el

disefio de este plan y es asi mismo, fundamental, su disposicion para implementarlo.



INTRODUCCION

NovalP SAS (Sociedad Anénima Simplificada) es una compafiia colombiana, del sector de
las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, fundada en Cali en el afio 2013. Nace
con el proposito de ofrecer soluciones informaticas y de telecomunicaciones innovadoras y
a la medida para los sectores publico y privado, en pequefias y medianas compafiias con
necesidad de contact center? en Latinoamérica. Tiene como misidn, contribuir al crecimiento
efectivo de las empresas a partir del fortalecimiento de las relaciones con sus clientes.

Su oficina principal esta ubicada en el clister de tecnologia informatica® ParqueSoft, en la
ciudad de Cali, el cual refiere a los clientes que llegan de acuerdo con el servicio o producto
que requieren. Cuenta con sedes en Cali y Miami (EEUU) para soportar operaciones en las
ciudades principales de Colombia, Lima (Peru), Santo Domingo (Republica Dominicana) y
Miami (EEUU).

Los productos y servicios de la compafiia se agrupan en tres unidades estratégicas de negocio
complementarias e identificadas de acuerdo con las necesidades y oportunidades del
mercado: aplicaciones, servicios de telecomunicaciones y desarrollos a la medida.
Inicialmente, el fundador de NovalP, Julian Etayo, trabajaba como gerente de operaciones
para Latinoamérica en una empresa de telecomunicaciones de Estados Unidos. A partir de
esta experiencia y motivado por el deseo de independencia y el reto de montar una compafiia

propia, inicia NovalP SAS a partir de la oportunidad para desarrollar una aplicacion con el

2 Sistema de comunicacion y colaboracion utilizado por las empresas para gestionar comunicaciones (consultas entrantes y
Illamadas salientes de mantenimiento de su fuerza de trabajo o agentes productivos) y en el control de servir o adquirir
clientes.

3 Cluster de tecnologia informatica: concentracion de empresas e instituciones interconectadas en un campo particular para
la competencia, en este caso, de tecnologia, telecomunicaciones y back office relacionados.



Ministerio TIC en Colombia. Mas tarde, en 2014, la empresa consigue establecer una relacion
comercial con dos compafiias (una nacional y otra internacional) a fin de desarrollar e
implementar una nueva aplicacion para contact center, lo cual le permite sentar las bases de
la venta por licenciamiento a nuevos clientes por medio de un producto propio.

Estos proyectos cubren la operacion y generan excedentes hasta 2016, fecha en la que este
emprendimiento con tres afios de operacion enfrenta el reto de continuar con el incremento
de las ventas y la concesion de nuevos clientes, que le permitan consolidar su operacion y

dar continuidad y sostenibilidad a la empresa.

10



1. ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO

El objetivo de esta seccidn, es presentar el modelo de negocio actual de NovalP SAS con el
fin de establecer un punto de partida desde donde se evidencien las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que le permitan disefiar un plan de crecimiento sostenible a la

compafiia. La herramienta a utilizar sera Canvas (Osterwalter, 2004).

1.1. Propuesta de valor

La propuesta de valor de la empresa NovalP es entregar a los clientes de la compafiia,
herramientas tecnolégicas que les ayuden a fortalecer la comunicacién con sus propios
clientes, a través del desarrollo, implementacion y soporte de soluciones tecnolégicas, con
las cuales puedan brindar diferentes canales de comunicacion que faciliten la recompra,
atencion de solicitudes, asistencia técnica y solucion oportuna de quejas y reclamos. El
comprador de la solucién tecnoldgica podra hacer seguimiento efectivo de sus clientes en
tiempo real, brindarle soluciones en menor tiempo y conocer sus nuevos requerimientos.
Todo lo anterior a través de servicios de calidad a bajo costo como software para contact
center*, CRM®, manejo de casos de PQRS (peticiones, quejas y reclamos)® y encuestas’.

El portafolio de la compafiia estd conformado por 10 productos y servicios:

4 Contact center: software que permite expandir los canales mediante los cuales una compafiia interacttia con el puablico,
ya que ademas de hacer y recibir llamadas, maneja emails, faxes, mensajes instantaneos y llamadas conmutadas o IP.

5 CRM (Customer Relationship Management): define una estrategia de negocios enfocada en el cliente, cuyo objetivo es
reunir la mayor cantidad posible de informacion sobre él para generar relaciones duraderas y aumentar asi su grado de
satisfaccion.

6 Manejo de casos PQRS: software intuitivo para administrar, analizar y automatizar la mesa de servicios de IT de una
compafiia. Es un conjunto de recursos tecnoldgicos y humanos que presta servicios con la posibilidad de gestionar y
solucionar todas las posibles incidencias tecnolégicas de manera integral y en menor tiempo.

" Encuestas: aplicacion para procesar y analizar encuestas. Disefia cuestionarios en todos los medios de captura disponibles.
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Nova Media: sistema multimedios y multicola para contact center con soporte de voz,
video y chat sobre web y telefonia IP para multiples clientes y una aplicacion movil que
opera bajo Android y i0S, la cual permite a sus clientes comunicarse con el centro de
contacto a través de internet, sin generar gastos.

Nova CRM: sistema de gestion comercial que permite establecer una relacion mas
cercana con los clientes, de forma que se genera una estrategia de negocios. Al escuchar
el cliente, entenderlo y adecuarse a sus necesidades particulares de mejor manera, se
obtienen cuentas mas valiosas que mejoran la efectividad de cada producto o servicio.
Nova Ticket: permite administrar agil y eficazmente todos los casos de soporte,
seguimiento a PQRS y casos externos e internos, ayudando a responder de forma
oportuna a las necesidades de servicio al cliente de las empresas y generando, en tiempo
real, todas las estadisticas de los tiempos de respuesta, cantidad de solicitudes, entre
otros.

Nova Survey: herramienta adaptada a la medida que, por medio de encuestas y
cuestionarios, recopila informacion y genera reportes y estadisticas que ayudan a la
investigacion de mercados, recopilacion de datos, seleccion de personal, estudio de
precios, entre otros.

Nova Bill: plataforma de telefonia IP, que incluye una planta telefénica IP ajustable a la
medida para cada proyecto y un sistema completo de gestion de pines que controla la
salida de llamadas, integrable con cualquier proveedor a traves de troncales SIP al estilo

de las tarjetas prepagadas.
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Nova Factory: servicio de desarrollo de software a la medida, con base en las

necesidades de los clientes. Incluye desarrollo de aplicaciones web, usando tecnologia

web responsive, y desarrollo de aplicaciones moviles para sistemas operativos Android
y iOS.

Nova DID: servicio de numeracion telefénica a las principales ciudades del mundo, el
cual permite recibir llamadas sin importar el pais, generando presencia a nivel
mundial. Se ofrece para lineas fijas o TollFree®.

Nova SIP Trunk: troncal IP que permite conectividad a cualquier destino en el mundo
a traves del protocolo SIP, con la més alta calidad y seguridad. Cuenta con sistema
automatico de backend® para garantizar una operacion con disponibilidad del 99,9%.
Soporta trafico masivo y detallado para las necesidades de PBX! corporativas,
campanas corporativas, campafias de telemarketing y call center.

Nova IVR: plataforma que permite interconectar un sistema de telefonia con las
aplicaciones o bases de datos de las empresas clientes, a través de IVRY o
audiorespuestas transaccionales. Con un IVR transaccional, los usuarios o clientes
finales, pueden obtener estados de procedimientos sin necesidad de utilizar personal
dedicado a la atencion telefonica.

Nova PBX: plataforma de telefonia IP en la nube, que permite la utilizacion de todos los

beneficios de voz sobre IP, para llamadas entrantes o salientes de la compafiia, sin la

8 TollFree: nimero empresarial gratuito para llamadas de clientes.

9 Backend: sistema de contingencia para evitar caida de llamadas.

10 pBX: plataforma que permite generar extensiones internas dentro de una empresa y conectarla con el mundo exterior a
través de troncales.

1 IVR (Interactive Voice Response): sistema telefonico automatico de atencién a personas o clientes, empleado para
conocer el estado de una orden, proceso o envio.
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necesidad de comprar o instalar una PBX interna. Uno de sus principales beneficios es

permitir llamadas entre extensiones sin cobro telefénico.

1.2. Clientes

Actualmente, NovalP tiene como clientes medianas y pequefias compafiias latinoamericanas
que invierten en la implementacion o mejoramiento de la infraestructura tecnoldgica
(informatica y telecomunicaciones) que soporta los procesos de relacionamiento con sus
propios clientes (gestion comercial, mercadeo y servicio al cliente). EI nimero de clientes se
ha incrementado desde 2013, cuando inicio la empresa.

Durante el primer afio de operacion, NovalP empez6 con 1 cliente y cerré con 7. En el afio
2015, termind con 8 clientes y, actualmente, cuenta con 16, distribuidos en cuatro paises:
Colombia, EEUU, Republica Dominicana y PerQ, y que se presentan en la Tabla 1. Los
clientes se ubican en los sectores de medicina, seguros, bienes raices, control de plagas,
construccidn de proyectos inmobiliarios, servicios de consultoria y telemarketing, publicidad
y mercadeo.

Cabe anotar que las empresas compradoras de tecnologia son generalmente estables y buscan
relaciones de largo plazo debido a que los costos generados por el cambio de herramienta son
altos a causa de temas de reinversion, capacitacion y eficiencia en la operacion.

A continuacion, se muestra el listado de clientes por pais:

14



Tabla 1. Clientes de NovalP SAS

CLIENTE SECTOR OPERACION
__ INICIO TERMINACION

MED ASISST COLOMBIA SAS  Medicina 2014 Activo Republica Dominicana
Anditel Telecomunicaciones 2014 Activo Colombia
Astirup Telecomunicaciones 2014 Activo EEUU
Contacto Latino Telemarketing 2014 2015 Inactivo Peru
Inherits Desarrollo de Software 2014 2015 Inactivo Colombia
Viaje por menos Turismo 2014 Activo Colombia
Ingetell LTDA Telecomunicaciones 2014 2015 Inactivo Colombia
Adcesa SGSST 2015 Activo Colombia
Andired Telecomunicaciones 2015 Activo Colombia
Angelino Garzon Politico 2015 2015 Inactivo Colombia
Solucién TIC Telecomunicaciones 2015 Activo Colombia
Forever PASS SAS Servicios de bonos 2015 Activo Colombia
DMP Publicidad SAS Publicidad 2016 2016 Inactivo Colombia
FARES Publicidad y mercadeo 2016 Activo Colombia
JE Casas y asociados SAS Construccion 2016 Activo Colombia
Scarap SAS Control de plagas 2016 Activo Colombia
Vivencol Bienes raices 2016 Activo EEUU
TVG Techno cloud SAS Telecomunicaciones 2016 Activo Colombia
Mindsit SAS Desarrollo de Software de evaluaciones 2016 Activo Colombia
LYNKS INGENIERIA SAS Desarrollo de Software ambiental 2016 Activo Colombia
TRIVINO PINEDA JHONATAN Corredores de Seguros 2016 Activo Colombia

En esta tabla, se observa que, de los 16 clientes actuales de la compafiia, el 81% (17) se
encuentran en Colombia, el 9,5% (2) en EEUU, 4,8% (1) Pert y 4,8% (1) en Republica
dominicana.

Adicionalmente, se evidencia que la empresa vende a clientes individuales y a distribuidores
mayoristas de servicios de telecomunicaciones asi: 43% (9) clientes de otros sectores; el 29%,
(6) de los clientes son sector de telecomunicaciones, 14% (3) a empresas de desarrollo de

Software (distribuidores de productos y servicios) y 14% (3) a empresas de publicidad.

1.3. Canales de distribucion y relacion con los clientes

Por una parte, la compafiia interactta con clientes potenciales, principalmente, a través de las

relaciones publicas en congresos y demas eventos en los que se promueve el sector. También
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cuenta con péagina web, pensada para aquellos clientes que buscan posibles proveedores a
través de internet.

