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Resumen Ejecutivo

El Plan de Negocios se desarrolla para la Cdmara Uruguaya de Tecnologias de la Informacién (CUTI),
asociacidn civil sin fines de lucro que nuclea y representa a las empresas tecnoldgicas de Uruguay.

El servicio tiene como objetivo capacitar empresas en Gestién de la Innovacion, a través de un
programa que propone establecer y emplazar modelos para sostener la cultura y la practica de
innovacion en empresas uruguayas de Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (TICs), socias
de CUTI, logrando sistematizar la generacidén e implementacion de ideas innovadoras.

Si bien existe un nucleo de aproximadamente 30 empresas TICs que pueden considerarse innovadoras
por naturaleza, en la mayoria de los casos no se aplica una metodologia. Por otro lado, el resto de las
empresas no saben si tienen las capacidades de hacerlo o no saben cémo hacerlo y necesitan quien
los induzca y acompafie en el proceso.

La capacitacién en Gestidon de la Innovacidn se ubica dentro de la industria de los servicios de
Capacitacién Especializada, focalizado en el sector de servicios de Capacitacion en Gestion de la
Innovacion.

Existen en esta industria varios actores los cuales componen un ecosistema que integra una red de
servicios para potenciarla industria de capacitacién especializada. Instituciones educativas,
consultoras, profesionales expertos, camaras empresariales, instituciones de gobierno, empresas que
certifican normas técnicas, y programas de apoyo a actividades de formacidon y capacitacion de
trabajadores, se vinculan para la promocién y estimulo de la demanda de capacitacion especializada.

En cuanto al tamafio de la industria, medido en términos de oferta de capacitacién especializada para
empresas, se estima que estd integrado por unas 470 entidades de capacitacién y consultores.

La competencia directa identificada son dos empresas que ofrecen servicios de Gestion de la
Innovacion dentro de su pool de servicios. Se trata de dos consultores especializados en Innovaciéon y
reconocidos en el sector TIC: Marcel Mordezki de Mordezki & Asociados y Daniel Goldman de
InnMentor. Ambos ofrecen diversos servicios vinculados a la innovacién los cuales adaptan en funcion
de la necesidad del cliente por lo que no son 100% comparables con la capacitacion propuesta.

Desde 2008 las empresas vienen invirtiendo cada vez mds en innovacion y esto es una tendencia
creciente. Son muchas las empresas que sienten la necesidad de innovar, pero pocas las que
efectivamente lo realizan. Generalmente las empresas innovan cuando se produce un cambio
tecnoldgico o situaciones de mercado que la obligan, o cuando acompafian los cambios y practicas que
se producen en las industrias en donde operan. Por tanto, sera vital generar confianza en las empresas
para cultivar la innovacién como parte de la estrategia de su negocio y presentar resultados tangibles
para evidenciar los impactos positivos de la capacitacion.

El plan de negocios prevé la compra de una metodologia existente y probada para la prestacién del
servicio. Del andlisis realizado de 4 proveedores, se selecciond a la Cdmara de Industrias del Uruguay
(CIU) como proveedor de la Metodologia en Gestidn de la Innovacidon ya que su propuesta de valor es
considerada conveniente para el negocio.

La capacitacién propone, durante 10 meses (6 horas en promedio por semana), que un equipo de entre
4 a 6 personas de las empresas participantes, incorporen herramientas para innovar, construyendo
capacidades en los equipos de trabajo, desde la generacién hasta la implementacién de ideas
innovadoras, enfocadas en identificar oportunidades a desarrollar, solucidn a problemas y desarrollo
de nuevos productos, servicios y procesos. La capacitacidn finaliza con un proyecto concreto de



innovacién sobre el cual se ejercitaran los conocimientos que los participantes irdn adquiriendo en el
proceso.

El segmento objetivo son empresas de tecnologia socias de CUTI que cumplen, a la vez, con dos
criterios de segmentacion definidos: facturacidon anual mayor a USD 1 milldn y mas de 20 empleados.
A su vez, y dada la heterogeneidad dentro de este grupo de empresas, estudiamos el nivel de
innovacion de cuatro sectores para analizar el grado de innovacion que aplican y/o sus necesidades de
innovacioén. El resultado de esta nueva segmentacion es de 64 empresas, las cuales componen el
segmento de mercado objetivo.

El servicio prevé una duracion de 10 meses, la capacidad de entrega definida en el plan es de 10
unidades por afio. En este sentido, el mercado a captar es de 50 empresas para los 5 afios en que se
desarrolla el presente Plan de Negocios.

Los entregables para el cliente se analizan desde la perspectiva de los resultados tangibles, intangibles
y los resultados deseables del proceso de capacitacién, entre los cuales se destaca el trabajo en un
proyecto concreto de innovacion.

El servicio tendra un precio total de USD 48.500. Los clientes podrdn solicitar un subsidio a la Agencia
Nacional de Investigacidon e Innovacion (ANII) por un monto maximo de USD 28.500 a través del
instrumento Herramientas para la Innovacidon de ANII.

Para la ejecucidn del proyecto se debera comprar una sociedad andnima la cual serd propiedad de
CUTI y estara representada por su Presidente y Secretario General, quienes representan legalmente la
asociacién civil. La rentabilidad generada por el negocio serd volcada en un 100% a CUTI para ser
reinvertida en actividades y acciones que beneficien a todos sus socios.

La empresa se llamara Gelnn. Para la ejecucién de actividades se contrataran dos colaboradores, un
Gerente General y un asistente, y se compartiran recursos existentes en CUTI tales como espacio fisico,
personal de secretaria, conectividad y canales de comunicacion, por los cuales Gelnn abonara
mensualmente un monto fijo en calidad de “reintegro de gastos”. Esta modalidad CUTI ya la ha
ejecutado y funciona correctamente.

Se trabajard en forma personalizada con las empresas que contraten el servicio, a través de consultores
expertos quienes seran los encargados de realizar la capacitacion. La entrega del servicio se realizara
en la empresa del cliente, on site.

La inversion inicial en el emprendimiento asciende a USD 88.800 y el proyecto serd financiado 100%
con fondos propios de CUTI.

La tasa de retorno requerida por CUTI se establecié en 15%. Al realizar una proyeccién a 5 afios, se
obtiene un VAN de USD 327.273 y la tasa interna de retorno es del 157%. El periodo de recuperacién
de la inversion se produce dentro de los primeros 12 meses.

El punto de equilibrio del negocio en un afio tipico es de 5 servicios.

Analizando la sensibilidad con VAN=0, el precio del servicio resiste una caida del 26%. Por otra parte,
el negocio es viable a partir de la captacidon de 6 empresas por afio, lo cual representa una caida del
40% de las ventas.

Se concluye que llevar a cabo el emprendimiento es econdémicamente viable.
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1. Identificacion de la oportunidad
1.1 Justificacidén de la oportunidad

El presente proyecto comprende el desarrollo de un nuevo servicio para la Camara Uruguaya de
Tecnologias de la Informacién (CUTI). El Plan de Negocios se ajusta a los pardmetros definidos por
CUTI los cuales precisamos a los efectos de una mayor comprensidn del alcance del trabajo: ampliacién
de servicios para socios de CUTI; generar capacidades de innovacidon en empresas del sector TICs;
dinamizar la innovacién en las empresas socias de CUTI.

El emprendedor requirié mantener bajo perfil en lo que refiere al servicio a ofrecer para no generar
expectativas en sus asociados. Se detallan en al Anexo | las limitaciones de alcance de la investigacion.

El Plan de Negocios tiene como objetivo capacitar empresas en Gestidn de la Innovacion?, a través de
un servicio que propone establecer y emplazar modelos para sostener la cultura y la practica de
innovacién en empresas uruguayas de TICs, socias de CUTI, logrando sistematizar la generacion e
implementacion de ideas innovadoras.

El servicio propone potenciar las ventajas competitivas de los clientes, mediante la incorporacién de
herramientas y técnicas de gestiéon de la innovacién, asi como también estimular la innovacién
construyendo capacidades en los equipos de trabajo de las empresas. A través de un plan de
capacitacidn y asistencia técnica de expertos, los participantes transitan -durante 10 meses vy
dedicando en promedio 6 horas por semana- un proceso de construccion de capacidades y desarrollo
de un plan estratégico de innovacién, culminando con un proyecto concreto de innovacién sobre el
cual se ejercitan los conocimientos que se van adquiriendo durante el proceso.

Si bien existe un nucleo de aproximadamente 30 empresas TICs que pueden considerarse innovadoras
por naturaleza, en la mayoria de los casos no se aplica una metodologia. Por otro lado, el resto de las
empresas no saben si tienen las capacidades de hacerlo o no saben cédmo hacerlo y necesitan quien
los induzca y acompaiie en el proceso. Los propios empresarios del sector sefialan que adquieren
excelente formacidn técnica durante su carrera, pero que carecen de otras habilidades que aprenden
forzosamente. Si bien pareciera que la innovacién es un proceso natural en empresas tecnoldgicas,
realmente no lo es.

A su vez, para las empresas de tecnologia es vital ser competitivas, tanto a nivel local como
internacional y uno de los caminos para lograrlo es a través de la mejora continua de los productos?,
procesos, de la gestion organizacional y comercial. Entonces écomo pueden logar ser mas
competitivas? Innovar sistematicamente es una alternativa. La innovacién permite, entre otras
ventajas, alcanzar mayor impacto a nivel de la rentabilidad de un negocio.

Kantis (2013) indica que las empresas participantes del Programa de Apoyo a Emprendedores
Innovadores de ANII invirtieron durante 2010-2012, 10 veces mas en innovacién que en el periodo
2007-2009. En Uruguay aun es incipiente la realizacion de 1+D o actividades de innovacion en las
empresas, y mas aln de su sistematizacion a través de procesos que permitan generar capacidades
estructurales. La mayoria de las empresas no realiza una adecuada gestidon del conocimiento y la

! la Camara Uruguaya de Tecnologias de la informacion -CUTI- es la asociacién que nuclea y representa a las empresas tecnoldgicas de
Uruguay. Asociacion civil sin fines de lucro, de caracter privado, fundada en 1989, integrada en la actualidad por mas de 350 empresas que
ofrecen productos y servicios a mas de 52 mercados. Tiene como misién impulsar el desarrollo y crecimiento de la industria de las Tecnologias
de la Informacioén y las Comunicaciones -TICs- de Uruguay a través del desarrollo de sus asociados.

2 la gestion de la innovacion es el proceso de organizar y dirigir los recursos de la organizacién (humanos, materiales, econdmicos) con la
finalidad de aumentar la creacidon de nuevos conocimientos, generar ideas que permitan desarrollar nuevos productos, procesos y
servicios o mejorar los ya existentes, y transferir ese conocimiento a todas las areas de actividad de la organizacion.

