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Resumen

Consolida-IT es una empresa dedicada al desarrollo de software en la ciudad de
Quito. Al encontrarse en un mercado donde la mayoria de empresas manejan el
mismo modelo de negocio enfocado en la distribuciébn de productos, se ha
identificado que es necesario hacer un cambio que permita a la empresa tener valor
agregado frente a la competencia. Siendo el Software como Servicio la tendencia
mundial que esta obteniendo gran acogida a nivel mundial, en Ecuador, este
representa una oportunidad que no ha sido explotada en el medio. Es por esto que
Consolida-IT busca adoptar un modelo de negocio SaaS, el cual le permita surgir
innovadoramente en el mercado ecuatoriano. Por otro lado, para validar el modelo
de negocio SaaS planteado, se ejecuté una segunda ronda como sugiere el Método
Delphi, en la cual se valid6 el modelo y se identificaron el estado de SaaS en ciertas
empresas de la ciudad de Quito. Por lo tanto, para redefinir a Consolida-IT se ha
utilizado los pasos que plantea la planificacion estratégica. Se realizé un andlisis
FODA de la empresa para identificar sus estrategias y definir la mision, vision y
objetivos. Adicionalmente, se complementaron las definiciones a través del uso del
modelo de negocio SaaS, donde se define los componentes: fuentes de ingresos,
propuesta de valor, recursos clave, actividades clave, socios clave y estructura de
costos. Se concluye que la planificacion estratégica y el modelo de negocio SaaS
han permitido definir los lineamentos que debe considerar Consolida-IT para reiniciar
sus actividades.

Palabras clave

e Modelo de negocio e Planificacion estratégica
e SaaS e Software como servicio

e Meétodo Delphi
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Abstract

Consolida-IT is an enterprise dedicated to software development in the city of Quito.
Since it is embedded in a market in which most of the companies handle the same
business model — focused on the distribution of products — it has been identified that
it is necessary to make a change that enables the enterprise to have added value
compared to the competition. Despite the fact that the global trend shows great
reception towards the Software as a Service, in Ecuador this opportunity has not been
leveraged. Thus, Consolida-IT looks forward to adopting SaaS business model, which
allows the enterprise to thrive innovatively within the Ecuadorian market. Furthermore,
to validate the SaaS business model, a second round as suggested by the Delphi
Method has been performed, in which the model was validated and the SaaS status
of certain companies in the city of Quito was identified. Hence, to redefine Consolida-
IT, it has been utilized the steps arising from the strategic planning. A FODA analysis
has been carried out in order to determine the strategies, and define the mission,
vision and objectives of the company. Moreover, the definitions were supplemented
through the use of SaaS business model, where the following components are
defined: sources of income, value proposition, key resources, key activities, key
partners and cost structure. So, the strategic planning and the SaaS business model
have helped Consolida-IT to establish the lineaments that need to be considered

before restarting its activities.

Keywords
e Business model e Strategic Planning
e SaaS e Delphi method

e Software as a Service



Capitulo |

Introduccion

1.1.Justificacién e Importancia

En la actualidad las empresas de desarrollo de software a nivel mundial estan
conscientes que deben mantenerse en constante evolucion e investigacion de modo
que les permita mantenerse activas en el mercado frente a sus competidores. El
enfoque que se estd adoptando se orienta al uso de aplicaciones a través de Internet,
pronosticando un crecimiento del 10% para el afio 2013 (IDC, 2009). En este campo,
la adopcidn de SaaS en pequefias y medianas empresas crecié en un 58% del afio
2006 al 2007 (Speyer, 2008). Adicionalmente, para el afio 2008, el 21% y 31% de las
pequefias y medianas empresas ya utilizaban soluciones SaaS (AMI-Partners, 2008).
De este modo, el modelo On-Premise esta perdiendo fuerza de distribucion en

Pymes, siendo reemplazado por el Software como Servicio (SaaS).

A nivel local en Ecuador, la industria del software ha jugado un papel
importante en el desarrollo econdmico del pais. El sector del desarrollo de software
ha sido catalogado como un eje transversal soportando a todas las industrias en el
pais (Vela Casado, 2012). Este eje concentra a casi el 50% de empresas
relacionadas con el desarrollo e instalacién de software solamente en la ciudad de
Quito (AESOFT, 2011). Sin embargo, la caracteristica mayoritaria de estas
empresas, es el enfoque al desarrollo de aplicaciones hechas a la medida (Vela
Casado, 2012). Consecuentemente, se puede decir que la creacién de nuevas
soluciones de software es el enfoque On-Premise, concentrandose la mayoria de
estas empresas en la capital, lo que la convierte en un punto importante para el

desarrollo de software.



De este modo, se hace evidente que un factor diferenciador en la industria de
software en Ecuador puede involucrar un cambio de paradigma distinto al tradicional.
Por este motivo es importante definir un plan estratégico que permita tener claros los
lineamientos y el panorama futuro de la empresa orientado a esta forma de
distribucién. Para tener éxito en la ejecucién de un proyecto es importante definir un
plan que contenga metas, estrategias y actividades bien definidas (Alvarez, 2006).
Asi, las actividades definidas deben estar enfocadas a cumplir con una de las
estrategias planteadas. De acuerdo a la tendencia mundial incursionar en la
distribucién de software como servicio es una alternativa viable que permitiria a una

empresa tener apertura en un sector tradicional.

1.2. Planteamiento del problema

Consolida-IT es una empresa de consultoria y desarrollo de tecnologia,
fundada en el afio 2006 como una iniciativa de profesionales en desarrollo de
software que encontraron en el mercado ecuatoriano una oportunidad para
desarrollar software a medida para pequefias y medianas empresas. Los negocios
surgian a partir de los contactos, que principalmente requerian: actividades
relacionadas a la automatizacion de procesos; mejoras de software ya instalado; o

mantenimiento de las aplicaciones existentes.

Como era comun en el sector del desarrollo, los productos de la empresa eran
aplicaciones de escritorio o aplicaciones web del tipo Intranet con filosofia On-
Premise, usando tecnologia Java. Para estos productos, se crearon estandares de
desarrollo y frameworks que agilizaron la construccién de software; sin embargo, los
principales problemas se daban con el levantamiento de ambientes, ubicacién dentro

de la arquitectura existente y sobre todo la integracion de modelos heterogéneos.



Debido a intereses académicos profesionales de los fundadores de la
empresa se dejaron de desarrollar proyectos y la empresa perdié su participacion en
elmercado. Este cese de actividades le provocé una desventaja frente a sus similares
porque la industria de software crecié sustancialmente y Consolida-IT se detuvo

durante la evolucién.

En la actualidad, la reinsercion de la empresa en la industria tecnol6gica es
una aspiracién de sus fundadores; pero la situacion de la industria ha cambiado
drasticamente las fuerzas! de la industria. Incursionar en este sector, exige un factor
diferenciador que ofrezca una alternativa atractiva frente a sus competidores. La
opcion mas adecuada y alineada a las tendencias mundiales indica que el ofrecer el

Software como Servicio generaria la ventaja competitiva deseada.

1.3.Formulacion del problema

e (Cuadl es la situacion actual de Consolida-IT?

e ¢ Cual es el plan estratégico que debe implementar Consolida-IT para

adoptar el modelo de negocio de SaaS?

e ¢ Cuales son los componentes del modelo de negocio SaaS para

consolida-IT?

1.4.0bjetivos

1.4.1. Objetivo general
Definir un plan de implementaciéon de un modelo de negocio SaaS para

Consolida-IT.

! Modelo de anélisis de las fuerzas, propuesta por M. Porter



1.4.2. Objetivos especificos

¢ Analizar la situacién actual de Consolida-IT y su entorno.

¢ Definir la planificacién estratégica de Consolida-IT.

o Definir el modelo de negocio Saa$S aplicado a Consolida-IT.



Capitulo I

Marco Teodrico

2.1.Planificacién estratégica

La planificacion estratégica es el conjunto de acciones que una empresa se
propone para alinear sus potencialidades, esfuerzos y recursos hacia la obtencion de
una mezcla de valor Unica que asegure su crecimiento. Cuanto mejor pensadas se
encuentren estas acciones estrategias y mejor sea su ejecucion, mayores seran las
oportunidades de que la empresa se posicione como lider en su sector industrial

(Steiner, 1979).

Las estrategias nacen de un andlisis de la posicion actual de la empresa,
conociendo las deficiencias se planifican vias para la formulacién y ejecucion de un
plan de negocios sostenible. Se usa también, el estudio las practicas mas eficaces
que han utilizado otras organizaciones para abordar los posibles problemas. A partir
de eso se preparan alternativas para conducir el negocio y se fijan objetivos agresivos
pero realistas. Con la planificacion, la empresa conoce los puntos indicados en la

Figura 1.

¢Cudles son los resultados que debe alcanzar?

¢Cuadles seran las estrategias para alcanzar esos
objetivos?

Figura 1 Objetivos de la planificacién



Para asegurar el éxito de la planificacion estratégica se debe buscar una
implementacion efectiva asi como una evaluacién continua, que permita el control de

lo planeado y la retroalimentacion y correccion de ser el caso.

2.1.1. Analisis situacional

La planificacion estratégica debe responder a las preguntas de donde esta la
empresa, hacia donde va y qué es lo que se quiere ser. Por lo tanto se debe partir de
una definicién actual de la organizacién, se propone la filosofia institucional y luego

se disefia una estrategia que permita el resultado esperado.