Por otra parte, el relacionamiento de la compariia con sus clientes actuales y potenciales se
Ileva a cabo a traves de visitas presenciales y virtuales con un enfoque consultivo, las cuales
buscan consolidar relaciones estratégicas de largo plazo, mediante una atencion oportuna y
soporte posventa. No se realiza seguimiento a ventas por cliente, ni se evalla la satisfaccion
de los mismos. A pesar de que la empresa vende a distribuidores y empresas pequefias de
sectores diversos, no ha establecido segmentos de clientes, ni cuenta actualmente con plan
de mercadeo definido para cada uno de estos. La empresa no cuenta con escalas o tablas de
precios por canal. Los precios son cotizados a partir del costo y un margen de utilidad deseado
para cada cliente. En cuanto a la relacion de cobro de los clientes, la empresa no cuenta con
politicas ni gestion de cartera. Los productos son cobrados directamente por el CEO de la
compafiia, apoyado en el area administrativa de la empresa.

Las ventas en otros paises se han logrado por medio de contacto de vendedores freelance.

1.4.Recursos, actividades y socios clave

Entre los recursos clave del negocio se encuentran: en primer lugar, colaboradores con perfil
profesional especifico para el desarrollo de Software, en segundo lugar, infraestructura
tecnoldgica, en tercer, investigacion y desarrollo, y por ultimo, alianzas con socios
estratégicos. El detalle de los recursos clave, se presenta a continuacion:

- Los colaboradores requieren tener conocimientos en desarrollo de software web y

movil sobre plataformas de codigo abierto. Este recurso es fundamental para la

16



empresa pues de la calidad del disefio y de la arquitectura depende la eficiencia del
software.

La gestion del talento humano (reclutamiento, seleccion, entrenamiento y retencion
de los colaboradores) es clave debido a que, en este sector, es dificil la consecucion
de personal con este nivel de competencias. Las empresas compiten
permanentemente por la atraccion de nuevo talento y la gestion comercial (preventa,
venta y posventa), pues de ella dependen los ingresos de la compaiiia y la fidelizacion
de los clientes.

- La infraestructura tecnolodgica fisica (ordenadores, redes y servidores) y virtual
(pagina web y software) es igualmente muy importante porque conseguir estos
recursos con proveedores de alta calidad permite garantizar que las redes estén
operativas el 99,9% del tiempo, tanto para la empresa como para los clientes.

- Las actividades de investigacion y desarrollo sobre el contexto de las tecnologias de
la informacién y las comunicaciones son clave ya que permiten a la compafiia
actualizar y ampliar permanentemente sus productos y servicios.

La compafiia cuenta con cuatro grandes socios clave: en primer lugar, el Ministerio
de las TIC en Colombia, en vista de las politicas de desarrollo y promocién del sector,
que han sido importantes en el crecimiento de NovalP. En segundo lugar, el cluster
ParqueSoft, sobre el cual la compafiia se ha apalancado comercial y operativamente
desde sus inicios. En tercer lugar, los proveedores de servidores y carriers!? de

telefonia IP, que aportan valor a los productos finales en términos de estructura de

12 Carrier: operadores de telecomunicaciones que son propietarios de las redes de telefonia y responsables del transporte
de los datos.
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costos. Y, en cuarto lugar, se encuentran algunos clientes, con los cuales se

desarrollan alianzas estratégicas alrededor del desarrollo y la propiedad del software.

1.5. Estructura de costos

La estructura de costos de NovalP se distribuye y administra por proyectos, con el fin de
Ilevar un seguimiento objetivo de la rentabilidad de cada uno. Tiene entre sus costos fijos
mas representativos el arrendamiento del local y la nGmina, y entre los costos variables, el

arrendamiento de servidores. En la tabla 2 se presenta la estructura de costos a cierre de 2015.

Tabla 2. Estructura de costos de NovalP a cierre de 2015, de acuerdo con los estados financieros

Valores COP

adic. 2015 Porcentaje
Ingresos 248.134.576 100 %
Costos de ventas 80.202.690 32%
Margen de contribucion 167.931.886 68 %
Costos operacionales 39.222.693 16 %
Gastos de venta 15.915.359 6%
Utilidad operacional 112.793.834 45 %
Ingresos no operacionales 944.861 0%
Egresos no operacionales 1.755.401 1%
Utilidad antes de impuestos 111.983.294 45 %
Impuesto de renta 7.861.237 3%
Utilidad neta del ejercicio 104.122.057 42 %

Segun esta tabla, se puede observar que la compariia tiene un margen de rentabilidad del 42%
para el afio 2015, cifra que muestra que la empresa fue rentable ese afio. Sus costos de venta
representan un 32% de los ingresos, lo que indica una eficiencia operativa del negocio

operacion y mantiene 68% de margen de contribucion.
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La empresa mantiene una estructura de costos tipo cost driven, en donde el ahorro en costos

es fundamental para ofrecer precios de venta competitivos.

1.6. Flujo de ingresos*?

De acuerdo la informacion contable de la empresa, se tiene que el principal rubro de ingresos
de la compaiiia es el desarrollo de software a la medida, con este ingreso, se generan entradas
de dinero por tiempos de duracion del proyecto, en los que se especifican los entregables
correspondientes y desembolsos contra entregas.

Adicionalmente, se encuentra la venta de software licenciado para contact center, que figura
con menor participacion en ventas, pero con el mayor margen de rentabilidad. En este caso,
el ingreso se genera de manera mensual por uso. Finalmente, esta la renta de servidores con
ingresos mensuales por uso, asi como la venta de servidores con ingresos puntuales por venta.
Los precios se determinan en funcion del presupuesto y la negociacién que se logre con el

cliente, previa cotizacion.

13 El asesor contable de la compaiiia, hoy en dia, no entrega el flujo de efectivo para el anélisis del periodo.
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1.7. Conclusiones del analisis de modelo de negocio

Para concluir el anlisis del modelo de negocio de la compafiia NovalP, se muestra a

continuacion el diagrama Canvas:

Figura 1. Diagrama Canvas de la compafiia NovalP SAS

X . I 0

v Ministerio de las TIC ¥ Gerencia de Proyectos v Fortalecer la v Disefio a la medida. v'Medianas y pequefias

(Colombia). ¥ Seleccion, comunicacion de los v'Soporte posventa. compafiias.

v Cluster ParqueSoft. entrenamiento y clientes con la empresas ' Relaciones de v’ latinoamericanas.

v Proveedores. retencion del TH. que son mis clientes estratégicas largoplazo. v Que buscan invertir en

v Otras compafifas de TI. ¥ Comercializacién v Desarrollo, la implementacion o
implementacion y mejoramiento de la
soporte de soluciones infraestructura

/ tecnologicas para tecnologica para soportar

responder a las los procesos de

v'Talento humano. v Relaciones pblicas.

necesidades de los relacionamiento con sus

i Infrafe;trucjcqra clientes en cuanto a la :;Pagma Web. clientes.
tgcno\cg\ca fisicay g Cluster de TI.
virtual. empresas
v'Venta de desarrollo de software a la medida - Ingresos fijos
é v Estructura de costos por proyectos centrada en la por proyecto de acuerdo a la negociacidn, previa cotizacién.
creacion de valor para el cliente (Value Driven). v'Vlenta de software licenciado - Ingresos mensuales por uso.
v Costos Variables: Servidores y carrier de telefonia IP. v'Renta y venta de servidores y telefonia IP — Ingreso mensual

y fijo respectivamente.

Después de revisar los componentes del modelo de negocio actual de la compafiia NovalP
SAS bajo la metodologia Canvas, se recogen las siguientes observaciones:
- La compafiia no cuenta con un plan estratégico que le permita organizar sus actividades y
operaciones y, por ende, crecer de forma organizada y sostenible.
- La empresa mantiene un margen de utilidad neta considerable, gracias a los bajos costos
de operacion que ha mantenido en el tiempo.
- Aunque NovalP cuenta con canales de distribucion, no cuenta con un plan de accion para

cada uno de ellos.

20



- No se cuenta con plan de accion ni presupuesto para mantener y ampliar los canales.

- Se identifican actividades puntuales de mercadeo.

- Se hace importante evaluar un escenario de crecimiento en capacidades y tamafo que lleve
a la compafiia a gestionar integralmente el negocio.

- La segmentacion de clientes no existe en NovalP, lo que entra en oposicién con la
necesidad de enfocar y optimizar esfuerzos e iniciativas comerciales, canales y la relacion
con los mismos clientes.

- Con el fin de responder a las necesidades de clientes potenciales, la empresa ha
desarrollado 10 productos y servicios. Se hace necesario identificar si es suficiente contar
con ellos para responder a la demanda y, ademas, si en realidad responden efectivamente
a dichas necesidades.

- Es importante que la compafiia estructure de manera concreta su relacion con los socios
clave, de manera que asegure el efecto de apalancamiento y logre sostenibilidad y

crecimiento.

2. ANALISIS ESTRATEGICO

En el capitulo anterior se describid la empresa desde el modelo de negocio actual, como parte
del diagnostico inicial. A continuacién, se realizara el analisis estratégico, partiendo del
analisis del ambiente externo, el macroentorno y la industria. Las herramientas a utilizar son:
andlisis Pestal, modelo de las cinco fuerzas de Porter, matriz EFE, anlisis financiero, cadena

de valor, matriz PENTA, matriz EFl y matriz DOFA ampliada.

21



2.1. Analisis del ambiente externo

Para iniciar el analisis del ambiente externo, se debe identificar la estructura del sector en la

que opera la compafiia NovalP, Esta se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Estructura del sector de NovalP

Sector Servicios tecnoldgicos o TIC (terciario).

BRI L Desarrollo de software.

Desarrollo de software para telecomunicaciones.

SV OM Software multimedios para contact center.

| Categoria |

En la tabla anterior, se identifican el sector, la industria, la categoria y el servicios en el que
opera la compafiia. Esta diferenciacion, permite analizar la informacion del ambiente externo
de acuerdo a la estructura del sector.

Las redes de comunicaciones y los servicios tecnoldgicos constituyen la infraestructura
fundamental para el crecimiento econdmico, las interacciones sociales y el comercio en
general del sector.

El andlisis del ambiente externo, se enfocara en presentar la evolucion del tamafio del

mercado, la participacion de la actividad en el PIB y la masificacion del sector.

2.1.1. Tamafio del mercado

El sector de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones en Colombia es creciente,
tal como lo afirma un informe de la Superintendencia de Sociedades (2015), el cual se basa

en Procolombia para decir que:
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Entre el 2003 y el 2014, el mercado de software y de tecnologias de la informacion
(TI), ha crecido cinco veces su tamafio* y las exportaciones han crecido 29% de 2012
a 2014%°. Adicionalmente, segin la misma fuente, el 99,8% de las empresas
colombianas ha avanzado hacia una transicion digital, mediante la apertura y acceso
a internet, que ha elevado la demanda de software y servicios Tl en el pais. Los
sectores de telecomunicaciones, finanzas, gobierno, consumo masivo y manufactura,

son los méas demandantes en materia de software y productos T4,

2.1.2. Participacion de la actividad en el PIB

En el afio 2014, el PIB de Colombia crecié 4,6% mientras que la actividad de correo y
telecomunicaciones lo hizo un 4,23% con una participacion en el PIB nacional de 3,2%. El
Gobierno, a través de diferentes programas como Vive Digital, ha buscado cerrar la brecha
notable gque existia cuando se comparaba el pais con otros de la region (Superintendencia de
Sociedades, 2015). Vive Digital es el plan de tecnologia para los proximos cuatro afios en
Colombia, que busca generar un gran salto tecnolégico mediante la masificacion de Internet

y el desarrollo del ecosistema digital nacional®’.

