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1. Resumen Ejecutivo

“AirSolutions” es una empresa de 20 afios de historia dedicada al desarrollo de
soluciones tecnoldgicas para la industria de la aviacion comercial. Su oferta de
soluciones cubre diferentes areas del negocio de las lineas aéreas entre las cuales
podemos incluir administracion de venta, contabilidad, soluciones e-commerce y
programas de fidelizacion.

La solucion tecnolégica para programas de fidelizacion de clientes, conocida
comercialmente como “Miles”, se encuentra instalada y funcionando en 15 clientes de
la empresa. Desde el punto de vista técnico/comercial la herramienta se ofrece en una
forma particular de SaaS (Software-as-a-Service). Bajo esta modalidad, la aplicacion se
encuentra alojada en una tercera empresa que se dedica a brindar servicios de
almacenamiento y el cliente paga por el uso de la misma.

“Miles” es un producto creado hace 10 afios y que ha sido adaptado a las necesidades de
los diferentes clientes segin sus requerimientos. Desde su creacion, solo se han lanzado
dos versiones del producto, quedando desactualizado para competir en el mercado.

Hace dos afos, el mantenimiento y desarrollo de nuevas funcionalidades del producto se
delegd a una empresa de desarrollo de software, “Corp. Software”. Esto implico que
“Corp. Software” adquiera todo el know-how del producto ya que se ha encargado del
desarrollo evolutivo del mismo durante todo este tiempo.

La empresa contratada brinda un servicio que abarca diversas tareas como por ejemplo
control de ejecucién de proceso, atencion de incidencias, desarrollo de pequefias
mejoras al producto, envio de reportes segun solicitudes de los usuarios, entre otras.
Luego de varios meses de seguimiento de la distribucidn de recursos asignados a las
tareas de mantenimiento de “Miles”, “Corp. Software” notd que una gran proporcion de
horas estaban destinadas a la generacion de informacion analitica solicitada por los
usuarios.

Dada la presente situacion, falta de actualizacion del producto y las necesidades de
informacion analitica de los usuarios, “Corp. Software” esta interesada en desarrollar un
moédulo complementario que brinde dicha informacion. El objetivo de “Corp.
Software” es desarrollar un producto que sea parte de su porfolio y que pueda ser
ofrecido tanto a los usuarios de “Miles” como a otras empresas que estén interesadas en
el analisis del comportamiento de sus clientes. “Corp. Software” considera que podria
obtener beneficios por la venta del producto y por las horas de consultoria requeridas
para los nuevos desarrollos solicitados por los usuarios.

Antes de comenzar este desarrollo, “Corp. Software” decide hacer un estudio de
factibilidad econémica del proyecto que brinde mayor claridad sobre el potencial de
venta del producto y la rentabilidad que podria obtener del mismo. Para ello se realizara
una investigacion del sector al cual pertenece el producto a desarrollar, se analizaran
diferentes escenarios de ventas y posibles opciones para su ejecucion. El objetivo de
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este informe es concluir si serd recomendable para “Corp. Software” invertir en el
desarrollo del producto.
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2. Programas de Fidelizacion de Clientes

“El marketing relacional tiene por objetivo establecer relaciones mutuamente
satisfactorias y de largo plazo, con los participantes clave (consumidores, proveedores,
distribuidores y otros socios de marketing) con el fin de conservar e incrementar el
negocio” (Kotler y Keller, 2006).

Este concepto, introducido en los afios *80 por Leonard Berry, resalta la importancia de
las relaciones de la empresa con los diferentes agentes del mercado, sobre todo con los
clientes, quienes son los encargados de que el negocio prospere.

Més alla del nombre que se le otorgue al concepto descripto, es una concepcion
implicita de cualquier hombre de negocios. Parte de la tarea diaria de todo vendedor es
tratar de conocer las preferencias de su cliente y recordarlas cada vez que el cliente lo
visite nuevamente, de tal forma de poder ofrecerle aquellos productos que puedan ser
afines sus gustos e incrementar las ventas de la empresa.

Con el paso del tiempo, los mercados se fueron masificando, surgieron diferentes
oferentes para un mismo producto y los consumidores se han vuelto cada vez mas
exigentes. Esto se debe a que los clientes poseen mucha informacion a su disposicion y,
la cantidad de opciones existentes al momento de elegir un producto, son cuantiosas.
Estas alternativas de eleccion le permiten al cliente elegir; y cada vez que lo hace,
existen un conjunto de marcas y productos, de los mismos o de distintos proveedores,
que son rechazadas.

Si nos ubicamos en el lugar que ocupa la empresa con respecto al mercado, seguramente
necesitariamos realizar distintas acciones para llamar la atencién del cliente, para que
vuelva a elegir la marca, para evitar que pruebe el producto o servicio de la
competencia.

Actualmente, las empresas realizan diferentes tipos de campafias de marketing. Dentro
de estas acciones encontramos diversas promociones que pueden ser continuas 0 pueden
estar vinculadas a un programa de fidelizacion de clientes. Las promociones continuas
se encuentran vigentes durante un plazo de tiempo prolongado y no estan enfocadas en
un segmento especifico.

Para poder distinguir entre promociones continuas y un programa de fidelizacion de
clientes, el experimentado profesional en el tema, Profesor Mario Ascher, nos brinda su
punto de vista y establece los requisitos necesarios para que exista un programa en la
empresa. Las condiciones necesarias que debe reunir la empresa son las siguientes:

» Poseer una base de datos de sus clientes

» Segmentar a sus clientes

» Realizar acciones segmentadas

» Medir los resultados de las acciones realizadas

Los programas de fidelizacion de clientes existen desde hace afios. Uno de los primeros

en lanzar un programa de beneficios para sus clientes fue S&H Green Stamps en los
Estados Unidos, que comenzd en la década de los 30 del pasado siglo. Los
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consumidores recibian pequefios sellos cuando compraban en determinados
establecimientos que participaban en el programa, los pegaban en unas libretas y los
intercambiaban por productos cuando los sellos acumulados —una especie de "moneda
alternativa”- habian alcanzado determinado valor.

En 1981, American Airlines lanzé el programa de pasajeros frecuentes “AAdvantage”
destinada a aquellos clientes que elegian dicha aerolinea para realizar sus viajes.
Actualmente el programa posee mas de 50 millones de socios. Luego, le siguieron otras
aerolineas como United con el programa “MileagePlus” y Delta con SkyLine. En los
afios sucesivos gran cantidad de empresas invirtieron en programas de fidelizacion de
clientes, tanto a nivel internacional como a nivel nacional.

En nuestro pais, los primeros programas de fidelizacion de clientes fueron el programa
de Garbarino, YPF ServiClub y TravelPass, entre otros.

Segun un articulo publicado en diario Clarin el 21/11/2005 Shell invirtié 12 millones de
ddlares para colocar 300.000 tarjetas en el mercado con su programa de fidelizacion
Travelpass. Este valor permite darnos una orden de magnitud de la inversion que
realizan las grandes empresas en este tipo de programas. YPF ServiClub, un programa
muy similar a Travelpass vigente en la actualidad, posee 1,2 millones de socios activos,
lo que representaria una inversion mucho mayor a la de Shell.

2.1 Clasificacién de Programas de Fidelizacion

Existen diferentes tipos de programas de fidelizacién que pueden ser clasificados en
(Ascher,2008):

» Programas Individuales: programa de una empresa particular que
pretende establecer una relacién con sus clientes.

» Programas tipo “Club”: programa perteneciente a un grupo de
empresas no competitivas que desean establecer una relacion con sus
clientes.

Con respecto a los sistemas de premiacién también se pueden clasificar en:

» Puntos acumulables y canjeables por premios: Programa YPF
ServiClub, Yenny, etc.

» Programas de Descuento o Beneficio Inmediato:

» Programas de Privilegios: (Acceso a areas VIP, venta anticipada de
entradas, etc.)

Normalmente el acceso a este tipo de programas se hace brindando los datos personales.

Existen casos en que el cliente debe realizar una compra por un monto minimo para
ingresar a un programa. En este caso, el objetivo de programa es fidelizar a un grupo
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reducido de clientes que seguramente sera el mas rentable para la empresa. En el Anexo
1 se detalla una lista de empresas con programas de fidelizacion y su clasificacion.

2.2 Fidelizacion por Industria

Se define lealtad como “un profundo compromiso de volver a comprar o adquirir un
producto o servicio en el futuro, a pesar de las influencias coyunturales o de los
esfuerzos de marketing que podrian inducir un cambio de comportamiento” (Kotler y
Keller,2006).

Existen diferentes puntos de vista para analizar la causa de la relacion continua de un
cliente con una empresa. Un cliente puede comprar de forma reiterada en una empresa
por su eleccidn, es decir, porque valora ciertas caracteristicas del producto o servicio
que supera a las de otro competidor. También el mismo cliente puede comprar de forma
reiterada a un mismo proveedor porque no tiene opcion o porque el costo de cambiar es
caro.

Con este andlisis, quiero hacer referencia a las barreras de salida que posee la industria
que provee bienes y servicios a un cliente. Si las barreras de salida son elevadas, la tasa
de abandono tiende a ser baja. De forma inversa, si las barreras de salida son bajas, la
tasa de abandono puede ser alta y la empresa deberia preocuparse por retener al cliente.

Los mercados se pueden dividir en funcion de su dinamica de compra a largo plazo y de
la facilidad y la frecuencia con que los consumidores vienen y van (Kotler y Keller,
2006):

» Mercados de retencion total: si uno prueba se hace cliente para toda la vida
(por ejemplo, asilos, fideicomisos y tratamiento médico)

» Mercados de retencion simple: Permanentemente, se pierden clientes tras un
determinado periodo de tiempo (por ejemplo, telecomunicaciones, servicio de
television por cable, servicios financieros, otros servicios, suscripciones)

» Mercados migratorios: los clientes abandonan a la empresa y después vuelven
(por ejemplo, venta por catalogo, productos de consumo, productos minoristas y
aerolineas).

De esta forma, podemos ver que existen un conjunto de industrias que poseen mayor
propension al abandono que otras ya que las barreras de salida de sus clientes son bajas.

Dos de los mercados mas comunes con este tipo de problema, son el caso de industrias
maduras, por ejemplo, telefonia celular y tarjetas de crédito.

2.3 Programas y Fidelizacion
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Cabe dejar en claro, que ni los puntos ni los programas fidelizan. Solo inducen a que los
clientes se identifiquen y pueda relacionar cada compra, cada factura, cada ticket con
dicho cliente. Lo que realmente fideliza, es la capacidad que desarrolla y luego utiliza la
empresa para reconocer a cada cliente y atenderlo de acuerdo a sus necesidades
particulares.

Si una empresa esta interesada en fidelizar clientes, no alcanza solo con el programa,
sino que debe explotar toda la informacion obtenida y hacer algo es consecuencia. Es
una practica habitual en muchas empresas que lancen el programa de beneficios,
obtengan la informacion del cliente y les envien informacion via mail de productos que
el cliente nunca compro ni tiene afinidad a los mismos.

Evitar este tipo de desgaste de las relaciones con el cliente, implica que se segmente la
informacidn recolectada y que se analice.

2.4 Analisis y Segmentacion de Clientes

Uno de los objetivos méas importantes de los programas de fidelizacion es identificar al
cliente y realizar un seguimiento de las sucesivas compras que realiza. De esta forma, la
empresa tendra posibilidades de segmentar su base de datos segun diversas variables
que fueron obtenidas el dia que el cliente se adhirié al mismo y otras generadas en la
interaccion de las ventas.

Existen dos grandes grupos de datos a través de los cuales se puede visualizar al cliente:

> Datos descriptivos: Atributos propios del socio (edad, sexo,
ubicacion geogréfica, estado civil, cantidad de hijos, Fecha de alta,
etc.).

» Datos de Comportamiento: Transacciones realizadas, montos
transaccionados, productos comprados, forma de pago, etc,

Dado el gran volumen de datos que fueron adquiriendo las bases de datos generadas por
estos programas de fidelizacion, se hizo necesaria la utilizacion de herramientas
especificas para analizar y explorar dichos datos. Estas herramientas pertenecen al area
de los sistemas de informacion conocida como “Business Intelligence” o por su
traduccién al espafiol “Inteligencia de negocios”.