Una de las herramientas para el determinar la situacion actual es el analisis
FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) Tabla 1; es un recurso
que permite evaluar una empresa: indaga en el pasado, reconoce el presente y
visualiza el futuro. Esta técnica formaliza una visién de sentido comun sobre lo que
se necesita investigar en las primeras etapas del proceso de planificacion antes de
establecer las estrategias. La informacion obtenida por este analisis permite tomar

decisiones acordes a los objetivos formulados (Pahl & Richter, 2009).

2.1.2. Matriz AODF de alternativas estratégicas

La identificacién de los factores internos y externos que influyen en el
funcionamiento de una empresa requiere de un analisis adicional que permita
generar las estrategias necesarias que permitan aprovechar sus puntos fuertes y

oportunidades, asi como eludir las debilidades y manejar las amenazas.

La Tabla 2 ayuda a identificar alternativas estratégicas a partir del contraste

de los puntos encontrados en la matriz FODA (Olmedo & Plazaola, 2009).



Tabla 1 Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

Amenazas

Son las capacidades especiales con las que cuenta la empresa,
y que le permiten tener una posicion privilegiada frente a la
competencia.

Responde a las preguntas:

¢, Cudles son las ventajas de la organizacion con respecto a otras?
¢, Qué cosas se hacen bien?

¢, Qué es lo que otros ven como fortalezas en la organizacién?
Son factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, son principalmente habilidades que no se poseen,
actividades que no se desarrollan o recursos de los que se
carece.

Responde a las preguntas:

¢, Qué se deberia mejorar?

¢, Qué es lo que se hace mal?

¢, Qué cosas se deberian evitar?

Son aquellos factores que se deben descubrir en el entorno de la
empresa y que permiten obtener ventajas competitivas.
Responde a las preguntas:

¢Donde estan las mejores oportunidades que se pueden
encontrar?

¢,Cudles son las tendencias interesantes del entorno?

Son situaciones del entorno que atentan contra la organizacion.
Responde a las preguntas:

¢, Qué obstaculos se deben afrontar?

¢, Qué esta haciendo la competencia?

¢Estdn cambiando las especificaciones requeridas para
desarrollar el producto o servicio?

¢ Esta cambiando la tecnologia?

¢ Se tiene deudas o problemas con el flujo de fondos?

Para construir la matriz de alternativas estratégicas se deben seguir los

siguientes pasos:



8
1. Enunciar los puntos hallados como resultado del analisis interno y externo en
una matriz FODA. Esto permite entender los puntos fuertes y débiles de la

organizacion, asi como identificar las oportunidades y amenazas.

2. Llenar lo identificado en la matriz FODA en la primera columna y primera fila

de la matriz AODF.

3. Para cada combinacién de los factores ambientales internos y externos,

analizar como se pueden usar para crear buenas opciones estratégicas:

Fortalezas y Oportunidades (FO) — ¢(Cémo se pueden utilizar los puntos

fuertes para aprovechar las oportunidades?

Fortalezas y Amenazas (FA) — ¢ Como se pueden aprovechar las fortalezas

para evitar las amenazas reales y potenciales?

Debilidades y oportunidades (DO) — ¢(Cbmo se pueden utilizar las

oportunidades para superar las deficiencias?

Debilidades y Amenazas (DA) — ¢, Como se pueden minimizar las debilidades

y evitar las amenazas?

2.1.3. Filosofia institucional

Un plan estratégico permite al lider del negocio determinar donde gastar
tiempo, capital humano y dinero. Su determinacion es el resultado de: un analisis
actual; de la correcta identificacion de qué importante para la organizacion; de qué
es lo que se desea alcanzar y cual es el camino a seguir para lograrlo. Los

componentes de este credo fundacional se describen en la Tabla 3:



Tabla 2 Matriz AODF

FO

Estrategia “Maxi-Maxi”
Estrategia que aprovecha las
fortalezas para maximizar las
oportunidades.

DO

Estrategia “Mini-Maxi”

FA

Estrategia “Maxi-Mini”
Estrategia que utiliza las
fortalezas para minimizar las
amenazas.

DA

Estrategia “Mini-Mini”

Estrategia que minimiza las | Estrategia que minimiza las

debilidades sacando partido de | debilidades y evita las

las oportunidades. amenazas.

Tabla 3 Componentes de un plan estratégico

Vision

Misién

Valores

institucionales

Objetivos

Define lo que la empresa quiere llegar a ser en 5 afios en un futuro
viable. Debe tener un concepto enfocado que proporcione valor,
un propésito noble que impulse el compromiso de las personas y
una probabilidad verosimil de éxito.

Es una declaracion de por qué la empresa existe como
organizacion, define la forma como va a desarrollarse las
actividades para hacer realidad la vision. Debe incluir al cliente, la
premisa de valor que lo satisface y que es lo que hace especial 0
diferente a la organizacion.

Son los principios a los que la empresa y su personal se adhieren
y estan detras de todos sus comportamientos y actuaciones.
Como un efectivo instrumento de gestion, los valores deben ser
conocidos, asumidos y puestos en practica por todos los
miembros de la organizacion.

Son los resultados que la empresa plantea alcanzar en un periodo
de tiempo determinado, deben ser cuantificables y congruentes

con la mision.
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2.1.4. Laestrategia segun Porter
Michael Porter, profesor de la Escuela de Negocios de Harvard, presenta la
Estrategia como el “elemento o conjunto de elementos que dan una ventaja
competitiva sostenible a una organizacién o una posicién Unica, que no tienen las
demas y que es dificil de imitar o igualar” (Porter, 1995). El, ademas estableci6 que
para un mundo globalizado y cambiante, la estrategia entendida como ventaja

competitiva sostenible es mas importante y prioritaria que los planes operativos.

Porter establece que una empresa o institucion puede superar, en el
desempefio, a su competencia sélo si logra establecer una diferencia sostenible.
Entonces, debe brindar un mayor valor a los clientes o usuarios, o crear un valor

comparable a menor costo, o hacer ambas cosas (Porter, 1995).

La estrategia competitiva se describe como las acciones ofensivas o
defensivas de una empresa para crear una posicion defendible dentro de una
industria (Porter, 1980). Aunque las empresas puede alcanzar este resultado por
distintos medios, todo se resume en qué tan bien ha comprendido y actuado en su
entorno. De esta manera se identifican tres estrategias genéricas que podian usarse
individualmente o en conjunto, para crear una posicion defendible que sobrepase el
desempeiio de sus competidores en una industria a largo plazo. Esas tres estrategias

genéricas son la que se muestran en la Figura 2.
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El liderazgo

en costos El enfoque
totales bajos

Figura 2 Estrategias genéricas

La implantacion de un modelo de negocio de Software como Servicio en una
empresa de desarrollo de software, es una aplicacion de las estrategias genéricas de
Porter. Se puede considerar que se trata de una estrategia de liderazgo en costos
bajos, porque este tipo de distribucién reduce importantes inversiones para el cliente
en hardware y mantenimiento. También podria considerarse como una estrategia de
diferenciacién debido a que al ofrecer el software como servicio haria que fuera

percibido como Unico e innovador.

2.1.5. Marketing Mix

El experto en Marketing, Jerome McCarthy, desarrollé6 un marco de trabajo de
mercadeo para implementar una estrategia de marketing tan efectiva como sea
posible. Esta definicion incluye las 4 Ps: precio, promocion, producto y plaza. Con
esto, se puede redactar un plan de Marketing que mejore los resultados operativos
mediante la combinacion correcta de estas variables (Perreault & McCarthy, 2002).
El Marketing Mix, es una estrategia Unica de combinacion de producto, plaza, precio
y promocion, disefiada para generar intercambios satisfactorios entre el proveedor y

el mercado objetivo (Lamb, Hair, & McDaniel, 2010).
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Producto: Son tanto los bienes tangibles o intangibles que satisfacen las
necesidades de los clientes. Un producto, para ser exitoso, no necesariamente debe
ser el mejor de su tipo, sino que su valor representa el dinero que se paga por él. Un
producto debe buscar proveer algo Unico, que se diferencie de sus competidores y
que sea complementada con una mezcla adecuada de apariencia, garantia, servicio
postventa y capacitacion (Forsyth, 2010). Por otro lado, indican que se deben tomar
en cuenta tres niveles para la definicion del producto los cuales se describen en la

Tabla 4 (Parrefio, Ruiz, & Casado, 2008).

Tabla 4 Niveles de definicion de producto

Beneficio basico que el producto deberéa aportar a sus

Uno: Producto Basico ]
consumidores.

Dos: Producto Real Aspectos formales o especificos del producto.
Tres: Producto | Conformado por aspectos afiadidos.
Aumentado

La Figura 3 muestra los niveles de producto con sus correspondientes

componentes.
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PRODUCTO AUMENTADO
Aspectos Afiadidos

PRODUCTO REAL
Aspectos formales

Mantenimiento
Calidad

PRODUCTO BASICO
Mecesidad genérica que cubre

el producto

| Estilo / Diseiio |

Marca

Instalacion

‘ Servicio Postventa | | Financiacion |

Figura 3 Niveles de producto

Precio: Es la cantidad de dinero que un cliente paga por el producto. El precio
determina la ganancia de la empresa y por lo tanto su supervivencia. (Lamb, Hair, &
McDaniel, 2010). El precio implica en si mismo otros conceptos como calidad,
imagen, exclusividad, originalidad y prestigio. Por lo tanto, la politica de fijacién de
precios es una parte fundamental del marketing que debe ser usado tacticamente
para obtener una ventaja sobre los competidores y que debe ser flexible frente a los

cambios del entorno (Forsyth, 2010).