14 Tomado de http://www.inviertaencolombia.com.co/sectores/servicios/software-y-servicios-de-ti.html

15 Tomado de https://www.ptp.com.co/contenido/contenido.aspx?catiD=643&conID=759

16 PROCOLOMBIA, brochure “Colombia Bring IT on. Para un mundo Ileno de retos exigentes, ofrecemos un pais lleno de
soluciones TI”. Pag. 5. http://colombiabringiton.procolombia.co/es/publicaciones

17 Tomado de http://www.mintic.gov.co/portal/vivedigital/612/w3-propertyvalue-6106.html
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2.1.3. Masificacion del sector

La union Internacional de telecomunicaciones a firmado que el sector ha venido creciendo

en los ultimos afios:
Segun las cifras de la Union Internacional de Telecomunicaciones (ITU, por su sigla
en inglés) en 2014, 3000 millones de personas utilizaron internet en comparacion con
2700 millones en 20138, Reconociendo la importancia de las TIC, las organizaciones
publicas y privadas contintan invirtiendo en infraestructura para lograr cobertura y
aumento en la calidad del servicio en el mayor nimero de regiones posibles, teniendo
en cuenta las brechas digitales que aun se deben cerrar, en especial, en paises en

desarrollo (Comision de Regulacion de Comunicaciones, 2015).

Por otra parte, de acuerdo con el Foro Econémico Mundial (2013), entidad que calcula el
indice de competitividad de los paises y que se define a través de 12 pilares, se destacan los
pilares de tecnologia e innovacion, en los cuales Colombia se compara con 144 economias,
ubicandose en el puesto 54 en transferencia tecnolégica. Esta informacion refiere que en el
desarrollo de nuevos productos, Novalp debe tener en cuenta la innovacion como un campo

de desarrollo.

Dentro del contexto del desarrollo econdémico y con las cifras expuestas anteriormente, el
panorama de crecimiento para NovalP es muy alentador en cuanto a las oportunidades que

refiere el entorno.

18 Tomado de “Measuring the Information Society Report 2014- International Telecommunication Union — ITU. Pag. 5
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La Superintendencia de Sociedades, en el informe “Comportamiento de las 1000 empresas

mas grandes del sector real” de 2014, revela otros datos importantes:

Las 1000 empresas mas grandes del sector real en Colombia tienen, en promedio, una
utilidad neta de 9,56%. Este es un buen musculo financiero que permite disponer de los
recursos necesarios para una renovacion tecnoldgica y una ampliacion del soporte a
clientes y NovalP en este caso supera el sector.

De acuerdo al ultimo reporte del DANE de Junio de 2016, El sector de servicios
incrementd sus ventas en este grupo de grandes empresas un 38,4% Yy el sector del
comercio, un 27%. Esto implica més clientes y mas transacciones, lo que se reflejara en
una necesidad mayor de soporte a clientes tanto nuevos como antiguos. Lo anterior es
fundamental para el crecimiento de la categoria de software en Colombia.

El sector de servicios increment6 sus activos un 42,8%, de acuerdo a la Superintendencia.
Esta tendencia es muy importante porque indica la apertura para nuevas inversiones
asociadas al sector. A corto plazo (2016-2017), se pueden pronosticar inversiones en

tecnologia, ya que estas compafiias estaran buscando prestar un servicio de mejor calidad.

2.1.4. Conclusiones del analisis de ambiente externo

De la informacidn obtenida, se puede concluir que el sector de software y telecomunicaciones

estd creciendo, lo que constituye una oportunidad para el crecimiento de NovalP si se

plantean acciones claras de corto, mediano y largo plazo, NovalP debe reconocer las

oportunidades en los segmentos de la construccion, servicios publicos, entidades finacieras,
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seguros, actividades inmobiliarias, hoteles, transporte, comunicaciones, actividades
agricolas, entre otras.

Apalancarse en los planes de desarrollo nacional de TIC es una tarea que la empresa debe
proponerse en un futuro cercano. La exportacion, por otra parte, representa una oportunidad
interesante para expandir las operaciones ya existentes en la compafia. Sin embargo,
representa retos al interior en cuanto a estandarizar procesos, disminuir costos, hacer

inversion sostenida en 1+D y prepararse para una competencia globalizada.

2.2. Andlisis del macroentorno

Para estudiar el macroentorno de la compafiia, se desarrollara el anélisis Pestal. A través de
éste, se evallan las variables politicas, econémicas, sociales, tecnolégicas, ambientales y
legales, con el fin de encontrar las principales amenazas y oportunidades para la empresa en

los proximos afos.

2.2.1. Factores politicos

Dentro de las politicas del Gobierno actual, por medio de la legislacion y de diversos
programas, se busca incentivar tanto el uso de las TIC en la poblacion como el desarrollo de
empresas en este sector. Ejemplo de ello es la creacion de asociaciones que promueven la
competitividad en las TIC, alianzas con expertos de empresas, universidades que trabajan en
el desarrollo del sector y diversos anélisis a cargo de MInTIC para desarrollar diferentes

estrategias, de acuerdo con la industria que se espera impactar (que, en el caso de la region
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Pacifica serian los sectores de agroindustria, manufactura y salud) (Ministerio de las
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, 2016b).

Aprovechando tanto el ambiente politico actual como el incentivo econdmico, NovalP
participé en el proyecto Kioscos Vive Digital del Ministerio de Trabajo para generar nuevos
mercados que permitieran su consolidacion como referente del producto de desarrollo de
software para contact center.

Asi pues, los factores politicos representan una oportunidad para la compafiia, por lo cual se
hace necesario establecer una relacion mas fuerte con el Gobierno —como se planteo
inicialmente en el analisis del modelo del negocio— y aprovechar las iniciativas que ha

propuesto para el sector de las TIC.

2.2.2. Factores econdémicos

Para 2016, las perspectivas econdmicas del pais desde la devaluacion de la moneda, el
crecimiento del sector, han estado frecuentemente en correccion y a la baja respecto a afios
anteriores, debido a factores como la caida de los precios del petréleo, la inversion moderada
durante todo el afio y la baja proyeccion de crecimiento tanto a nivel interno como externo.
Lo anterior significa una expectativa de crecimiento en la industria de 3,1% con niveles a la
baja y una inflacion superior a 6%, en parte, debido al sobrecosto por el fenomeno de EI Nifio
(Banco de la Republica, 2015).

A esta perspectiva de crecimiento, se le puede afiadir una estimacion de cierre del dolar entre
2500 y 2800 COP. En los ultimos doce meses, el peso colombiano se ha devaluado 42 %

frente al dolar y 22,4 % en lo corrido del afio. La divisa llego a una cotizacion historica de
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3238 COP. Para los analistas, la volatilidad de la moneda estadounidense seguira por cuenta
de las decisiones que tome o0 no la Reserva Federal y el rumbo que tomen los precios del
petrdleo (El Pais, 2015).

Esto afecta negativamente el sector de desarrollo de software en el sentido que, cuando el
ddlar se aprecia, perjudica a sectores de la industria que importan productos y en los que
puede haber clientes de las empresas de software. No obstante, la situacion beneficia a las
empresas que exportan productos o servicios. Siendo asi, existe una oportunidad de

exportacion para NovalP, mientras el mercado nacional se estabiliza.

2.2.3. Factores sociales

Actualmente se viene viviendo un proceso de democratizacion de la tecnologia y el desarrollo
de software no es ajeno a esto. Cada vez, son mas las medianas y pequefias empresas que
pueden acceder a un programa de comunicacién a su alcance y acorde con sus necesidades.
El sector de contact center ha presentado importantes avances y es foco de empleo y
desarrollo para ciudades como Cali, Bucaramanga y Medellin (Superintendencia de
Sociedades, 2014).

Desde lo particular, el desarrollo tecnoldgico estd impactando la vida de toda la sociedad: es
comun ver a las personas con smartphones, tabletas y computadores, sin importar su estrato
socioecondémico. Ello hace que el sector sea muy funcional y se requiera una alta dosis de
innovacion para mantener cautivo al publico en general y a las empresas.

Para la empresa, el factor social es una gran oportunidad porque, al lograr una mayor

democratizacion de la tecnologia tanto en las empresas como en las personas, se logran
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establecer mas negocios para el area de contact center dentro y fuera del pais. Cuando esta
industria crece, también lo hace NovalP como proveedor de soluciones tecnologicas.

El sector al que pertenece la empresa conlleva que el desarrollo de los negocios y la
consecucion de nuevos clientes se logren por medio de la conexidn tecnologica actual. Vale
resaltar que el Gobierno invierte en el desarrollo de vias 4G, lo que permitiria que la
consolidacién de carreteras y, por ende, la conexion entre regiones sea una realidad,
aumentando asi las zonas a las que podria llegar el servicio de telefonia IP.

Por todo esto y apalancados en los planes nacionales de desarrollo, los factores sociales
también constituyen una oportunidad para NovalP, ya que entre mas personas usen

herramientas tecnologicas, mas empresas invertiran en este tipo de soluciones.

2.2.4. Factores tecnoldgicos

La evolucion tecnoldgica en Colombia es evidente desde el punto de vista empresarial: las
compafiias representativas de todos los sectores estan requiriendo software para el desarrollo
de sus operaciones y la oferta de este es amplia. Existen 3718 empresas de software en
Colombia, 158 de ellas en la region Pacifica (Fedesoft, 2015).

Con las perspectivas econémicas planteadas, los factores tecnoldgicos presentan una
alternativa fuerte: atender mercados internacionales con requerimientos especificos a la
fecha, teniendo la posibilidad de generar una ganancia alta por el cambio de la divisa en
comparacion con el mercado local.

Asi pues, desde la perspectiva de la empresa, el desarrollo tecnoldgico marca una posibilidad

amplia para la consecucion de nuevos clientes, pero también es un factor de referencia
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porque, al haber reemplazo tecnoldgico en tan poco tiempo, se corre el riesgo de quedar
obsoleto o por fuera del mercado. El ritmo actual de la tecnologia exige actualizacion,
innovacion constante para que los negocios permanezcan vigentes y no caigan en el concepto
de obsolescencia. NovalP debe actualizar constantemente sus productos y servicios para estar
vigente en este mercado altamente competido.

La actualizacidn representa, pues, una amenaza para la compafiia porque existen 56 empresas
a nivel nacional que cuentan con experiencia certificada en el desarrollo de software
(Ministerio de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, 2015). A mediano
plazo, se debe pensar para la compafiia en certificados como Capability Maturity Model
Integration (CMMI), modelo para la mejora y evaluacion de procesos, administrado por el
Instituto de CMMI, una subsidiaria de ISACA, o 1SO 29110, una nueva serie de estandares
internacionales con el titulo de "Ingenieria de Software — Perfiles de ciclo de vida para
pequefias organizaciones (VSES)", que fueron desarrollados por la Organizacion

Internacional para la Estandarizacion y la Comision Electrotécnica Internacional.

2.2.5. Factores ambientales

Los factores ambientales no afectan a la compafiia; por el contrario, al operar sin inventarios
0 materias primas, tematicas como contaminacion, sostenibilidad y consumo de recursos

representan ventajas competitivas frente a otros sectores economicos.
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2.2.6. Factores legales

El marco normativo o legal de las TIC en Colombia tiene un amplio respaldo por parte del
Gobierno central, en cabeza del MiInTIC, que ha liderado iniciativas como FITI
(Fortalecimiento de la Industria TI), el Plan Nacional de Desarrollo 2011-2014 (o Ley 1450
de 2011, que es el marco legal que apoya el crecimiento de la industria en el pais) y Vive
Digital, ademés de los documentos CONPES 3582, 3678, 3620, 3533 que promueven,
protegen y fortalecen la produccion de software en Colombia desde el planteamiento de
politicas, lineamientos y bases para el desarrollo de este segmento.

Desde MiInTIC se protege desde la normatividad a las empresas de desarrollo de software y
se les apoya con créditos blandos o condonables (Ministerio de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones, 2016a), lo que hace que NovalP se vea fortalecida por
un buen ambiente desde el marco legal. La proteccion y el incentivo legal ayudan a que se
creen nuevas empresas y a que el sector se dinamice, lo cual, para el caso de la compaiiia,
permite que se haga mas fuerte y se posicione en el mercado por medio de un buen manejo
y la identificacion de oportunidades con sus clientes. Sin embargo, lo anterior podria verse
como una amenaza a mediano plazo, pues al surgir muchas empresas gracias al apoyo

gubernamental, hay una mayor oferta de productos y servicios en el mercado local y nacional.