3 Cuando nos referimos a productos hablamos indistintamente de productos y/o servicios.
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innovacion se da mas por hechos accidentales que como resultado de procesos sistematicos que
formen parte de la estrategia de la organizacion.

Uno de los hitos mds importantes en nuestro pais vinculado a dinamizar la innovacién se dio en 2005
con la creacion de la ANII, quien desde entonces ha tenido un rol activo incentivando la innovacién en
el sector privado. No obstante, ain hay mucho trabajo por hacer tanto desde la oferta de servicios de
innovacién, asi como también desde el estimulo a la demanda por parte de las empresas.

Este proyecto propone ofrecer un servicio especializado en Gestion de la Innovacién para generar
capacidades sistémicas en las empresas y que las mismas se traduzcan en ventajas competitivas
sostenibles.

1.2 Oportunidades y Amenazas

Oportunidades

Empresas TICs que no saben si tienen capacidad
para innovar o no saben como hacerlo y necesitan
quien los induzca y acompafie en el proceso.
Servicio de “nicho”: escasa oferta en el mercado de
Programas de Gestidn de la Innovacion.

“Océano azul”: mercado inmaduro y con
oportunidades de crecimiento y desarrollo de un
ecosistema de innovacion.
Creciente demanda en innovacién, capacidad
necesaria para que las empresas TICs puedan
sobrevivir en el mercado.

Amenazas

Falta de vision estratégica en los Directores de las
empresas acerca de relevancia de innovar como
parte de la estrategia del negocio.

Falta de tiempo en las empresas para dedicar
recursos humanos a la [+D+i.

Falta de confianza en los resultados que el
programa de Gestion de la Innovacion aporte a la
empresa.

Interés de otras empresas (nacionales e
internacionales) de ofrecer servicios de Gestion
de la Innovacion a empresas TICs uruguayas.

e Ante cambios tecnolégicos o de mercado las
empresas sienten la necesidad de innovar.

e  Gran estimulo del Gobierno en fomentar la 1+D+i
en el sector productivo privado.

Para disminuir el impacto de estas amenazas es importante:

e Sensibilizar acerca de las bondades de innovar. Serda importante lograr incidir en la visidn
estratégica de las empresas para la adopcién del servicio.

e Lograr una necesidad estable en el tiempo de la “demanda en innovacion”.

e Construir vinculos con las empresas para generar confianza en los Directores para transitar el
programa y mejorar las ventajas competitivas de sus organizaciones.

e Generar confianza en todos los actores de la industria.

e Mostrar los resultados que se obtengan con empresas que participen en la capacitacién de forma
de evidenciar el impacto de la misma.

1.3 Industria

La industria en la que se ubica el servicio es la de Capacitacion Especializada. Esta industria propone
multiples ofertas, orientadas a fortalecer las capacidades y competencias de las personas en diversas
dreas que complementan su formacién profesional y/o técnica. Los precios* a los que se ofrecen los
servicios son muy variados ya que dependen en gran medida de la carga horaria que implique la
capacitacidn, los grupos para los cuales se dicta (cantidad de participantes) y el grado de
especializacion. A su vez, la capacitacion y mejora de competencias de los trabajadores es estimulada
desde el Gobierno a través de instrumentos orientados a promover la inversidn en capacitacidon de
personal; aportan subsidios y exoneraciones fiscales para estimular el consumo de capacitacion. Los

4 Anexo 7: Analisis de precios de Capacitacién Especializada
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subsidios son ofrecidos por el Instituto Nacional de Empleo y Formacidn Profesional (INEFOP), Uruguay
XXI (Programa Finishing Schools) y la Direccion Nacional de Pequefias y Medianas Empresas
(Dinapyme) y existe ademas un beneficio fiscal que permite a las empresas deducir del impuesto a la
renta hasta el 150% del valor de la capacitacion (DGI (a), 2016).

1.4 Actores de la industria

CAMARAS
EMPRESARIALES

Existen en esta industria varios actores5 los cum

cuales componen un ecosistema que integra una v CONSULTORAS

red de servicios para potenciar la industria de -
capacitacion especializada. Instituciones
educativas, consultoras, profesionales expertos,
camaras empresariales, instituciones de
gobierno, empresas que certifican normas
técnicas, y programas de apoyo a actividades de
formacién y capacitacion de trabajadores, se
vinculan para la promocién y estimulo de la
demanda de capacitacién especializada.

INSTITUCIONES
EDUCATIVAS

Universidad ORT (PG)
UdelaR
UCUDAL (ISEDE)
UM (IEMM)

GOBIERNO y
AGENCIAS
Dinapyme

ANI
INEFOP
URUGUAY XXI

Advice
Deloitte
KPMG
Xn Consultores

Fuhrman Consultores

CAPACITACION
ESPECIALIZADA

PROFESIONALES
EXPERTOS

NORMAS

TECNICAS

LATU -LSQA
UNIT

INACAL

1.5 Tamano de la industria

Advice sefiala que 8 de cada 10 empresas invierten en capacitacion de personal siendo el capital
humano una herramienta estratégica para aumentar la rentabilidad de un negocio (Buscojobs, 2011).
A su vez, cada vez son mas las empresas que solicitan subsidios para la formacién de personal (Uruguay
XXI, 2016).

En cuanto al tamafio de la industria, medido en términos de oferta de capacitacién especializada para
empresas, se estima que estad integrado por unas 470 entidades de capacitacion y consultores
especializados (INEFOP, 2016).

1.6 Sector especifico de la propuesta

La Capacitacidon en Gestion de la Innovacion se ubica dentro de la industria de los servicios de
Capacitacién Especializada, focalizado en el sector de servicios de Capacitacion en Gestidn de la
Innovacion, enfocado especificamente a empresas uruguayas del sector de tecnologias de la
informacidn y comunicaciones.

Los programas de Gestidon de la Innovacidn proponen la activacion de un conjunto de sub sistemas
organizacionales para sistematizar los procesos de generacion de ideas, crear procesos para medir,
evaluar y seleccionar aquellas ideas con mayor potencial de impacto para el negocio y definir recursos
y proyectos para implementarlas. Es un servicio especializado de “nicho” que requiere un fuerte
compromiso y vision de los Directores de las empresas para llevarlo adelante.

En sintesis, para involucrarse en este sector es fundamental conocer los procesos de I+D+i de empresas
tecnoldgicas, asi como también tener vasta expertise en gestidn organizacional, gestiéon del
conocimiento y gestién de proyectos. Se trata de un servicio altamente especializado y que requiere
el involucramiento y compromiso directo de los altos mandos de las organizaciones.

5 Anexo 6: Actores de la Industria
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1.7 Actores de la industria en el sector especifico de la propuesta

Dentro del sector especifico de la propuesta, el andlisis de los actores que integran la industria se
reduce a dos ya que, como sefalaramos anteriormente, se trata de un mercado de nicho en donde la
Gestion de la Innovacion no es una practica muy frecuente en las empresas. A su vez, se identifica
como un proceso basado en la confianza del cliente hacia el proveedor del servicio ya que se trata de
un “intangible” que las empresas tienen que ser capaces de “ver”®.

Los actores identificados en la investigacién de mercado son Marcel Mordezki de Mordezki &
Asociados y Daniel Goldman de InnMentor. Ambos ofrecen diversos servicios vinculados a la gestion
del conocimiento en innovacidn los cuales adaptan en funcion de la necesidad del cliente. También
proponen un servicio de Gestidn de la Innovacidn aplicando distintas metodologias y formas de trabajo
en funcién de la empresa a la cual se provee el servicio.

En el Anexo 8 se describe la propuesta de valor de cada uno de los actores del sector especifico de la
industria en donde se propone el programa de capacitacion. En el capitulo 1.15 Competencia se analiza
en mayor profundidad los competidores identificados.

1.8 Analisis de tendencias y variables criticas en el sector especifico de la propuesta

A nivel internacional, el concepto de Gestidon de la Innovacidén ya se encuentra presente en varios
paises y se estd trabajando en la elaboracién de normas técnicas especificas, incluyendo normas ISO.

En Uruguay, a partir del afio 2001 se han producido una serie de hitos que han marcado el interés del
pais por promover la innovacion. En 2001 se crea la incubadora de empresas Ingenio (Ingenio, 2016),
fomentando el ecosistema emprendedor y de innovacion. En el afio 2005 se crea por Ley el Gabinete
Ministerial de la Innovacion, el cual tiene como rol central la “coordinacién y articulacién de las
acciones gubernamentales vinculadas a las actividades de innovacidn, ciencia y tecnologia para el
desarrollo del pais” (MEC, 2016). En 2005 se crea el Consejo Nacional de Innovacion, Ciencia y
Tecnologia (Conicyt) en la érbita del MEC (Dicyt,2016) cuyo cometido principal es el de proponer
planes, lineamientos de politicas generales y prioridades relacionadas con la Ciencia, la Tecnologia y la
Innovacion al Gabinete Ministerial de la Innovacién, al Poder Ejecutivo y al Poder Legislativo, segun
corresponda y la Agencia Nacional de Investigacion e Innovacién (ANII) en respuesta al creciente
enfoque hacia la innovacidn. En 2008 la ANII crea los primeros instrumentos de apoyo financiero para
la promocién de la Innovacidn en el sector privado.

Desde 2008 las empresas vienen invirtiendo cada vez mds en innovacion y esto es una tendencia
creciente. De acuerdo a Ximena Usher’, Responsable de Unidad de Evaluacién y Monitoreo de ANII,
durante 2012 las empresas del sector TIC invirtieron un promedio de 40 mil délares en actividades de
I+D y un promedio de 120 mil délares por afio en actividades de innovacidon, dentro de las cuales se
encuentra la capacitacion. Sefiala que la relacidn de inversidn sobre ventas es de un 5% para [+D y de
un 7% para actividades de innovacién y que esta tendencia es creciente. En este momento se
encuentran relevando informacién 2015 vy, si bien aun no cuentan con el informe final, sefiala que ya
se pudo observar un crecimiento de la inversién en innovacion y, especificamente, de dinero destinado
a capacitacién para innovar.

Por otra parte, de acuerdo a Kantis (2013), las empresas participantes del Programa de Apoyo a
Emprendedores de ANII invirtieron durante 2010-2012, 10 veces mas en innovacidn que en el periodo
2007-20009.

6 Anexo 9: Entrevista a Referentes. Experto, Ing. Marcel Mordezki.
7 Anexo 9: Entrevista a Referentes. Lic. Ximena Usher, Responsable de la Unidad de Evaluacién y Monitoreo de ANII.
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Son muchas las empresas que sienten la necesidad de innovar, pero pocas las que efectivamente lo
realizan. Generalmente las empresas innovan cuando se produce un cambio tecnoldgico o situaciones
de mercado que la obligan, por lo que la demanda de innovacién no es estable en el tiempo. A su vez,
los empresarios son aversos al riesgo y, siendo la Gestion de la Innovacidn un intangible, puede llegar
a encontrarse resistencia por parte de los clientes en tomar riesgos. En este sentido, sera vital generar
confianza en las empresas para cultivar la innovacion como parte de la estrategia de su negocio y
presentar resultados tangibles para mitigar su aversién, evidenciando los impactos positivos de Ila
capacitacion.