Para fijar los precios se debe tomar en cuenta: el costo, impuestos,
condiciones del mercado, geografia, restricciones legales y preferencias del

consumidor.

Plaza: La plaza incluye tanto la ubicacién geografica de donde el producto es
ofertado asi como el canal de distribucion. La plaza se refiere a hacer al producto
accesible al consumidor, su definicion incluye el estudio de la naturaleza, tipo, nivel

y estructura de los canales de distribuciéon (Young & Pagoso, 2008).
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Para que los productos lleguen desde el fabricante al consumidor, pueden

existir varios niveles de distribuciébn como: fabricantes, distribuidores, mayoristas y

minoristas. Sin embargo, al tratarse de algo intangible como un servicio el mapa del

mercado es mas simple, se trata de un canal de marketing directo, que asegura una

relacién mas estrecha con el cliente.

Promocion: Es el conjunto de estrategias comunicativas persuasivas y

diferenciadoras dirigidas a influir en las decisiones de compra de los consumidores.

La promocidn incluye ciertos instrumentos que son: venta personal; promocién de

ventas; relaciones publicas; publicidad; marketing directo Tabla 5.

Tabla 5 Instrumentos de la promocién

Venta personal

Promocioén de ventas

Relaciones publicas

Publicidad

Es una de las herramientas mas tradicionales y sirve
de apoyo a los demas instrumentos de promocion.
Permite comunicacién bidireccional, donde se
transmite informacion al mercado, y a su vez se
obtiene informacion del mismo. Se plantean 3 fases:
preparacion; persuasion; y transaccion.

Se basa en incentivos a corto plazo que refuerzan la
oferta normal cuyo objetivo es tener un impacto
directo sobre los clientes.

Es el esfuerzo planificado y sostenido para establecer
y mantener relaciones de confianza y credibilidad
entre la organizaciéon y el publico. Busca crear una
opinién favorable hacia la empresa y sus servicios.
Se hace referencia a una forma de comunicacién
efectuada a través de los medios de comunicacion de
masas, mediante mensajes pagados y controlados

por el anunciante.
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Por otro lado, existen tres fines basicos que se debe contemplar dentro de la

promocion (Parrefio, Ruiz, & Casado, 2008). Estos son:
¢ Informar sobre la oferta de la empresa.
e Persuadir al consumidor para que compre el producto.
e Recordar al consumidor los beneficios del producto.

e Estimular la demanda del producto.

2.2.Modelo de negocio SaaS

Tomando como referencia los componentes para la representacion de un
modelo de negocios (Osterwalder, 2010), a continuacion se describen los

componentes mas importantes para la definicion de un modelo de negocio SaaS:

2.2.1. Fuentes deingresos

Existen mecanismos que permiten definir las fuentes de ingreso econémico
dentro de un modelo de negocio SaaS. Para escoger el mecanismo mas adecuado
se debe tener en cuenta el objetivo de la empresa, el software a ser distribuido y el
segmento de mercado al cual va dirigido (SafeNet, 2012). Asi, dentro de este modelo

de distribucion existen los siguientes mecanismos Figura 4.

Freemium

Figura 4 Mecanismos de cobro
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Freemium: Freemium se basa en la oferta de una version gratuita del
servicio, por naturaleza esta version es limitada (Pujol, 2010). De este modo, para
obtener la version completa del servicio se debe pagar un precio por acceder a la
misma. La ventaja de este modelo es que permite a los usuarios a empezar a usarlo

de manera gratuita.

Se puede limitar la versién libre utilizando varias opciones las cuales se

encuentran detalladas de en la Tabla 6 (Deeter & Jung, 2013).

Tabla 6 Restricciones de Freemium

Version en la que se incluyen caracteristicas basicas

Version en la que por ejemplo: el tamafio de la base de datos es
limitado.

Version en la que existen categorias como: comercial; no
comercial; educacion; sin fines de lucro.

Version en la que se habilita por un tiempo determinado.

Version que no cuenta con ningun tipo de soporte por parte del
fabricante.

Es una de las opciones mas utilizadas, y consiste en que
mientras es libre, existe publicidad en el software. Si no se quiere

ver los anuncios se debe adquirir la version pagada.

Pago por uso: Este modelo de fijaciobn de precios permite relacionar
directamente el costo con el uso del servicio (Deeter & Jung, 2013). También
conocido en inglés como Pay-as-you-go, permite a los clientes gestionar el uso del
servicio y por lo tanto el gasto relacionado a este. El cobro se establece por lo general

por almacenamiento 0 procesamiento.

Pago por usuario: Conocido en inglés como Pay-Per-User, esta es una de

las estrategias mas utilizadas para la fijacion de precios en SaaS. En este modelo,
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se define un costo por cada usuario que accede a SaaS (Apprenda, s.f.). La
facturacion de este valor se la realiza de manera periddica (mensual usualmente) de

acuerdo al numero de usuarios registrados.

Pago por funcionalidad: En este modelo se ofrece el servicio con un precio
relativamente bajo, donde se accede al software con caracteristicas o
funcionalidades limitadas (SafeNet, 2012). Para acceder al resto de funcionalidades

el cliente debe pagar un costo por ellas.

2.2.2. Propuesta de valor

Al utilizar el modelo de distribucion de software como servicio, se generan un
sin nimero de ventajas tanto para la empresa de software como para sus clientes.
La Figura 5 muestra la propuesta de valor de SaaS (Sylos, 2013), misma gque consiste
en la innovacién en la distribucion de software, permitiendo asi que los clientes

concentren sus esfuerzos en su negocio.

Entrega rapida de software
Precios bajos
Escalabilidad
Acceso global

Actualizaciones automaticas

Soporte agil y rapido

Acceso a servicio bajo demanda

Figura 5 Valor Agregado de SaaS
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2.2.3. Recursos clave
Los enfoques sobre los cuales se debe identificar los recursos clave son:

fisicos y humanos. La Tabla 7 muestra la descripcién de los recursos clave.

2.2.4. Actividades clave

Las actividades clave de un modelo de negocio SaaS sobre las cuales se debe
concentrar los esfuerzos son las indicadas en la

Tabla 8.

Tabla 7 Recursos Clave SaaS

Identificar la estrategia a adoptar en las capas de laaS y PaaS,
dependiendo de esto se determina la existencia de recursos de
infraestructura inmersos en el modelo de negocio. De igual manera en
la capa de SaaS, dependiendo de la estrategia adoptada, se determina
si se requiere de infraestructura fisica para el equipo de desarrollo de
software.

El equipo humano que debe conformar la empresa varia de acuerdo a
la estrategia de negocio que se adopte. De este modo, se requiere de
al menos los siguientes roles: Gerente de proyectos de software,
Analista de base de datos, Desarrollador de core de negocio,
Desarrollador de interfaces, Ingeniero de aseguramiento de calidad,
Arquitecto de software, Analista de procesos, un equipo de soporte y de

mejora continua del aplicativo y personal para marketing y ventas.
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Tabla 8 Actividades Clave SaaS

Es importante generar presentaciones que permitan
evidenciar la ventaja de valor que este modelo genera a los
clientes. Adicionalmente se debe generar valor a través de
una perfecta definicion de paquetes de servicios que
conjuguen los mecanismos de flujo de ingresos. Segun
(Software Marketing Advisor, s.f.), en SaaS esta actividad
no solo debe concentrarse en nuevos clientes, sino
también debe enfocarse en mantener los clientes actuales.
Esta actividad comprende un andlisis y parametrizacion del
software de modo que cumpla con las necesidades
expresadas por el cliente.

El servicio posventa es muy importante, ya que en este se
debe mantener niveles de servicio que permitan la
satisfaccién del cliente. Como (Software Marketing Advisor,
s.f.), se debe cuidar el servicio que se brinda a los clientes
existentes, puesto que de ellos depende el mantenimiento
y crecimiento de la empresa.

2.2.5. Socios clave
La motivaciéon que debe existir al momento de identificar posibles socios clave
para la empresa, debe responder a un analisis de aspectos como: reducciéon de

riesgos, reduccién de gastos, optimizacion y aumento de ventas.
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En base a esta consideracion y siendo laaS y PaaS uno de los principales
riesgos y costos que enfrenta una modelo de negocio SaaS se requiere analizar si
se lo va a: adquirir y administrar por cuenta propia; consumir como Servicio;
establecer en base a una relacion mas fuerte a través de una alianza estratégica.
Para asegurar la disponibilidad de los servicios que se ofrecen, es recomendable
consumir bajo demanda esta capa de modo que la empresa se concentre en tareas
del negocio de SaaS y tenga la posibilidad de escalar de manera inmediata en el

futuro.

Por otro lado, para optimizar y aumentar las ventas de la empresa, se puede
mejorar a través del establecimiento de alianzas estratégicas las cuales permitan
ampliar los puntos de venta y comercializacion del servicio. Es necesario establecer
alianzas estratégicas con otras empresas para crecer de manera mas rapida y

robusta produciendo mayores ingresos con la venta de SaaS (Roth, 2014).