2.2.7. Conclusiones del analisis del macroentorno

Como conclusiones del analisis del macroentorno, se vislumbran oportunidades para Nova
IP ligadas al apoyo de instituciones publicas como el Ministerio TIC, que adelanta programas

para alcanzar la cobertura nacional y la apropiacion de la tecnologia por parte de la
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ciudadania. No obstante, existen amenazas que la compafiia debe tener en cuenta para su
crecimiento a futuro como es la normatividad, que aplaza el surgimiento de nuevas empresas,
lo que representa un riesgo por el nivel de oferta de productos. Para contrarrestar este hecho,
las grandes empresas se blindan certificando su operacion y sus productos. NovalP debe
pensar en este tipo de estrategias para dar sostenibilidad y credibilidad a su operacion si
quiere ser reconocido a nivel nacional.

En cuanto a los factores econdmicos, se estima que el sector continuara creciendo, apoyado
en un portafolio de productos y servicios ganador, lo cual, a su vez, servira como pilar de
crecimiento a la compaiiia a corto plazo. La inversion constante en recambio tecnoldgico e

innovacion son factores que apalancaran o desaceleraran en crecimiento de la compafiia.

2.3. Analisis de la industria

Luego de analizar los factores externos que inciden en el desarrollo de la compafia, a
continuacion, se identificara como opera la industria del desarrollo de software y

telecomunicaciones por medio del modelo de las cinco fuerzas de Porter (Porter, 1980).

2.3.1 Potenciales competidores/Barreras de entrada

En este aspecto encontramos grandes competidores internacionales como FIVE9, 8x8,
LiveOps, Interactive Intelligence, Génesis e Incontact, asi como pequefios productores de
software sin mayor representacioén de mercado. EI competidor méas grande apunta a clientes
como DirectTV o Avianca, entre otras empresas grandes del pais, y desatiende los pequefios

negocios que entran a ser atendidos también por pequefias empresas.
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Las barreras de entrada no son grandes en este negocio, pues la creacion de este tipo de
empresas no requiere de grandes inversiones en infraestructura ni capital de trabajo. Ello
diversifica y permite la aparicion de muchos nuevos competidores. Ademas, como se indico
anteriormente, el ritmo cambiante de la tecnologia hace que el mercado sea agil, competitivo

y exigente en innovacion.

2.3.2 Sustitutos

Para la industria de desarrollo de software para telecomunicaciones y en este caso para los
productos que desarrolla NovalP, existen sustitutos disponibles o aparecen nuevos
productos/servicios como suministros. Los sustitutos tienen, para los clientes, precios
atractivos y un desempefio comparable. Por esta razon, las empresas en la industria deben
trabajar arduamente para disefiar nuevos productos, con caracteristicas diferenciadas y de alta
calidad. Sin embargo, cambiar un software por otro le representa a la empresa costos por
entrenamiento del personal en la nueva plataforma y por reprocesos en la curva de
aprendizaje. Por ejemplo, el cambio de una tecnologia a otra implica compra de nuevos
equipos de computo o redes, etc.

Los sustitutos, entonces, representan una amenaza para la empresa, que debe disefiar
productos dificiles de copiar y, ademas, estables, de modo que la compafiia que los use no

reporte inconvenientes o reclamos.
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2.3.3 Clientes

Los clientes compradores de soluciones de Software, en su mayoria, empresarios
latinoamericanas medianas y pequefias, estan bien informados sobre la calidad, precios y
costos que ofrecen los vendedores: los primeros tienen la capacidad de integrarse hacia atras
en el negocio de los segundos y pueden postergar las compras, lo que representa un reto para
la negociacion y el cierre de las ventas.

Los costos de cambiarse a marcas competidoras o sustitutas son altos y los productos de los
vendedores estan diferenciados. Sin embargo, los compradores no son muy sensibles al
precio (altas utilidades o ingresos, fraccién pequefia de la estructura de costos o compras

totales, importancia del desempefio del producto).

2.3.4 Proveedores

Existen diversos proveedores disponibles para el tema de suministros en la industria. Entre
los principales se tienen:

e Data center: Hivelocity, NTT, Rackspace, Dongee, Level3.

e Oficinasy espacios fisicos: ParqueSoft, FrontDesk, Yoffice, XEO.

e Internet: ConsulRed, Claro, Movistar, Emcali.

e Carriers de telefonia: Movistar, Claro, APIO, Teleone.

No se incurre en costos para los miembros de la industria por cambiar de proveedores:
generalmente se puede conseguir ahorro de 10-15% al hacerlo. Esta actividad no es realizada

por NovalP; este punto puede ser reforzado en la operacion. No hay proveedores que tengan
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gran participacion de mercado. La fuerza en este caso es débil. No representa amenaza para

la compaiiia.

2.3.5 Rivalidad

La demanda de los clientes crece con lentitud. Los rivales tienen objetivos, estrategias o
paises de origen distintos, los productos estan muy diferenciados y la lealtad de los clientes
es alta. Los costos fijos son bajos; las barreras de salida, bajas.

La rivalidad es una fuerza grande en la industria de desarrollo de software: los competidores
bajan precios para ser mas competitivos y se integran constantemente nuevos atributos a los
productos por medio de actualizaciones en las apps o el software.

En cuanto a los costos, la fuerza de los competidores no da para que se obligue al incremento
de los costos de produccidn, excepto en el costo por salarios, al haber poca oferta de
profesionales con el nivel de especializacion que el negocio requiere. Dicha fuerza le afiade
atractivo a la industria, pues exige la actualizacion permanente y la mejora en los servicios

de soporte posventa.

2.3.6. Conclusiones del analisis de la industria

Como conclusiones de este analisis, se tienen:
- Las empresas en la industria de desarrollo de software para telecomunicaciones se
encuentran en un entorno competitivo donde las mayores amenazas son: la rivalidad de

competidores, las bajas barreras de entrada para el negocio y la fuerza de los clientes.
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- Lacompafiia debe estar en actualizacidn constante para asegurar la fidelizacion de clientes
nuevos.

- Debido a que la oferta de productos se incrementa, es necesario revisar el nivel de precios
que la compaiiia ha estructurado, de modo que no sea sacada del mercado con facilidad.

- Se deben fortalecer alianzas estratégicas para aumentar su participacion en el mercado
extranjero, ya que muchos competidores operan dentro y fuera de Colombia, lo que
incrementa la rivalidad y su participacion en el mercado.

- Laempresa debe revisar constantemente sus proveedores con el fin de tomar ventajas de

su baja fuerza en el negocio de desarrollo de software.

2.4. Matriz EFE

Para concluir el anélisis estratégico, se presenta la matriz EFE, en la cual se ponderan las
principales amenazas y oportunidades que enfrenta la compafiia NovalP. La tabla que se
muestra a continuacion define la fuerza y el criterio a evaluar. Con el fin de analizar este
criterio, se clasifica la variable en “amenaza” u “oportunidad”, luego se le da una valoracion
cualitativa de acuerdo con la relevancia que tenga —dependiendo de la criticidad con la que
se puede afrontar— y el impacto que pueda generar en la compafiia, después se valora
cuantitativamente y, por Gltimo, se pondera para encontrar su peso total en la compafiia. A

continuacion, se muestra el resultado del analisis de la matriz para la compariia NovalP SAS:

36



Tabla 4. Matriz EFE de NovalP — Amenazas

Factores Externos clave . s ... ., |Puntuacion
Ponderacion | Calificacion
ponderada

Amenazas

La dgmanda del comprador crece con 0,06 3 0,18
lentitud

Los competidores son numerosos o mas o

menos del mismo tamafio y tienen fuerza 0,07 4 0,28
competitiva

Los rivales tienen objetivos y/o estrategias 0,03 4 0,12

de globalizacion

Los miembros de la industria buscan

ampliar su merf:ado al entr,ar en segmentos 0,06 3 0,18
de producto o areas geograficas en que no

tienen presencia

Hay buenos sustitutos facilmente
disponibles o aparecen nuevos y tienen 0,05 6 0,3
precios atractivos

Los sustitutos t|er?en un desempefio 0,07 3 0,21
comparable o mejor

Los compradores estan bien informados

sobre la calidad, precios y costos de los 0,05 8 0,4
vendedores

Los compradores pueden postergar las 0,06 6 0,36
compras

Los productos/servicios del proveedor de mi
proveedor son cruciales para los procesos 0,03 8 0,24
de produccidn




Tabla 5. Matriz EFE de NovalP — Oportunidades

Factores Externos clave .y ... ., |Puntuacion
Ponderacion | Calificacion
ponderada

Oportunidades

Los costos del cambio de marca son altos 0,06 7 0,42
para el comprador

La lealtad de los clientes es alta 0,06 7 0,42
Los costos fijos son bajos 0,04 9 0,36

Las barreras para la salida son bajas y las
barreras de ingreso a nuevos mercados 0,06 6 0,36
como potenciales participantes, son bajas

Sector en crecimiento 0,07 6 0,42

Lo.s costos de car“nbiar proveedpres sqn 0,04 3 0,32
bajos para los miembros de la industria

Hay un gran niumero de proveedores en

‘reIaC|0|i1 con el nimero de miembros de la 0,02 8 0,16
industria, y no hay proveedores que

detenten grandes porciones de mercado

Los miembros de la industria pueden

integrarse hacia atras, al negocio de los 0,07 3 0,21
proveedores, y manufacturar por si mismos

lo que necesitan

Los compradores no son muy sensibles al 007 5 0,35
precio : ’
L(?s clientes de mi cliente pueden ser mi 0,03 4 0,12
cliente

De acuerdo con las matrices anteriores, se puede concluir que la compafiia presenta una
calificacion total promedio de 5,41. Esto indica que, a pesar de las amenazas propias en este
negocio, las oportunidades cobran mayor importancia en la ponderacién total, como es el
caso del cambio a posibles sustitutos o competidores, las bajas barreras para acceder a

mercados globales y el aumento en la percepcion de valor al garantizar diferenciacion y
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calidad. La empresa no se encuentra preparada con su estrategia actual para enfrentar las

amenazas posibles para el entorno en el cual opera.

3. ANALISIS INTERNO

Luego de analizar las condiciones externas a las que se enfrenta la compariia colombiana
NovalP SAS, estudiaremos su situacion interna, abordando las siguientes tematicas: analisis
financiero, cadena de valor, portafolio de negocios, recursos, capacidades y habilidades

distintivas.

3.1. Analisis financiero

A continuacion, se presentan los EEFF de la empresa NovalP SAS a cierre de 2014 y 2015:

3.1.1 Indicadores financieros

Tabla 6. Indicadores financieros de NovalP SAS a diciembre de 2014 y 2015

Indicadores financieros NOVA IP SAS
a 31 dic :
2014 a 31 dic 2015
Indicador

sector
2,1

Indicadores de Liquidez Razén Razén

Razdn Corriente 1,31 2,99

Indicadores de Actividad Razén indicador
sector
Rotacién CxC Clientes 5,94 42,18 6,33
Rotacion CXP 8,17 0,00 7,2
Rotacion de Activos corrientes 1,24 1,84 2,13

Indicador
sector

indice de endeudamiento 0,47 0,28 0,536
Apalancamiento financiero 1,90 1,39 1,95

Indicadores de Endeudamiento Razon
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Indicador

Indicadores de Rentabilidad

sector
Margen Bruto -284,2% 67,7% 49,1%
Margen Operacional -496,1% 45,5% 24,8%
Margen Neto -508,4% 42,0% 4,2%
ROA -119,1% 64,71% 12%
ROE -226,5% 89,97% 11%

Nota: Indicadores de sector disponibles en http://www.supersociedades.gov.co Yy

www.sectorial.co

En cuanto a los indices de liquidez, cabe resaltar que entre 2014 y 2015, la empresa muestra
un avance, acercandose mas a los indicadores del sector. La empresa presenta capacidad para
cubrir sus deudas de corto plazo con un indicador de 1,31 para el 2014 y 2,99 para el 2015.
En los indicadores de actividad, la compafiia muestra debilidad respecto a la eficiencia al
desarrollar la operacién del negocio en comparacion con los indicadores del sector, lo que se
evidencia al analizar la rotacion de activos corrientes. En el 2015, la empresa cuenta con una
baja rotacion de cuentas por cobrar de clientes ubicandose por debajo del sector lo que
evidencia ineficiencia administrativa. Esta situacion cambia en 2016, pues la rotacion de
cuentas por cobrar se calcula en 42 y la del sector en 6,33, lo que evidencia un adecuado
manejo de la cartera y la gestion de cobranza.