Las variables criticas o factores clave de éxito para el proyecto son:

e Desarrollar un vinculo de confianza entre las empresas y CUTI.

e Explicitar ampliamente las razones por las cuales las empresas deben innovar.

e Estimular el consumo de la capacitacion propuesta.

e Apropiabilidad de los resultados de la innovacidn por parte de las empresas cliente?.
e Compromiso de los Directores de las empresas.

e Idoneidad de los equipos de trabajo en las empresas.

1.9 Andlisis de la intensidad competitiva

‘ Amenaza de nuevos competidores: MEDIA

La herramienta utilizada para analizar la ‘ F
intensidad competitiva en esta industria )

existentes: BAJA

es el modelo de las cinco fuerzas de Poder de Arvalidad ent Poder de
Y Ivalidad entre P

Porter. En el Anexo 5 se analizan en msacRscn | ‘ competidores ‘- negneasen
de los de los

clientes:
MEDIO S ALTO

profundidad cada una de ellas, donde se proveedores:

concluye que el atractivo de laindustria es
MEDIO. R L

‘ Amenaza de productos y servicios sustitutos: BAJA

1.10 Seleccidn de la Metodologia

El plan de negocios prevé la compra de una metodologia existente y probada para la prestacion del
servicio de Gestién de la Innovacién por CUTI. Para la definicién del proveedor?® se realizé un
benchmarking de empresas que contaran con una metodologia y se requiriéd el envio de un
presupuesto para la prestacion de los servicios en base a los requerimientos definidos los cuales
pueden sintetizarse en: Transferencia de metodologia y know-how para la prestacion de servicios de
capacitacion en Gestidn de la Innovacion.

Los presupuestos y andlisis realizado se resumen en el siguiente cuadro:

provetDoR |, APUCR  DURACION  icaigy  PRECOTOTAL P suBsiio ann
(ANOS) CONSULTORES
Tecnalia S| 8 6 99.800 ALTA 0
MM&Asoc. S 12 4 60.000 ALTA 0
Clu Sl 10 3 40.000 MEDIA 70%
GAIA S 12 6 100.000 ALTA 0

8 La apropiabilidad de la innovacidn es estadisticamente significativa y afecta positivamente el monto de inversién en
actividades de innovacidn, tanto para la industria como para los servicios. Spence (1984) sefiala la importancia de la capacidad
de apropiarse de los resultados de la innovacion para que las empresas se vean estimuladas a invertir en actividades
relacionadas con la innovacién. (ANII, 2013)

9 Anexo 5: Seleccion de la Metodologia
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Del analisis realizado consideramos elegir a la Cdmara de Industrias del Uruguay (CIU) como proveedor
de la Metodologia en Gestidn de la Innovacién.

Beneficios identificados en la propuesta de la CIU:

Metodologia desarrollada y avalada por LATU y CIU.

Propuesta ajustada a requerimientos de CUTI.

Modelo aplicado en 3 empresas con resultados
comprobados.
Transferencia de
metodologia.

conocimientos, know-how y

Modelo replicable y capacidad de formar nuevos
consultores en la metodologia.

Precio acorde.

Socio estratégico para presentacion de proyectos
ante ANII.

Metodologia que se acerca a las tendencias
internacionales, preparando a las empresas para las

nuevas normas técnicas que pronto estaran
presentes en el pais.
Asistencia técnica post capacitacion.

1.11 Cadena de valor

La cadena de valor del servicio de capacitacion de CUTI estd integrada por: Gelnn empresa que gestiona
y administra el emprendimiento, los consultores expertos que tangibilizan y se convierten en el canal
de entrega del servicio y por ultimo los accionistas representados por el directorio de CUTI.

100 % 43 %

recibiendo como contrapartida el servicio (transferencia de conocimiento). Este dinero es cobrado por
Gelnn quien remunera a los consultores expertos con USD 21.000 (43%), siendo éste el costo de venta
directo de cada servicio. Gelnn gestiona y administra el servicio con los ingresos generados, los cuales
ascienden a USD 27.500 (margen bruto). El costo operativo promedio de Gelnn representa un 43% del
margen bruto, y los impuestos legales obligatorios son del 25% sobre las ganancias netas (IRAE), por
lo que el resultado después de impuestos estimado para cada servicio es de USD 11.500.

Cada uno participa en
el proceso generando
y/o apropiandose de

valor: el cliente es
quien paga usb
48.500 (100%)

La rentabilidad generada por el negocio serd reinvertida en actividades y acciones que beneficien a
todos los socios de CUTI. Gelnn realizara una distribucidn de utilidades a CUTI la cual no se encuentra
gravada de renta (DGI (b), 2016).

1.12 Mercado

1.12.1 Mercado Potencial

El mercado potencial del servicio son las empresas socias de CUTI, las cuales a noviembre 2016
totalizan 350 empresas.

1.12.2 Mercado Objetivo
Para la segmentacién del mercado objetivo se consideraron pardmetros definidos por el modelo

elaborado por ANII, (ANII 2013), con el objetivo de medir la decisién de las empresas de invertir en
actividades de innovacién y la intensidad de dicha inversién. En el mismo se sefialan como factores
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clave, el tamafio de la empresa medido en términos de facturacién y el nivel de empleo, observando
ademads como factor relevante la calidad de los recursos humanos de la empresa.

En este sentido para la determinacion del mercado objetivo clasificamos a las empresas del mercado
potencial en funcién de su tamafio, medido en términos de facturacién anual y su nivel de empleo,
estableciendo como criterio de segmentacién los siguientes:

=  Empresas con facturacidn anual mayor a USD 1 millédn

=  Empresas con nivel de empleo mayor a 20 empleados

Segmentacion de empresas socias de CUTI por Nivel de Facturacion y Empleo

CAN;:EDAD FACTURACION EMPLEO MEDIANA DE

EMpResas (ML DE USD) OCUPADOS
Mayor a 5 millones USD 29 838,6 7.633 149
Entre USD 1 millén y USD 5 millones 69 181,7 3.026 38
Entre USD 200.000 y USD 1 millon 89 38,6 1.024 11
Menor a USD 200.000 163 9,4 290 4
Total 350 1068,3 11.973

Elaboracion propia en base a datos CUTI,2015.

La investigacidn tuvo como resultado que 98 empresas cumplen con ambos criterios de segmentacion.

Dada la heterogeneidad dentro de este grupo de empresas, estudiamos el nivel de innovacién de
cuatro sectores para analizar el grado de innovacidn que aplican y/o sus necesidades de innovacion.
La variable identificada fue el segmento de negocio en el cual operan, distinguiéndose cuatro grandes
segmentos de negocio:

SEGMENTO DE NEGOCIO DESCRIPCION

Empresas de Tl que ofrecen aplicaciones como productos

enfocados a funcionales especificas (Ej.: ERP, CRM, etc.).

Empresas de Tl que ofrecen aplicaciones como productos para

industrias especificas.

Empresas de servicios tales como consultoria Tl, disefio y

desarrollos a medida.

Empresas de tecnologia que dan soporte Tl a través de las

Infraestructura Tl telecomunicaciones, hardware (Ej.: hosting, POS, data centers,
telefonia, etc.) o infraestructura.

Software de Aplicacion Horizontal
Software de Aplicacién Vertical

Servicios Tl

Las empresas TIC que aplican un mayor grado de innovacién son las que desarrollan software de
aplicaciéon horizontal y vertical, mas que las de servicios o de infraestructura. Esto responde a que, en
el caso de las empresas de producto de aplicacidon vertical, éstas disparan sus procesos de innovacion
acompafiando los cambios y practicas que se producen en las industrias en donde operan. Mientras
tanto, las empresas con productos de aplicacion horizontal, innovan por cambios que se producen en
el mercado o por el surgimiento de nuevas tecnologias, lo cual las obliga a generar cambios en sus
productos y procesos para poder continuar en el mercado.

TAMANO EN FACTURACION

SEGMENTO DE NEGOCIO Mayor a USD 5 Entre USD 1 millony Total
millones USD 5 millones Empresas
Software de Aplicacion Horizontal 6 29 35
Software de Aplicacion Vertical 9 20 29
Infraestructura Tl 6 6
Servicios Tl 8 14
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El resultado de esta nueva segmentacion es de 64 empresas, lo cual permite poner foco, dirigir los
esfuerzos de marketing y realizar un lanzamiento mas selecto del servicio hacia un mercado objetivo
de 64 clientes.

1.12.3 Mercado a captar

En lo que respecta al mercado a captar, hemos medido la intenciéon de compra a través de una Encuesta
de validacién a empresas del mercado objetivol®. CUTI nos requirié mantener bajo perfil en lo que
refiere al servicio a ofrecer, motivo por el cual se acordé no consultar a un nimero demasiado amplio
de empresas para no generar expectativas. En este sentido hemos definido la muestra representativa
considerando un porcentaje de error del 20% y una probabilidad de equivocarnos del 10%.

Dicho esto, los resultados de la investigacion arrojan un 80% de aceptacion de concepto por lo que
52 empresas aceptarian el servicio. De éstas un 58% manifesto estar dispuesto a pagar entre USD 2.000
a USD 5.000 por mes.

La capacidad de entrega definida es de 10 unidades por ano. Si e

bien la disponibilidad de consultores expertos en la metodologia y LSRR
350 Empresas

permitiria satisfacer una demanda mayor, se considerd un caso
base de 10 servicios por aiio atendiendo a la premisa de que el
Gerente General tiene capacidad de supervision de hasta 10
servicios/afio. En este sentido, el mercado a captar estd
determinado por la capacidad de entrega: 50 empresas para los 5
afios en que se desarrolla el presente Plan de Negocios.

La venta del servicio a las empresas del mercado objetivo se
realizard en forma progresiva para no generar sobredemanda, y la
capacidad de entrega definida asegura que no se produciran cuellos de botella. En caso de que la
demanda supera la oferta, se evaluard la posibilidad de contratar mds consultores e incorporar nuevos
empleados en Gelnn para ampliar la capacidad de supervision del Gerente General.

1.12.4 Trial Run

Dado el requerimiento establecido por CUTI sobre mantener bajo perfil en lo que refiere al servicio a
ofrecer para no generar expectativas en sus asociados, le fue planteada la posibilidad de realizar un
simulacro de venta del servicio a empresas identificadas dentro de la investigacidn cuantitativa, pero
fue desestimado entendiendo no conveniente realizarlo.