2.2.6. Estructura de costos
Los costos se deben enfocar a ser definidos en base a las actividades clave
las cuales estan descritas anteriormente. De este modo, la estructura de costos se

describe en la siguiente Tabla 9.

Tabla 9 Estructura de Costos SaaS

Personal capacitado y experto en el analisis,
implantacion y soporte a nuevos y actuales clientes.
(McKenna, 2011), indica que los costos por implantacion
y soporte del servicio se son puntos importantes de la
inversion en SaaS.

Este costo representa uno de los mas fuertes dentro de
la estructura. Dependiendo de la estrategia adoptada, se

debe invertir en el pago de licencias o suscripciones, o
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se debe invertir en horas de desarrollo del software. Asi,
si existen tareas de desarrollo, (McKenna, 2011), indica
qgue uno de los costos mas altos representa el pago de
salarios a desarrolladores.

Este costo varia dependiendo de la forma en que se esta
implementando. Es decir, va a ser diferente para los tres
posibles casos que son: Adquisicion y administracion de
laaS y PaaS, Alquiler de servicios de laaS y PaaS o
Alianza estratégica con otra empresa que ofrece laaS 'y
PaaS.

En el mercado ecuatoriano, y puntualmente en la ciudad
de Quito, para poder comercializar esta nueva
distribucién de software, se requiere de una estrategia de
difusibn que permita presentar al cliente de manera
detallada las bondades del software ofrecido como
servicio. De este modo, el costo por difusion y posterior
venta se hace presente para la comercializacién del

servicio segin (McKenna, 2011).
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Capitulo Il

Desarrollo

3.1. Planificacién estratégica

La planificacion estratégica pone en funcionamiento el modo en el cual la
accion se llevar4 a cabo para lograr resultados. Esta planificacion sélo puede
implementarse a partir de la informacién de una organizacion, su entorno, lo que
ofrece y el mercado en el que se desarrolla. El propésito de este estudio es generar

una ventaja competitiva para Consolida-IT.

3.1.1. Analisis inicial de Consolida-IT

Consolida-IT se crea en el aflo 2006 con el propésito de solventar las
necesidades de los clientes al acceso y uso de aplicaciones. A diferencia de las
aplicaciones enfocadas a escritorio; como por ejemplo, las que se ejecutan sobre
Windows, las aplicaciones de Consolida-IT se caracterizaban por el desarrollo
orientado a la web. Las ventajas de éstas radican en la centralizacion de la capa de
negocio y su facilidad de acceso a través de dispositivos con havegadores web como
anico requerimiento. Adicionalmente, utilizaban los nuevos estandares de desarrollo
como W3C (XHTML + CSS) para garantizar interaccion con buscadores, una
adecuada visualizacion y funcionalidad de las aplicaciones gracias al uso de las

tecnologias centralizadas de acceso web.

Las aplicaciones que desarrollaba Consolida-IT se enfocaban en software
para el ndcleo de negocio de las empresas. De acuerdo a los integrantes de la
empresa, este concepto era muy poco utilizado para el desarrollo de aplicaciones de
negocio, siendo la orientacion a la web ampliamente utilizada en el desarrollo de sitios

institucionales. Este concepto permitia reducir el costo de desarrollo y mantenimiento
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de las aplicaciones, trasladando este ahorro al cliente final por la arquitectura cliente-

servidor, caracteristica innata en las aplicaciones web.

Debido a circunstancias personales de los socios de la empresa, ésta se
disolvié en el afio 2009. Sin embargo, en el afio 2012 los socios de la empresa
retomaron la iniciativa de darle continuidad a este proyecto. Para ese entonces, el
mercado en el que se desenvolvian se habia desarrollado y las empresas que
representan la competencia habian madurado ofreciendo desarrollo de software a la
medida. Es por este motivo que nace la necesidad de reingresar al mercado de
desarrollo de software a través de una tendencia que se encuentra funcionando

mundialmente y es conocida como SaasS.

Existen cinco socios que tienen la decision de empezar a ofrecer servicios de
software a través de Internet. Con financiamiento personal, los integrantes de la
empresa tienen perfil de Ingenieros de Sistemas expertos en el desarrollo de
software. En base a la experiencia que ya tienen en la industria, se propone utilizar
las mejores practicas y las lecciones aprendidas de proyectos pasados para iniciar
este proyecto. Los lineamientos establecidos en este documento servirdn como base

fundamental sobre la cual se debe plantear el resurgimiento de Consolida-IT.

3.1.2. Analisis FODA de Consolida-IT

La aplicacion de la herramienta FODA formaliza una vision de sentido comudn
sobre lo que se necesita entender sobre Consolida IT; se obtiene un conocimiento
sélido sobre las fortalezas y las debilidades de esta empresa asi como las
oportunidades y amenazas que existen externamente; a partir de este estudio se
estableceran las estrategias y se generara un adecuado Marketing Mix. La Tabla 10

muestra el analisis FODA de Consolida-IT.



Tabla 10 Analisis FODA

Capacidad de ofrecer SaaS que
constituye una innovacion en el
mercado ecuatoriano.
Experiencia de los
desarrolladores y de la
gerencia.

Alto compromiso de los
accionistas con el desarrollo de
la empresa.

Conocimiento sobre el
desarrollo de SaaS.

Fuertes contactos en el medio
tecnolégico de los miembros de

la organizacion.

Las PYMES necesitan software
a bajo costo y de facil
implementacion.

Alta inversién del gobierno en
software.

No hay otras empresas que
estén considerando con fuerza
la implementacion de otros

modelos como SaaS.
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Pocos clientes al inicio del
negocio.

No existe un equipo
especializado en ventas que se
encargue de la insercion del
servicio en el mercado.

Alta dependencia de laaS vy
PaaS.

Poco capital de inversion.

Empresa poco conocida en el
medio.

Resistencia al cambio de las
empresas clientes, que ya tienen
instalado software On-Premise.
Insercién de empresas
extranjeras que tengan mas
experiencia en Saas.

Ingreso de competidores con

estructuras de costos menores.

3.1.2.1. Estrategia DO (Mini-Maxi)
Este tipo de estrategia busca minimizar las debilidades y maximizar las

oportunidades.

Debiliidadl - Oportunidad 1: Segun el INEC (Instituto nacional de

estadisticas y censos, 2014), en la provincia de Pichincha existen 21805
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organizaciones entre pequefias (Ventas anuales entre 100mil a 1 millon de USD, con
namero de empleados entre 10 y 49) y medianas empresas (ventas anuales entre 1
milléon y 5 millones de USD, empleados entre 50 y 199). Los mismos que serian
clientes potenciales para implementaciones de SaaS, por el bajo costo de esta
tecnologia y la facilidad de la implementacién. Por lo tanto se debe crear un producto
que pueda ser ofrecido como servicio que sea genérico para estas empresas y que
les resulte interesante tanto desde el punto de vista operativo como del punto de vista
econdmico. Con un servicio bien diseflado, que se ancle en la necesidad del mercado

se podran obtener nuevos clientes.

Debilidad 1 - Oportunidad 2: El gobierno nacional del Ecuador tiene
estimado invertir 27 mil millones de ddélares en el periodo de 2014 a 2017 en
diferentes sectores estratégicos para el desarrollo del pais, lo que generard la
necesidad de proyectos que tecnolégicos que soporten su funcionamiento. Las
empresas adjudicatarias de esos proyectos seran por lo tanto un importante mercado
de donde adquirir clientes nuevos, se debe buscar informacion sobre los procesos
genéricos que se comparten en diversos campos gubernamentales de modo que se

pueda crear un servicio versatil y facil de parametrizar.

Debilidad 2 - Oportunidad 3: A pesar de que no existe un equipo de ventas
con la especializacion para ofrecer servicios, se aplicaria la estrategia de
diferenciacion por calidad de servicio de modo que la principal forma de promocion
seria la referencia directa por parte de los clientes hace nuevos potenciales clientes.
Ademas que se aprovecharia la ausencia de competencia para ofrecer un precio

conveniente.
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3.1.2.2. Estrategia FA (Maxi- Mini)
Esta estrategia se basa en las fortalezas de Consolida IT que puedan combatir

las amenazas del medio ambiente externo.

Fortaleza 1 - Amenaza 2: Basar las estrategias de marketing para la insercion
del servicio en la condiciéon innovadora y econémica de SaaS, de modo que se

convierta en el factor diferenciador frente al desarrollo On-Premise.

Fortaleza 2 - Amenaza 3: Utilizar la experiencia de los desarrolladores para
desarrollar servicios adecuados para el mercado nacional que no impliquen altos
costos, pero que satisfagan sus necesidades. Promover el conocimiento de la

realidad ecuatoriana es una estrategia ante otras opciones extranjeras.

Fortaleza 5 - Amenaza 1: Utilizar los fuertes contactos de los accionistas y
desarrolladores para promover la empresa en el medio. Asi como definir procesos de

satisfaccidn del cliente con el objeto de lograr ser recomendados.

3.1.3. Filosofia institucional
Visién: “Convertirnos en socio estratégico de nuestros clientes siendo
reconocidos por impulsar el desarrollo de estos, formando juntos una relacién de

negocios confiable y rentable”.

Misidn: “Ofrecer soluciones integrales que permitan desarrollar el potencial

de nuestros clientes, a través de la incorporacion de tecnologias de la informacion”.