3. Business Intelligence

Segun MicroStrategy, uno de los players mas importantes del mercado de Business
Intelligence, un Sistema de Soporte de Decision (DSS) es “un conjunto integrado de
aplicaciones de software y hardware que componen la columna vertebral del proceso
de toma de decisiones de una organizacion’. Se compone de los siguientes elementos:

» Un conjunto de datos de mdaltiples fuentes (datos de inventarios, ventas,
proveedores, investigaciones de mercado, etc.)
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» Una base de datos, que agrupa la informacion anterior, y estd modelada de tal
forma que pueda ser explotada con herramientas de reporting y analisis.

» Herramientas robustas de reporting, monitoreo y analisis de datos

A su vez Gartner, define Business Intelligence como “la transformacion de los datos de
la compariia en conocimiento para obtener una ventaja competitiva™ (Gartner Group).
Trasladando esta definicion a la operatoria diaria de la empresa, el Business Intelligence
consiste en centralizar toda la informacion existente en la empresa, de tal forma que les
permita a los tomadores de decisiones tener un panorama claro de la evolucion de su
negocio para tomar decisiones eficaces en el momento justo. Para una mejor
visualizacion del estado de la empresa, se utilizan herramientas de reporting, dashboard,
herramientas de mineria de datos, entre otras.

En la figura 1 se muestra una imagen de todos los componentes que forman un sistema
de Inteligencia de negocios y dan soporte a todas las etapas de transformacion de la
informacion, desde su extraccion de los sistemas transaccionales de la empresa, hasta el
indicador que analiza el director para su toma de decisiones.

Modelo integral de una solucion Bl

t ;i f[hsenu Cnnceptual 1

lodelo de Gestion

Sistemas
transaccionales

- [ —

5 Operacior‘lales

Otras fuentes

Balanced Sorecard

EIS
DSS
etc.

Analisis OLAP

Figura 1. Fuente: Grupo Ibermatica

A continuacion se describen los componentes de un sistema de Business Intelligence:
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- Sistemas Transaccionales: registran la operacion diaria de la empresa. En ellos puede
visualizarse el estado actual de las cuentas, las finanzas, compras de clientes pero no
puede analizarse evoluciones o informacion de gestion asociada a las transacciones
historicas de la empresa con el mercado. Por ejemplo analizar cuales son los clientes
mas rentables, cuales fueron los productos mas vendidos en los Ultimos meses, etc.
Ademas la informacién de cada sistema transaccional no puede compararse 0 agregarse
a otros sistemas transaccionales.

- Procesos de transformacion y Carga: Los procesos de transformacidn, obtienen la
informacién de los sistemas transaccionales y los cargan al almacén central de
informacion de la empresa. La informacion se transforma para un una mejor
consolidacién con el resto de la informacion proveniente de los diferentes sistemas
transaccionales.

- Repositorio de Informacién: En el almacén se guarda la informacion proveniente de
los diferentes sistemas transaccionales en un formato que agiliza su andlisis. En este
almacén la informacion solamente se carga pero no se borra. El objetivo es permitir el
analisis de la informacidn historica de la empresa.

- Andlisis y Explotacion de la Informacion: Existen diferentes herramientas que
permiten el analisis de la informacion. Estas herramientas permiten la visualizacion de
reportes, graficos, dashboards, exportar la informacion a archivos con diferente formato
para su distribucion, visualizacion a través de la web de la informacién, etc.

4. Analisis del Mercado de Business Intelligence

Una buena forma de analizar los referentes tecnoldgicos del mercado de Business
Intelligence, es tomar como fuente el “Cuadrante Mégico de Plataforma de Business
Intelligence” de Gartner Group.

El Cuadrante Magico para Plataformas de Business Intelligence presenta una vision
global de la opinion de Gartner de los principales proveedores de software que deben
ser considerados por las organizaciones que buscan desarrollar aplicaciones de
inteligencia de negocios (BI). Los compradores deberian evaluar los vendedores en los
cuatro cuadrantes y no asumir que sélo las organizaciones mas grandes pueden ofrecer
implementaciones exitosas de Bl. Ademas de la opinion de los analistas de Gartner, las
puntuaciones y comentarios que Gartner presenta en su informe se basan en tres fuentes:

» la percepcion del cliente de las fortalezas y debilidades de cada proveedor
relacionado con BI derivados de las investigaciones de Gartner,

» una encuesta en linea de clientes de proveedores llevada a cabo a finales de 2008
dando 480 respuestas,

» 'y un cuestionario completado por el vendedor sobre su estrategia y operaciones
de BI.
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El “Cuadrante Méagico” se divide en cuatro partes, midiendo en el eje horizontal la
solucion del proveedor para las diferentes industrias del mercado y en el eje vertical la
capacidad de ejecucion que posee. De esta forma, el cuadrante queda dividido en
jugadores de nicho, visionarios, retadores y lideres. En el Anexo 2, puede encontrarse
una descripcion de las caracteristicas comunes a las empresas en cada cuadrante

Gartner evalla a los vendedores teniendo en cuenta un conjunto de factores para cada
eje que se encuentran explicados en el Anexo 3. El resultado general del vendedor lo
posiciona dentro del “Cuadrante Méagico”. En la figura 2 se comparan cuatro cuadros,
correspondientes a los cuadrantes de los afios 2006, 2007, 2008 y 2009,
respectivamente.

El informe presentado por Gartner a principios de 2009 llega a las siguientes
conclusiones:

> Panorama del Mercado:

1) Extincion de las plataformas de Bl como predominantemente
independientes. SAP adquirié Business Objects, IBM a Cognos y
anteriormente Oracle a Hyperion.

2) Durante el 2008 la mayoria de los compradores prefiri6 comprar
plataformas de Bl independientes.

Esta dualidad se ve explicada, entre otros factores, por la adquisicion reciente de
plataformas de BI por parte de los mega-proveedores. Estos mega-proveedores tienen el
desafio de continuar con la innovacion de la plataforma adquirida y adaptarla a su
cartera de productos. Ademas, surgen nuevas tendencias como el Software como
servicio (SaaS), oferentes de productos de Bl OpenSource y propuestas de bajo costo
como los productos de Bl de Microsoft.
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Figura 2. Fuente: Gartner Group

> Pronéstico del Mercado:

o Los ingresos de las plataformas de Bl no se veran tan afectados por la crisis
como otras tecnologias, ya que son herramientas criticas para la toma de
decisiones, fundamental en estos tiempos.

0 Se espera un crecimiento de los ingresos de 7,0% anual de las plataformas
independientes y de un 7,9% anual de las plataformas incorporadas a otras
“suites” de productos hasta el 2012.

o0 La generacion de informacion de las aplicaciones de las empresas continta
creciendo y las aplicaciones de Bl son fundamentales para transformar dicha
informacion en un activo.

Pagina 13 de 61



o Continua innovacion de las plataformas de BI tratando de buscar diferentes
alternativas para facilitar la construccién, la utilizacion y el acceso a las
herramientas de BI.

0 Las pequefias y medianas organizaciones se estdn convirtiendo en un
segmento importante del mercado para los proveedores de Bl; son una gran
proporcion dentro de las nuevas oportunidades. El éxito de los proveedores
mas pequefios destinados a este sector, los nuevos modelos de entrega SaaS
y el aumento de la oferta de Microsoft estan impulsando un mayor
crecimiento de la demanda. Ademas, varios proveedores no tradicionales en
este &mbito han ido ampliando o modificando sus productos, precios y
estrategias de socios para llegar a este grupo clave.

o Otro hecho positivo es el uso de funciones de Bl en el sitio web orientado al
cliente como servicio de valor afiadido diferenciador utilizando técnicas de
Rich Internet Application (RIA).

Analizando el grafico de cuadrantes se puede visualizar a las empresas lideres en
plataformas de Business Intelligence:

MicroStrategy

Cognos (Adquirida por IBM)
Business Objects (Adquirida por SAP)
SAS

Oracle

Information Builders

Microsoft

YVVVYVYVYYV

También puede observarse la evolucién que ha tenido QlikTech, aproximandose cada
vez mas al cuadrante de las lideres.

Otro dato importante que brinda el informe es la consideracion de proveedores de
plataformas de Bl Open Source. Jaspersoft y Pentaho han surgido como agentes viables
en la plataforma de Bl del mercado ya que proporcionan capacidades que son
comparables a los proveedores de plataforma de Bl tradicionales.

4.1 Tendencias en el Mercado de Business Intelligence

Presentados a los lideres del mercado de Business Intelligence, es oportuno conocer el
volumen de facturacion que se moviliza en este mercado. Ademas, también es muy
importante conocer las diferentes tendencias existentes en el mercado de IT en la
Republica Argentina.

Para profundizar el mencionado analisis, tomaré como fuente una presentacion de IDC

Cono Sur, expuesta es la “Ill JORNADAS DE DATA MINING EN EL MARCO DE
LA MAESTRIA EN DATA MINING DE LA UNIVERSIDAD AUSTRAL”.
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Este informe, menciona las diez tendencias mas importantes de IT en el mercado
nacional, abarcando varios rubros del sector. De las diez tendencias, las que tienen
mayor impacto sobre el proyecto son las siguientes:

1.

Continta la fase de actualizacion de las aplicaciones ERP en las
empresas medianas-grandes. Luego de la crisis de los afios 2001-2002 y
de la etapa de reduccién de inversiones en IT que se dio en forma
subsiguiente, las empresas medianas y grandes han venido aumentando su
inversion en aplicaciones de negocio, sobretodo para actualizar los
sistemas ERP que fueron instalados durante los 90s. IDC espera que esta
fase de actualizacion continde dando lugar a que las empresas cuenten
con las aplicaciones base que les permitan luego invertir en herramientas
mas avanzadas tales como Business Intelligence (Bl) o Business Process
Management (BPM).

Instalacion definitiva del SMB como el foco principal del mercado. IDC
espera que el segmento de empresas medianas y pequefias 0 SMB (Small
and Medium Business), por sus siglas en inglés, se instalara
definitivamente como el foco principal de mercado. La mayor cantidad de
casos locales de éxito, la mayor base instalada, asi como una oferta mas
definida por parte de los proveedores, contribuiran a que aumente la
demanda de aplicaciones por parte de este segmento.

Tendencia a la externalizacion de los servicios de IT. IDC espera que
continle la tendencia a la externalizacion de los servicios de IT debido,
principalmente, a que las grandes empresas de Argentina ya han
comprendido el valor que obtienen de la externalizacion de sus servicios
de IT y han podido articular, por consiguiente, el caso de negocio que les
permite conseguir los fondos necesarios, y sobretodo, la aceptacion por
parte de la direccion de la empresa.

Crisis de recursos humanos de IT. Como resultado de la creciente
demanda de profesionales de IT para atender el mercado local, pero
principalmente para atender el mercado externo, sumado a la relativa
baja cantidad de profesionales capacitados disponibles, se viene dando
una crisis de recursos humanos de IT en la Argentina. Se espera que esta
crisis continde, e incluso, se agudice debido a que la demanda de recursos
estd aumentando a un ritmo mayor que la oferta. Asi, los recursos
disponibles continuaran no solo encareciéndose, sino presentando una
alta rotacién entre las empresas proveedoras de servicios de IT. Como
resultado, estas empresas continuaran viéndose forzadas a renegociar los
contratos de servicios con sus clientes, ante los costos crecientes de sus
recursos en una situacion en la cual no pueden trasladar totalmente estos
aumentos de costos a los precios de sus servicios.

Politicas de desarrollo de la industria de software y servicios IT. A finales

del 2007 se cred el Ministerio de Ciencia y Tecnologia, medida que se
espera contribuya, entre otras cosas, a promover el uso de las tecnologias

Pagina 15 de 61



» Distribucion del Mercado de IT en Argentina: (Afio 2008)

Analizando el mercado Argentino de IT puede verse que todavia se encuentra dominado
por el Hardware. Esta mayoria se corresponde con la compra de PCs tanto para hogares

como para empresas. EI hogar compr6 por 840 Millones de Dolares en PCs e
Impresoras.

Servicios;
23,3%

Software;
11,3%

Hardware;
65.4%

Figura 3. Fuente: IDC

» Facturacion Total del Mercado de IT Afio 2006 (CESSI, 2007)

Otro dato importante a tener en cuenta, es el volumen de facturacion de las empresas de
software y servicios informaticos en la Republica Argentina. Segun el Plan Estratégico
de SSI 2008-2011 (CESSI,2007) se pronostica un crecimiento del 14% anual promedio
desde 2006 a 2011.