La rotacion de cuentas por pagar para el afio 2014, se encuentra por debajo del sector, debido
a no existen cuentas por pagar en el estado de posicion financiera. En 2015, la situacion
cambia y la rotacion de cuentas por pagar queda por arriba del sector lo que significa que la
empresa no paga el 100% de sus compras de contacto y que los proveedores han aumentado

la confianza en la empresa.
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El indicador de endeudamiento muestra gestion respecto a pagos de deuda pasando en el
2014 de 47% de endeudamiento a 28% en el 2015, lo que representa una disminucion en el
nivel de riesgo de la compafiia respecto a la industria.

Los indicadores de rentabilidad la empresa en 2014, muestran deficiencia en la generacion
de utilidad, debida a las bajas ventas que tuvo la compafiia durante este afio de operacion.
Estos, mejoran notablemente en el 2015, al alcanzar un margen neto de 42%, debido a la
estrategia de precios para la gestion de ventas del CEO, el desarrollo de un producto nuevo

para una compafiia de Republica Dominicana y a la operacion efectiva en costos.

3.1.2. Conclusiones del andlisis financiero

En el 2014, los indicadores de la empresa muestran debilidad respecto a la rentabilidad. La
situacion financiera de la empresa mejoraen 2015. En los indicadores de liquidez, es superior
al sector en la proporcién de activos corrientes disponibles para soportar los pasivos
corrientes de la empresa.

Por su parte, el apalancamiento en deuda es positivo en la medida en que NovalP cuenta con
pasivos de corto representados en los costos de personal y servicios. Estos representan el
28% de deuda total, y esta referenciada en deudas con proveerdores y costos fijos del negocio.
Los indicadores de rentabilidad se encuentran muy por encima del sector de software en
2015. Del 2014 a este afio, la empresa pasé de reportar un margen neto de -508% a 42%
como resultado del incremento en las ventas. La empresa inicio a finales del 2013 y a 2014,
al cierre de su primer afio de operacion, no logré conseguir las ventas necesarias para el punto

de equilibrio. Para el afio 2015, la empresa logra ventas por valor de $248.134.576 con un
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margen neto de 42%, lo que permite identificar un incremento en la capacidad de la
organizacion para lograr ventas sin incurrir en altos costos de operacion. En este punto, es
importante analizar también el esquema de precios que le permitié tener este margen y
evaluar si la empresa puede ser mas competitiva en este proposito.

La mayor proporcion de los gastos (69%) se requiere para el pago de nomina. Esto obliga a
que la empresa cuente con un flujo de caja mensual, a pesar de que algunos proyectos se
paguen a 90 dias. La empresa no tiene un indicador de rotacidn de cuentas por pagar sano,
debido a que las compras a proveedores se realizan de contado y las ventas de la empresa se
registran a crédito. La estructura de capital esta compuesta por 77,3% en patrimonio y 22,7%

en pasivos para el 2015.

3.2. Analisis interno

Continuando con el analisis interno de la compafiia, a continuacion, se presenta la situacién
interna de la empresa abordando las siguientes tematicas: cadena de valor, portafolio de

productos y servicios, recursos, capacidades y habilidades distintivas.

3.2.1. Cadena de valor

Para identificar algunas fortalezas y oportunidades de mejora al interior de la compafiia, se
realiza el analisis de la cadena de valor de NovalP, sustentada en actividades primarias y de

soporte:
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3.2.1.1. Actividades primarias

Se describirén en los parrafos siguientes, las actividades primarias de la comparfiia NovalP
en cuanto a las operaciones y servicio pos venta, o que permitira identificar la situacion

actual de la empresa respecto a la operacion.

Operaciones:

Planta: la compafiia tiene sedes rentadas en Cali —donde se realiza la labor de desarrollo de
software y soporte a clientes— y Miami —para atender a los clientes que estan fuera de
Colombia—.

Procesos: se desarrollan desde el core de la empresa —desarrollo de software— y se tienen
definidos desde los puestos de trabajo hasta los proyectos que se estan desarrollando. No
cuentan con manual de proceso y procedimientos. La empresa esta iniciando un proceso de
unificacion de los protocolos de servicio al cliente, lo cual es una oportunidad de mejora
prioritaria.

Materias primas: por ser una empresa de servicios de software, la base o materia prima es
precisamente el codigo de desarrollo de los productos. No tiene de manejo de inventarios.
Marketing y fuerza de ventas: esta en cabeza del CEO de la empresa y se focaliza en ambas
sedes. Al ser una empresa de servicios tecnoldgicos, tanto el desempefio comercial como el
de soporte se facilita gracias a los mismos medios tecnoldgicos. Asi, por ejemplo,
dependiendo del tipo de producto o servicio que se esté vendiendo al cliente, la negociacion
y la instalacion del mismo se pueden hacer sin necesidad de visitarlo ni de tener contacto

fisico con los equipos y la empresa. En esta instancia, es preciso mencionar que NovalP
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cuenta con un aliado, Fares SAS, una empresa outsourcing de mercadeo que le apoya en la
consolidacién de la imagen corporativa, la presencia en redes sociales, el disefio del

portafolio de productos y la consecucion de nuevas oportunidades de negocio.

Servicios posventa:

Instalacion: se procede a realizar la configuracion de la plataforma en la nube, se solicita la
informacion necesaria a la empresa para la operacién y se procede con la instalacion de los
requerimientos, revisados previo a la venta.

Soporte: se cuenta con un soporte técnico 6x8 que opera por diferentes canales de
comunicacion: llamadas telefénicas, correo electronico y Skype. Se hace actualizacion de

maodulos si el cliente lo requiere, previa negociacion.

3.2.1.2. Actividades de soporte

Infraestructura: la empresa tiene un soporte en infraestructura en la sede de Cali. Contrata
servicios de nube frente a contingencias y para soportar ubicaciones geogréaficas remotas. Se
realiza planificacion y presupuesto por proyecto. No cuenta con infraestructura ni redes

propias.

Gestion de recursos humanos:
- Reclutamiento: esté a cargo del CEO de la empresa. Como etapas del proceso se tienen:

solicitud de referidos, pauta en canales de reclutamiento como Computrabajo, entrevista
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con la Gerencia General, verificacion de competencias técnicas, definicion de salario y
contratacion. Actualmente, se estan elaborando perfiles de cargo. No se identifican
politicas claras de reclutamiento, contratacion y escalas salariales.

Retencion: no se cuenta con un plan de retencién de colaboradores. Sin embargo, se tienen
politicas de planes complementarios de salud. No se realizan planes de desarrollo de
colaboradores ni evaluaciones de desempefio, lo que no permite identifican planes de
mejora frente a los compromisos internos y con clientes.

Entrenamiento: capacitacion y entrenamiento por medio de alianzas con MinTIC dentro
de sus convocatorias. Al no contar con planes de desarrollo no es posible identificar la
ruta de entrenamiento y capacitacion continua.

Sistema de remuneracién: Salario definido, contrato de servicios por tres (3) meses —luego
del cual pasa a ser de término fijo— y bonificacion por tiempos de entrega de proyectos.

La empresa no cuenta con tablas salariales con escalas educativas.

Investigacion y desarrollo: en la economia a nivel global, el sector de software es uno de

los que necesita de mayor inversion en investigacion, desarrollo e innovacion. Sin embargo,

las cifras en Colombia no son reflejo de esta tendencia mundial. EI 90,8 % de las empresas

nacionales invierte menos de 294 millones de pesos anuales en el area de I+D (Fedesoft,

2015).

NovalP no es la excepcion, pues a pesar de que esta area es considerada como clave dentro

de la compafiia, no se cuenta con un presupuesto definido para esta actividad. No obstante,

se tiene carta abierta a los colaboradores para el desarrollo de tecnologia de acuerdo con los

requerimientos del cliente y la optimizacion de procesos tecnoldgicos, a pesar de no tener un

departamento de innovacién.
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No se cuenta con una investigacion de mercado previa al disefio de nuevos productos. Estos
se desarrollan intuitivamente o por solicitud del cliente. Sin embargo, desde el desarrollo, se
sugieren innovaciones a los clientes en materia de modulos de operacion, disefio, entre otros.
No se tiene procedimientos ni récord de registros de derechos de autor. Los colaboradores
que han sido contratados para el desarrollo, son encargados también de las actualizaciones
de los productos y servicios de la compariia, 1o que genera retrasos en tiempos de entrega a
clientes. Los periodos de prueba de los nuevos productos son extensos frente a la necesidad

del cliente, lo que ha llevado a entregas parciales con fallas en algunos casos.

Compras: estan en manos de la coordinacion administrativa. No se cuenta con

procedimientos de compras ni se realiza evaluacion de proveedores.

3.2.2. Conclusiones del analisis interno

En conclusion, la empresa es débil en la administracion de las actividades consideradas
claves en el soporte y la operacidn. No se cuenta con un area especifica de 1+D. Ademas, las
actividades de gestion de talento humano, aunque han dado resultado, no son estrategias de
largo plazo, sino que, por el contrario, son acciones puntuales de corto plazo.

Las actividades mas importantes relativas a la industria son: retencién de colaboradores —el
mercado es altamente competitivo y no se encuentra facilmente mano de obra especializada—,
desarrollo de productos —tanto el mercado como las tecnologias de la informacion son
dinamicos y cambiantes— e investigacion de mercados —como parte de un proceso ordenado

para el disefio de productos que realmente satisfagan las necesidades del cliente—. De estas
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actividades representativas, NovalP SAS realiza acciones primarias en retencion del personal
y desarrollo de nuevos productos. La Unica actividad que no lleva a cabo es la investigacion

de mercados, principalmente, porque los costos son muy altos.

3.3. Andlisis del portafolio de productos y servicios

Con el fin de identificar oportunidades relacionadas con el portafolio de productos de la
compafiia y comparandola con otras empresas de Software en la region, se iniciara este
aparte, indicando el tamafio de la compafiia NovalP de acuerdo con el estudio de
caracterizacion realizado por Fedesoft para empresas del sector de software, en donde se
afirma que el 36,5% de las empresas a nivel nacional tienen ventas entre $50 y $100 millones
de pesos anuales, el 27% entre $100 y $500 y solo el 9,9% superan los $1.000 millones de

pesos en ventas anualmente, tal como lo muestra la siguiente tabla (Fedesoft; Mintic, 2015):

Figura 2. Tamafio de las empresas en Colombia de acuerdo con su nivel de ventas
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Fuente: Fedesoft, 2015
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En este orden de ideas, es posible determinar dos cosas: NovalP se ubica dentro del 27% al
facturar 248.000 millones de pesos en 2015 y su competencia esta localizada en la region
Pacifica.

La figura 3, contiene la oferta de soluciones y servicios ofrecidos por empresas de desarrollo

de Software en la regién pacifica de Colombia.

Figura 3. Soluciones y servicios ofrecidos por las empresas de la region Pacifica
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Fuente: Fedesoft, 2015

Se observa que el principal producto ofrecido en la zona del Pacifico es el software para
gestion y operacion del negocio. 11% de las empresas se dedican a ello mientras que 9% se
centra en productos de inteligencia de negocios (Fedesoft, 2015). En el caso de NovalP, su
énfasis radica en CRM, desarrollo de aplicaciones mdviles y herramientas de desarrollo de
software.

La tabla siguiente, contiene informacion de la facturacion ponderada por linea de negocio de

las empresas de Software en la region pacifica:
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Tabla 7. Facturacion por linea de negocio en la region Pacifica

Desarrollo/Fabrica de Software 16,60%
Ventay o licenciamiento de Software 16,00%
Servicios profesionales para Tl 11,19%
Software como servicio (SaaS) 9,90%
Consultoria e implementacién 9,53%
Mantenimiento o soporte de aplicaciones 5,48%
Cloud computing (incluyen servicios intergrados Saa$, laaS y PaaS) 4,05%
Integracién de soluciones 2,50%

Fuente: Fedesoft, 2015

En cuanto a la facturacién por linea de negocio, se observa en la tabla, que el énfasis de la
region Pacifica recae en el desarrollo de software. Esta informacion, permite identificar
cudles de los productos desarrollados por NovalP tienen mayor competencia en el mercado

nacional.