Valores institucionales: Los valores institucionales identificados para

Consolida-IT, son los descritos en la Tabla 11.

Objetivos: los objetivos que se ha fijado Consolida-IT son los siguientes:
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¢ Ser amediano plazo una empresa de desarrollo y oferta de SaaS con clientes

en la ciudad de Quito.

¢ Maximizar los beneficios que una aplicacién SaaS ofrece al cliente, de modo
gue este detecte el ahorro en tiempo y dinero de la implantacion de este tipo

de software tan pronto como se haya implementado.

e Satisfacer las necesidades tecnoldgicas de nuestros clientes y convertirse en
su socio estratégico, de manera que se construyan relaciones comerciales

sélidas y duraderas.

Superar los retos tecnolégicos que presente el negocio de nuestros clientes,

de manera eficiente y oportuna.

Tabla 11 Valores institucionales

Nos responsabiliza en promover el desarrollo organizacional y
Compromiso de infraestructura tecnoldgica actuando con conciencia y

cumplimiento.

Se refiere a la destreza con que se realiza el trabajo y el nivel de
Maestria conocimientos aplicados que permiten obtener los mejores

resultados.

Nos permite el intercambio de informacion y el entablar las

buenas relaciones. Nos hace participes en el desarrollo de parte
Comunicaciéon ) ) )

y parte asi como de la retroalimentacién para ser mejores cada

dia.

3.1.4. Estrategia

La implantacién de un modelo de negocio de Software como Servicio en una
empresa de desarrollo de software, es una aplicacion de las estrategias genéricas de
Porter. Se puede considerar que se trata de una estrategia de liderazgo en costos

bajos, porque este tipo de distribucién reduce importantes inversiones para el cliente
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en hardware y mantenimiento. También podria considerarse como una estrategia de
diferenciacion debido a que al ofrecer el software como servicio haria que fuera

percibido como Unico e innovador.

3.1.5. Marketing Mix
En base al marco de trabajo definido por Jerome McCarthy, a continuacién se

describen las 4 Ps de Consolida-IT.

3.1.5.1. Producto
Existen varios niveles que permiten definir el producto, de acuerdo a lo
especificado en el punto 2.1.5, se establecen los niveles uno, dos y tres de producto,
los cuales corresponden al producto basico, real y aumentado. A continuacién se

detallan estos niveles para la definicion del producto establecido por Consolida-IT:

Producto Basico: Consolida-IT ha definido que el software que sera ofertado
como servicio es un sistema de inventarios. Por lo tanto, la necesidad genérica del
producto se concentra en satisfacer los requerimientos de administracion de

inventarios, para lo cual se han identificado los siguientes médulos:

Médulo de identidad

e Modulo de facturacién de servicio

e Modulo de administracion de perfiles, usuarios, cuentas

e Moddulo de administracién de catalogos

e Mobdulo de facturacion

e Mobdulo de inventarios

e Mobdulo de movimientos
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e Mddulo de compras

Producto Real: En este &mbito se definen aspectos como la calidad, disefio

y marca del servicio. La Tabla 12 muestra el desarrollo de los aspectos mencionados.

Tabla 12 Aspectos de producto real

Marca del servicio

Calidad

Disefio

Es importante definir un nombre para el servicio de modo
gue pueda ser identificado en el mercado tanto por clientes
como por competidores.

El concepto de calidad puede resultar de cierta manera
subjetivo, sin embargo, en un sistema de software se debe
asegurar la calidad desde los inicios del desarrollo del
aplicativo, es decir, el software debe cumplir con las mejores
practicas de desarrollo de software y con la funcionalidad
para la cual fue construido. Una vez terminado la fase de
desarrollo es importante contar con un riguroso proceso de
verificacion de cada una de sus médulos a nivel funcional y
técnico.

Al ser el disefio un elemento clave para la comercializacion,
la interfaz de usuario cumple un rol importante. Esta debe
ser atractiva y amigable con el usuario final, de modo que
sea funcionalmente Util y preserva su estética. La primera
impresion que tiene el cliente se relaciona directamente con
el disefio de la interfaz y con la facilidad que permite tiene el

sistema para el uso del mismo.

Producto Aumentado: Existen aspectos que se han considerado

importantes para la definicion del producto aumentado, estas son: entrega;

mantenimiento; parametrizacion; servicio postventa y financiamiento. La Tabla 13

muestra las defunciones de los aspectos.
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Tabla 13 Aspectos de producto aumentado

Entrega

Parametrizacion

Servicio

postventa

Financiamiento

3.1.5.2.

Debido a las caracteristicas intrinsecas de SaaS, el medio para
entregar los servicios de software serd a través de Internet.
Representa un aspecto importante puesto que aqui se debe
realizar un levantamiento de requerimientos, analisis e
implementacién de la parametrizacién, de modo que, el cliente
pueda hacer uso del sistema de inventarios de acuerdo a la
realidad de su negocio. Una buena parametrizacion permite
mejorar la calidad del servicio que se ofrecera al cliente durante
la operacién.

Constituye el servicio y soporte que los clientes van a recibir una
vez parametrizado el software. Es importante brindar un servicio
de calidad de modo que se pueda mantener un factor de
permanencia de los clientes que resulte duradero y que permita
recuperar la inversion. Es clave asegurar la disponibilidad del
servicio en el tiempo.

En SaaS, no existe una fuerte inversién inicial econémica que
deba hacer el cliente. Dependiendo del mecanismo de cobro
gue se defina en el modelo de negocio SaaS, se puede tratar de
pagos periédicos mensuales con cualquiera de los siguientes
mecanismos: Freemium; Pago por uso; Pago por usuario; Pago
por funcionalidad. El analisis de los mismos fue realizado en el

Modelo de negocio SaaS.

Precio

Para definir el precio del servicio de software que se va a ofertar, se realizo

un contraste entre el costo de desarrollo del sistema de inventarios y el analisis de

flujo de caja de SaaS. El costo de desarrollo del sistema se calculé en base al nimero

de horas estimado para el desarrollo del aplicativo tomado del Anexo 1, y se aplica

la siguiente formula:
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costo de desarrollo = (total horas X costo de desarrollador por hora)

costo de desarrollo = 1696 horas X 25.00
hora

costo de desarrollo = 42,400.00 USD

Para realizar el andlisis de flujo de caja de SaaS, se ha utilizado la
herramienta Simple SaaS cash flow analysis (Colao, 2012). Las condiciones que

permiten determinar los valores de las variables de entrada son dos:

LTV (Valor del tiempo de vida del cliente)

> 3 X CAC(Costo de adquirir un cliente)

Meses para recuperar CAC < 12 meses

Esta herramienta permite realizar una proyeccién de flujo de caja con uno y
varios usuarios en base a un conjunto de variables de entrada, de modo que se
identifigue el punto de inflexibn donde el modelo de negocio empieza a generar
ganancias. Las variables de entrada se detallan en la Tabla 14. En base a las
variables de entrada se realizan un conjunto de cémputos que generan los resultados

expuestos en la Tabla 15.

Tabla 14 Variables de entrada del analisis flujo de caja SaaS

Pago promedio mensual $120
Margen de ganancia (%) (GM) 30%
Costo de adquirir un cliente (CAC) $ 100
Tasa de pérdida de clientes (%) 8.50 %
Numero de clientes en el mes 1 6

Tasa de crecimiento mensual de clientes 1
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Tabla 15 Resultados flujo de caja SaaS

Resultado Valor

Tiempo de vida del cliente 12 meses
Valor del tiempo de vida del cliente (LTV) $ 424
LTV /CAC 4.24
Tiempo para recuperar CAC 2.8 meses
Punto inferior de efectivo $-768

A través del modelo se puede concluir que en 12 meses se gana 4 veces el
costo de inversion por cliente, y a partir del tercer mes se empieza a generar
ganancias por cada cliente. Por otro lado, la herramienta permite calcular el flujo de
caja de un cliente, la Tabla 16 muestra la proyecciéon donde se puede evidenciar que

a partir del mes 4 se empieza a obtener ganancias.

Tabla 16 Flujo de caja de un cliente

Pagos por

Flujo de
caja
acumulado

Flujo de

suscripcion .
P caja

*% GM

($100) ($100)
$36 $36 ($64)
$36 $36 ($28)
$36 $36 $8
$36 $36 $44
$36 $36 $80
$36 $36 $116
$36 $36 $152
$36 $36 $188
$36 $36 $224
$36 $36 $260
$36 $36 $296
$36 $36 $332
$36 $36 $368
$36 $36 $404
$36 $36 $440
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La Figura 6 muestra graficamente el flujo de caja negativo que existe en los
primeros meses, sin embargo se puede evidenciar que a partir del cuarto mes los

valores son positivos y empieza a existir ganancia.

$600
$500
$400 - . . .
Flujo de caja negativo
$300
$200
$100
s_ ml
< 1 W N 00 OO O 1 N N < 1n O N~ [ee]
w (7, 17,) 17,) 17, 17, 7)) — — — — — — — — —
I ! ; 22222288888 85 8 8 3
3(100) z22=2=222=222232323F235zs
—
$(200)

Figura 6 Flujo de caja acumulado de un cliente

A continuacion se realiza una simulacién con multiples clientes utilizando las
mismas variables definidas. La Tabla 17 muestra los resultados donde el numero
inicial de clientes es 6 en el mes uno; el punto de equilibrio del flujo de caja acumulado

se da a partir del mes 7, donde las ganancias inician con un valor de USD 504.