2006 2011 Crecimiento Tasa Anual

Ventas (uiores ) 4.850 9.340 192% 14%
Exportaciones enes ¢ 900 1.970 219% 17%
Empleo 40.000 70.400 176% 12%

Figura 4. Fuente: CESSI

» Mercado de Servicios de IT en Argentina: Estimacion 2007-2012
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CAGR%: 07-12
TOTAL: 12.58%

US$ Million
$1.400
$1.200 -
$1.000 -
$800 -
$600
YoY Growth
$400 2007-2008
Qutsourcing
$200 - 14.1%
Support &
$0 Training 8.4%
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Project
Oriented 14.3%
1 Project oriented W Support and training 11 Outsourcing

Figura 5. Fuente: IDC

Como muestra el gréafico anterior, la Argentina ha gastado casi 700 millones de délares
en servicios de IT, asignando casi un 60% al desarrollo de proyectos y a la tercerizacion
de servicios. Ademas, es muy importante destacar la tendencia ascendente de los
servicios de Outsourcing y Proyectos Ilave en mano.

» Facturacion Mundial en Bl (IDC,2007)

Mus$

7.000

6.000

5.000

Query, reporting,
and analysis

M Advanced
analytics

M Total Bl Tools

4.000

3.000

2.000

1.000

0

2004 2005 2008

Figura 6. Fuente: IDC

En otro informe de IDC, se muestra la evolucion de los ingresos de Business
Intelligence entre el 2004 y el 2006 y el crecimiento interanual. En el afio 2006, Bl
superd6 los U$S 6.000 Millones.
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» Mercado de Data Mining: América Latina 2006-2012

Mercado Advanced Analytics, América Latina 2006-2012 (USM$)

800 r 25%

Millions.

700 + —

r 20%
600

r 15%

400

100 4 r 10%

200 -
r 5%

100 -

- 0%

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Figura 7. Fuente: IDC

Del gréafico de facturacion mundial de Bl se puede divisar que América Latina, posee un
30% del mercado de Data Mining. Segun datos obtenidos con profesionales del sector,
América Latina representa un 4% del mercado de Business Intelligence y Argentina,
entre un 0,6 y un 1 por ciento del mercado mundial.

» Mercado de Data Mining: Argentina 2006-2012 (U$S)

1.600.000 T T 18%

1.400.000 + T 16%

1 14%
1.200.000

1.000.000 + \

800.000 +

T 12%

+ 10%

600.000 +

400.000 +

200.000 +

0 t t t
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 8. Fuente: IDC

En Argentina, puede verse que el mercado que corresponde al andlisis avanzado (data
mining), solo se corresponde con menos del 0,3% del mercado latinoamericano. Esto se
debe a que las técnicas de data mining recién comienzan a desarrollarse en este
mercado.

» Empresas que invierten en DM segun su tamafio (cant. de empleados)
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Figura 9. Fuente: IDC

Puede verse en los graficos anteriores que las pequefias y medianas empresas seran el
sector de mayor crecimiento en herramientas analiticas.

5. Modelos Analiticos y la Fidelizacion

La siguiente figura grafica el proceso de captacion, retencion y fuga del cliente. El
objetivo de la utilizacion de modelos analiticos y herramientas de Business Intelligence
es disminuir los costos, maximizar la ganancia y extender el tiempo de permanencia del
cliente en la empresa.

Adquisicién Crecimiento Fuga

Mayor Aun mas
Ganancia Ganancia

Ganancia
Ganancia

Menor Cosg/'

Tiempo

Figura 10. Fuente: SPSS Argentina

» Fase de Adquisicion: Depende del numero de clientes potenciales, de la
probabilidad de compra de cada cliente potencial, de la inversion necesaria para
la captacion. El objetivo de un modelo analitico sobre esta fase es minimizar el
costo invertido en atraer un cliente.

» Fase de Crecimiento: depende del aumento de las compras del cliente, del

numero de ofertas que se realicen a los clientes ya existentes y del indice de
respuesta a dichas ofertas. Los modelos analiticos pretenden en esta fase realizar
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» Fase de Fuga: Dependiendo de las caracteristicas del cliente, si es un buen
cliente, es conveniente extender el plazo de pertenencia, fidelizarlo y evitar que
abandone a la empresa. Aquellos clientes que no son rentables es bueno
alentarlos a irse a la competencia.

Beneficios de la Explotacion de Modelos Analiticos

Los modelos analiticos han sido utilizados en diferentes industrias del mercado y con
distintos objetivos. A continuacion, se brindan cifras sobre los resultados de la
explotacion de este tipo de modelos (Kvitca, 2008):

» Ahorro de un 25% de los costos de camparfias de oferta de un producto a
clientes de la empresa.

» Ahorro de un 35% de los costos de campafias via call-center y una
mejora del 20% en respuestas positivas.

» Ahorro de entre 35% y 50% en campafias de cross-selling.

Reduccion

- -
T T RIGHT CLIENT de Costos
20%-40%

Mejor uso del

RIGHT CHANNEL Recurso

50%-200%

RIGHT TIME Re’ﬁ;{,‘;;w

50%-100%

Mayor Ganancia
RIGHT OFFER 25% - 75 %

Figura 11. Fuente: SPSS Argentina

6. Modulo Analitico de Fidelizacion de Clientes

6.1 Caracteristicas generales del producto

El modulo analitico de fidelizacion de clientes brinda informacion historica sobre el
comportamiento del cliente durante su relacion con la empresa. Esta informacion le
permitird a los analistas del negocio segmentar los clientes para ofrecerles productos
especialmente disefiados para ellos, incrementar la efectividad de las campafas de
marketing, determinar cuéles son los clientes mas valiosos de la empresa y ademas,
disefiar estrategias para evitar que estos recurran a la competencia.
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Este modulo se compone de atributos o caracteristicas a traves de las cuales se pueden
analizar los diferentes indicadores de negocio. Entre los atributos mas importantes que
podemos mencionar de un programa de fidelizacion de clientes se encuentran los
siguientes:

Datos personales del Socio

Ubicacion geografica

Participacion en el Programa (nivel de membresia, antigiiedad, etc.)
Datos de los Partners del programa

Datos de los premios redimidos y sus catalogos

Segmentacion RFM de los socios

YVV YV V VY

Con respecto a los indicadores mas importantes del programa tenemos:

> Indicadores de Cantidad (Transacciones, Socios, Premios Redimidos, Puntos
Acumulados, Redimidos, socios nuevos, socios activos, socios abandonadotes,
etc.)

> Indicadores de Tendencia (% de Socios: nuevos, activos, abandonadores con
respecto a la cantidad total de socios)

> Indicadores comparativos: variacion de los indicadores con respecto a
periodos anteriores.

> Indicadores de Segmentacién RFM

Teniendo en cuenta los atributos y los indicadores del programa se pueden realizar una
cantidad infinita de reportes combinando los mismos y filtrando la informacion de
acuerdo a elecciones del usuario.

6.2 Componentes del producto

El modulo analitico de fidelizacion de clientes estd conformado por distintos
componentes que le permiten cumplir con su funcién. Los componentes del producto
son:

» Mddulo Analitico Base: es el componente fundamental y que almacena toda la
informacidn en una forma Optima para ser analizada por el usuario. EI médulo es
un modelo de datos alojado en una base de datos que contiene toda la
informacidn historica del programa de fidelizacidon. A partir de este modelo se
generan los cubos para ser explotados con una herramienta de Business
Intelligence.

» Herramienta de Business Intelligence: Esta herramienta es la que permite
acceder a los datos y realizar reportes que muestren los indicadores de negocio
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Para que este producto pueda funcionar debe contar con la informacién generada en el
sistema transaccional de fidelizacion de clientes u otro sistema utilizado por la
compafiia. Para ello, también existe otro componente importante que es la Interfaz de
datos, donde se almacena toda la informacion enviada desde el sistema fuente hasta el

modulo analitico.

Aquellas empresas que posean instalado el sistema de fidelizacion de clientes “Miles”,
estaran en condiciones de tener un mddulo adicional compuesto de los procesos de
extraccion, encargados de tomar la informacion en el sistema transaccional y
transportarlos hasta la Interfaz de Datos.
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6.3 Comercializacién del producto

De acuerdo a algunas condiciones tecnoldgicas del cliente, el Modulo Analitico de
Fidelizacién de Clientes puede venderse por componentes. A continuacion se detalla

como puede ofrecerse el producto.

Caracteristicas
del Cliente

Procesos de
Extraccion

Moédulo Analitico
Base

Herramienta de
Bl

Miles sin Herramienta
de BI

Miles y Herramienta de
BI

Sin Miles y sin
Herramienta de Bl

Sin Miles y con
Herramienta de BI

Esto significa que existen diferentes alternativas para ofrecer el producto segin las
caracteristicas del cliente.

6.4 Servicios

Cada venta del producto conlleva horas de trabajo de personalizacion y parametrizacion
de acuerdo a las necesidades del cliente. Una vez implementado en sus instalaciones,
comienza un proceso de monitoreo de su funcionamiento de treinta dias corridos
atendiendo a posibles inconvenientes surgidos durante esta etapa. Este trabajo demanda
el esfuerzo de una persona part-time mientras dure esta fase.

Finalizada la puesta en marcha del producto se brindara una capacitacion a los usuarios
que utilizarén el producto y seran los encargados de realizar la explotacion analitica de
la informacion contenida en le mismo.

Existe la posibilidad de que el cliente contrate un servicio de desarrollo de nuevas
funcionalidades durante un plazo determinado para ampliar las capacidades del
producto y combine el conocimiento generado por el modelo junto a otra informacion
existente en su empresa que pueda ser de utilidad para su analisis.

Para el caso de aquellos clientes que solo estén interesados en adquirir el moédulo
analitico, sin el mddulo correspondiente a la herramienta de Bl, se brindara al personal
del departamento de sistemas de la empresa una capacitacion técnica sobre el
funcionamiento del componente.

A modo de conclusion, los servicios que se ofrecen entorno al producto son los
siguientes:

» Personalizacion de la aplicacion
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>
>
>

Soporte y realizacién de nuevos desarrollos.
Capacitacion Técnica
Capacitacion Funcional

Estos servicios se cotizaran a un valor hora de acuerdo a la importancia estratégica del
cliente y a la situacién de la empresa.

7. Analisis FODA

7.1 Fortalezas

>

El producto utiliza una herramienta de explotacion de datos que posee el
18% del total del mercado (MicroStrategy).

El producto abarca todas las etapas de la carga de informacion (extraccion,
transformacion y carga) que normalmente insume entre un 70% y 80% del
tiempo de desarrollo.

Se enfoca en una solucion de negocio cuyo objetivo es la captacion y
retencion de clientes, clave para todo negocio.

Brinda una version Open Source para empresas que no desean incurrir en
costos de licencias.

7.2 Debilidades

La empresa es joven y de poca trayectoria en el mercado.

La localizacion geografica de la empresa puede repercutir en demoras en la
atencion de los clientes

El producto requiere la adquisicion de uno de los dos motores de base de
datos con mayor mercado.

7.3 Oportunidades

>

Base de clientes de “Miles” disponible para ofrecerle el producto y con
necesidades concretas de analisis de informacion.

Se puede ofrecer una solucion completa a los nuevos clientes de “Miles”, de
mayor valor agregado.

Crecimiento de BI en el segmento de las PYMES.
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» Lanzamiento de nuevas versiones desarrollando la explotacion de datos con
otras tecnologias de Bl y de esta forma captar mayor cantidad de clientes.

7.4 Amenazas

» El mercado mundial estd afectado por una crisis. Mercado nacional en
recesion.

> Nuevas empresas de Bl estan captando mayor proporcion del mercado con
soluciones verticales (Por ejemplo, QlikTech y SAP con Business Object).

» Escasez de recursos humanos de IT.

8. Marco Legal

En Argentina, existe la ley N° 25.326 de Héabeas Data. La Ley 25.326 es una norma de
orden publico que regula la actividad de las bases de datos que registran informacion de
caracter personal. Su objeto es garantizar a las personas el control del uso de sus datos
personales.

La Ley 25.326 establece que serd licita la formacion de una base de datos si se
encuentra debidamente inscripta (articulo 3°). La no inscripcién puede acarrear
responsabilidades administrativas, civiles y penales.

Luego dispone que toda base de datos publica y privada destinada a proporcionar
informes debe inscribirse en el Registro que al efecto habilite la Direccion Nacional de
Proteccion de Datos Personales (articulo 21).

Posteriormente prescribe que los particulares que formen bases de datos que no sean
para un uso exclusivamente personal deberan registrarlas (articulo 24).

La Direccion Nacional de Proteccion de Datos Personales ha implementado el Registro
Nacional de Bases de Datos y se plantea entonces la necesidad de determinar cuéles son
las bases de datos obligadas a inscribirse.