No obstante, como forma de lograr una medida aproximada de la intencidn de participacién de las
empresas en temas de innovacion, identificamos que en octubre de 2015 CUTI organizé un desayuno
de trabajo sobre “Las Empresas Tecnoldgicas y la Innovacidn Disruptiva”, el cual estuvo a cargo del Ing.
Marcel Mordezkiy en donde se discutieron, entre otros aspectos, cdmo son los procesos de innovacion
en las empresas uruguayas de TICs. A este desayuno asistieron 37 empresas socias de CUTI, lo cual
evidencia el interés en el tema.

A su vez, la inquietud de la industria por los temas de innovacion se materializé en julio de 2016 con la
constitucién en CUTI de una Comisién de Innovacion de cardcter permanente cuyo objetivo es trabajar
en temas de innovacidn en las empresas TICs. La Comisidn estd presidida por Pablo Brenner, referente
en el tema, e integrada por representantes de 19 empresas socias.

10 Anexo 10: Investigacion de mercado
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1.13 Identificacion del job-to-be-done por la propuesta de valor

El jtbd del emprendimiento atiende los aspectos identificados como criticos para el éxito del proyecto.
En este sentido se propone:

JTBD Acciones \
Explicitar ampliamente las razones por las cuales las = Desayuno de Trabajo dinamizador de la relevancia de
empresas deben innovar. innovar en las empresas.

Desarrollar un vinculo de confianza entre las empresas

y CUTI. Reuniones personales del Gerente General con Directores

Lograr el compromiso de los Directores de las | de empresas del mercado objetivo.

empresas.
Presentacidn de casos de éxito de empresas participantes
del programa. En el primer afio se expondran resultados

Estimular el consumo de la capacitacion propuesta. de empresas capacitadas por CIU y a partir del segundo
afio se expondran casos de éxito de empresas TICs
capacitadas por CUTI.

Comunicar los resultados tangibles, intangibles y
deseables de la capacitacion. Los mismos se detallan en el
punto 2.5 "Entregables para el cliente".

Apropiabilidad de los resultados de la innovacién por
parte de las empresas cliente.

1.14 Comportamiento del cliente y perfil del consumidor

Como sefalaramos anteriormente, muchas veces las empresas sienten la necesidad de innovar cuando
se produce un cambio tecnolégico o situaciones de mercado que la obligan, o cuando acompafian los
cambios y practicas que se producen en las industrias en donde operan.

Quien toma la decisién y asume el compromiso de realizar acciones de [+D+i son los altos mandos de
las empresas, Directores o Comité Directivo, por lo que deben tener una vision estratégica del negocio
muy clara, asi como también sobre la relevancia de innovar como parte de una estrategia de
sostenibilidad del negocio a largo plazo.

1.15 Competencia

La competencia identificada son dos empresas que ofrecen servicios de Gestidn de la Innovacién
dentro de su pool de servicios. Se trata de dos consultores especializados en Innovacién y reconocidos
en el sector TIC: Marcel Mordezki & Asociados, y Daniel Goldman de InnMentor.

Ambos ofrecen diversos servicios vinculados a la innovacién los cuales adaptan en funcion de la
necesidad del cliente. También proponen un servicio de Gestién de la Innovacién aplicando distintas
metodologias y formas de trabajo en funcién de la empresa a la cual se provee el servicio.

SERVICIOS DESEMBOLSO

DURACION PRECIO % SUBSIDIO

COMPETIDOR o (USD) ANII ADECUACION (\;I:L\ln[:}:gj) del(ﬁl.slgl)\lTE
CUTI 10 48.500 70% 100% n/a 20.000
MM &Asoc. 12 15.000 0 60% B 15.000
InnMentor 12 11.250 0 40% 2 11.250

Algunas apreciaciones que nos resulta importante observar:
- Se buscé identificar una relaciéon porcentual de “adecuacion” de cada propuesta a efectos de

entender el grado de comparabilidad de los servicios ofrecidos por los competidores en relacion
al que serd ofrecido por CUTI.
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- En ambos casos el servicio que ofrecen Marcel Mordezki & Asociados e InnMentor esta
condicionado al experto. En este sentido, el proveedor del servicio en cada caso depende
exclusivamente de la disponibilidad y presencia del experto, lo cual condiciona su ejecucién a una
sola persona y no lo hace escalable.

- Ninguna de las firmas competidoras puede postular directamente a las empresas cliente para
obtener el subsidio que otorga ANII para Gestion de la Innovacidén ya que no se constituyen como
Institucion Intermedia. La CIU es la Unica instituciéon que cumple esta condicion, motivo por el cual
CUTI postulara empresas a ANIl a través de la CIU.

Con la Camara de Industrias del Uruguay (CIU), CUTI establecerd un acuerdo de non-competition
motivo por el cual CIU se compromete a no ofrecer este servicio a empresas del sector TIC y CUTI se
compromete a no ofrecer el servicio a empresas del sector industrial atendidas por la CIU.

1.16 Desembolso para el cliente

A los efectos de exponer el costo efectivo que el servicio tendrd para el cliente se analiza el escenario
con acceso al subsidio de ANII y sin acceso a dicho subsidio, para ayudar a dimensionar la magnitud de
la inversidn que debe realizar la empresa. 1!

Se entiende que este analisis serd oportuno como argumento comercial ya que baja las barreras que
el cliente pueda tener respecto a la inversién financiera que le significa contratar el servicio.

Se analiza, ademas, el impacto en la tributacidn de IRAE ya que, en el marco del Decreto 371/012 de
DGl, se habilita a deducir del impuesto a la renta una vez y media el valor de la capacitacion.

SIN SUBSIDIO SIN SUBSIDIO CON SUBSIDIO

ANII Y SIN ANII'Y CON ANIl'Y
DEDUCCION DE DEDUCCION DE  DEDUCCION DE
IRAE IRAE IRAE
Precio del servicio 48.500 48.500 48.500
Subsidio ANII -28.500
Deduccion de IRAE adicional -6.063 -6.063
TOTAL USD 48.500 42.438 13.938
Inversidn mensual 4.850 4.244 1.394
Inversidn por empleado por mes (base 6 personas) 808 707 232
Inversidn por empleado por mes (base 4 personas) 1.213 1.061 348
Intencidn de pago segun investigacion de mercado (precio tope mensual) 5.000 5.000 5.000

De la investigacion de mercado realizada surge que la intencién de pago por el servicio es de entre USD
2.000 a USD 5.000 mensuales, por lo que en todos los casos analizados se verifica la compra del
servicio.

El proceso de solicitud del subsidio de ANII es de ventanilla abierta, donde las empresas no compiten
por los fondos. En caso de aplicar al subsidio de ANII, se ofrecera un servicio opcional para la
formulacidn de la solicitud como forma de mejorar la experiencia al cliente. El servicio tendra un precio
de USD 3.000 el cual sera prestado por Gelnn. Se trata de un servicio opcional de valor adicional a la
capacitacion.

11 Anexo 13: Precio del servicio para el cliente
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2. Modelo de negocios

2.1 Segmento de mercado objetivo

El segmento objetivo son empresas de tecnologia socias de CUTI que cumplen, a la vez, con dos
criterios de segmentacion definidos: facturacidon anual mayor a USD 1 milldn y mas de 20 empleados.
A su vez, y dada la heterogeneidad dentro de este grupo de empresas, estudiamos el nivel de
innovacion de cuatro sectores para analizar el grado de innovacion que aplican y/o sus necesidades de
innovacion. El resultado de esta nueva segmentacidon es de 64 empresas, las cuales componen el
segmento de mercado objetivo.

De la investigacidon realizada a una muestra representativa de empresas de este mercado objetivo,
encontramos que un 93% de las empresas manifestd haber contratado capacitacidon durante 2015, de
las cuales un 47% invirtié mas de USD 10.000 al afio'?. La investigacién arrojé una aceptacién del 80%
de las empresas a la propuesta del servicio, de las cuales un 58% manifestd estar dispuesta a invertir
mas de USD 20.000 al afio en dicha formacion.

2.2 Crecimiento de las empresas socias de CUTI

A los efectos de analizar el crecimiento de las empresas socias de CUTI en términos de volumen de
facturacién, comparamos la evolucion 2015 respecto a 2014 de la cantidad de empresas segun
segmento.

Surge del analisis que en el segmento de facturacion 4 hubo un corrimiento de 4 empresas al segmento
3. A su vez, en el segmento 3 se produce un corrimiento hacia el segmento 2 de 15 empresas. En el
segmento 2 se produce un corrimiento de 2 empresas hacia el segmento 1.

Dado que no se dispone de micro datos de encuestas anteriores, no podemos realizar un analisis
comparativo con anos previos a 2014 a efectos de realizar una lectura adecuada de tendencia en la
tasa de crecimiento de las empresas socias de CUTI.

CANTIDAD DE EMPRESAS POR SEGMENTO DE FACTURACION

N°
segmento 2014 2015 Crecimiento

1 Mayor a 5 millones USD 27 29 +2
2 Entre USD 1 millén y USD 5 millones 56 69 +15y-2
3 Entre USD 200.000 y USD 1 milléon 90 79 +4y-15
4 Menor a USD 200.000 86 82 -4
Total 259 259

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de la Encuesta CUTI 2014 y 2015

2.3 Propuesta de valor

Servicio de capacitacidon en Gestién de la Innovacidon en empresas TICs para establecer y emplazar
modelos para sostener la cultura y la practica de innovacién, logrando sistematizar la generacién e
implementacion de ideas innovadoras.

La propuesta de valor del programa Gestidon de la Innovacidn de CUTI consiste en potenciar las ventajas
competitivas en las empresas, mediante la incorporacién de técnicas y herramientas de Gestion de la
Innovacidn de forma sistematizada.

Durante 10 meses -6 horas en promedio por semana- un equipo de entre 4 a 6 personas de las
empresas participantes, incorporan herramientas para innovar, construyendo capacidades en sus

12 Anexo 10: Investigacion de mercado
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equipos de trabajo, desde la generacidn hasta la implementacién de ideas innovadoras, enfocadas en
identificar oportunidades a desarrollar, solucién a problemas y desarrollo de nuevos productos,
servicios y procesos. La capacitacion finaliza con un proyecto concreto de innovacién sobre el cual se
ejercitaran los conocimientos que se iran adquiriendo en el proceso.

2.4 Prestacion del servicio
La metodologia sera provista por CIU y el LATU, replicando CUTI el Programa +In pero adaptado para

atender las especificidades de las empresas de tecnologia. Las 40 semanas que dura la capacitacidon en
las empresas, se dividen en 4 grandes mddulos®®:

MODULOS DE LA CAPACITACION SEMANAS CARGA HORARIA
SEMANAL
Se incorporan conocimientos sobre Gestion de la Innovacion 8 4hrs
Se elabora el Plan Estratégico de la empresa 14 8hrs
Se construye el sistema de Gestidn de la Innovacion de la empresa 16 8hrs
Evaluacion en Gestion de la Innovacidon aplicando modelo MUGI 2 8hrs

2.5 Entregable para el cliente:

Sistema de gestion de la Innovacion implementado y evaluado a través del modelo MUGI.
Comité de Innovacion constituido en la empresa.