La Figura 7 permite visualizar que el punto de inflexion que se dara a partir
del mes 7, tomando en cuenta que el CAC esta cubriendo Unicamente los gastos de
marketing y ventas. Por otro lado, para recuperar el costo de desarrollo invertido que
corresponde a USD 42,400.00, segun la Figura 7 se dara a partir del mes 23 donde

el valor acumulado de ganancias asciende a USD 44,132.00.
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Tabla 17 Flujo de caja acumulado de multiples clientes

Numero )
de Nu;neero NUmer Pagos por Flujo de
nuevos : o total 90s pol caja
: clientes CAC suscripcio

clientes perdido de Y acumulad

agregado E clientes 0
Me
- 6 6 ($600) $216 | ($384) ($384)
2"; 7 1 12| ($700) $432 | ($268) ($652)
2"2 8 1 19 ($800) $684  ($116) ($768)
2"2 9 2 26 ($900) $936  $36  ($732)
- 10 2 34 ($1’°°? $1,224  $224 ($508)
- 11 3 42 ($1’1°(; $1512  $412 ($96)
. 12 4 50 ($1’2°? $1,800  $600 $504
- 13 4 59 ($1’3°(; $2,124 $824  $1,328
- 14 5 6 (1400 gp 445 1O 45376
s9 ) 8
= ($1,500 $1,27
s 15 6 77 ©L $2,772 b $3,648
10 ) 2
Me
s 16 7 gs (PL600  g3096 P14 g5 1aa
11 ) 6
Me
s 17 7 o6 (L7003 456 $1’72 $6,900
12 )
o ($1,800 $2,01
s 18 8 106 &b $3816 “C¢ $8916
ike) )
e ($1,900 $2,27
s 19 9o 116 b $4176 V7L $11,192
14 )
= ($2,000 $2,53
s 20 10 126 = $4536 7 $13,728
15 )
= ($2,100 $2,79
s 21 11 138 U sa896 0 $16524
16
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Mes 1
Mes 4
Mes 7
Mes 10
Mes 13
Mes 16
Mes 19
Mes 22
Mes 25
Mes 28
Mes 31
Mes 34
Mes 37
Mes 40
Mes 43
Mes 46
Mes 49
Mes 52
Mes 55
Mes 58

$500.000
$450.000
$400.000
$350.000
$300.000
$250.000
$200.000
$150.000
$100.000

$50.000

$- -.-llll"""l

$(50.000)

Figura 7 Flujo de caja acumulado con multiples clientes

3.1.5.3. Plaza

La plaza o distribucion permite definir la ubicacion geografica y el canal de

distribuciéon mediante el cual el servicio llegara a los clientes.

De tal modo, el lugar donde se ofrecerd el servicio sera en la ciudad de Quito

ya que existe una mayor concentracion de pequefas y medianas empresas (Revista

Ekos, 2012).

Debido a la naturaleza de SaaS, siendo una de sus principales caracteristicas
el brindar acceso a través de Internet, se puede concluir que el tipo de distribucion

del servicio sera directo, y no existira ningun intermediario entre el consumidor final

y Consolida-IT.

3.1.5.4. Promocioén

Actualmente, no es suficiente con tener un excelente servicio, con un precio

competitivo y con todas las ventajas que SaaS propone. Si no existe un mecanismo
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adecuado de promocion, los posibles clientes no seran consientes de las bondades

gue el servicio ofertado esta brindando. De acuerdo a los instrumentos planteados

en el punto 2.1.5, y tomando en cuenta el tipo de mercado objetivo que representan

los duefios de pequefias y medianas empresas, se definen a continuacién los

instrumentos venta personal y promocion de ventas .

Tabla 18 Instrumentos de promocion de Consolida-IT

Venta personal

Promociéon de ventas

Al ser una herramienta tradicional y efectiva, los
socios de Consolida-IT han definido utilizar este
instrumento para realizar demostraciones
personalizadas del servicio a los clientes en la ciudad
de Quito. Se plantea seguir las 3 fases: preparacion;
persuasion; y transaccion, de modo que, cada visita
realizada sea convierta en una venta. Se ha decidido
utilizar este mecanismo debido a que los clientes que
representan las pequefias y medianas empresas,
quienes son el segmento de mercado objetivo,
necesitardn de una explicacion detallada de las
bondades que ofrece el sistema y esta nueva
distribucion de software como servicio.

Adicionalmente a la demostracion realizada, para
asegurar una venta del servicio, se recomienda
ofrecer ciertos incentivos que promuevan al cliente a
cerrar una negociacion. Entre los incentivos con los
gue se puede tratar estan los de ofrecer el segundo y
cuarto mes de servicio de manera gratuita. Este tipo
de promocion tiene un impacto directo sobre el cliente
y sobre su decision el momento del acuerdo del

negocio.

Durante cada presentacion es importante abordar los fines basicos (Parrefio,

Ruiz, & Casado, 2008).
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¢ Informar sobre la oferta de la empresa.

e Persuadir al consumidor para que compre el producto.

¢ Recordar al consumidor los beneficios del producto.

e Estimular la demanda del producto.

Esto permite al vendedor cubrir todos los puntos clave para asegurar una

venta de servicio.

3.2.Definiciones de expertos sobre modelo de negocio SaaS para

Quito

En 1950, la Corporacion Rand, un laboratorio de ideas norteamericano,
desarrollé el método Delphi, que propone una metodologia basada en la opinién de
expertos para la toma estratégica de decisiones. Este método es un proceso iterativo
usado para recoger juicios de expertos, usando una serie de entrevistas. Al ser un
proceso iterativo, implica que se elabore mas de una ronda con el objetivo de llegar
a un consenso. En este proyecto se elaboro la segunda ronda del método. Se aplico
un segundo cuestionario que contiene inquietudes sobre la aplicabilidad del modelo

planteado el mismo que se detalla en el Anexo 2.

La principal fuente de ingreso propuesta para Consolida-IT es el cobro del
servicio por usuario. El 70% de los expertos opinaron que seria buena opcién la de
pago por usuario, porque seria la forma que requiere menos desarrollos y que no
necesita mayores controles del sistema. Este tipo de cobro seria la forma que
permitiria una facturacion de menor complejidad, al facilitar el cobro periddico. Sin
embargo, el 30% de los consultados opind que es importante tomar en cuenta la

transaccionalidad. Cuando el software se convierta de uso masivo habra mas
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requerimientos de procesamiento y se va a necesitar mas recursos de infraestructura
que no necesariamente se consideran en el pago por usuario. Por lo tanto los
expertos consideran que el pago por usuario es la mejor alternativa, pero se debe

tomar en cuenta el crecimiento transaccional futuro.

La propuesta de valor de SaaS es que el cliente va a obtener los mismos o
iguales bondades que un software On-Premise pero a menores costos y con una
implementacion rapida. Sobre esta propuesta de valor, la principal preocupacién de
los expertos es el costo mensual por usuario, todos consideraron que lo determinante
en la contratacion del servicio es el valor que se pagara. La idea atractiva de SaaS
es que su costo sea realmente bajo, de modo que quien compare con un desarrollo
On-Premise no tenga mas alternativa que decidirse por SaaS. EI 40% de los expertos
concluyeron que el punto més fuerte de SaaS seria la capacidad de acceso desde
cualquier punto que tenga Internet y la disponibilidad no dependiente de la
infraestructura propia. EI 30% de los entrevistados piensa que la facil parametrizacion
es otro punto a favor; sin embargo, el 90% de los expertos piensa que lo que debe
buscar una empresa que desee emprender en este campo es que su uso se haga
realmente masivo para alcanzar la rentabilidad y ese deberia ser la propuesta de

valor fundamental.

Las recomendaciones de los expertos se orientaron a afianzar estrategias que
permitan mejorar los ingresos y reducir los gastos que genera el modelo para la
empresa. Se deben buscar alianzas con proveedores de laaS y PaaS, que permitan
obtener los precios mas bajos. Los participantes de la investigacion sugieren que el
costo del desarrollo debe ser reducido de modo que el retorno de inversion sea mas
rapido. Los recursos se deben encaminar hacia el marketing y la promocién de modo

que se masifique lo antes posible la presencia de la empresa en el mercado.
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En cuanto a la actual presencia de SaaS en las empresas de desarrollo en el
Ecuador se pudo identificar que: de las empresas representadas por los expertos 2
han visto un gran potencial en SaaS y debido a alianzas estratégicas que han logrado
establecer, actualmente se encuentran en una etapa inicial de adopcion de SaaS
como alternativa de modelo de negocio. Satcom estd ofreciendo un servicio de
facturacion electrénica en la nube, utilizando como mecanismo de cobro la cantidad
de transacciones realizadas por el cliente, actualmente cuenta con un cliente y se
encuentra analizando posibilidades para aumentar su cartera de consumidores. Por
su parte, Magmasoft se encuentra en la definicion de un plan de negocios para
ofrecer Alfresco como servicio. El resto de empresas representadas por los expertos
no tiene interés a corto plazo de incursionar en este modelo de distribucién, sin
embargo, se encuentran conscientes sobre la gran acogida que esta teniendo SaaS
a nivel mundial. Los expertos consideran que se debe aprovechar la condicién

innovadora de la implementacion de SaaS en el Ecuador.