El producto es una herramienta utilizada para tomar informacion de base de datos de la
empresa, transformarlos y presentarlos al usuario de dicha empresa mediante diferentes
tipos de informes.

De esta forma, el modulo analitico es solo una herramienta para procesar informacion
preexistente en la empresa compradora. Esta empresa, que seguramente ya posee una
base de datos de sus clientes deberia estar inscripta en el Registro Nacional de Bases de
Batos.

Con respecto al registro de software como producto, existe la Ley N° 25.036. Fue
sancionada el 14 de octubre de 1998 reformd la ley n°® 11.723 de propiedad intelectual
para incluir los derechos de autor sobre programas de computacion y bases de datos.
Esta ley incorpora en su texto los principios juridicos expuestos por los juristas
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nacionales y la jurisprudencia de los tribunales de nuestro pais, durante los 10 afios
anteriores a su sancion en lo que respecta a la proteccion legal de los programas de
computacion.

9. Objetivo del Proyecto

El proyecto consiste en determinar la factibilidad econdémica de desarrollar el modulo
analitico y ofrecerlo al mercado. Para ello avanzaremos diferentes aspectos que
conducen a la confeccidn del flujo de fondos y la evaluacion del proyecto.

10. Modelo de Negocio

Una definicion informal de SaaS (Software as a Service) (Maldonado, 2009) viene dada
de la siguiente manera:

“... En vez de conectarse a un servidor de su oficina para trabajar con una
aplicacion, puede mediante un usuario y contrasefia trabajar con la aplicacion
usando su navegador de Internet. Este servicio es proporcionado por un
proveedor que es quien alquila el acceso a esta aplicacion. De igual forma este
proveedor almacena la informacion incorporada en sus servidores. Esto elimina
la necesidad de instalacion del programa en los equipos de la empresa y evita los
procesos internos de actualizacion. A cambio se pagaria una cuota mensual al
proveedor en funcion ..."

Desde un punto de vista técnico, esto significa que la aplicacion que utilizaria el usuario
no se encuentra en un servidor de la empresa y estaria alojado en un proveedor que
brinda este tipo de servicios.

Las principales caracteristicas de este tipo de modelo son:

» Se presta a traves de la red y los clientes no necesitan comprar licencias para
usarlo.

» El proveedor gestiona la infraestructura y los clientes compran el derecho de
acceso a través de la utilizacion de aplicaciones.

» Los usuarios pagan por uso del servicio con cuotas mensuales / anual.

En este modelo, el proveedor es el duefio tanto de la infraestructura como de la
aplicacion, se encarga de su gestion y el cliente paga por su acceso.

Los beneficios de este modelo de negocio son los siguientes:
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Movilidad. EIl acceso en cualquier momento y lugar permite a las empresas
romper no sélo las barreras temporales - acceso 24x7x365 — sino también las
barreras espaciales — desde la oficina, desde casa o desde un cliente.

Mantenimiento de aplicaciones. No actualizaciones. El no tener que
preocuparse ni de actualizaciones ni del mantenimiento de la aplicacion permite
a la empresa centrarse en su actividad principal, liberando recursos para otras
actividades. Ademas, también lleva implicita la promesa de que las empresas
siempre dispondran de la ultima version existente en el mercado y con ello
garantizar una rapida adquisicion de las mejores practicas existentes en el
mismo.

Implantacion. Menores costes y mayor rapidez. El tercer atributo mejor
valorado por los usuarios de SaaS es el menor tiempo y coste necesario para la
implantacion de nuevas aplicaciones. Es decir, poder responder con agilidad a
los cambios del mercado minimizando costes.

Modelo de pago. Trasformando los costes fijos en variables. Flexibilidad para
pagar en funcién de los recursos a los que se accede sin necesidad de realizar un
desembolso inicial permite ajustar mejor el valor aportado por la aplicacion al
coste de la misma. El modelo de pago es flexible y puede vincularse, en funcién
de la naturaleza de la aplicacion, a conceptos como tipo de usuarios o volumen y
capacidad de recursos utilizados (ej. Medido a través de nimero de consultas).

Gestion de usuarios. Facilidad de alta y baja de usuarios. El acceder
directamente a través de usuario y contrasefia por medio de un navegador se
traduce en mayor escalabilidad para aumentar o disminuir el nimero de usuarios
y adaptarse a las dimensiones de la empresa.

Ahorro en infraestructura. No requiere hardware. Las ventajas que observan
los usuarios son que no requiere un desembolso inicial, evita la obsolescencia
tecnoldgica, permite acceder a recursos "ilimitados"” y, ademas, genera ahorro en
formacion de empleados especializados.

Algunas de las desventajas del modelo son las siguientes:

>

La empresa no tiene acceso al contenido de su informacion lo que disminuye la
posibilidad de cifrar y gestionar la informacion (distinto de la infraestructura).

Es casi imposible solicitar modificaciones o personalizaciones de la aplicacion.

Se establece una relacion de Lock-in con el proveedor. Una consecuencia
importante de este bloqueo es la continuidad del proveedor en el negocio.

Dependiendo de la aplicacion, puede resultar muy dificultoso migrar de
proveedor.
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» La confidencialidad de la informacion depende de un buen contrato con el
proveedor.

Dadas las caracteristicas de este servicio y las prestaciones que brinda el mddulo
analitico seria muy dificultoso ofrecerlo bajo este tipo de modelo.

La principal causa de esta negativa, es que el tipo de analisis que se realiza con este
producto, esta vinculado al negocio del cliente como asi también a sus necesidades y
requerimientos. Son productos que exigen un alto grado de personalizacion al momento
de implementarlo. Con lo cual, por las caracteristicas de este modelo de negocio,
seguramente no todos los clientes desearan el mismo tipo de andlisis ni estaran en el
mismo tipo de industria.

Ademas, muchas veces estos modelos combinan informacion proveniente de distintos
sistemas transaccionales de la empresa. Esto exigiria que cierta informacién
confidencial sea extraida de la empresa y transferida hasta el centro de datos que
alojaria la aplicacion. Normalmente, el volumen de datos utilizado en este tipo de
herramientas es elevado y derivaria en un alto costo de transferencia de datos desde la
empresa al centro de datos.

Dado que el modulo analitico surge como complemento de otro sistema transaccional,
ofrecido como SaaS, se podria vender el producto a dichos clientes y alojarlo en el
mismo centro de datos donde se encuentra “Miles”. Una particularidad de “Miles” es
que no pertenece a un modelo 100% SaaS ya que es una oferta “uno a uno”. Esto
significa que el sistema se encuentra alojado en un centro de datos pero para un unico
cliente. Con lo cual, es similar a que dicho sistema se encuentre en un servidor propio
de la empresa. Este modelo beneficia al proveedor ya que recibe ingresos generados por
mantenimiento y al comprador que evita costos de infraestructura (ademas de los
beneficios ya mencionado dentro del modelo SaaS).

A modo de conclusidn, el producto serd vendido como una aplicacién cliente-servidor
alojada en servidores de la empresa compradora. Para aquellos clientes que poseen
“Miles” y estén interesados en adquirir el producto, se ofrecerd en la modalidad
establecida y seré alojado en el mismo centro de datos donde se encuentra el sistema
transaccional. Los costes del centro de datos seran abonados directamente por el cliente.

11. Analisis del Mercado

El mercado potencial del producto se define como todas aquellas empresas que se
desenvuelven en un mercado de retencion simple o migratorio que poseen un programa
de fidelizacion de clientes o que pueden identificar de manera univoca a un cliente y
vincular las sucesivas compras con éste. Dentro de este mercado potencial se incluyen
empresas:
» Financieras: Segun un reporte de la Asociacion Argentina de Bancos
hay 85 entidades financieras.
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» de Telefonia celular: hay 3 grandes empresas.

» de Retail: Se consideran, Jumbo, Carrefour, Disco, Coto, La
Anénima, Farmacity, Vantage, Cuspide, Easy, Alto Palermo
Shopping, Unicenter, entre otras, por lo menos, 100 empresas de
diferentes rubros.

» Proveedoras de Internet y Cablevideo. Se tienen en cuenta, al
menos 10 empresas entre televisién y cablevideo, incluyendo
empresas regionales del interior del pais.

» de Transporte, en este segmento se toman al menos 15 empresas
entre transporte de coletivos, aerolineas, subterraneo.

En total, se consideran casi, 200 empresas.

Segun Diego Keller, Regional Manager Multi Country LATAM de MicroStrategy:
» MicroStrategy cuenta con +120 clientes en la Argentina
» Tiene un crecimiento anual en cantidad de clientes de, entre un 15% y
un 20%.
» Son los lideres de Argentina con una participacion del 18% del
Market Share sobre la base total, incluyendo desarrollos propios (es
decir, sin Bl tool formal)

¢Cual es su proveedor de BI?
14,8% MicroStraiegy
4,7% B0

13,5% oOtros

Furenter Emcuesta de Tecnolngia Ivrosaanow Troavoiooy 2008,

Otra forma de dividir los clientes en dos grandes grupos, es la siguiente:

1. Clientes de “Miles”: al dia de hoy, “Miles” cuenta con 15 clientes que han sido
segmentados de la siguiente manera:

> 4 son los clientes mas antiguos, cuentan con mddulos
analiticos instalados. Se tiene conocimiento de este hecho por
el envio de informacion con determinado formato que se
corresponde con un modelo dimensional.

» 7 de ellos se presume que no poseen un médulo analitico ya
que solicitan el envio de informacion procesada en formato de
reporte. Segun “AirSolutions” estos clientes tienen un entre un
60% y 80% de probabilidades de adquirir el producto.

Pagina 29 de 61



> 4 son clientes recientes en los cuales existe una elevada
probabilidad de ofrecerles el producto ya que han
implementado el “Miles” recientemente y es una buena etapa
para comenzar a armar la base de datos histérica de sus
clientes.

2. Potenciales Clientes de “Corp. Software”: a captar realizando un proceso de
prospeccién sobre aquellas empresas que poseen programas de fidelizacion de
clientes o identifican univocamente al cliente. Existe un mayor potencial de
venta en aquellas empresas que utilicen MicroStrategy ya que el modulo de
explotacion serd desarrollado en dicha herramienta.

El objetivo de la empresa es apuntar a los 11 clientes actuales de “Miles” con potencial
de compray a las empresas de las diferentes industrias clientes de MicroStrategy.

Con respecto a los competidores en el mercado de Business Intelligence se destacan tres
tipos:
» Empresas que ofrecen servicios de consultoria en Business Intelligence

» Empresas que venden herramientas de Business Intelligence
» Departamento de sistemas de los potenciales clientes

Se ha realizado un andlisis de varias consultoras que trabajan en el segmento y no se
registra ninguna que se dedique a brindar este tipo de solucion en forma especifica. Una
gran parte de ellas tiene experiencia en diferentes industrias pero no ofrecen un
producto destinado a programas de fidelizacion.

Normalmente, la mayoria de las consultoras ofrecen recursos (horas hombre) para
diferentes perfiles del proyecto y no asi una solucién cerrada. Por ejemplo, uno de los
posibles competidores podria ser la empresa “ALT Consultores” que particip6 en el
proyecto de desarrollo de un modelo analitico para Yenny de Grupo IHLSA, pero el
resultado del trabajo realizado es propiedad del cliente.

Uno de los competidores mas importante del segmento es MicroStrategy ya que
también ofrece una plantilla solucién para seguimiento de clientes pero segun el lider de
proyectos de Business Intelligence de “Corp. Software” carece de informacion de
andlisis detallado. Ademas, MicroStrategy ofrece Unicamente el modelo implementado
en la herramienta y no provee el médulo analitico con todos los procedimientos de carga
de la informacidn de sistemas transaccionales.

El tercer tipo de competidor son las mismas empresas, potenciales clientes de “Corp.
Software”, ya que podrian desarrollar su producto internamente dada la necesidad de
personalizacion de este tipo de herramientas. Si bien esto es factible, es poco probable,
ya que si se les ofrece una solucion pre-armada a un precio razonable es posible que
deseen evitarse el costo del tiempo de desarrollo, entre otros.
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12. Precio del Producto

El software es un producto con las siguientes caracteristicas (Shapiro y Varian, 1999):

» Es caro de producir y barato de reproducir, los costos fijos de produccién son
altos, pero los costos variables de reproduccion son bajos

» Una vez que se realizd la primer copia, la mayoria de los costos son hundidos,
gue por su naturaleza son irrecuperables

» Se pueden producir multitud de copias a coste unitario constante

> No hay limites de capacidad naturales para realizar copias adicionales.