3.3.1. Conclusiones del portafolio de productos y servicios

El portafolio de productos de NovalP (10) se encuentra en un entorno de alta conversion
tecnoldgica, los productos compiten con fuertes diferenciaciones técnicas y altos
requerimientos para el posicionamiento de la marca. La mayoria de las empresas de la region
desarrollan software para desarrollo y gestion del negocio. Solo el 3% de las empresas, se
enfocan en productos de telecomunicaciones como CRM.

Adicionalmente, la empresa opera con un portafolio de productos de alta especializacion,
pues el desarrollo de software multimedios para contact center es un producto que pocas
empresas desarrollan, incluso, a nivel de Colombia, por el requerimiento de experiencia y

conocimiento en el area. Siendo asi, requiere de una fuerte y constante estrategia de gestion
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y retencion del talento humano para que los desarrolladores no dejen la compaiiia y el know-

how permanezca asegurado.

3.4. Andlisis de recursos, capacidades y competencias distintivas

Se aplicara el modelo PENTA (Levy, 2010) en la etapa de identificacion de los pilares de

recursos, habilidades distintivas y factores criticos de éxito.

3.4.1. Recursos

La empresa cuenta con recursos de tipo tangible e intangible. El recurso tangible principal
para la compafiia es el recurso humano por el grado de especializacion que requiere y éntre
los principales recursos intangibles estan: informacidn, imagen, tiempo de recuperacién de

inversiones y organicidad. El analisis de ellos se presenta a continuacion.

3.4.1.1. Recursos tangibles:

Personal: recurso estratégico de la comparfiia. EI equipo de trabajo de Nova IP esta
compuesto por la Gerencia General —que hace ademas labor comercial—, la Coordinacion
Administrativa y Contable, un lider de desarrollo con su equipo y un lider de soporte con su
equipo. En total, son siete personas: cuatro con contrato fijo (57 %) y tres con contrato de
prestacion de servicios (43 %). De ellas, dos personas cuentan con titulo profesional (28 %),

cuatro son tecnologos (58 %) y una realiza su practica profesional (14 %).
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- Gerente general: salario basico de $3.300.000 y $479.000 en beneficios (celular, seguro
médico).

- Coordinador administrativo y financiero: salario basico de $1.600.000 y $400.000 en
bonificacion y transporte.

- Lider de desarrollo: salario basico de $1.200.000 y $256.000 en bonificacion y transporte.

- Desarrolladores: salario basico promedio de $1.033.000.

- Soporte: salario basico de $700.000 (practicante).

- Contador outsourcing: pago mensual de $600.000.

- Mercadeo y publicidad outsourcing: pago mensual de $600.000.

La empresa permite la participacion de los colaboradores y los incentiva para generar ideas
que permitan estrategias diferenciadoras de cara a los clientes. Se ha dado inicio al proceso
de implementacion de la metodologia SCRUM, procurando el desarrollo del personal en

tecnologias de ultima generacion.

3.4.1.2. Recursos intangibles:

Informacién: la empresa cuenta con soporte tecnolégico para crear y desarrollar software
para contact center , modificar o actualizar los sistemas actuales de las empresas y dar soporte
a las mismas frente a la operatividad del producto.

Imagen: NovalP es una empresa joven, tiene 3 afios en mercado, ha creado su imagen
corporativa; esta, es implementada y visualizada en los productos y servicios que ofrece y en

la pagina WEB de la compafiia, no cuenta con una estrategia reputacional en el mercado. No
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es altamente reconocida ni cuenta con una participacion de mercado significativa. Sin
embargo, da cumplimiento a sus clientes lo que ha generado clientes nuevos por
referenciacion.

Tiempo de recuperacion de inversiones: esta relacionado directamente con la magnitud, la
duracion de los proyectos y el tipo de negociacion que se logre con cada cliente. La compafiia
estructura los proyectos bajo un modelo de facturacion por fases y entregables por
cronograma con el fin de que la recuperacion de la inversion sea a corto plazo y proporcional
al trabajo realizado.

Organicidad: con un organigrama pequefio y centrado en sus funciones, el acople entre las
areas es alto, se trabaja por proyectos y, de esta manera, se cumple tanto con el desarrollo
como con el soporte al cliente. Los objetivos organizacionales estan definidos y han sido
divulgados a toda la compafiia a fin de que los colaboradores los tengan presentes y los
identifiquen como propios. No se ha identificado el nivel de apropiacion de estos objetivos
organizacionales. Se comparte la cultura de la empresa, se identifican valores corporativos.

A continuacion, se presenta el organigrama de la compafiia:
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Figura 4. Organigrama de la compaiiia NovalP SAS

Gerencia General
CEO

Area Area de . Area Comercial
Administrativa y Desarrollo Area de Soporte

Lider comercial

Financiera Lider de Lider de soporte CEO

Coordinador desarrollo

Contabilidad

Contador
outsourcing

Equipo de Equipo de
desarrolladores soporte

Fuente: NovalP Colombia

Como se evidencia en la figura 5, la compafiia NovalP SAS, cuenta con cuatro areas para su
funcionamiento: administrativa y financiera, desarrollo, soporte y el area comercial. El area
financiera cuenta con un contador outsourcing y las areas de desarrollo y soporte tienen

personal de tipo operativo para el desarrollo de Software y el soporte técnico.

3.4.2. Habilidades distintivas

La compafiia NovalP SAS, identifica como habilidades distintivas: la gestion de talento
humano, el servicio al cliente y la variable de actualizacion tecnoldgica. Sin embargo y a
pesar de que la compafiia tiene clientes que permanen activos desde el inicio de la compaifiia,
no se han identificado habilidades distintivas en comparacién con otras empresas del sector
de Software. En este punto es importante que la compafiia identifique cuales son sus
habilidades en términos de tiempos de entrega, costos, soporte y servicio posventa que

realmente lo diferencien en el mercado.
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3.4.3. Factores criticos de éxito

De acuerdo con la informacion analizada de la compaiiia, se identifican como factores

criticos de éxito, los siguientes aspectos:

- Manejo de operacion eficiente por procesos - tiempos de entrega y de desarrollo de
productos-.

- Bajos costos de operacion lo que le ha permitido competir con precios

- Calidad en la tecnologia para la produccion de software para contact center, medido en
téminos de minimas fallas en operacion.

- Asociatividad o alianzas estratégicas para entrar a nuevos mercados.

- Talento humano especializado.

- Nivel de especializacion de productos y servicios.

- Soporte pos venta

3.4.4 Conclusiones del analisis de recursos, capacidades y competencias distintivas

Como conclusiones del analisis de recursos, capacidades y competencias distintivas de la

empresa, se tiene lo siguiente:

- Se identifica estructura interna definida por un organigrama.

- La empresa opera con los minimos requeridos en términos de recursos tangibles. Es
importante analizar qué tipo de inversion fisica y de redes se pueden llevar a cabo para

mejorar la operacion.
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- No se tienen definidos los roles y las funciones por cargo, se hace necesario contar con
manuales de procesos y procedimientos.

- Las habilidades distintivas de la empresa deben ser enfocadas comparandose con
empresas del sector que definan las capacidades requeridas en la industria.

- NovalP desarrolla productos con base en la solicitud de sus clientes, pero no cuenta con
una investigacion de mercados que soporte estos desarrollos y evidencie tendencias del

mercado de estas u otras unidades estratégicas de negocio.

3.5. Matriz EFI

Para definir la matriz EFI, se ponderan las principales amenazas y oportunidades que enfrenta
la compafiia NovalP. La tabla que se muestra a continuacion define el criterio a evaluar. Con
el fin de analizar este criterio, se clasifica la variable en “amenaza” u “oportunidad”, luego
se le da una valoracidn cualitativa de acuerdo con la relevancia que tenga —dependiendo de
la criticidad con la que se puede afrontar—y el impacto que pueda generar en la compafiia,
después se valora cuantitativamente y, por Gltimo, se pondera para encontrar su peso total en
la compafiia. A continuacién, se muestra el resultado del analisis de la matriz para la

compafiia NovalP SAS:
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Tabla 8. Matriz EFl de NovalP SAS

Factores Externos clave

Puntuacion

Ponderacion | Calificacion
ponderada

Los |nfj|cadores de rentabilidad se encuentran 0,07 5 0,35
superiores al sector en 2015

No requiere manejo de inventarios 0,05 5 0,25
Soporte técnico 6x8 0,06 9 0,54
Contratacién servicios de nube 0,06 5 0,3
Planificacidn y presupuesto por proyecto 0,08 9 0,72
Facturacidn por fases y entregables 0,08 9 0,72
La empre:sa desarrolla nuevos productos, busca 0,08 5 0,4
nuevos clientes

Costos de infraestructura bajo 0,07 9 0,63

Factores Externos clave

Debilidades

No cuenta con area de 1+D

Ponderacion

0,08

Calificacion

Puntuacion
ponderada

0,08

La rotacién de activos corrientes, a pesar de ser

de mercado significativa.

. . . 0,05 1 0,05
positiva esta por debajo del sector
N
o cue‘nta.m con estructura de procesos y 0,04 4 0,16
procedimientos.
El ili
’ r“nercadeo se encuentra en responsabilidad 0,08 1 0,08
Unica del CEO
No se cuenta con una Investigacion de mercados 0,08 1 0,08
No se cuenta con procedimientos de compras y
. L 0,05 4 0,2
no se realiza evaluacién de proveedores.
No es reconocida ni cuenta con una participacion 0,07 1 0,07

La matriz EFI permite observar una ponderacion total de 4,63 referenciadas por debilidades

y fortalezas. Se analizan con la matriz, fortalezas importantes como los resultados financieros

de rentabilidad en el 2015 y la planificacion de los proyectos y, como debilidades

estructurales: la operacién de la empresa sin informacion proveniente de una investigacion

del mercado en el que actla y la falta de una estrategia de mercadeo. Con este analisis, se

concluye que la compafiia tiene fortalezas que le han permitido contar con un mercado de
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clientes que apalanca la operacion, pero que a su vez debera ser revisada estratégicamente

frente a la pertinencia y eficacia de esta en el mediano y largo plazo.

4. ANALISIS COMPETITIVO

Para realizar el analisis competitivo de la compaiiia, se plantean diferentes matrices que
apoyen el diagndstico de posicionamiento de NovalP SAS como son: la matriz de

competitividad y posicionamiento, y la matriz de evaluacion del perfil competitivo.

4.1. Matriz de competitividad y posicionamiento

Se presenta a continuacion la matriz de competitividad evolutiva (Levy, 2010)
comando/entorno para determinar si NovalP SAS opera desde la competitividad, la holgura

estratégica o la miopia estratégica:

Figura 5. Matriz de competitividad evolutiva de NovalP

ESTABLE COMPETITIVIDAD HOLGURA HOLGURA
ESTRATEGICA ESTRATEGICA

DINAMICO MIOPIA ESTRATEGICA COMPETITIVIDAD HOLGURA
BRECHA DE COMANDO ESTRATEGICA

TURBULENTO MIOPIA ESTRATEGICA MIOPIA ESTRATEGICA COMPETITIVIDAD

BRECHA DE COMANDO
NSIP

W WAY TO DO TELECOM
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Para crear esta matriz se identifica inicialmente el entorno en el que la empresa se desarrolla,
en este caso el sector de Software, se ubica en un entorno turbulento, pues se requieren
cambios e innovaciones disruptivas en cortos periodos de tiempo y las bajas barreras de
entrada generan un mercado amplio de la oferta y de competidores. En cuanto al comando,
se evalua que la compafiia, opera en un comando adaptativo. Para determinar como evaluar
el comando se tiene los siguiente: una cultura rigida es la que caracteriza por resolver la
brecha entre los requerimientos del entorno y la cultura de la empresa, una adaptativa, se
ajusta de forma tal que la brecha no se produzca y el comando evolutivo, prevee y anticipa
la iniciacion de la brecha la creando previamente soluciones (Levy, 2010). Del analisis de la
compafiia descrito anteriormente, se concluye en esta figura, que NovalP opera desde la

miopia estratégica, su comando es adaptitivo y se encuentra en un entorno turbulento.