Se puede concluir que los componentes definidos en el modelo de negocio
SaaS se encuentran apegados al punto de vista y consideraciones que tienen los
expertos sobre el tema. Sin embargo hay puntos que deben ser revisados cuando la
empresa se encuentre con las limitaciones que aparezcan en el camino o que no han

sido consideradas en este estudio.

3.3.Modelo de negocio SaaS aplicado a Consolida-IT

De acuerdo al modelo de negocio establecido en el punto 2.2, se describen
los siguientes componentes como definicion de la estructura que debe adoptar

Consolida-IT.
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3.3.1. Fuentes deingresos
Para definir cuales deben ser las fuentes de ingreso de Consolida-IT, se ha
tomado como base lo citado en el punto 2.2.1, en donde se especifica que se debe
realizar un andlisis en el cual se tome en cuenta: el objetivo de la empresa; el servicio

a ofrecer; y el segmento de mercado al cual se dirige la propuesta de negocio.

Por lo tanto, los pilares para realizar este analisis se basan en los puntos

especificados en la Tabla 19.

Tabla 19 Pilares para analisis de fuentes de ingreso

Objetivo de la = Seramediano plazo una empresa de desarrollo y oferta de SaaS

empresa con clientes en la ciudad de Quito.
Servicio Sistema de administracion de inventarios
Segmento de  Pequefias y medianas empresas de la ciudad de Quito

mercado

Por otro lado, la Tabla 20 describe un andlisis de los mecanismos de cobro
de SaaS de acuerdo a los pilares definidos en la Tabla 19. Se puede determinar que
el mecanismo de cobro éptimo para ser adoptado por el sistema de inventarios es el
de pago por usuario utilizando el concepto de Freemium. De este modo, se ofrece
gratuidad por tiempo, donde no se cobrara por el segundo y cuarto mes de uso del

servicio.

3.3.2. Propuesta de valor

La propuesta de valor que a Consolida-IT le permitira ingresar al mercado de
software en la ciudad de Quito se basa en la distribucion de software como servicio.
Dentro de las caracteristicas diferenciadoras que permiten generar valor a Consolida-

IT, estan las enunciadas la Figura 8.
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Tabla 20 Anélisis de mecanismos de cobro

Freemium

Pago por uso

Pago por
usuario
Pago por

funcionalidad

Freemium se basa en la oferta del servicio de manera gratuita
pero con ciertas limitaciones. Enfocando este mecanismo al
software que se ofrecerd como servicio y al mercado al cual va
dirigido, se puede decir que no es un mecanismo viable ya que
para su uso se requiere tener las funcionalidades completas y
adicionalmente apoyo por parte de Consolida-IT en la
parametrizacion inicial del servicio.

Este mecanismo propone un tipo de cobro por el uso de recursos,
en este caso se podria plantear mecanismos de cobro por
namero de transacciones procesadas o0 por capacidad de
almacenamiento. Al ser este un mecanismo aplicado
mayormente en la capa de PaaS, es recomendable utilizar otras
alternativas de cobro que permitan tener ingresos por el servicio
de software.

Esta estrategia permite fijar un precio por cada usuario 0 por un
conjunto de usuarios que acceden al servicio. De este modo,
siendo uno de los mecanismos mas utilizados en SaaSs, es el mas
accesible y requiere de menor inversion en desarrollo para su
implementacion. La recaudacion de valores por usuario se la
hace de manera mensual o por periodos.

Este mecanismo permite al usuario acceder al servicio de
acuerdo al pago por modulo o funcionalidad. Por lo tanto, el
sistema de inventario al conformarse de moédulos altamente
dependientes en su etapa inicial, obligaria al usuario a pagar un
valor fijjo bajo cualquier circunstancia. Por otro lado, el
implementar este mecanismo en el software requiere de un

desarrollo que permita manejar este control.
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El software es configurable de modo que en tiempos cortos de parametrizacion esta listo para el uso
del cliente final.

El aplicativo funciona desde cualquier lugar con acceso a la Internet.

Evita que el cliente tenga que invertir recursos como tiempo y dinero en montar una infraestructura
para sus aplicaciones. También evita actividades como capacitacion para el mantenimiento de las
aplicaciones.

El retorno de la inversion econdmica inicial es inmediato.

Se puede acceder al servicio bajo demanda de acuerdo a las necesidades vigentes del cliente.

Acceso a actualizaciones inmediatas.

Reduccién de la dependencia de personal informatico especializado en herramientas de desarrollo de
planta.

Figura 8 Propuesta de Valor de SaaS de Consolida-IT

3.3.3. Recursos clave
Siendo los recursos fisicos y humanos los identificados en el punto 2.2.3, a

continuacién se presenta un analisis de acuerdo a la realidad de Consolida-IT:

Fisico: Consolida-IT, al ser una empresa enfocada al desarrollo de
aplicaciones como servicio, no debe desperdiciar esfuerzos en montar infraestructura
de hardware para el despliegue de sus servicios. Por lo tanto, el alquilar PaaS le
permitirhd a Consolida-IT concentrarse en su negocio, el cual consiste en tareas de:

desarrollo de software; operacion; soporte; configuracion; marketing; y ventas.

Humano: De acuerdo a la estrategia definida por los socios de Consolida-IT,
el recurso humano estara conformado por cada uno de los integrantes actuales de la
empresa, quienes tienen tareas especificas en el ciclo de vida del software asi como
en su operacién y comercializacion. De este modo, en base a los roles minimos

especificados en el punto 2.2.3 se debe conformar los equipos de trabajo donde los
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integrantes de la empresa cumpliran con uno o mas roles. Se estructura de acuerdo

ala Tabla 21.

Tabla 21 Distribucion de roles segln recursos

ROLES

Recurso | Recurso Il | Recurso Il Recurso IV Recurso V

Gerente General

Gerente de

Proyectos

Equipo de
marketing y

ventas

Analista de base

de datos

core de negocio

Desarrollador de

interfaces

Ingeniero de
aseguramiento de

la calidad

Arquitecto de

software

Analista de

Desarrollador de
procesos

Equipo de soporte X X

3.3.4. Actividades clave
Las actividades clave sobre las cuales se debe concentrar Consolida-IT para
asegurar la calidad, efectividad, satisfaccién y mantenimiento de sus clientes son las

siguientes:

Marketing: Estructurar presentaciones atractivas que permitan dar a conocer

al cliente la propuesta de valor que tiene SaaS frente a las alternativas tradicionales.
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Basar el desarrollo de la presentaciéon utilizando como insumo las caracteristicas
detalladas en el punto 3.3.2. Generar casos de prueba que permitan evidenciar las
bondades que tienen tanto el software como las ventajas de consumirlo como

servicio.

Ventas: Para presentar de manera mas efectiva el software a un cliente se
puede manejar apertura al servicio utilizando el concepto de tiempo de prueba, donde
el cliente puede acceder al aplicativo y usarlo por un tiempo determinado. Sin
embargo, al tratarse de un sistema de inventarios las ventas deben ser
personalizadas por cliente tomando como base lo definido en la actividad clave

Marketing.

Operacion: Durante la etapa de parametrizacion se debe asegurar que los
requerimientos de los clientes han sido debidamente entendidos, documentados y
acordados. De este modo, es importante validar que la parametrizacion realizada

cumpla de manera efectiva y eficiente con las necesidades planteadas por el cliente.

Servicio: El servicio que se debe brindar una vez parametrizado el software
debe ser de alta calidad precautelando la satisfaccion del cliente. Este es un factor
de mucha importancia el cual determina la permanencia de los clientes usando el
servicio y de igual manera habilita la posibilidad de registrar nuevos interesados por
referencias de clientes actuales. Es clave asegurar que la disponibilidad del servicio
sea infalible todos los dias del afio y que la calidad del software sea 6ptima. Esto se
puede obtener como resultado de la existencia de procesos rigorosos de control de

calidad.

3.3.5. Socios clave
Tomando en cuenta la recomendacion indicada en el punto 2.2.5, resulta

conveniente formar alianzas estratégicas con empresas que ofrezcan servicios de
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laaS y PaaS con el fin de mejorar los costos que se invierten en estas capas. Sin
embargo, en la fase inicial de la empresa se debe afianzar el servicio con algunos
clientes en el mercado y posteriormente invertir tiempo en la blsqueda de socios

estratégicos.

3.3.6. Estructura de costos

Existen varios rubros que conforman la estructura de costos de una empresa
de desarrollo de software. De este modo, tomando en cuenta los principales costos
definidos para SaaS en la Tabla 9, se precisa que el desarrollo de software
representa el costo mas alto para Consolida-IT, sin embargo, debido a que este
desarrollo se lo realizara una sola vez y sera realizado por los socios de la empresa,
no representa un rubro importante ya que sera absorbido por cada uno de los
integrantes de la misma. Dependiendo del crecimiento que la empresa experimente
se generard de manera automatica la necesidad de contratar personal adicional. Asi,
los principales costos identificados para Consolida-IT se basan en los siguientes

puntos:

3.3.6.1. laaSy PaaS:

Debido al costo de inversion que representa montar las capas de laaS y PaaS
se ha identificado como una alternativa favorable alquilar estos servicios a una
empresa dedicada al tema. Este costo representara el valor mas importante a afrontar
para Consolida-IT y el cual variara de acuerdo al crecimiento de clientes que tenga
la empresa. Es importante recalcar que debido al modelo de negocio que maneja
PaaS, el crecimiento en el ambito de infraestructura es totalmente factible e

inmediato.