Pigou distingui6 tres tipos de precios diferenciados, a los que llamé de primero,
segundo y tercer grado, pero nosotros vamos a utilizar términos mas descriptivos
(Shapiro y Varian, 1999):

» Precios Personalizados: vender a cada usuario a un precio diferente.

» Precios por Versiones: ofrecer una linea de productos y dejar que los usuarios
elijan la versién del producto que les parezca méas apropiada

» Precios para grupos: fijar precios diferentes para distintos grupos de
consumidores, como en los descuentos para estudiantes.

En general, cuando se trabaja con proyectos a medida, planificado segun las necesidades
del cliente, no se utilizan precios preestablecidos. La industria del software y sobre todo
la de este tipo particular de productos, en el cual no se venden licencias sino que se
realizan proyectos a medida sobre una plantilla predisefiada, se cotiza segun la
capacidad ociosa de la empresa vendedora, la prisa y la importancia estratégica del
cliente®. Por ello, es normal que se trabaje con “Precios Personalizados” y en algunos
casos “Precios por Versiones”.

Por lo tanto, para calcular el precio estimativo de mercado del médulo analitico se
tuvieron en cuenta dos alternativas:

1. deducir el valor percibido por el cliente. Para ello se tuvo en cuenta
informacidn relevada en una entrevista con el Gerente de Marketing de una
importante empresa financiera de Argentina y casos de éxito de aplicacion de
modelos analiticos. En el Anexo 4 se explica claramente como se realizo la
estimacion del precio.

2. entrevista a referentes del mercado relacionados con programas de
fidelizacion y mddulos analiticos. Se realizaron varias entrevistas con
profesionales de diferentes rubros vinculados al producto. Entre otros,
especialistas en programas de fidelizacion, especialistas en BI, usuarios de
marketing de este tipo de productos y disefiadores de mddulos analiticos.

! Clientes donde existe la posibilidad de vender otros productos o establecer contratos de servicio a largo plazo.
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Segun las alternativas vistas, el precio del producto de la version con mddulo analitico
base y el modelo desarrollado en MicroStrategy oscila entre 40.000 y 50.000 pesos. La
version exclusiva para los clientes de “Miles”, con el modelo en MicroStrategy oscila
entre los 55000 y 65000 pesos. Y la version con herramienta de explotacion Open
Source completa rondaria los 40.000 pesos. Estos valores incluyen el curso de
capacitacion para los usuarios de la herramienta.

El valor hora de desarrollo en este tipo de herramientas oscila entre $85 y $100
dependiendo de la importancia y calidad del cliente, pero para los que adquieran la
herramienta se les realiza un descuento del 25 %.

El valor del curso de capacitacion adicional de 8 hs. y hasta 5 personas por curso es de
$2.000.

13. Ingresos del Proyecto

Los ingresos del proyecto vienen dados por:

» Venta del mddulo analitico en sus distintas versiones. Esta venta incluye la
capacitacion de 5 empleados del comprador.

» Horas de trabajo de adecuacion de la aplicacion segun las necesidades del
cliente. Esto incluye, analisis de requisitos del cliente, personalizaciéon del
producto, instalacion y seguimiento post-implementacion.

» Cursos de capacitacion para empleados de los compradores adicionales al curso
incluido en la venta.

Segun la experiencia en la venta de este tipo de soluciones, la implementacion del
modulo analitico exige 120 horas de analisis de requisitos de usuarios, 240 horas de
personalizacion y 1 mes completo con dedicacion part-time de seguimiento post-
implementacién, aproximadamente. El precio de este esfuerzo puede recibir un
descuento dependiendo de la importancia estratégica del cliente.

14. Potencial de Ventas?

Teniendo en cuenta este crecimiento en cantidad de clientes de MicroStrategy
Argentina, la importancia que mantiene el Business Intelligence en la agenda de los
CIO’s para los afios subsiguientes, y el crecimiento de oportunidades en el segmento de
pequefias y medianas empresas, se estiman las siguientes ventas para los afios sucesivos:

Cantidad por Version Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

Versién para Miles 1 2 2 3 3

2 Los datos de ventas se consideran segun el caso base en la evaluacion del proyecto
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Mdédulo Analitico Base y MicroStrategy 3 4 5 6 7
Mdédulo Analitico Base y Open Source 1 1 2 2 2
Cantidad Total 5 7 9 11 12

Estas ventas se componen de clientes de “Miles” y de nuevos clientes obtenidos a través

de proceso de prospeccion.

Teniendo en cuenta el valor de venta de un producto con las horas de trabajo
correspondiente, se estiman ingresos por:

Ingresos Por Venta Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Venta de Productos $ 235.000,00 $ 340.000,00 $ 425.000,00 | $530.000,00 | $575.000,00
Horas de Desarrollo $ 152.625,00 $ 213.675,00 $274.725,00 | $335.775,00 | $ 366.300,00
Ingresos $ 387.625,00 $ 553.675,00 $699.725,00 | $865.775,00 | $941.300,00

15. Localizacion Geografica del Proyecto

La etapa inicial de desarrollo del producto sera llevada a cabo en las oficinas de “Corp.
Software” instaladas en la ciudad de Santa Fe. EI mercado objetivo del proyecto es el
mercado nacional y principalmente las empresas radicadas en la Ciudad Autonoma de
Buenos Aires. Por dicho motivo, se considera que una parte importante de los costos
operativos del proyecto estaran destinados a viaticos de vendedores y de desarrolladores
dedicados a la implementacion del producto en aquellos casos en que el trabajo no
pueda realizarse en forma remota.

Otro aspecto importante a destacar sobre la localizacién geogréfica es la diferencia de
salarios entre los desarrolladores de la Ciudad Autonoma de Buenos y los de Santa Fe.
Esta diferencia, hace que el costo de desarrollo del médulo analitico por una empresa
(potencial cliente) radicada en Capital Federal, sea mucho mayor al de “Corp. Software”
en la ciudad de Santa Fe.

16. Inversiones

Las inversiones necesarias para llevar a cabo el proyecto vienen dadas por:

Infraestructura: la inversion en infraestructura comprende la compra del equipamiento
necesario para los puestos de trabajo del personal que sera contratado para el desarrollo
del producto. Se considera una vida util de 5 afios, una depreciacion anual en su valor de
mercado del 25% para las PCs y un valor de 20% para los escritorios y sillas.

Desarrollo del Producto: el desarrollo del producto esta planificado para 8 meses de
trabajo full-time con un equipo conformado por:

> personal interno de la empresa con dedicacion exclusiva al proyecto: un

lider de proyecto y un desarrollador que actualmente se encuentran
realizando tareas operativas y no generan ingresos para la empresa.
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> Personal contratado: se contrataran 3 desarrolladores por el tiempo que
dure el desarrollo del producto. Finalazada la etapa de desarrollo, uno de
los tres serd tomado en relacién de dependencia por la empresa para
trabajar en las implementaciones del producto.

El desarrollo del producto puede dividirse en 3 componentes:

> Desarrollo de Modelo de Base de Datos y procesos de extraccién y carga
de informacion: esta etapa es de 4 meses de desarrollo de acuerdo a la
cantidad de recursos mencionado arriba.

» Modelo MicroStrategy: Esta etapa requiere de la finalizacion de la etapa
anterior y son 2 meses de desarrollo.

» Modelo Pentaho: Al igual que el desarrollo en MicroStrategy, esta etapa
son 2 meses de desarrollo y depende del modelo de base de datos.

Promocion del Producto: una parte de la comunicacion del producto se considera
inversion ya que comprende el desarrollo del sitio web y una campafia de lanzamiento.
El desarrollo del sitio web sera contratado a una empresa dedicada a comunicacion de
marcas junto con la campafia de lanzamiento. Los costos recurrentes de hosting y
mantenimiento del sitio se consideran como costos operativos del proyecto.

Capital de Trabajo: se estima que una venta puede llevar entre 3 y 4 meses
dependiendo del tipo de cliente y el plazo de pago es a 60 dias de finalizada la puesta en
marcha. Dadas estas condiciones, se calcula una inversién en capital de trabajo para
enfrentar los primeros 8 meses de ejecucion del proyecto.

A continuacion se muestra un detalle de la distribucion de la inversion en el proyecto:

PCs $ 10.000,00
Muebles de Oficina $ 3.200,00
Licencias de Software $ 40.000,00
Busqueda de Personal $ 2.000,00
Desarrollo Modelo de BBDD y

Procesos $ 78.500,00
Desarrollo MSTR $ 45.250,00
Desarrollo Open Source $67.875,00
Sitio Web $ 14.000,00
Hosting $ 500,00
Campafia de Lanzamiento $ 15.000,00

17. Estructura Organizacional

Una vez comenzada la etapa de operacion del proyecto, se ampliara el equipo de trabajo
de la siguiente manera:
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» Se incorporan dos desarrolladores que seran asignados de la siguiente manera.
Uno estard dedicado full-time a tareas de implementacion del producto en
clientes. Esto incluye tareas de personalizacion y soporte post-implementacion.
El otro desarrollador estara realizando tares de I+D, correcciones de “Bugs” y
realizard las modificaciones evolutivas del producto encaminados hacia una
nueva version. También brindard soporte a los desarrolladores asignados a
cliente cuando la cantidad de trabajo los supere. Para cada uno de los
profesionales incorporados se considera una curva de aprendizaje del modelo de
un mes de costo.

» Se incorporard una persona de perfil comercial dedicada full-time a realizar el
proceso de prospeccidn, contactando clientes y investigando sobre los diferentes
tomadores de decisiones en los prospectos suministrados por el Ejecutivo de
Cuenta.

» Un Ejecutivo de Cuentas dedicado a reuniones con clientes, pilotos de pre-venta,
demos y elaboracion de propuestas comerciales

El aumento en la cantidad de desarrolladores necesarios para dar soporte a las
implementaciones del producto estard ligado al volumen de ventas. El esfuerzo
promedio dedicado a la puesta a punto de un producto es de 360 hs. abarcando las
diferentes fases.

Demanda de Trabajo en Hs. AnaI|§|§ de | Adecuacion del Total
Requisitos Producto
Implementacién de un Producto 120 240 360

Y se adiciona 80 hs. distribuidas en 4 horas por dia dedicadas al seguimiento post-
implementacion. Esto significa que existe capacidad ociosa de un recurso por 80 hs.
mensuales.

Por politica de la empresa, con el objetivo de brindar un mejor servicio al cliente, se
establece que cada producto serd implementado por dos desarrolladores en forma
conjunta, dedicando uno de ellos al seguimiento post-implementacion.

Se estima que un desarrollador dispone de una capacidad de trabajo de 168 hs.
mensuales promedio. Por lo tanto, la implementacion de un producto requiere de un
poco mas de un mes, y un mes posterior para monitoreo y atencién y correccién de
incidencias. Esto muestra que el equipo existente en la empresa, conformado por tres
desarrolladores, uno perteneciente a la empresa y dos incorporados para el proyecto es
suficiente para vender hasta 12 productos en forma secuencial.

En el caso de que las ventas anuales superen los 6 productos, se incorporara un

desarrollador adicional para colaborar en los periodos de sobrecarga y para disminuir el
riesgo de pérdida de Know-How por rotacion de personal.
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18. Costos Operativos

Los costos operativos fijos del proyecto se distribuyen de la siguiente manera:

Lider de Proyecto $6.825,00
Desarrolladores $10.920,00
Ejecutivo de Cuenta $ 4.095,00
Agente de Prospeccién $3.412,50
Total Salarios $ 25.252,50
Viaticos $ 2.000,00
Teléfono Celular Vendedor $ 120,00
Publicidad $ 1.000,00
Atenciones Empresariales $ 250,00
Mantenimiento Sitio Web $ 150,00
Hosting $ 0,00
Total Comercializacion $ 3.520,00
Inc. Honorario Estudio $ 100,00
Articulos de Oficina $ 45,00
Total Administracion $ 145,00

Los costos variables estan ligados a las comisiones de ventas del Ejecutivo de Ventas y
el agente comercial encargado del proceso de prospeccion de clientes. Se estima un 3%
de las ventas para el vendedor y un 2% de las ventas para el agente comercial.