Tangibles P y - .
Plan Estratégico de Innovacién definido para la empresa (documento escrito).
Entrega de materiales y modelo MUGI (documentos escritos).
Personal capacitado en gestidn de la Innovacion.
Mejora de capacidades de los equipos de trabajo.

Intangibles ] P quip )

Empresa mas competitiva.
Apropiabilidad de los resultados de innovacion.
Sistematizacion de procesos de innovacion en la empresa.
Concientizacidn sobre la relevancia de innovar para el negocio.

Resultados = Desarrollo de nuevos productos, procesos o servicios.

deseables Proyecto concreto de innovacion sobre el cual se ejercitaran los conocimientos que se iran
adquiriendo en el proceso (sin compromiso de que quede efectivamente implementado antes de
finalizar la capacitacion).

2.6 Canales de distribucion

Los canales que se utilizardn para promover el nuevo servicio entre los socios de CUTI son: el portal
institucional, el newsletter semanal, comunicados especiales dirigidos a los clientes objetivo, redes
sociales y notas de prensa. CUTI cuenta con una agencia de medios que se utilizara para lograr una
difusién masiva del nuevo servicio, a través de medios y portales especializados en tecnologia.

Se organizard un “Desayuno de Trabajo”, al que se invitara a participar a socios, con foco en los

Directores de las 98 empresas identificadas como mercado objetivo. En este encuentro se buscara

sensibilizar a las empresas acerca de la importancia de mejorar sus capacidades internas en cuanto a

la gestidon de la innovacidn. La actividad tendra una duracion de 3 horas y los siguientes contenidos:

e Mensaje institucional donde se ponga de manifiesto la apuesta de CUTI por la mejora de la
competitividad e innovacion de su tejido empresarial.

e El entorno cambiante y la necesidad de innovar para aumentar su competitividad.

e (iQué entendemos por innovacion?

e (iCoémo se materializa la innovacién en las empresas?

e (Por qué innovar de forma sistematica?

13 Anexo 14: Cronograma de Actividades
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Esta actividad se realizard todos los afos, con uno a dos meses de anticipacion a la fecha de inicio del
programa Gestién del Innovacion, con el objetivo de captar clientes. En los afios siguientes al inicio del
programa se incorporara ademas en la agenda el testimonio de empresas cliente para que compartan
con sus colegas la experiencia y resultados logrados.

En una primera etapa del proyecto se realizara una gestién de ventas enfocada en aquellas empresas
con las cuales se tiene un mayor nivel de confianza con sus Directores. En todos los casos se acordara
con cada empresa la fecha de inicio del programa de capacitacion, atendiendo a la casuistica de cada
una en la asignacidn de los recursos humanos y econémicos a destinar ya que se entiende que algunas
contaran con disponibilidad en el corto plazo y otras deberan planificar su acceso a la capacitacion.

La entrega del servicio se realiza en la empresa del cliente, on site.

2.7 Relacion con los clientes

Se trabajard en forma personalizada con las empresas que contraten el servicio, a través de consultores
expertos quienes serdn los encargados de ejecutar el programa. Durante los 10 meses trabajaran en
forma directa con los equipos de entre 4 a 6 personas de las empresas cliente, asi como también con
los Directores.

Previo al inicio de la etapa de Planificacion Estratégica se realizard una evaluacion por parte del
consultor sobre los puntos criticos del proceso, pudiendo incluso sugerir cambios en los miembros del
equipo a capacitar. Una vez culminado el proceso, el consultor formulara recomendaciones para que
las empresas puedan continuar mejorando sus capacidades de innovacién con la metodologia ya
implementada y los comités de innovacion conformados, lo cual permitira sistematizar los procesos
para la identificacion, seleccién y generacion de oportunidades de innovacion.

Culminados los procesos e intervenciones en las empresas cliente, los casos de éxito y testimonios
seran un nuevo factor de atraccién de empresas.

2.8 Modelo de ingresos

El servicio tendra un precio total de USD 48.500. Las empresas podran solicitar un subsidio a ANII por
un monto maximo de USD 28.500 a través del instrumento Herramientas para la Innovacion de ANIL.
Este subsidio es cobrado por las empresas beneficiarias por lo que CUTI siempre recibe el 100% del
pago de parte del cliente.

El pago del servicio podrd ser financiado en 4 cuotas de USD 12.125 las cuales serdn cobrados por
adelantado antes de comenzar cada médulo. La primera cuota se hard efectiva una vez firmado el
contrato de prestacidn de servicios entre la empresa y el cliente.

Dado que la figura juridica de CUTI es una asociacion civil sin fines de lucro, para llevar adelante este
proyecto serd necesario la compra de una sociedad andnima para la venta y facturacion de este
servicio. El plan prevé un ingreso total por afio de actividad de USD 485.000 considerando un total de
10 empresas atendidas por periodo.

En caso de aplicar al subsidio de ANII, ofreceremos como forma de mejorar la experiencia al cliente, la
posibilidad de solicitar a Gelnn asistencia técnica para la formulacidon de la solicitud, servicio que tendra
un precio de USD 3.000. Se trata de un servicio opcional de valor adicional a la capacitacidn.

2.9 Recursos clave para la propuesta de valor

Los recursos clave para brindar este servicio son:
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e Losrecursos financieros para llevar adelante el plan que seran aportes de fondos propios de CUTI.

e Un equipo de consultores expertos'* en gestién de proyectos y con reconocida trayectoria en el
mercado, quienes seran previamente capacitados en la metodologia. Esta prevista la seleccién de
5 consultores para integrar el equipo de expertos de CUTI.

e El equipo de trabajo que liderara el negocio el cual serd conformado por un Gerente General y un
Asistente.

e Recursos ya existentes en CUTI que utilizard Gelnn para viabilizar el acceso a los clientes objetivo,
asi como también el uso de infraestructura y personal de apoyo.?®

2.10 Actividades y procesos claves para la propuesta de valor

Las Actividades claves son:

e Transferencia de Metodologia a cargo de CIU y LATU, adaptada a la industria TI.
e Reclutamiento del pool de consultores responsables de capacitar a las empresas
e Capacitacidn de los consultores

e Desarrollo de relaciones con socios fundamentales: CIU, LATU, y ANII.

e Disefo de plan de trabajo y calendario de actividades.

e Aspectos legales: firma de contratos con las empresas cliente y consultores

Los procesos fundamentales que forman parte de la propuesta de valor son:

1) La definicidn del equipo de trabajo de las empresas cliente: entendemos que para lograr que el
proceso sea exitoso, es relevante definir el perfil de los participantes. Durante el proceso de
planificacidon estratégica debera participar la Direccion de la empresa. Luego los grupos a capacitar
estaran integrados por Gerentes de Area y/o Mandos Medios. “Una riqueza muy valorada por las
empresas es la conformacion de comités o grupos de trabajo con representantes de todas las
areas, es algo novedoso para ellas trabajar de forma transversal y ver a la innovaciéon mas alla del
departamento de produccion o de I+D.” (Saavedra, 2016)

En este sentido, CUTI se reservara el derecho a realizar sugerencias al cliente respecto a la
integracion de los grupos a capacitar a efectos de lograr una adecuada estructura, lo cual es clave
para el éxito del programa.

2) Prestacién del servicio: se ejecutard el programa de Gestion de la Innovacién de acuerdo al
calendario de actividades sugerido en la metodologia®®, definiendo con cada empresa la fecha de
inicio.

Es importante precisar que las actividades y procesos fundamentales se terminaran de formular y
definir una vez realizada la transferencia metodoldgica, siendo parte del plan de trabajo su
identificacion y definicién. En esta etapa sdélo se pueden hacer grandes lineamientos en base al
conocimiento adquirido durante la investigacion.

2.11 Socios clave para el modelo de negocios

Los socios fundamentales del negocio son:
e La Camara de Industria del Uruguay (CIU) y el LATU: proveedores de la metodologia, quienes nos
transferirdn el know how necesario para la implantacion del servicio en empresas del sector TI.

14 Anexo 12: Términos de Referencia para la contratacion de los consultores expertos.
15 Anexo 11: Estructura organizativa del emprendimiento
16 Anexo 14: Cronograma de actividades
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Agencia Nacional de Investigacion e Innovacién (ANIl): consideramos que es un socio estratégico
ya que a través de los subsidios que otorga a las empresas estimula y promueve la generacién de
actividades de innovacidn en el sector privado. Para ello, brinda un subsidio del 70% con un tope
de $ 832.000, equivalente aproximadamente a USD 28.500 a las empresas que implementen
sistemas de Gestién de la Innovacion.

Respecto a este uUltimo punto, es importante sefialar que el proceso de solicitud del subsidio de ANII
es de ventanilla abierta, donde las empresas no compiten por los fondos. El otorgamiento de los
subsidios es competencia exclusiva de ANIl y CUTI no puede incidir en ello, asi como tampoco en los
criterios de evaluacidn que aplica. En este sentido, que las empresas accedan al subsidio de ANIl o no,
dependerd exclusivamente de la Agencia. Ante la eventualidad de que ANII niegue el subsidio a los
clientes, el proyecto soporta operar a un precio de USD 35.890. El analisis de sensibilidad realizado
demuestra que el resultado arroja un VAN de USD 3.056 y una TIR del 17%.

2.12 Estructura de costos

Los costos del proyecto se distribuyen de la siguiente manera:

Costos fijos: personal, estudio contable, legal y gastos por el uso de recursos de CUTI. Estos costos
representan el 93% de los costos totales en un afio tipico de ejecucion del proyecto, lo cual es
razonable ya que se trata de una empresa pura de servicios.

Costos variables: el principal costo variable es el costo de venta, equivalente a 300 horas de
consultor requeridas para la ejecucion de cada servicio. En valor hora estimado es de USD 70 + iva,
lo que totaliza USD 21.000 el costo de cada servicio. De concretarse la venta de 10 servicios por
afio estos costos representan el 43% del precio de venta y se estiman en USD 210.000

2.13 Fortalezas y debilidades

Fortalezas Debilidades

e  Respaldo institucional de CUTI, CIU y LATU. e  Posibilidad de que los consultores expertos puedan

prestar el servicio en forma independiente.

e  Propuesta adaptada a la industria de TICs. e Idoneidad de los participantes de los grupos de

trabajo de las empresas clientes.

Alianza con CIU para la postulacién de empresas para
acceder al subsidio que otorga ANII.

Unico programa que se acerca a las tendencias
internacionales en cuanto a las normas técnicas y
normas ISO que pronto estaran presentes en nuestro
pais.