4.2. Matriz de evaluacion del perfil competitivo

Para evaluar la matriz del perfil comptetivo, se analizan en este aparte los principales
competidores de la compafiia. Posteriormente, se establecen factores de éxito en la industria
que determinen la posicién de la compafiia frente a sus rivales directos. Se definieron para
este analisis ocho factores de éxito que son: Investigacion, desarrollo e innovacion (I1+D+1),
manejo de la operacién eficiente por procesos, bajos costos de operacion, calidad en la
tecnologia para la produccion de software para contact center, asociatividad o alianzas
estratégicas para entrar a nuevos mercados, talento humano especializado, nivel de

especializacién de productos y servicios y soporte pos venta.
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A continuacion se presentan los principales rivales a los que se enfrenta la compafiia NovalP:

- DragonTECH?: organizacion con una vision global, dedicada a generar servicios y
soluciones tecnoldgicas, principalmente, en el campo de contact center y BPO, con
diferentes productos a la medida (inbound, outbound, canales tradicionales y nuevos
canales) y herramientas que permiten hacer seguimiento al comportamiento de los agentes
y la productividad de los mismos.
La empresa ofrece la integracion de multiples plataformas con soluciones que garantizan
un mayor recaudo, sin dejar a un lado el control de costos, que cumple con los mas altos
estandares de calidad y seguridad que el sector requiere. DragonTech cuenta con una red
de profesionales especializados en Business Process Outsourcing (BPO), Information
Technology Outsourcing (ITO) y Knowledge Process Outsourcing (KPO), asi como en
gestion y administracion por procesos de negocio BPM para Latinoamérica.
Su sede principal estd en Bogota y cuenta con teléfonos de contacto en Chile, Per, México
y USA.

- Gecko Networks?: uno de los lideres en innovacion en comunicaciones de codigo abierto
en América Latina. Cuenta con amplia experiencia en desarrollo e implementacién de
soluciones de telefonia corporativa, comunicaciones unificadas y contact center de
maltiples medios.

Gecko esta especializado en el desarrollo de soluciones de software para internet y
comunicaciones, con un alto grado de complejidad en el manejo de bases de datos. Maneja

el software DreamPBX que transforma su contact center en un centro de servicios de alto

19 www.es.dragontech-la.com
20 www.gecko.com.co
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nivel, ofreciendo un completo conjunto de funciones que ayudan a incrementar su
productividad y sus ingresos, a la par que reducen costos.

La compafiia cuenta con ingenieros expertos, no solo en disefio y programacion de
software, sino también en areas como telefonia, telecomunicaciones, redes, seguridad,
entrenamiento especializado, entre otros. La sede principal esta en Bogota.

- Open Group?!: empresa con cobertura a nivel nacional dedicada a la generacion de
soluciones tecnoldgicas en el campo de las telecomunicaciones, a través de la
comercializacion, integracion y desarrollo de plataformas de alta tecnologia en las areas
de comunicaciones avanzadas, seguridad e infraestructura de redes.

Open Group fundamenta su actividad en la implementacién y puesta a punto de soluciones
disefiadas de acuerdo con las necesidades de los clientes y se basa en los principios de
innovacion, oportunidad, ahorro, cumplimiento y calidad, buscando constantemente el
bienestar de sus colaboradores y el retorno de la inversion a los accionistas.
Adicionalmente, es aliada de marcas reconocidas como Axis (video en red), DELL, Jabra
(microcascos Yy altavoces) y Aerohive (movilidad empresarial).

Dentro de su portafolio de productos figuran las comunicaciones unificadas (incluyendo
contact center), infraestructura TI, seguridad informatica, video IP y soporte técnico.
Tiene sedes en Cali, Bogota y Guayaquil, y cuenta con nimeros de contacto en Medellin

y Miami.

21 \Www.0pengroupsa.com
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La tabla siguiente, presenta el perfil de competitividad de la compafiia en donde se
comparan y ponderan los factores de éxito de NovalP frente a los tres principales

competidores de la compafiia. El resultado es el siguiente:

Tabla 9. Perfil de competitividad de NovalP

FACTORES DE EXITO % NOVAIP DRAGONTECH GECKO NETWORKS OPENGROUP
CALIF POND CALIF POND CALIF POND CALIF POND

Investigacion, desarrollo e
innovacion (1+D+) 0,2 4 0,8 7 1,4 8 1,6 6 1,2
Operacidn eficiente por
procesos 0,1 7 0,7 6 0,6 7 0,7 5 0,5
Bajos costos de operacion 0,15 6 0,9 5 0,75 3 0,45 4 0,6
Calidad y vigilancia
tecnoldgica 0,05 3 0,15 7 0,35 8 0,4 5 0,25
Asociatividad y alianzas
estratégicas 0,1 4 0,4 7 0,7 8 0,8 9 0,9
Talento humano
especializado 0,05 8 0,4 7 0,35 8 0,4 7 0,35
Infraestructura 0,1 5 0,5 7 0,7 9 0,9 9 0,9
Nivel de especializacidny
diferenciacién de productos 0,15 8 1,2 8 1,2 7 1,05 5 0,75
Soporte pos venta 0,1 8 0,8 6 0,6 7 0,7 7 0,7

La tabla anterior, permite identificar la posicion dela compafia NovalP frente a sus
competidores principales en cuanto a los factores de éxito identificados previamente. La
empresa se ubica en ultimo lugar, con una puntuacién ponderada de 5,85. En primer lugar se
encuentra Gecko networks con 7,0, seguido de Dragonteck con 6,65 y, en tercer lugar,
Opengroup con 6,15. Se observa que las mayores calificaciones se obtuvieron en los factores
de talento humano especializado, soporte pos venta y especializacion de productos. Las mas
bajas calificaciones se encuentran en calidad y vigilancia tecnologica y en investigacion y

desarrollo, pues todas las compaiiias comparadas tienen certificaciones en calidad que
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NovalP no tiene y aunque la empresa actualiza sus productos, no cuenta con un area
especializada que identifique potencialidades e innovaciones para productos nuevos y
actuales. Es importante que la compafia analice detalladamente la calificacion de estos
factores y proponga acciones de mejora orientadas a la investigacion, innovacién y desarrollo

y calidad y vigilancia tecnologicas.

5. CONCLUSIONES DEL ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO E INTERNO

Luego de analizar las condiciones externas e internas de la compafiia colombiana NovalP
SAS, se lleg6 a las siguientes conclusiones generales enmarcadas en la matriz DOFA

ampliada.

5.1. Matriz DOFA ampliada

En esta matriz disefiada por Weihrich, H. en Dyson & O’Brien (2011), se presentan los

objetivos estratégicos para la compafiia a partir de los resultados y la informacién analizada:
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Tabla 10. Matriz DOFA ampliada de NovalP

ESTRATEGIAS
TACTICAS
ACCIONES

OPORTUNIDADES

Sector en crecimiento
Bajas barreras de salida
legislacion apoya el
crecimiento
Demanda creciente
Campafias para el uso de
herramientas tecnolégicas

AMENAZAS

Bajas barreras de entrada
Bajo requerimiento de capital
Altarivalidad y competencia

local
Gran cantidad de sustitutos

FORTALEZAS

Personal especializado
Bajarotacion personal
Bajos costos de produccion
Alto margen neto

ESTRATEGIA FO

Desarrollo en
nuevos productos
creacion de nuevas lineas de

DEBILIDADES

No existen procedimientos y
procesos
Posicionamiento bajo
Segmentacion de clientes
Canales de distribucién
Activos improductivos

ESTRATEGIAS DO

Apalancamiento financiero
parainversion desarrollos de

negocio, para nuevos clientes

nuevos productos para

ESTRATEGIA EFA

Disefno, distribucion,

publicidad y
ventas de nuevos productos

clientes actuales.

ESTRATEGIA DA

Especializacion y
diferenciacion de productos.

en el mercado local e
internacional. Expansion.
Desarrollo de mercado

Penetracion de mercados

A partir del analisis del ambiente externo, interno, la cadena de valor y el modelo PENTA,
se concluye que la empresa tiene el reto de potenciar la inversién del activo que ha generado
durante los primeros afios de operacidn. Su estrategia de sostenibilidad debe enfocarse a la

penetracién del mercado local y extranjero con los productos actuales.
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Las empresas de tecnologia tienen la ventaja de poder exportar sin grandes costos
arancelarios, lo que representa una oportunidad para expandir sus operaciones a toda
Latinoamérica. Para esto, NovalP debera enfocarse en la necesidad de sus clientes en cada
uno de los paises donde quiera ingresar a través de una investigacion de mercado que soporte
lainversion. Establecer canales de comercializacion es otro de los retos que la compafiia debe
proponerse en el corto plazo como una tactica para la penetracion de mercados.

Respecto al area de 1+D, la empresa no cuenta con un presupuesto definido. Es importante,

entonces, que tome la decision de mejorar el area mediante acciones concretas.

6. FORMULACION ESTRATEGICA DE NOVAIP SAS

6.1. Mision

NovalP es una compafiia latinoamericana que desarrolla e implementa soluciones
innovadoras de telefonia IP, web y mdviles, que contribuyen al crecimiento de sus clientes.
Nuestra empresa establece y fortalece los canales de comunicacién entre nuestros clientes y
sus usuarios, y ofrece respuestas y atencion seguras y en el menor tiempo posible a bajos

precios, con garantia de servicio y soporte posventa.

6.2 Vision

Para 2021, NovalP expandira sus operaciones en Latinoamérica con productos innovadores
y de alta calidad para sus clientes, de forma rentable y responsable, y que resulte atractiva

para sus colaboradores, el Gobierno, la comunidad y el ambiente.

64



6.3. Objetivos estratégicos

1. Desarrollar el portafolio de productos y servicios de la compafiia, de acuerdo con las
necesidades de sus clientes y los avances tecnoldgicos.

2. Definir e implementar una estrategia de mercadeo para ser una marca reconocida en
Bogoté y Cali.

3. Abrir operaciones en un pais por afo, a partir de 2018, de forma que se logre un
incremento en ventas del 100% en cinco afos.

4. Definir la estructura de costos de cada producto nuevo de la compafiia para garantizar,

minimo, 25% de utilidad neta.
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7. MAPA ESTRATEGICO DE NOVAIP SAS

A continuacion, se presenta el mapa estratégico de la empresa NovalP, en él se describen los
objetivos de la compafiia a mediano plazo. Este, muestra igualmente, las relaciones que tiene
cada uno de ellos. El mapa se presenta conforme a los objetivos estratégicos, incluyendo en
la perspectiva financiera el incremento en ventas del objetivo ndmero tres (3) y la
capacitacion y la gestion del conocimiento como estrategia de gestion transversal a los

objetivos propuestos.

Figura 6. Mapa estratégico NovalP
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8. TABLERO DE CONTROL

En la tabla siguiente se indican las acciones estratégicas que la compafiia NovalP asumira
en los proximos 5 afios. Las actividades propuestas responden al analisis de los costos que

cada iniciativa arrojo en el andlisis.

La siguiente tabla, muestra las acciones estratégicas que asumira la compafia para lograr los
objetivos estratégicos que se ha propuesto a 2021. Cada una de estas acciones se presenta

con la meta, costo e iniciativas por afio:

Tabla 11. Tablero de Control Nova IP por objetivos

1. Desarrollar el portafolio de productos y servicios vigentes y desarrollar otros a la medida, de
acuerdo con las necesidades de sus clientes y los avances tecnoldgicos.