19. Tasa de Descuento

La tasa de descuento se estima utilizando la metodologia de CAPM, dada por:
rj = r; + (riesgo pais) + B(rm-rs)
Para calcular la tasa de descuento del activo se toman los siguientes datos como fuente:

» I (tasa libre de riesgo): se toma como tasa libre de riesgo los bonos
del tesoro de los Estados Unidos a 5 afios: 2,310%

» (riesgo pais) Riesgo pais de Argentina: se encuentra al dia
15/06/2009 es de 957 pts. : 9,57%

» (rm-ry) Prima de Riesgo del Mercado: Se toma como referencia la

serie historica publicada en la pagina de Aswath Damodaran. La
prima de riesgo de mercado es de 5,65%
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> (3 :Beta del activo de referencia. El beta que se toma para calcular la
tasa de descuento se corresponde con el beta desapalancado del sector
de software de computacion y servicios obtenido de la pagina de
Aswath Damodaran. El valor es 1,33.

La tasa de descuento del costo de capital es de: 19,39%

20. Andlisis de Riesgos

Se realiz6 un andlisis de riesgos de las diferentes fases que componen el proyecto y se
detectaron los siguientes:

Etapa Proyecto | Problema |Probabi|idad| Impacto |Ca|ificacic’>n
Demora en la contratacién de Desarrolladores Moderada Moderado 1,2
Desarrollo de  Rotacion de Personal Baja Muy Alto 1
Producto Falla de PCs Baja Bajo 0,2
Corte en el suministro eléctrico Muy Baja Bajo 0,1
Comunicacion Retraso en el lanzamiento del sitio web Moderada Bajo 0,4
del Producto
Economia en Recesion, caida en la demanda Moderada Moderado 1,2
Venta de proyectos
Extension de los plazos de cobro Alta Alto 3,2
- Rotacién de Personal Moderada | Muy Alto 2
Implementacién — - Alt Alt 32
del Producto Superposmgn de Impl'emer?tamones .a o} ,
Elevada cantidad de incidencias Baja Alto 0,8

Los riesgos fueron calificados segin una matriz confeccionada de la siguiente forma:

Impacto Muy Bajo Bajo Moderado Alto Muy alto
Probabilidad Calificacion 1 2 6 8 10
Muy Alta 0,8 0,8 1,6 4,8 6,4 8
Alta 0,4 0,4 0,8 2,4 3,2 4
Moderada 0,2 0,2 0,4 1,2 1,6 2
Baja 0,1 0,1 0,2 0,6 0,8 1
Muy Baja 0,05 0,05 0,1 0,3 0,4 0,5

Luego de la calificacion de cada uno de los riesgos que podrian afectar el proyecto, se
trataran tratando de mitigar los de alta calificacion (calificacion mayor a 2), reducir los
de calificacion intermedia (entre 0,5y 2) y una aceptacion de los inferiores a 0,5 en la
medida que sea posible y segun el impacte que cause en la rentabilidad del proyecto.

Los riesgos a mitigar son los siguientes:
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Demora en la contratacion de desarrolladores: En caso de haber superado el
mes de iniciada la busqueda y seleccion de desarrolladores, se contactara a
empresas pares del rubro solicitandole personal.

Rotacion del Personal en etapa de desarrollo: Se realizara un contrato de
locacion de servicio con el personal seleccionado para trabajar en dicha etapa
estableciendo clausulas punitivas en caso de abandono del proyecto antes del
plazo establecido.

Economia en Recesion: En caso de no lograrse la cuota estimada para el primer
afio de ventas, se analizara la posibilidad de asociacion con consultoras del rubro
de una antiguedad aproximada de 10 afios con los fines de utilizar sus canales de
venta a cambio de una comision.

Extension de los plazos de cobros: para evitar este riesgo se establecera una
clausula punitiva obligando al comprador del producto a pagar una tasa de
interés del 4% superado el plazo de vencimiento de 30 dias de fecha de emision
de la factura.

Rotacion del Personal: para mitigar este riesgo la estrategia es pagar a los
empleados un bono del 15% del sueldo a fin de afio por permanencia y un
aumento segun el desempefio de entre un 5% y 20%.

Superposicion de implementaciones: el impacto que posee este riesgo es que
puede provocar un retraso en una de las implementaciones vendidas a los
clientes. De acuerdo a la importancia estratégica del cliente se negociara con uno
de ellos la demora del inicio de la implementacion. En caso de no llegar a buen
puerto se le ofrecera una reduccion en el costo de la implementacion.

Elevada cantidad de incidencias: Se prevé una cantidad de horas importantes
en el testing del producto en la etapa de desarrollo para evitar este riesgo. En
caso de que este hecho suceda, se destinara otro desarrollador de la empresa al
tratamiento de incidencias para asegurar la calidad de datos al comprador del
producto.

21. Financiamiento

Desde un principio, el proyecto serd financiado con capital propio de la empresa
desarrolladora del mismo. No obstante, existe la posibilidad de aplicar a un plan de
subsidios ofrecidos por el Gobierno Nacional a través de la Agencia Nacional de
Promocion Cientifica y Tecnoldgica denominado ANR 600. Las caracteristicas de estos
subsidios son las siguientes:

> Beneficiarios: PYMES

» Objetivo: mejorar las estructuras productivas y la capacidad innovadora de las

empresas
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» Modalidad: subvenciones no reintegrables para:
o Desarrollo de tecnologia a escala piloto y prototipo.
o Produccion de conocimientos aplicables a una solucidn tecnoldgica, cuyo
desarrollo alcanza una escala de laboratorio o equivalente.
o Desarrollo innovativo de nuevos procesos y productos.
0 Adecuacion o cambios tecnolégicos en procesos productivos, que
impliguen esfuerzos relevantes de ingenieria.

» Financiacion: hasta el equivalente en pesos de u$s 200.000 (max. 50% del costo
total del proyecto). La empresa beneficiaria debera aportar no menos del 50%
del costo del proyecto.

El mddulo analitico puede ser presentado para recibir el subsidio ofrecido por el Estado
y beneficiarse con una reduccion del 50 % de la inversion inicial.

22. Evaluacion del Proyecto
22.1 Caso Base

Para definicion del contexto economico del pais en los proximos afios se tomd como
referencia la perspectiva de diferentes expertos en la materia. Segun la exposicién de los
economistas en la conferencia realizada por iProfesional.com, se pudo arribar a las
siguientes conclusiones:

- PBI: Habrd una contraccion del PBI entre un 3% y 4% y se espera una
recuperacion para el 2010 con un crecimiento del 1,5% y de 2,5% para el 2011.

- Tipo de Cambio: Se espera una fuga de capitales de entre U$S 12.000 millones
y U$S 13.000 millones para el afio 2009. Esta salida de capitales genera
desconfianza en la gente que sustituye bienes en su portfolio por dolares,
disminuyendo su consumo. Se espera que el dolar llegue a $3,90, maximo $4,20
para principios del 2010.

- Exportaciones: El precio de la soja le esta dando un respiro a las exportaciones
de soja de Argentina. lgualmente se prevé para este afio una reduccion
importante en las cosechas debido a los inconvenientes politicos del 2008 y a la
sequia a inicios del 2009.

- Salarios y Empleo: Los salarios crecen a un ritmo menor que los afios
anteriores producto de un empleo estancado. En particular, los puestos de trabajo
en la Industria retrocedieron 2,5% y los de la Construccion cayeron 13,3% en el
primer trimestre del afio respecto al 2008. El deterioro del mercado de trabajo
mantendra su inercia aun después de que la crisis haga un piso.

- Inflacién: Segun diferentes informes la inflacion del afio 2008 se situ6 entre el
20y el 25 por ciento. Para el afio 2009 se espera una inflacion del 20%.
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A nivel macroeconémico, en Estados Unidos la crisis se esta desacelerando y se observa
una menor caida respecto a otros periodos. EI PBI de EE.UU. sélo descendié 3,3% en el
ultimo trimestre, que su demanda interna pasé de caer 9,9 a 6,1 por ciento.

En lo que respecta al mercado laboral de IT, la rotacién disminuyé debido al mercado
recesivo global y la disminucion en el desarrollo de nuevos proyectos. Esta recesion no
provoco una pérdida de empleo elevada en el pais como asi sucedid en otros paises del
globo. Esto se debe a que los recursos de IT continGan siendo escasos y para una
empresa resulta mas conveniente soportar la pérdida del costo del salario que la
busqueda de nuevo personal en el mercado.

El contexto descripto arriba hace que el proyecto en su caso base exhiba las siguientes
caracteristicas:

> Bajas ventas para 2010 y activacion desde el 2011.
> No se considera rotacion de personal a lo largo de la vida del proyecto, dado por
el contexto recesivo inicial y la localizacion geografica del desarrollo del

proyecto.
» Aumento de salarios por bonificacion de desempefio, sin vinculacion con la
inflacion.
| A0 | Afol | Afo2 | AR03 | Afo4 | Afos
Costo Variable $19.381,25 $27.683,75 $34.986,25 $43.288,75 $47.065,00
Costos Fijos $347.010,00 $376.757,47 $393.355,89 $417.27857 $451.078,23
Amortizaciones $10.640,00 $10.640,00 $10.640,00 $10.640,00 $ 10.640,00
$-223.125,00
1.G $0,00 $0,00 $0,00 $138.098,69 $151.380,87
Amortizaciones $10.640,00 $10.640,00 $10.640,00 $10.640,00  $ 10.640,00
Inversiones $-276.325,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00
Capital de Trabajo $-123.222,50 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $0,00 $123.222,50
$-399.547,50
Tasa de Descuento 19,39%
VAN $ 184.953,73
TIR 33%
P.I 46,29%

Tomado como referencia el caso base, cuyo contexto se explico arriba, se obtiene un
VAN de $184.953,73 y una TIR del 33%.

22.2 Evaluacion de Escenarios
Para la evaluacion de diferentes escenarios se modifico el flujo de fondos vinculando

determinados factores de riesgo a variables aleatorias. Los factores mas importantes que
afectan al proyecto son los siguientes:
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» La demanda de productos: es uno de los factores mas importantes que
puede afectar el proyecto y el control de este factor no se encuentra al
alcance de la empresa. Este aspecto se puede ver influenciado por la falta
de aceptacion del producto en el mercado, economia recesiva, etc.

» La rotacion de personal: Este factor podria mitigarse utilizando
diversos recursos en la empresa aunque existen probabilidades de que
igualmente el personal opte por dejar el trabajo. Una reactivacion luego
de la recesion global podria aumentar fuertemente la demanda de
recursos de IT e incrementar la necesidad de retencion de personal.

Alterando los posibles valores que podrian adoptar estos factores se presentan distintos
escenarios. Se analizara el valor actual neto del proyecto en cada uno de dichos
escenarios para obtener conclusiones y comparar contra el caso base. En el Anexo 5, se
encuentran los valores dotados a las variables aleatorias que caracterizan a cada
circunstancia.

Escenario Pesimista

Este escenario se caracteriza por escasez de ventas y rotacion de recursos. El peor caso
podria generarse cuando la ausencia de ventas se deba a falta de aceptacion del producto
en el mercado, y no a una economia recesiva. En este contexto, es poco lo que se pueda
hacer desde la empresa. Ademas, poco importaria la rotacién de recursos si no existen
ingresos para pagarlos.

Distribution for VAN

X <=-1451576,25 X <=-490935,53
16 5% 95%

Mean =-1001296

14 4

12+

0,8 +

0,6 +
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-2 -1,5 -1 -0,5 0

Values in Millions
El resultado de la simulacién brinda un escenario bastante negativo en el cual no existen

posibilidades de obtener un valor actual neto positivo. Bajo estas circunstancias no es
recomendable invertir.
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Escenario Esperado

El escenario esperado es muy similar al caso base pero tomando en cuenta la simulacion
por método de Montecarlo. El resultado esperado continda siendo desfavorable, y en
este caso presenta una minima posibilidad de obtener un valor agregado para la
empresa. En este caso el valor actual neto promedio es de $-473530,40. Sin necesidad
de analizar variabilidad del mismo, se concluye que sigue siendo negativo.

Distribution for VAN

X<=-957510 X <=-16054,88
14 5% 95%
Mean =-473530,4
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0 |
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Values in Millions

Escenario Optimista

Luego de presentar un escenario optimista se puede encontrar un resultado favorable y
que agrega valor a la empresa. En estas circunstancias se prevén posibles casos de picos
de ventas que podrian sobrepasar el personal dedicado a la implementacién del
proyecto, y obligando a la empresa a realizar alguna maniobra al respecto asignando
mayor cantidad de recursos.

Solamente en este escenario resultaria conveniente invertir aunque todavia existe un
poco mas del 5% de probabilidades de fracaso.
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Distribution for VAN
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Conclusion de los Escenarios

Values in Millions

Evaluados los diferentes escenarios a los que se expone el proyecto, se puede observar,
que solamente resulta conveniente un futuro optimista con respecto a las ventas. Las
distintas simulaciones realizadas muestran los siguientes Valores Actuales obtenidos:

Escenario VAN Medio
Pesimista $-1.001.296
Esperado $-473.530,40
Optimista $474.790,40

Tomando como muestra una de las muestras brindada por la simulacion en el contexto
optimista, puede verse el tamafio de los costos fijos con respecto a los ingresos.