46

3.3.6.2. Costo de ventas:

Debido a que SaaS es una tendencia relativamente nueva a nivel mundial, la
cual aiin no ha sido explotada en la ciudad de Quito, se requiere de cierta difusion
entre los posibles clientes para demostrar las ventajas que representa esta alternativa

de distribucion de software. Por lo tanto, existen costos por preparacion de material

y presentaciones a clientes para asegurar ventas del servicio.

Adicionalmente hay que tomar en cuenta los costos de desarrollo del sistema

de inventarios el cual se encuentra identificado en el punto 3.1.5.2.

Tabla 22 Resumen de los componentes del modelo de negocio SaaS de Consolida-IT

Fuentes de

ingresos

Propuesta de

valor

Recursos clave

Actividades

clave

Socios calve

Estructura de

costos

La fuente de ingresos que permitira tener ingresos al Consolida-
IT es el pago por usuario.

Software parametrizable; funciona sobre Internet; permite al
cliente enfocarse en su negocio; ROl inmediato; acceso al
servicio bajo demanda; actualizaciones inmediatas; reduccion de
personal informatico en cliente.

Fisico: contratacién de laaS y PaaS; Humano: los recursos
seran conformados por los socios de la empresa, quienes
desempefiaran algunos roles en la fase inicial de la reapertura de
Consolida-IT.

Las actividades clave definidas son: Marketing; ventas;
operacion; servicio.

Inicialmente no se realizaran alianzas estratégicas debido a que
Consolida-IT se enfocaré en ofertar un excelente servicio que le
permita tener credibilidad en el mercado.

Entre los principales costos estan: laaS y PaaS; ventas;

desarrollo del servicio.
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3.3.7. Resumen de los componentes del modelo de negocio SaaS
A continuacion, la Tabla 22 cita un resumen de los componentes del modelo

de negocio SaaS para Consolida-IT.
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Capitulo IV

4.1.Conclusiones

Consolida-IT es una empresa dedicada al desarrollo de software que ha
permanecido inactiva cerca de 5 afios. Actualmente existe la voluntad de sus
socios para reactivar la empresa con un modelo de negocio distinto al
tradicional. Los socios son Ingenieros de Sistemas quienes tienen amplia
experiencia en el &mbito de desarrollo de software y cuentan con la fortaleza
de conocer el negocio que se maneja alrededor del manejo de inventarios. El
conjunto de roles necesarios para realizar este emprendimiento sera repartido
entre los socios quienes asumiran los costos por desarrollo y puesta en
produccién. Por estas razones se busca ofrecer un sistema de inventarios

como servicio en la ciudad de Quito.

Para definir la planificacién estratégica de Consolida-IT, se realizd un andlisis
FODA de la empresa, en base al analisis se definieron estrategias las cuales
permitieron establecer la mision, vision y objetivos de la empresa. Por otro
lado, se utilizaron las 4 Ps que plantea el Marketing Mix para definir el precio,
producto, plaza y promocién. Siendo un sistema de inventarios el servicio a
ser ofrecido, se determind que el costo de desarrollo del sistema es de
42,400.00 USD, dicho valor sera recuperado en el mes 31 de operacion del
sistema de acuerdo a una proyeccion de flujo de caja de SaaS. A partir del
mes 23 se tendrian ganancias netas. Con lo que se puede concluir que
tomaria aproximadamente 1 afio y 9 meses recuperar la inversion de

desarrollo.
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El modelo de negocio SaaS esta formado por componentes que permiten
identificar las recomendaciones a seguir por Consolida-IT para reiniciar sus
actividades. Entre las definiciones de los componentes tenemos: las fuentes
de ingreso se manejaran a través del pago por usuario; la propuesta de valor
consistira en software parametrizable funcionando sobre Internet, ROI
inmediato, acceso al servicio bajo demanda, actualizaciones inmediatas; los
recursos clave se concentraran en la contratacion de laaS y PaaS y los roles
necesarios para la operacion de la empresa seran repartidos entre los socios
de la misma; las actividades clave se enfocaran en marketing, ventas,
operacién y servicio; no se estableceran alianzas estratégicas en la fase inicial
de la reapertura de Consolida-IT; los principales costos que tendra la empresa

seran costos por: laaS y PaaS; ventas; desarrollo del servicio.

La segunda ronda que plantea el Método Delphi, permitié determinar que un
grupo de empresas esta adoptando SaaS como modelo de negocio, sin
embargo, dichas empresas aun se encuentran en una etapa inicial de
definicién de su esquema de negocio y no se han desarrollado plenamente.
La validez y aplicabilidad del modelo de negocio. cuenta con la aprobacion de
los criterios de los expertos en un 65% quienes consideran que los avances
tecnoldgicos del pais pueden permitir este tipo de emprendimiento, siempre y

cuando la oferta de altos servicios a bajos costos sea aceptada masivamente.

4.2. Recomendaciones

Realizar un estudio de fijacion de precios para SaaS de modo que se pueda
definir un precio adecuado del servicio permitiendo obtener un retorno de
inversion mas preciso. Asi también se podra llegar a diferentes mercados de

forma masiva.
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Desarrollar procesos de consultoria que complementen la herramienta que va
a ser desarrollada, de modo que ademas de darle un instrumento diario de
trabajo a las empresas, se pueda potenciar los negocios de los clientes con

propuestas de optimizacion de sus actividades.

Realizar un andlisis del ciclo de vida de SaaS en base a la cantidad de
usuarios y transacciones de modo que se puedan determinar métricas de

infraestructura que aseguran el excelente desempefio del aplicativo
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Anexo 1. Estimacién de tiempo de desarrollo de sistema de

inventarios
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Para realizar la estimacién de tiempo de desarrollo para el sistema de
inventarios, se han definido los mdédulos con la cantidad de tiempo que tomara su

desarrollo. La muestra el detalle de la estimacion.

Tabla 23 Estimacion de tiempo de sistema de inveventario

Modulo Dias Horas
Modulo de identidad 8 dias 64 horas
Modulo de facturacion 25dias | 200 horas

Médulo de administracién de perfiles, usuarios, cuentas

15dias = 120 horas
Mddulo de administracion de catalogos 17 dias | 136 horas
Maodulo de facturacion 15dias | 120 horas
Mddulo de inventarios 15dias | 120 horas
Médulo de movimientos 18 dias | 144 horas
Maodulo de compras 14 dias | 112 horas
Pruebas de desarrollo 25dias | 200 horas
e 15dias 120 horas
Parametrizacién 15dias | 120 horas
Capacitacion 7 dias 56 horas
Puesta en produccion 3 dias 24 horas
Mantenimiento y soporte 20 dias | 160 horas
o 212dias 1696 horas




Anexo 2. Guién segunda ronda de expertos.
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Guién de Entrevista a Expertos

Fecha:
Entrevistado:

Objetivos de la entrevista:

Obtener una valoracién del plan de implementacion de modelo de negocio SaaS

propuesto para la empresa Consolida-IT.

Guion de la entrevista:

1. Introduccion de la investigacién: La presente entrevista constituye la
segunda ronda de entrevistas que se realizan a expertos en tecnologias de la
informacién y gerencia de sistemas para obtener una evaluacién del plan de
implementacion de modelo de negocio SaaS en Consolida-IT.

e Saludo al entrevistado
e Agradecimiento por el tempo brindado para la entrevista

e Explicar el ¢por qué? de la entrevista, y comentar sobre el tema de
tesis

2. Introduccion del entrevistado: Se menciona el nombre, el titulo, la situaciéon
actual de Consolida-IT, y se expone el modelo de negocio obtenido del
andlisis de la primera ronda de expertos sobre SaaS.

3. Preguntas:

a. Dentro de los mecanismos de cobro para SaaS (Freemium, Pago por uso,
Pago por usuario, Pago por funcionalidad), se ha determinado que la mejor
opcion para Consolida-IT es Pago por usuario. ¢Esta de acuerdo con éste
método de ingresos, considerando el mercado ecuatoriano?

b. ¢Cree usted que la propuesta de valor que brinda SaaS a los clientes, es
suficiente para que una empresa de tecnologia como Consolida-IT empren da
con éxito una trayectoria en la industria de Software en el Ecuador?

c. ¢Esta de acuerdo usted con que Consolida-IT contrate los servicios de PaaS
e laaS en lugar de proveerlos por si misma, considerando que el recurso fisico

es fundamental para la entrega del servicio?
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¢ Considera usted que la estimacion del desarrollo contemplada en este
modelo se aproxima a la realidad de los proyectos que se desarrollan en la
industria de Software en el Ecuador?

¢,Cree usted que un sistema de inventarios es una buena alternativa de
servicio que sea capaz de sobresalir en el mercado y que tenga una acogida
importante?

¢ Considera usted que las estrategias de tiempo de prueba gratis y
demostraciones sean adecuadas para la efectiva penetracion de SaaS en el
mercado?

A modo general, ¢cree usted que el plan de implementacion de modelo de
negocio SaaS para Consolida-IT presentado, le permitira ofrecer una opcién

innovadora en cuanto a software que le asegure el éxito?

Resumen breve de la entrevista

Agradecimientos