Para mitigar estas debilidades se propone:

Firma de contrato con cada uno de los consultores estableciendo cldusulas de non-competition en
la prestacion de los servicios para los cuales se los contrata, incluso por un periodo posterior a 3
afios luego de la desvinculacién con CUTI como proveedor de servicios en Gestion de la Innovacidn.
En cuanto a la integracion de los equipos de trabajo se participara activamente, junto a los
Directores de las empresas cliente, del proceso de seleccién de las personas designadas para
participar en la capacitacion.
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3. Implementacion del modelo

3.1 Constitucidn de la empresa

Para la ejecucidn del proyecto se debera abrir una sociedad andnima la cual sera propiedad de CUTly
estard representada por Presidente y Secretario General, quienes representan legalmente la
asociacién civil. La rentabilidad generada por el negocio serd volcada en un 100% a CUTI para ser
reinvertida en actividades y acciones que beneficien a todos sus socios.

La distribucion de utilidades que la SA realice a la asociacién civil no se encuentra gravada de renta.
3.2 Ubicacién
Se utilizaran las instalaciones de CUTI para la gestidn y administracion del negocio.

La capacitacion se realizara directamente en las empresas cliente, por lo que el servicio sera brindado
on site. En caso de que las empresas no dispongan de un espacio fisico adecuado, CUTI rentara el uso
de salas para las reuniones.

3.3 Disefio organizacional, funciones y contratacion de personal

Para la ejecucion de las actividades se contratardn dos colaboradores, y también se compartiran
recursos existentes en CUTI, por los cuales Gelnn le abonard mensualmente un monto fijo en calidad
de “reintegro de gastos”. Esta modalidad CUTI ya la ha ejecutado y funciona correctamente.

La nueva estructura organizativa esta definida en el siguiente organigrama:

Directorio
CUTI

Gerente General
Gelnn

Gerente General
CUTI

Asistente

Para el cargo de Gerente General se buscard un Profesional Universitario de las carreras de
Administracion, Contador o Negocios, preferentemente con formacién en gestion de proyectos y
gestidn organizacional. Sera contratado en calidad de dependiente en la S.A. Tendra a su cargo, entre
otras tareas, la implementacién de la estrategia del negocio; la ejecucién de las actividades previstas
en el Plan de Negocios, el seguimiento de potenciales clientes; el disefio, coordinacién y ejecucion de
las actividades de promocidn y difusidn; la contratacion y supervision de personal; la contratacién y
supervisién de los consultores expertos; generacion de informes, formulacidon de solicitudes de
subsidio a ANII y seguimiento de las actividades generales de la empresa.

Si bien el Gerente General serd el responsable por el correcto funcionamiento del negocio, los
Consultores Expertos cumplen un papel medular en el éxito del proyecto. Es por ello que la
metodologia a utilizarse es altamente estructurada y se divide en etapas concretas las cuales se
exhiben detalladamente en el Anexo 14. La metodologia asegura la uniformidad del proceso en forma
independiente a los consultores. Se establecen entregables para cada etapay se definen en el plan de
trabajo puntos de control quincenales donde cada Consultor Experto presenta al Gerente General los
entregables del periodo. A su vez, el Gerente General mantendra reuniones mensuales con los
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Directores de las empresas cliente para velar por el correcto cumplimiento del programa, relevar
feedback y corregir cualquier desvio que pueda surgir.

La descripcidn de cargos, asi como el detalle de los recursos de CUTI a ser utilizados se encuentran
detallados en el Anexo 10.

3.4 Contratacion de consultores expertos y transferencia de metodologia

Los consultores expertos serdn quienes brinden la capacitacion, o sea, la entrega del servicio. Su
contratacidn se realizarad en la semana 4 7 a través de un proceso de seleccién que se realizard junto
a LATU y CIU. Se consideraradn para la realizacion del llamado los términos de referencia®® (TDR)
definidos por los proveedores de la metodologia y se convocard a través de prensa y portales digitales
de empleo tales como Buscojobs. Se realizard una preseleccion y entrevistas personales. Luego, para
el proceso de evaluacidn psicotécnica de los candidatos preseleccionados, se contratard una
consultora de RRHH. A los consultores que resulten seleccionados se los contratara en régimen de no
dependencia, mediante contrato de prestacion de servicios profesionales a Gelnn.

Los criterios para la seleccion de los Consultores Expertos se encuentran definidos en los términos de
referencia detallados en el Anexo 12. Se buscaran profesionales universitarios de carreras que aporten
formacién en Procesos y Proyectos. Se valorard formacién de Maestria o Posgrado y su experiencia
previa como consultor en temas relacionados a la gestion empresarial, asi como también en
Gerenciamiento de Proyectos y Gestion del Conocimiento.

La transferencia metodoldgica estard a cargo de CIU y LATU y se realizard en dos talleres de 4hrs cada
uno.

Cuando CIU dio inicio al programa formativo en el afo 2012, capacité a 88 consultores nacionales en
la metodologia, los cuales seran también convocados a participar en el proceso de seleccién previsto
en el proyecto (LATU, 2016). Es importante precisar que no se conoce la disponibilidad horaria de
dichos consultores y su potencial interés en prestar servicios a Gelnn, motivo por el cual se entiende
oportuno realizar un proceso de seleccidn amplio.

La actividad con Gelnn no supone dedicacién exclusiva motivo por el cual se entiende posible lograr la
contratacion de al menos 5 consultores a los cuales se les podra asignar un maximo de 3 empresas,
dependiendo de su disponibilidad horaria. Esto nos permite tener flexibilidad en la asignacién de
empresas a cada consultor en caso de no lograr seleccionar 5 con las habilidades y competencias
requeridas.

3.5 Venta del servicio

El Gerente General de Gelnn tendra a su cargo la responsabilidad de la gestidn de venta. Realizara el
seguimiento a las empresas que se muestren interesadas, asi como también buscard generar
proactivamente entrevistas con los Directores de las empresas objetivo para presentar el servicio. En
estas reuniones, realizard una presentacion del servicio, identificara las capacidades existentes en la
empresa, su perfil de innovacion y presentara las oportunidades de mejora que la incorporacién del
programa de capacitacién en Gestidn de la Innovacidn puede aportar al negocio.

7 Anexo 14: Cronograma de Actividades
18 Anexo 12: Términos de Referencia para la Contratacién de consultores expertos
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Los principales argumentos de venta son:

. Aumenta su capacidad de innovacion . Aumento productividad de sus
empleados

° Aumenta su competitividad. ° Negocio mas rentable.

. Desarrolla nuevos procesos y servicios. . Posibilidad de aplicar al subsidio de
ANII.

° Forma equipos de innovacion en la ° Respaldo institucional de CUTI, CIU y

Empresa. LATU.
. Capacidad para el desarrollo de nuevos . Propuesta adaptada a la industria de TICs.

productos (PI).

. Empresa preparada para cumplir con
normas internacionales en Gestidn de la
innovacidn que pronto estaran vigentes.

Una vez concretada la venta y acordada la forma de pago -de acuerdo a las politicas definidas en el
apartado 4.4-, se asigna un consultor y se planifica el inicio del servicio. Estas definiciones se realizan
en forma conjunta entre el Gerente General de Gelnn y autoridades de la empresa cliente.

Luego del primer afo de ejecucidn, y ya con casos de éxito de empresas, se realizara en cada Desayuno
de Trabajo una instancia de presentacion ex-post de casos con informacidon que las empresas
egresadas del programa de capacitacion deseen compartir con sus colegas.

3.6 Grupo conductor de la implementacién

CUTI serd el responsable de ejecutar su implementacion. Para ello concretara los tramites legales para
la compra de la sociedad anénima y seleccionara el Gerente General de Gelnn. También tendrd a cargo
las gestiones de negociacidon con los principales socios estratégicos (CIU, LATU Y ANII).

3.7 Sinergias comerciales

Del relevamiento realizado para identificar y seleccionar el proveedor de la metodologia®® en Gestién
de la Innovacidn, se optd por CIU como proveedor y principal socio estratégico.

El proveedor posee varias ventajas con respecto a las otras opciones evaluadas:
e Metodologia sistematizada ajustada a normas de gestion certificables.
e Trayectoria en el mercado con resultados comprobados
e Sinergia interinstitucional
e Costo por adquisicién de metodologia mas conveniente
e Respaldo institucional de CIU y LATU

e ClU es Institucidn Intermedia habilitada a presentar proyectos ante ANII lo cual nos permitira
postular empresas bajo el paragiias de CIU

3.8 Como se superaran las barreras de entrada al segmento

La principal barrera de entrada que debemos superar es la incorporacién de una metodologia en
Gestion de la Innovacion. Para superar esta barrera optamos por elegir un proveedor local cuya
metodologia ya fue probada y evaluada y cuenta con resultados comprobables. A su vez, nos otorga
un respaldo institucional que otros proveedores no ofrecen.

1% Anexo 5: Seleccién de la Metodologia
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3.9 Intereses de los stakeholders

De acuerdo al analisis realizado sobre la posicién en que se encuentran los distintos stakeholders
respecto al proyecto, concluimos que no existe ninguna fuerte amenaza contra el mismo. Quienes
podrian posicionarse en contra, son los principales competidores y no tienen el poder suficiente ni el
interés que pueda llevarlos a actuar en contra del desarrollo del negocio.

Como mencionamos anteriormente se trata de un mercado de nicho que no es atractivo para los
competidores?®, por lo que la empresa no deberd destinar grandes esfuerzos para corregir esta
situacion, pudiendo concentrar sus acciones en la implementacion del proyecto para lograr el éxito
comercial que requiere para su viabilidad.

GRUPO EXPECTATIVAS INTERES PODER ACCIONES
Directorio Cuti Altas Alto Alto Lograr respaldo del proyecto
Empresas TIC Altas Alto Medio  Lograr captarlas como cliente
ANII Altas Alto Alto Lograr respaldo al proyecto
cu Altas Alto Alto Cerrar acuerdo transferencia metodologia, aliado clave
del negocio

. Bajas Medio Bajo Generar confianza en empresas TIC y consolidar nuestro

Competidores

servicio en el mercado

20 Anexo 9: Entrevista a Referentes. Experto Ing. Marcel Mordezki
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4. Evaluacion del retorno y riesgo
4.1 Inversion inicial

La inversion inicial en el emprendimiento es de USD 88.800. Se estimd considerando el capital de
trabajo para los primeros tres meses de ejecucion de actividades en donde no se espera generar aun
ingresos por la venta del servicio. En este sentido, los salarios al personal comprenden la remuneracion
y cargas sociales (obreras y patronales) durante tres meses. En el Anexo 14, se detalla con precision
las actividades que se realizardn durante este periodo de puesta en marcha del emprendimiento.

La inversién mds importante serd la adquisicidon de la metodologia la cual representa un 47% de la
inversidn total.