Costo Variable

Costos Fijos
Amortizaciones

I.G
Amortizaciones

Inversiones
Capital de Trabajo

| AfiooO Afio 1 |
$20.381,25
$348.032,00
$ 10.640,00
$-223.125,00
$0,00
$ 10.640,00
$-276.325,00 $0,00
$-99.419,50 $0,00
$-375.744,50
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Los costos fijos del proyecto son de $348 mil, aproximadamente. Efectuando un anélisis
de punto de equilibrio, puede notarse que es necesario realizar la venta de, al menos, 4
productos de la version MicroStrategy para clientes sin “Miles” instalado junto con las
horas de consultoria correspondiente. Ademas, por la duracion que tiene un proceso de
venta de este tipo de producto y su correspondiente plazo de implementacion y cobro, es
necesaria una elevada inversion en capital de trabajo liquido para soportar periodos sin
ingresos.

Andlisis de Caso Extremo

De acuerdo al andlisis anterior basado en los diferentes escenarios y la continua
rentabilidad negativa del proyecto se pretendié esquematizar un nuevo contexto en el
cual el mismo se desarrollaria y ejecutaria.

Este nuevo ambiente en el cual se pretende evaluar el proyecto posee las caracteristicas
de una empresa en funcionamiento, con canales de comercializacion maduros y que este
producto pasaria a conformar un anexo de su portfolio y no el producto principal de la
empresa.

Bajo este escenario, las caracteristicas principales del proyecto son las siguientes:

» No seria necesario invertir en un ejecutivo de cuenta y un agente de prospeccion
ya que los canales se encuentran desarrollados.

» Tampoco se incurriria en gastos de comercializacion como ser telefonia celular
del vendedor y viaticos.

» Se consideran las mismas comisiones para ejecutivo de cuenta y agente de
prospeccion que ya existirian en la empresa

» Solo se tiene en cuenta un desarrollador. En caso de ser necesario otro en una
implementacion la empresa podria proveerlo sin incurrir en gastos de
contratacion o asignar costos de oportunidad debido a su escala.

El resultado de la simulacion contemplando el contexto “esperado” de los casos
anteriores se muestra en el grafico a continuacion.
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Distribution for VAN
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Se puede apreciar que el valor actual neto medio del proyecto es de $ 90 mil contra una
inversion de $330 mil, aproximadamente. Ademas, existe un 30% de probabilidades de
perder dinero.

Es decir, contemplar el desarrollo del proyecto en una empresa madura, con canales de
comercializacién y una cantidad elevada de desarrolladores, aun resulta riesgoso.

22.3 Andlisis de Opciones

A continuacion se analizan las alternativas ofrecidas por la teoria de Opciones Reales
para determinar si es factible incrementar el valor que genera el proyecto a través del
Management.

Las alternativas ofrecidas son las siguientes:

» Abandono: El abandono en este tipo de proyecto puede originarse por dos
razones. La primer razon es disminuir la pérdida porque el proyecto no responde
como esperabamos. La segunda razon es porque alguien se interes6 en comprar
el derecho de autor sobre el desarrollo realizado y desea comercializarlo por sus
medios. Al momento de formular el presente proyecto, no existe un
desencadenante o condicion que, durante su ejecucion, determine su finalizacion
0 abandono.

La caracteristica mas importante de este tipo de proyecto, es que casi un 75% de
la inversion inicial se considera costo hundido en el desarrollo de un software. Si
no existe un interesado en valorar el producto, éste no posee valor.

» Contraccién: Por idénticas razones descriptas en la opcion de abandono, la

contraccion solo permite una reduccién de pérdidas en el negocio, ya que no se
obtiene un valor residual representativo de la inversion inicial.
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» Expansion: La expansion es mas facil de ejecutar ya que el costo marginal de
realizar una copia adicional del producto es casi nulo. Solamente se contemplan
los costos de personal necesario para su implementacion.

» Aplazo: Dada las caracteristicas del proyecto, seria conveniente analizar la
factibilidad de desarrollar una Unica version del producto y condicionar el
desarrollo del otro médulo segun la evolucion del primero.

Segun lo detallado en cada una de las opciones, solamente se analizara la factibilidad de
diferir el desarrollo de una versién del producto.

22.4 Aplazo Desarrollo Open Source

De acuerdo a lo visto en el estudio de mercado de producto, la plataforma de Bl
MicroStrategy es ampliamente aceptada en el mercado, posee una gran cantidad de
clientes cautivos y segun la perspectiva de su Country Manager (Diego Keller) existe
gran potencial de crecimiento. Mientras tanto, las herramientas para empresas de
tecnologias Open Source, distintas de sistemas operativos, aun no son muy difundidas
en Argentina. Esto significa que la insercion en el mercado de Bl de una plataforma
Open Source puede requerir de un esfuerzo comercial enorme comparado con su
competidor MicroStrategy.

Por dichos motivos, evaluaré aplazar el desarrollo de la version Open Source durante
diferentes plazos segun sea conveniente.

Las nuevas caracteristicas que reune el proyecto para el desarrollo de la version
MicroStrategy son las siguientes:

» La inversion inicial no contempla el desarrollo de la version Open Source y se
reduce en $67.875,00

» Se contempla la contratacion de un unico desarrollador para la implementacion
de la version MicroStrategy junto con el Project Leader.

Nuevamente se evalla el escenario optimista, tomandolo como testigo para ver si es

conveniente analizar las otras circunstancias. El resultado del escenario optimista, sin
tener en cuenta el desarrollo de la version Open Source es la siguiente:
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Distribution for VAN
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Al igual que en casos anteriores, el valor actual neto se mantiene en valores negativos
desalentando la inversion en este proyecto.

22.5 Proyecto con Financiamiento

Llegado este punto estd visto que la mayor causa de la rentabilidad negativa del
proyecto viene dado por el elevado costo fijo durante su ejecucion.

Igualmente, suponiendo un hipotético caso en que este proyecto pueda ser beneficiado
por un subsidio del Estado, se analizara dicha posibilidad.

La caracteristica de la Asignacion No Reembolsable es que subsidia hasta el 50% de la
inversion inicial del proyecto, excluyendo capital de trabajo liquido. EI mecanismo de
asignacion es contra presentacion de factura del gasto incurrido. Este mecanismo
supongo que el proyecto fue aprobado.

Tomando como referencia cualquiera de los escenarios evaluados y teniendo en cuenta
el proceso de devolucién del dinero, la rentabilidad de los proyectos se puede analizar
adicionando el 50% de la inversion inicial. De esta forma, los valores obtenidos son los
siguientes:

Escenario VAN Medio Sin VAN Medio con
Beneficio Beneficio
Pesimista $-1.001.296 $ -863.134,00
Esperado $-473.530,40 $ -335.368,00
Optimista $474.790,40 $ 612.953,00

Pagina 47 de 61



El escenario optimista continta siendo el Unico caso favorable y que promete una
rentabilidad positiva para el proyecto.

23. Conclusiones

El contexto del proyecto analizado presenta las siguientes caracteristicas:

» Pertenece a un sector tecnolégico de continuo crecimiento donde los principales
players se estan centralizando en grandes corporaciones que ofrecen soluciones
verticales y horizontales.

» Mas precisamente el area de andlisis de informacidn y toma de decisiones va a
seguir siendo uno de los pilares fundamentales en las empresas que deseen
obtener ventaja competitiva en sus sectores.

» Las tecnologias Open Source estan aumentando su participacion en el mercado
pero aun no son de amplia aceptacion en el mercado nacional.

» Existe un segmento de mercado conformado por las PYMES que recién
comienzan a implementar sistemas de BI.

» Se enfoca en un area de negocio clave para cualquier empresa, el analisis del
comportamiento del cliente.

En el contexto descripto se realizd la evaluacion del proyecto. Para ello, se tuvieron en
cuenta diversos tipos de escenarios donde el factor determinante del valor actual neto
vino dado por la venta de las diferentes versiones del producto resultantes del proyecto.
Segun lo analizado, no existe una necesidad real del producto en las empresas y por ello
es necesario generar dicha demanda mediante un esfuerzo comercial.

En los diferentes escenarios analizados, donde se tuvieron en cuenta variaciones de las
ventas y rotacion de personal se llegé a la conclusion de que el proyecto no es rentable y
no resulta beneficioso invertir en el mismo. Solamente puede resultar beneficioso en un
contexto optimista, contratando a un excelente vendedor que pueda leer perfectamente
al potencial cliente y ofrecerle el producto.

También se analizé la opcidn de diferir el desarrollo de una version del producto segln
la aceptacion que lograba la otra version en el mercado y tampoco produjo resultados
aceptables.

Analizadas todas estas alternativas, se generd un contexto distinto al presente proyecto,
y correspondiente al de una empresa madura, con canales comerciales ampliamente
desarrollados y una elevada cantidad de desarrolladores, con cierto nivel de capacidad
ociosa. En este escenario, el proyecto resultd riesgoso y no se recomienda invertir dado
que la inversién inicial es elevada y es un costo hundido sin poder de reventa.

Como conclusién general de la evaluacion del proyecto, se recomienda a “Corp.

Software” desestimar la inversion en el desarrollo de un modulo analitico de
fidelizacion de clientes.
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25. Anexos

Rubro Empresa Programa Tipo de Programa
Banco Banco Patagonia Patagonia Club Acumulacion de Puntos
Banco Citibank ﬁi?i\ﬁegage (Prog. De American Acumulacion de Puntos
Banco Comafi Comafi Suma Acumulacion de Puntos
Banco Galicia AerolineasPlus Acumulacion de Puntos
Banco HSBC HSBC Rewards Acumulacion de Puntos
Banco Itad Sumay Gana Acumulacion de Puntos
Banco Nacién Programa de Beneficios Acumulacion de Puntos
Banco Santander SuperClub Acumulacion de Puntos
Banco Standar Bank Value Choice Acumulacion de Puntos
Combustibles  Shell Travelpass Acumulacion de Puntos
Combustibles YPF ServiClub Acumulacion de Puntos
Diario La Nacién Club La Naci6n Acumulacion de Puntos
Heladeria Freddo Unico Acumulacion de Puntos
Libreria Cuspide CuspideMax Acumulacion de Puntos
Libreria Yenny Extra Acumulacion de Puntos
Marketing Baires Group LivingClub Acumulacion de Puntos
Retail Disco DiscoPlus Acumulacion de Puntos
Retail Falabella CMR Puntos Acumulacion de Puntos
Retail Jumbo JumboMas Acumulacion de Puntos
Shoppings Alto Palermo Tarjeta Shopping Acumulacion de Puntos
Telefonia Claro Circulo Claro Acumulacion de Puntos
Telefonia Movistar Movistar Plus Acumulacion de Puntos
Telefonia Personal Club Personal Acumulacion de Puntos
Transporte Aerolineas Argentina AerolineasPlus Acumulacion de Puntos
Transporte FlechaBus FlechaClub Acumulacion de Puntos
Transporte LAN LanPass Acumulacion de Puntos
Turimos Rincon Club Rincon Club Acumulacion de Puntos

Pagina 51 de 61




25.1 Anexo 1: Listado de Programas de Fidelizacion y Tarjetas de Crédito

Tarjetas de Crédito

AMERICAN EXPRESS ARGENTINA S.A. ITALCRED S.A.
BANELCO S.A. METRONEC S.A.

CABAL COOPERATIVA DE PROVISION DE SERVICIOS

LTDA. NEXO S.A.

CARTA AUTOMATICA NOVEL CARD S.A.
CONSUMOR S.A. RED LINK S.A.
CREDENCIAL ARGENTINA S.A. TARJETA NARANJA S.A.
CREDI PAZ S.A. TARJETA NEVADA S.A.
CREDIFACIL S.A.C.Y.M. TARJETAS CUYANAS S.A.
FAVACARD S.A. TARJETAS DEL MAR S.A.
FIRST DATA CONO SUR S.A. TARSHOP S.A.

GRUPO CITIBANK - DINERS CLUB VISA ARGENTINA S.A.
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25.2 Anexo 2: Explicaciéon de los Cuadrantes

Lideres

Los lideres son los proveedores que son razonablemente fuertes en la amplitud y
profundidad de las capacidades de su plataforma BI, y que pueden ofrecer soluciones a
todo el espectro de la empresa dando soporte a su estrategia Bl. Los lideres articulan
una propuesta empresarial a medida de los compradores, con el apoyo de la viabilidad y
la capacidad operativa para ofrecerlo a nivel mundial.