ACCIONES METAS COSTOS
ESTRATEGICAS MEDIDA/INDICADOR --mm ANUALES INICIATIVAS

Establecer el drea de
arquitectura y disefio

Probar nueva

tecnologia en los Numero de nuevos Crear area de
g madulos y/o canales 1 1 1 1 1 investigacion y
productos de la o 22
o para la suite desarrollo
compaiiia .
$34.024.000 Contratar un Ingeniero
para desarrollo
Numero de Capacitacion continua
nuevos NuUmero de al talento humano,
. . 10 10 10 10 10 ;.
componentes de implementaciones minimo un curso de
la suite actualizacidn al afio
Aplicacion de
instrumentos de
evaluacion a clientes
(TUIE L Numero de clientes ara identificar
satisfaccién de 14 16 18 20 22  $6100.000 P
evaluados mejoras y

clientes actuales .
actualizaciones o

complementos en los
productos

22 Suite es la recopilacion de aplicaciones tecnoldgicas que trabajan como un sistema para ejecutar procesos con un
objetivo en comun. Ejemplo: Suite de Microsoft — Excel, Word, Power point, etc.
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Actualizar el

Lanzamiento del

material PoP , . . o
Numero de materiales material de cada afio
para dar a - 1 1 1 1 $4.600.000 .
disefiados Visitas a empresas en
conocer el . ,
. diferentes paises
portafolio

2. Definir e implementar una estrategia de mercadeo para ser una marca reconocida en Caliy

METAS

ACCIONES
ESTRATEGICAs | VIED!DA/INDICADOR

|17 | 18 | 19 | 20 | 21|

COSTOS
ANUALES INICIATIVAS

Realizar
Incrementar el convenios con
30% de la ,
. Numero de pautas 6 6 6 6 6 $9.720.000 proveedores
publicidad en s
. publicitarios
redes sociales L
especializados
Contratacién
de una
Disefar el plan Numero de planes
p Ll p 1 0 0 0 0 $1.800.000 empresa de
de mercadeo disefiados
mercadeo
especializada
Crear el drea
de mercadeo,
Implementar el
plan de % anual de contratar
0
. ., 20% 20% 20% 20% 20% $14.400.000 personal para
mercadeo enla  implementacidn del plan -
iT) disefiarlo y
compafiia
llevarlo a
cabo
Contratar
asesor
comercial
Monitorear
tiempos de
Incrementar el L
numero de Numero de cotizaciones cotizacion a
. 12 12 12 12 12  $32.584.000 posibles
cotizaciones por nuevas .
afio clientes
Monitorear
cotizaciones
efectivas.
Cierre de
negocios
Investigacion
de mercado
Identificar del Numero de orientado a
mercado investigaciones 1 0 0 0 0 $6.000.000 segmento de
creciente realizadas clientes

Contratar la
investigacion

23 En el momento en que se cuente con el disefio del plan de mercadeo, se debera revisar y actualizar el tablero de control
con el fin de articular a la estrategia, las actividades alli propuestas.
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3. Abrir operaciones en un pais por aino, a partir de 2018, de forma que se logre un incremento
en ventas del 100% en cinco afos.

ACCIONES
ESTRATEGICAS

Analizar el entorno
econdémico de los
paises de ingreso
posible

Actualizar
aplicaciones al
idioma

Establecer alianzas
con canales de
venta nacionales

Establecer alianzas
con canales de
venta
internacionales

Incrementar
ventas 100% en
cinco afos

Mantener
clientes actuales

MEDIDA/INDICADOR

Numero de estudios
realizados por afno

Numero de paises en
operacion

Numero de idiomas
actualizados por
aplicacion

Numero de nuevos
canales establecidos
por afio

Numero de nuevos
canales establecidos
por afio

(ventas afio t- Ventas

afio t-1)/ ventas afio t-1

Desercion de clientes

0

20%

COSTOS

$6.500.000

$ 6.700.000

$2.000.000

$ 7.200.000

$9.396.000

$ 8.000.000

$2.400.000

INICIATIVAS

Contratar un
estudio
econémico
Establecer plan
de
comunicaciones
Realizar estudio
de
requerimientos
legales para la
operacion
Contratar
personal
encargado de
cada pais

Contratar
traductor

Realizar viajes
para participar
en eventos de
identificacion de
canales
Realizar viajes
para participar
en eventos de
identificacion de
canales
Identificar
minimo un
nuevo cliente
por afio, en
cualquiera de
los canalesy o
paises.
Evaluacién
permanente de
calidad
invitacion a 1
evento de
actualizacién y
fidelizacion al
ano
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Evaluacidn
permanente de
calidad
I\/'Ian'Fene'r’ el canal- Desercion de canales 0 0 0 0 0 $ 2.640.000 invitacion a 1
Fidelizacion evento de
actualizacion y
fidelizacion al
afio
4. Definir la estructura de costos de cada producto nuevo de la compaiia para garantizar,
minimo, 25% de utilidad neta

ACCIONES . METAS | cosTos
estrarecicas | E2'PANIAPOR | 37 T35 39 120 [ 20 | anuates | MOATVAS

Realizar un andlisis Nimero de anlisis Establecer

de la estructura de 1 0 0 0 0 $1.000.000 sistema de
efectuado

costos actual costeo

Definir un margen Realizar

Margen neto al

. 25% 25% 25% 25% 25% $840.000 presupuesto
finalizar el proyecto

por proyecto
Establecer
centros de
costos por
Controlar gastos Numero de centros de 14 16 18 20 22 S A proy.ecto
para cada proyecto  costos creados Analizar
Software
contable

actual

neto de 25% para
cada proyecto

El total de la inversion en capital de trabajo por afio para llevar a cabo este plan es de
$156.354.000 en al afio uno (1). Para proyectar los afios siguientes, se incluye la inflacion
promedio de 6% de acuerdo a los prondsticos del banco de la republica. Los cuatro objetivos
estratégicos contemplan acciones de inversion en capital de trabajo en otros paises. Los
valores para este analisis, se presentan en pesos. La correccion monetaria se toma con el valor

en ddlares a hoy y se proyecta de acuerdo a los prondsticos del banco de la repablica.
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9. FLUJO DE CAJA LIBRE

Para llevar a cabo el plan de crecimiento estructurado y sostenible de la compafiia de

telecomunicaciones NovalP SAS, se propone un plan de inversion en capital de trabajo.

En las tablas a continuacién, se presenta la proyeccion del flujo de efectivo y flujo de caja
libre de la compafiia actual a 2016 y proyectado a 2021. Para la proyeccion se tiene en cuenta
el total anual de la inversion, se analizan cambios en cada una de las cuentas y adicionalmente

se refiere la proyeccion de ventas de acuerdo al objetivo estratégico propuesto para tal fin.

Los supuestos iniciales para la proyeccion son los siguientes:

IPC proyectado 6%

- Tasa de cambio dolar promedio $2953COP, de acuerdo a las proyecciones
macroecondmicas de analistas del banco de la repablica

- Incremento en ventas de 20% anual de acuerdo a los objetivos estratégicos

- El costo de ventas se incrementa al 45% anual

- En otros costos de proyecta un incremento de 20%.

Se puede concluir que la proyeccion es viable para la compafiia siempre y cuando se cumpla

con la meta de ventas establecida.
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Tabla 12. Flujo de caja proyectado a 2021 NovalP SAS

Flujo de Caja 2.017 2.018 2.019 2.020 2.021
De las Operaciones

Utilidad Despues Impuestos uDlI, 104.215.153 124.705.503 149.128.930 178.194.860 212.718.494
+ Depreciacion periodo Dep.p¢ 1.408.368 2.067.240 3.034.350 4.453.900 6.537.554
+ Revalorizacion de patrimonio +A1Meq 0 0 0 0 0
Cambios en Capital de Trabajo

-Incremento en Cuentas por Cobrar -ACXCy -7.090.312 -2.075.468 -2.490.561 -2.988.673 -3.586.408
-Incremento en Otros por Cobrar -A0xC, -23.652.470 -6.425.545 -7.710.654 -9.252.785 -11.103.342
-Incremento en Inventarios -Alnv, 0 0 0 0 0
+Incremento en Otros Pasivos LP AOPLP 111.418 36.310 43.573 52.287 62.744
+Incremento en Cuentas por Pagar ACXP 1.904.082 819.020 982.824 1.179.389 1.415.267
+Incremento en Otros por Pagar AOxP, 42.287.524 10.717.765 12.861.318 15.433.581 18.520.297
=Total Operaciones =EOP, 119.183.764 129.844.826 155.849.779 187.072.559 224.564.607

De las Inversiones

- Incremento en Activos Fijos Brutos -AAFB, -19.427.641 -28.516.413 -41.857.157 -61.439.059 -90.181.901
-A Otros Activos de Largo Plazo —AOALP, 0 0 0 0 0
=Total Inversiones =EINV -19.427.641 -28.516.413 -41.857.157 -61.439.059 -90.181.901

De la Financiacién

-Incremento en Titulos - ATit, 0 0 0 0 0
+ Incremento Obl. Financieras CP AOFCP,

+ Incremento Deuda de Largo Plazo ADLP,

-Dividendos -Div 0 0 0 0 0
+ Incremento Acciones ordinarias AAO,

=Total Financiacién =EFIN, 0 0 0 0 0
A Efectivo AEf, 99.756.123 101.328.412 113.992.622 125.633.499 134.382.706
+Efectivo Inicial Ef s 18.260.640 118.016.763 219.345.175 333.337.797 458.971.296

=Efectivo Final Ef, 118.016.763 219.345.175 333.337.797 458.971.296 593.354.002



Tabla 13. Flujo de caja libre proyectado a 2021, cdlculo de WACC y VPN. NovalP SAS

Calculo de Flujo de Caja Libre
Net Operating Profit After Taxes ~ NOPAT

Flujo de Caja Libre FCF

Célculo del WACC y VPN:

kwacc

VPN

2.017 2.018 2.019 2.020 2.021
98.855.336 118.273.723 141.410.793 168.933.096 201.604.378
104.215.153 124.705.503 149.128.930 178.194.860 212.718.494
99.756.123 101.328.412 113.992.622 125.633.499 134.382.706

7,60%
7,60%

$ 408.238.612
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10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego del andlisis realizado a la empresa NovalP SAS se concluye lo siguiente:

El sector de Software y telecomunicaciones en Colombia ha venido presentando un
crecimiento sostenible durante los ultimos 5 afios, apoyado por el gobierno nacional
desde el ministerio de las TIC. Esto, representa una oportunidad para la compafiia

colombiana de telecomunicaciones NovalP SAS para su desarrollo y consolidacion.

A partir del andlisis externo para el sector y la industria, se concluye que existe un
mercado potencial Nacional y extranjero para la empresa. basado en ello, se propone
a la compafiia llevar a cabo un plan de expansion que le permita lograr ventas en

varios paises de Latinoamérica, por medio de una oferta de valor diferenciada.

Uno de los factores de éxito que permitird a la compafiia llevar a cabo el plan
estratégico serd la innovacion y actualizacién permanente de los productos y servicios
de la compafiia y los precios competitivos que puede ofrecer en el mercado al contar

con una estructura liviana y personal altamente especializado.

El modelo de negocios de la compafia NovalP SAS y la estructura de costos
presentada en este documento, muestra viabilidad en cuanto a los estados financieros
proyectados para lograr el cumplimiento del plan estratégico de la compafia. Tal y

como lo muestra el flujo de caja libre FCL y el VPN.



Si la organizacion logra ejecutar las acciones estratégicas propuestas en este plan,
NovalP SAS, lograra en cinco afios, consolidarse como una empresa reconocida en
las dos ciudades principales del pais, abriendo operaciones en 5 paises
latinoamericanos y logrando incrementar las ventas al 100% manteniendo margenes

de utilidad neta por encima del 25%

Como principal recomendacion, se tiene que este plan esta concebido analizando las
condiciones actuales del mercado. El sector de software y tecnologia es dinamico y
rapido por lo que es importante estar atentos a cambios del sector para definir, si es
el caso, un plan de contingencia que asegure el cumplimiento del plan y que incluya
las variables del sector y las nuevas oportunidades que se presenten al ser una empresa

joven.

El reconocimiento, por parte del CEO de la compaifiia, del plan estratégico como un
paso fundamental para su consolidacion en el mercado y el compromiso constante

con la entrega de informacion, permitio la construccién de esta propuesta.
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