INVERSION

Compra Sociedad Andnima 4.000
Compra de Metodologia 40.000
Salario nominal y cargas sociales Gerente General Gelnn (3 meses) 12.500
Salario nominal y cargas sociales Asistente Gelnn (3 meseas) 7.300
Honorarios Consultora RRHH seleccidn de personal 6.500
Honorarios Consultora Seleccién de consultores expertos 3.000
Capacitacidn de Expertos en la metodologia 2.000
Lanzamiento del programa 6.000
Disefio e impresidn de material promocional 2.500
Hardware (2 notebooks) 2.000
Reintegro gastos CUTI (3 meses) 3.000
TOTAL 88.800

4.2 Estructura de financiamiento
El proyecto serd financiado 100% con fondos propios de CUTI.
4.3 Fundamentos de la proyeccion de ingresos y costos

El flujo de fondos tiene una extensidn de 5 afios. Los ingresos de la empresa provienen de la venta de
los servicios de Gestion de la Innovacion. La proyeccion fue realizada en base a la venta de 10 servicios
por afio.

En el Anexo 13 se analiza la viabilidad de descontar el equivalente al 50% del subsidio ANII en caso que
éste no le sea otorgado a la empresa, considerando un maximo de 5 empresas (solamente durante el
ler afio). Por otra parte, considerando que los ingresos que puedan generarse por formulacién de
solicitudes a ANII son marginales, no se incluyé en este andlisis, pero si se tiene en cuenta para el
analisis de ingresos con riesgo compartido con la empresa.

4.4 Politicas de pagos y cobros

El cobro de los servicios se realizard en 4 cuotas, pagas por adelantado al inicio de cada uno de los
maddulos en los que se divide el programa. Estas cuotas son de USD 12.125 cada una y se abonaran en
los meses 1, 3, 6y 10.

En caso de que la empresa sea beneficiaria del subsidio que otorga ANII, ésta serd quien reciba
directamente los fondos ANII, motivo por el cual Gelnn cobrara el 100% del precio del servicio
directamente al cliente.

Los consultores expertos se contrataran en régimen de Contrato de Servicios, estableciéndose en cada
caso la carga horaria y ejecucién de actividades en forma detallada. El pago de estos servicios se
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realizard en forma mensual, contra presentacién de factura e informe de actividades realizadas. La
tarifa prevista para los profesionales es de USD 70 + iva la hora. El pago se realizara el dia 5 de cada
mes o siguiente habil en caso de ser fin de semana.

Los gastos y servicios que deban ser contratados para la ejecucidén de actividades se abonaran los dias
15 y 30 de cada mes a efectos de ordenar la gestién administrativa de la empresa.

4.5 Politicas de inventarios y de liquidez

El emprendimiento no aplica inventarios dado que no se genera stock de los servicios que se venden.
La liquidez de los primeros meses estd dada por el capital aportado para la puesta en marcha del
emprendimiento.

Se aplicard una politica de caja minima de $ 10.000 para atender gastos operativos que deban ser
abonados en efectivo.

4.6 Politicas de recursos humanos?!

El personal de la empresa serd dependiente y se los contratard por un periodo a prueba durante tres
meses, luego del cual pasara a ser personal efectivo. La carga horaria serad de 40 horas semanales de
lunes a viernes, pudiendo cumplir tareas en dias y horarios extraordinarios, ajustandose la forma de
remuneracion de las actividades extraordinarias a la normativa legal vigente. Los pagos al personal de
la empresa se realizaran el dltimo dia habil de cada mes mediante depdsito bancario.

4.7 Evaluacion del retorno proyectado vs. el requerido: TIRy VAN

La tasa de retorno requerida por CUTI se establecié en 15%. Al realizar una proyeccion a 5 afos, se
obtiene un VAN de USD 327.273 y la tasa interna de retorno es del 157%. El periodo de recuperacién
de la inversidon se produce dentro de los primeros 12 meses.

Punto de equilibrio: El punto de equilibrio del negocio en un afio tipico es de 5 servicios.

4.8 Proyeccion de flujos de ingresos y egresos??

La proyeccion de flujos de fondos de la empresa estd compuesta por los siguientes rubros:

Gelnn - Income Statement (USD)

2017 2018 2019 2020 2021

Ventas

Capacitacign 485.000 485,000 485.000 485.000 485.000
Total Ventas 485.000 485.000 485.000 485.000 485.000
Costo de Ventas 283.379 283.379 298.054 298.054 298.054
Gross Margin 201.621 201.621 186.546 186.946 186.546
Gastos Operativos

Personal 14.676 14.676 0 0 0

Marketing 0 6.500 7.000 7.500 2.000

Administracion 27.804 27.804 27.804 27.804 27.804
Total Gastos Operativos 42,480 48.980 34.804 35.304 35.804
Ingresos antes de impuestos 159.142 152.642 152.142 151.642 151.142
Ingresas antes de impuestos 159.142 152.642 152.142 151.642 151.142

IRAE 25% 39.785 38.160 38.035 37.910 37.785
Ingresos netos 119.356 114.481 114.106 113.731 113.356

21 Anexo 11: Estructura organizativa del emprendimiento
22 Anexo 15: Modelo Econémico Financiero
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4.9 Evaluacion del riesgo

Unos de los riesgos identificados para el negocio es que surja una crisis econémica internacional, razén
por la cual los clientes vean afectadas sus ventas (en plaza y exportaciones) y decidan por tanto no
realizar inversiéon en actividades de capacitacion de su personal, especificamente en temas de
innovacioén. La probabilidad de que esto ocurra se considera baja.

Otro de los riesgos que se visualiza es ante un ajuste presupuestal que pueda sufrir la ANII lo cual la
obligue a restringir sus lineas de subsidio a empresas para actividades de innovacién. La probabilidad
de que esto ocurra se considera media. No obstante, se identifican otros instrumentos de apoyo a la
capacitacion de personal de las empresas como lo es INEFOP (Instituto Nacional de Empleo vy
Formacidn Profesional). Esta institucion otorga un subsidio a las empresas del entorno del 50% para
capacitacion de sus trabajadores.

4.10 Sensibilidad a variables criticas

Para analizar la sensibilidad del proyecto a variables criticas se utilizé el criterio VAN=0. Obsérvese que
en los cuadros es el valor qué mas lo aproxima sin ser negativo.

Analisis de sensibilidad precio Andlisis de sensibilidad cantidad
% Servicios VAN TIR
Reduccién 40% 6 34.125 31%
Precio de precio VAN TIR Llnd 8 178.473 90%
35.890 26% 3.056 17% 10 327.273  157%
36.375 25% 15.526 24%
38.800 20% 77.875 55%
43.650 10% 202.574 108%
48.500 0 327.273 157%

El precio del servicio resiste una caida del 26%. Por otra parte, el negocio es viable a partir de la
captacién de 6 empresas por afio, lo cual representa una caida del 40% de las ventas.

4.11 Conclusiones financieras

Se concluye que llevar a cabo el emprendimiento es econdmicamente viable. Diversos aspectos
validan esta afirmacién:

e Los supuestos utilizados para la creacién del plan fueron validados en la investigacion realizada:
aceptacion del concepto del servicio y precio.

e El criterio del Valor Actual Neto es mayor que cero. Los flujos de fondos descontados a la tasa de
interés propuesta (TRR) son mayores que la inversidn inicial.

e Elanalisis de sensibilidad realizado en base a las variables: precio de venta y cantidad de empresas
cliente, indica que el precio resiste una caida del 26% mientras que el proyecto es viable a partir
de contar con 6 empresas como cliente.

e El periodo de repago de la inversion es antes de los 12 meses. Los criterios del VAN y TIR nos
reflejan la viabilidad de la inversion, a pesar de que la misma resulte elevada.
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Anexo 1: Acuerdo de alcance con el emprendedor

Los estudiantes de la materia Plan de Negocios de Universidad ORT Uruguay (abajo nombrados), y los
emprendedores en caracter de proveedores de la idea para el desarrollo del presente Plan de Negocios
(abajo nombrados), acuerdan el siguiente alcance en relacién al objetivo del Plan.

Objetivo de los emprendedores: los emprendedores buscan obtener un estudio de viabilidad sobre la
implementacién de un nuevo servicio para sus socios con foco en: ampliar el pool de servicios para las
empresas socias de CUTI; generar capacidades de innovacion en empresas del sector TICs y dinamizar
la innovacién en las empresas socias. Se desarrollard un Plan de Negocios el cual implicara un estudio
del mercado para conocer el interés de las empresas en contratar el servicio, explorar oferta existente,
identificar el modelo de negocios mas conveniente para brindar el servicio, andlisis de precios,
proveedores, inversion requerida y proyecciéon de la viabilidad econémica.

Alcance del Plan de Negocios: todos los capitulos del “Contenido Sugerido” suministrado por la
Catedra fueron desarrollados.

Limitacion de alcance: dado que se trata de un servicio nuevo, el emprendedor solicité a los
estudiantes mantener bajo perfil en lo que refiere a la investigacién. Por este motivo se acordd no
consultar a un numero demasiado amplio de empresas para no generar expectativas.

Ante el planteo de realizar un trial run para la venta del servicio a alguna de las empresas identificadas
en la investigacion cualitativa, el emprendedor entiende no conveniente realizarlo para no generar
compromisos para ninguna de las partes, o expectativas en las empresas socias. Antes de comercializar
el servicio, debe existir una aprobacién del Directorio al Plan de Negocios y sobre la inversién
requerida.

En sefial de conformidad se firma el mismo el dia 15 de noviembre de 2016.

Los estudiantes:
Andrea Mendaro, estudiante n° 165606, Firma: /Z‘mm F]W

N D
. | o e Ll
Mariangel Quartino, estudiante n° 154288, Firma: ——
Los emprendedores: Camara Uruguaya de Tecnologias de Iw“ién (cuTi)
Alvaro Lamé, Presidente, Cl 1.429.185-3 Firma: //’}D/\/“/;—:—'

Juan Manuel Urraburu, Secretario, Cl 1.582.240-1, Firma:

Andrea Mendaro, Gerente General, Cl 2.550.749, Fir

Tutor: MBA Alvaro Ballester, Firma:
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Anexo 2: Sugerencias sobre préximos pasos a dar en el proyecto

Para la implementacién y puesta a en marcha del proyecto, previo a la venta del primer servicio, se
deberan desarrollar las siguientes actividades:

vk wN e

9.

10.
11.
12.
13.
14.

Compra de sociedad andnima y confeccionar documentos comerciales (facturas y recibos)
Seleccion y contratacién del Gerente General de Gelnn. Firma de contrato de trabajo
Apertura de cuentas bancarias.

Seleccién y contratacidén de Asistente Ejecutivo. Firma de contrato de trabajo

Elaboracién de modelos de contrato de prestacidon de servicios de los consultores. Tarea a
cargo del asesor legal.

Acuerdo con CIU y elaboracidon de contrato con alcance y términos del acuerdo de
transferencia de la metodologia para su aprobacién por los Directorios de ambas asociaciones
(Cluy CcUTl)

Firma de contrato comercial con CIU para la transferencia metodoldgica.