Retadores

Los retadores ofrecen una buena amplitud de la funcionalidad de la plataforma de Bl y
estan bien posicionados para tener éxito en el mercado. No obstante, podran limitarse a
determinados entornos técnicos o ambitos de aplicacion. Su vision puede verse
obstaculizado por la falta de una estrategia coordinada a través de los diferentes
productos en su plataforma de Bl. O que pueden carecer de la canal de ventas, presencia
geografica y contenidos especificos de la industria ofrecidos por los proveedores en el
cuadrante de Lideres.

Visionarios

Visionarios son los proveedores que tienen una gran vision para la entrega de una
plataforma de BI. Se distinguen por la apertura y la flexibilidad de la arquitectura de su
aplicacion, y ofrecen la profundidad de la funcionalidad en las areas que abordan, pero
puede haber diferencias relativas a los requisitos de funcionalidad mas amplia. Un
visionario es un proveedor lider del mercado y de pensamiento innovador. Sin embargo,
es posible que ain no han sido suficientes para lograr escala - o puede haber
preocupacion por su capacidad para crecer y proporcionar ejecucion consistente.

Jugadores de nicho

Los jugadores de nicho son los que se desempefian bien en un segmento especifico de la
plataforma de Bl del mercado - como la presentacion de informes - o que han limitado
la capacidad de innovar o superar a otros proveedores en el mercado. Pueden centrarse
en un dominio especifico o un aspecto de Bl, pero es probable que les falte profundidad
de las funcionalidades. O pueden carecer funcionalidades méas amplias de otras
plataformas de BI. Alternativamente, los jugadores de nicho pueden tener
razonablemente una amplia plataforma de BI, pero poseen una implementacion limitada
y un suporte y funcionalidades limitadas a la base de sus clientes. O puede que aun no
han alcanzado la escala necesaria para consolidar sus posiciones en el mercado.
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25.3 Anexo 3: Explicaciéon de Ejes del Cuadrante de Gartner

Eje Vertical: Capacidad de Ejecucion

» Producto / Servicio: Principales productos y servicios ofrecidos por el vendedor
en el mercado que compiten / servir. Esto incluye el actual de productos y
capacidades actuales de productos o servicios, la calidad, el conjunto de
caracteristicas, habilidades, etc, ya sea nativa 0 que se ofrece a través de
acuerdos OEM vy las asociaciones, tal como se definen en la definicion del
mercado y se detallan en los subcriterios.

» Viabilidad general (Unidad de Negocio, Financiero, Estrategia, Organizacion):
incluye una evaluacion de la salud financiera general de la organizacion, la
situacion financiera y el éxito de la unidad de negocio, y la probabilidad de que
la unidad de negocio siga invirtiendo en el producto, siga ofreciendo el producto
y haga avanzar el estado actual del portfolio de productos de la organizacion.

» Ejecucién de ventas / Precios: Las capacidades del proveedor en todas las
actividades de pre-venta y la estructura que las soporta. Esto incluye la gestion
del negocio, la fijacion de precios y la negociacion, apoyo pre-venta y la eficacia
global de la canal de ventas.

> Receptividad del Mercado y trayectoria: capacidad de responder, cambiar de
direccién, ser flexibles y alcanzar el éxito competitivo de acuerdo a como
ocurren las oportunidades, como actlan los competidores, como evolucionan las
necesidades de los clientes y el cambio dinamico del mercado. Este criterio
también considera la historia de receptividad del vendedor.

» Ejecucién de Marketing: La claridad, la calidad, la creatividad y la eficacia de
los programas disefiados para entregar el mensaje de la Organizacion con el fin
de influir en el mercado, promover la marca y las empresas, aumentar el
conocimiento de los productos, y establecer una identificacion positiva con el
producto / marca y la organizacion en la mente de los compradores. Esta "cuota
de mente" puede ser impulsada por una combinacion de publicidad, promocion,
liderazgo, de boca en boca y de las actividades de ventas.

» La experiencia del cliente: Relaciones, productos y servicios / programas que
permiten a los clientes tener éxito con los productos evaluados. Concretamente,
esto incluye las formas en los clientes reciben el apoyo técnico o la cuenta de
apoyo. Esto también puede incluir herramientas auxiliares, programas de apoyo
al cliente (y la calidad del mismo), la disponibilidad de los grupos de usuarios,
acuerdos de nivel de servicio, etc.

» Operaciones: La capacidad de la organizacion a alcanzar sus metas y
compromisos. Factores incluyen la calidad de la estructura organizativa
incluyendo habilidades, experiencias, programas, sistemas y otros vehiculos que
permiten a la organizacion para operar de manera eficaz y eficiente de forma
permanente.
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Eje Vertical: Vision Integral

>

Mercado Comprension: la capacidad de los proveedores de entender los deseos y
necesidades de los compradores y traducirlos en productos y servicios.
Proveedores que muestran el mayor grado de vision escuchan y comprenden los
deseos y necesidades de los compradores, y pueden adaptarse y mejorar con su
visién afiadida.

Estrategia de comercializacién: Un claro y diferenciado conjunto de mensajes
comunicados de forma coherente en la organizacion y exteriorizados a través de
la pagina web, la publicidad, los programas cliente y las declaraciones de
posicionamiento.

Estrategia de venta: La estrategia para la venta de producto que utiliza la red de
ventas directas e indirectas, marketing, servicio de comunicacion de afiliados
que amplian el alcance y la profundidad del mercado, las habilidades,
conocimientos, tecnologias, servicios y la base de clientes.

Estrategia de Ofrecimiento (Producto): El enfoque de los proveedores con el
desarrollo de productos y la entrega que hace hincapié en la diferenciacion, la
funcionalidad, la metodologia y el conjunto de caracteristicas que abarcan el
mapa de las necesidades actuales y futuras.

Modelo de Negocios: La solidez y la légica subyacente a la proposicion del
negocio del vendedor.

Estrategia Verticalista: La estrategia del vendedor para dirigir los recursos, las
capacidades y ofertas para cubrir las necesidades especificas de cada uno de los
segmentos del mercado, incluyendo las verticales.

Innovacién: Directo, relacionadas, disefios complementarios y sinérgicos de los
recursos, conocimientos especializados o de capital para la inversion, la
consolidacion, o de defensa preventiva.

Estrategia Geografica: El vendedor de la estrategia para dirigir los recursos, las
capacidades y ofertas a las necesidades especificas de las zonas geograficas
fuera de la "casa" o de la geografia nativa, ya sea directamente o a través de
socios, canales y filiales, segun proceda, para la geografia y el mercado.
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25.4 Anexo 4: Aproximacién del Precio

Para realizar una estimacion del precio al que estaria dispuesto a pagar una empresa por
la adquisicion del producto se efectud un proceso de inferencia analizando el punto de
vista de cliente, es decir calculando el posible valor agregado que le daria a su negocio.

Luego de una entrevista realizada con un Gerente de Marketing (y usuario) de este tipo
de productos, se confeccion un modelo para calcular el valor percibido por el cliente.
Como fuente de informacidn del modelo, se tomo la siguiente informacion:

» La empresa realiza 25 campafas estables de 6 meses de duracion y 20
camparias esporadicas promedio por afio.

» La base de clientes que se utiliza para cada campafia poseen tamafios
variables, y segun la frecuencia de los tamarfios se confeccion la siguiente

tabla:
Frecuencia Tamano
0,15 5000
0,45 10000
0,2 20000
0,2 40000

» La efectividad de cada campafia sin utilizacion de modelos analiticos de
segmentacion de clientes es de:

Pesimista Promedio Optimista
Efectividad 3% 1% 5%

» EIl costo de una campafa de una base de contactos de 40 mil clientes es
de aproximadamente $ 200.000.

» Latasa de rentabilidad del negocio en el cual se desenvuelve la empresa
es del 30%.

Segun lo sefialado por referentes del mercado en la explotacion de modelos analiticos y
casos de éxito expuestos en diferentes congresos, si se utilizara un modelo analitico se
podrian lograr los siguientes ahorros en los costos del desarrollo de una campafia de
marketing:

Pesimista Promedio Optimista
Ahorro Util. Modelo 20% 25% 35%

Teniendo en cuenta la informacion anterior, se confeccion6 un modelo en el cual se calcula el valor
presente neto del ahorro estimado por la utilizacién de la herramienta ofrecida descontando los costos
incurridos en el desarrollo del producto.
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Es decir, se trata de estimar cuél seria el beneficio que obtiene la empresa de la
utilizacion de herramienta tomando como supuesto que ella la desarroll6 por sus propios
medios.

De esta forma, queda armado un modelo estimativo del precio sobre el que subyacen los
siguientes supuestos:

» Se tom0 un periodo de 5 afios, similar a la duracion utilizada para la
estimacion del proyecto.

» Las camparias realizadas por la empresa son todas del mismo tipo, es
decir, se realizan por el mismo canal y poseen el mismo costo para el
desarrollo y envio de la pieza (si es que tienen).

» Se calculd un costo promedio por cliente de la campafia base brindada
por el Gerente. $ 200.000 / 40.000 clientes = $5 por cliente.

» No se consideran beneficios adicionales generados por el resultado de la
campafia ni ahorros en impuestos por las erogaciones surgidas del
desarrollo del proyecto.

» Se considera el mantenimiento evolutivo del modelo en la empresa
realizado por dos desarrolladores con un salario de $ 6.000 cada uno.
Este valor contempla cargas sociales.

» Se considera un proyecto libre de riesgo para la empresa y se le exige la
rentabilidad correspondiente al negocio.

» No se considera el costo adicional dedicado a la explotacion de la
informacidn contenida en la herramienta.

Armado el modelo se calculé el valor presente neto que realizando una simulacion por

el método de Monte Carlo. La linea gris vertical en el gréafico indica el 5% de
probabilidades de que el VAN sea menor a $37 mil.
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El resultado de la simulacion permite ver que la empresa posee un 96% de
probabilidades de ganar, al menos, $37.000 si invierte en el desarrollo de la
herramienta. Esto significa que podria llegar a invertir $276.000 en una herramienta que
le daria un aumento de su capital en $40.000.

De esta inferencia, surge gque esta empresa particular podria estar dispuesta a pagar por
lo menos $40.000 por la implementacion de la herramienta.
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25.5 Anexo 5: Escenarios del Proyecto

Escenario Pesimista:

Demanda del Producto:

Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 0 1 2 0
Afio 2 0 2 3 1
Afio 3 0 2 3 2
Afio 4 1 2 3 2
Afio 5 1 2 3 2
Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 0 1 2 1
Afio 2 0 1 2 1
Afio 3 0 2 3 2
Afio 4 1 2 3 2
Afio 5 1 2 3 2
Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 0 1 2 1
Afio 2 0 1 2 0
Afio 3 0 2 3 2
Afio 4 1 2 3 2
Afo 5 1 2 3 2
Rotacion Desarrollador (en Meses) | 48
Optimista Normal Pesimista
Demora Blsqueda(Meses) 0 1 2
Escenario Esperado
Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 1 3 5 3
Afio 2 2 4 6 4
Afio 3 3 5 7 5
Afio 4 4 6 7 6
Afio 5 5 7 9 7
Pesimista Esperado Optimista Esperado
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Afio 1 1 1 2 1
Afio 2 1 1 2 1
Afio 3 1 2 3 2
Afio 4 1 2 3 2
Afio 5 1 2 3 2
Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 1 1 2 1
Afio 2 1 2 2 2
Afio 3 1 2 3 2
Afio 4 1 3 4 3
Afo 5 1 3 4 3
Rotacion Desarrollador (en Meses) | 36
Optimista Normal Pesimista
Demora Busqueda(Meses) 1 2 3
Escenario Optimista
Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 2 4 6 4
Afio 2 3 5 7 5
Afio 3 4 6 8 6
Afio 4 5 7 9 7
Afio 5 6 8 10 8
Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 2 3 4 3
Afio 2 2 3 4 3
Afio 3 3 5 7 5
Afio 4 3 5 7 5
Afio 5 3 5 7 5
Pesimista Esperado Optimista Esperado
Afio 1 2 3 4 3
Afio 2 3 4 5 4
Afio 3 3 5 7 5
Afio 4 3 5 7 5
Afo 5 3 5 7 5
Rotacion Desarrollador (en Meses) | 36
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Optimista
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Pesimista

Demora Blsqueda(Meses)
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