Seleccidn y contratacidon de consultores expertos. Firma de contratos previo al inicio de la
capacitacion en la metodologia.

Capacitacién de consultores en la metodologia, a cargo de CIU y LATU.

Realizacidon de Desayuno de Trabajo, lanzamiento del programa de capacitacion.

Difusidn del servicio a través de canales de CUTI y medios de prensa

Generacion de clientes. Reuniones personales y seguimiento de empresas interesadas.
Elaboracién de modelos de contrato de prestacién del servicio y condiciones comerciales.
Firma de contratos con clientes estableciendo alcance del servicio y condiciones comerciales.

Una vez confirmado el primer cliente se establece el calendario de inicio de la Capacitacion.

A suvez, en caso de ser requerido por el cliente, el Gerente General del proyecto formulard la solicitud
de apoyo a ANII para que la empresa acceda al subsidio econémico.
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Anexo 3: Modelo de Osterwalder

Socios clave

Actividades clave

Propuesta de valor

Relacién con los clientes

Segmentos de consumidores

Clu

LATU

ANII

Compra de la 5.A.

Transferencia de Metodologia a
cargo de CIU y LATU.

Reclutamiento de personal
Reclutamiento consultores
expertos

Capacitacion de los Consultores
Desarrollo de relaciones con socios
fundamentales: CIU, LATU, y ANII.
Disefio de plan de trabajo y

calendario de actividades.

Aspectos legales: contratos de
prestacion de servicios

Recursos clave

Recursos Financieros

Equipo de Consultores Expertos
Personal de la empresa

Recursos ya existentes en Cuti

Capacitacion en Gestion de la
Innovacién en empresas TIC para
establecer y emplazar modelos
para sostener la culturay la
practica de innovacion, logrando
sistemnatizar la generacién e
implementacion de ideas
innovadoras.

Prestacion del servicio en forma
personalizada a través de
Consultores Expertos. Durante
10 meses se trabaja con un
equipo de 4 a 6 personas de cada
empresa cliente durante aprox.
media jornada por semana.

Distribucién

Desayuno de Trabajo
Boletines especiales

Newsletter y sitio web
Redes sociales

Prestacion del servicio on site
Talleres en Cuti

Empresas TIC socias de Cuti que
cumplen, a la vez, con dos criterios
de segmentacion definidos:

-Facturacion anual mayor a USS 1
millén

-Mas de 20 empleados

Estructura de costos

Estructura de ingresos

Consultores Expertos
Personal

Reintegro de gastos a Cuti

Desayunos de Trabajo (1 por afio)

Asesor legal y Contable

Venta de servicios de Gestion de la Innovacion

Formulacion a empresas de la solicitud de subsidio a ANII
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Anexo 4: Analisis de la intensidad competitiva ampliada de Porter

La herramienta utilizada para analizar la intensidad competitiva en esta industria es el modelo
de las cinco fuerzas de Porter:

Amenaza de nuevos competidores: MEDIA

Poder de L Poder de
negociacién Rnralldac-i entre negociacion
de los competidores de los
proveedores: S Bl clientes:

MEDIO ALTO

Amenaza de productos y servicios sustitutos: BAJA

Amenaza de nuevos competidores: las barreras de entrada al sector son bajas pues se requieren
bajos aportes de capital, no obstante, la probabilidad de que una organizacién decida replicar el
servicio de Gestidn de la Innovacion es baja ya que se trata de un mercado de nicho en donde
CUTI tiene una ventaja en costos dada por el acceso al subsidio que otorga ANII a través del
instrumento “Herramientas para la Innovacidn”, el cual subsidia a las empresas el 70% del costo
del servicio a contratar hasta un maximo de $ 832.000. Otra amenaza identificada en cuanto a
competidores es la posibilidad de que los consultores expertos que contratemos para la
ejecucién del servicio nos compitan. En este sentido, se buscara mitigar el riesgo a través de la
firma de contratos de prestacién de servicios con clausulas de non- competition. Por otra parte,
por tratarse de un servicio especifico para empresas TICs, CUTI tiene la ascendencia natural
entre las potenciales empresas cliente. En este sentido, el ingreso de CUTI como proveedor de
un servicio de Gestion de la Innovacién eleva las barreras, por lo que se considera que la
amenaza de nuevos competidores es MEDIA.

Poder de negociacion de los clientes: las empresas TICs destinan solamente entre un 5% y un
10% de su presupuesto a capacitar a su personal, principalmente al personal gerencial o jefes
de proyecto, no siendo la innovacién el principal foco de formacién de los equipos de trabajo. A
su vez, el servicio puede presentar cierto grado de incertidumbre ya que depende de diversos
factores no controlables por el Director de una empresa. Por otra parte, la contratacion del
servicio no requiere solamente una inversidon econdmica, sino la disposicién de la empresa de
destinar horas de su personal a la capacitacidn la cual puede visualizarse extensa (durante 10
meses, media jornada por semana) tornandose un impedimento a la hora de decidir invertir en
el programa propuesto. Por tanto, considerando las variables complejas que deben ser tenidas
en cuenta por el cliente, concluimos que el poder de negociacidn de los clientes es ALTO.

Poder de negociacion de los proveedores: el principal proveedor de del negocio es la CIU por
ser quien traspasara su metodologia y know-how a CUTI. La Camara capacitara un pool de
profesionales expertos con conocimientos especificos en la industria TIC, para brindar el servicio
alas empresas. En este sentido, los profesionales seran quienes cumplan el rol de capacitadores,
aplicando la metodologia provista por CIU. Se entiende por tanto que su rol vital para el éxito
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del negocio. Por este motivo se entiende oportuno contar con un pool de consultores para iterar
y ampliar las opciones de contratacion, sumado a los profesionales expertos que ya cumplen
este rol como prestadores de servicios para la CIU. Por tanto, se concluye que el poder de
negociacién de los proveedores es MEDIO.

Amenaza de productos sustitutos: los competidores identificados dentro del sector especifico
de actividad constituyen una amenaza ya que el mercado es muy chico y se competira por los
mismos clientes. Otra amenaza identificada es que otras instituciones de capacitacion
especializada decidan ofrecer un servicio de Gestion de la Innovaciéon con una metodologia
extranjera.

Por otro lado, distintas organizaciones internacionales vienen trabajando en la definicién de
normas técnicas en materia de Gestidn de la Innovacién y se estima que en 2 o 3 afios ya estaran
vigentes normas 1SO%. Esto puede generar atractivo para nuevos competidores en ofrecer
servicios de Gestion de la Innovacidn. Por otra parte, factores como el conocimiento de las
empresas TICs, el funcionamiento de la industria, y la curva de aprendizaje hacen que este
mercado pueda no ser atractivo para dichas empresas. Por lo tanto, la amenaza de productos
sustitutos se identifica como BAJA.

Rivalidad entre los competidores: El ambito de competencia es el sector Capacitacién en
Gestion de la Innovacidn. Los proveedores existentes en el mercado son dos, los cuales tienden
a personalizar sus servicios con la finalidad de captar clientes. También presentan baja
posibilidad de atencién de varios clientes a la vez, ya que son ellos los protagonistas de la
capacitacidn, siendo su servicio poco escalable. A su vez, no tienen acceso a postular empresas
para acceder a subsidios de la ANII, y CUTI podria incluso contratarlos como parte de su pool de
profesionales expertos en caso de cumplir con los términos de referencia que se definan parala
contratacidn y tomen la capacitacion en la metodologia. En este sentido la rivalidad entre los
competidores es BAJA.

23 Anexo 9: Entrevista a Referentes: Ec. Carola Saavedra Jefe Centro de Gestion Tecnoldgica de CIU
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Anexo 5: Seleccion de la Metodologia

El plan de negocios prevé la compra de una metodologia existente y probada para la prestacion
del servicio de Gestidn de la Innovacidn por parte de CUTI.

Para la definicion del proveedor se realizd un benchmarking de empresas que contaran con una
metodologia y se requirié el envio de un presupuesto para la prestacidn de los servicios en base
a los requerimientos definidos los cuales pueden resumirse en: Transferencia de metodologia y
know-how para la prestacién de servicios de capacitacidn en Gestidn de la Innovacion.

Los proveedores que finalmente presentaron sus propuestas fueron:

e Tecnalia, empresa Espafiola.

e MMR&Asociados, empresa Uruguaya.

e GAIA, empresa del Pais Vasco, Espaiia.

e (Camara de Industrias del Uruguay, institucién Uruguaya.

Los presupuestos y analisis realizado se resumen en el siguiente cuadro:

oveson I, e’ maricon "I Teios © ST
(ANOS) CONSULTORES

Tecnalia S| 8 6 99.800 ALTA 0

MM&Asoc. Sl 12 4 60.000 ALTA 0

Clu Sl 10 3 40.000 MEDIA 70%

GAIA SI 12 6 100.000 ALTA 0

Para comparar los proveedores consideramos como criterios:

1. Propuesta de valor para CUTI

Trayectoria en el mercado y experiencia en aplicacidon de la metodologia

Aplicacién de metodologia sistematizado/replicable/ ajustada a normas de gestion
certificables

Impacto logrado en empresas

Inversion

Replicabilidad del modelo en forma autémona por parte de CUTI

Servicio post venta (acompanamiento en proceso de ejecucidn independiente)

Socio Estratégico para presentacién de proyectos ante ANII.

wnN

©® N U A

Beneficios identificados en la propuesta de la CIU:

Metodologia desarrollada y avalada por LATU y CIU

Propuesta ajustada a requerimientos de CUTI

Modelo aplicado en 3 empresas con resultados comprobados

Transferencia de conocimientos, know-how y metodologia

Asistencia técnica post capacitacion

Modelo replicable y capacidad de formar nuevos consultores en la metodologia
Precio acorde

Socio estratégico para presentacion de proyectos ante ANII

AR NN NN NENEN
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v" Metodologia que se acerca a las tendencias internacionales, preparando a las empresas
para las nuevas normas técnicas que pronto estardn presentes en el pais.

Del andlisis realizado consideramos elegir a la Cdmara de Industrias del Uruguay como
proveedor de la Metodologia en Gestidn de la Innovacion.
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Anexo 6: Actores de la industria

Existen en esta industria varios actores

los cuales componen un ecosistema que T
integra una red de servicios para cun
potenciar la industria de capacitacién CONSULTORAS
INSTITUCIONES Advice
especializada. Instituciones educativas,  EDUCATIVAS Deloitte
. Universidad ORT (PG) KPMG
consultoras, profesionales expertos, UdelaR n@sEer
4 H H H H UCUDAL (ISEDE) Fuhrman Consultores
camaras empresariales, instituciones de o (e
. oo CAPACITACION
gobierno, empresas que certifican TR
normas técnicas, y programas de apoyo
a actividades de formacién vy GOBIERNO y PROFESIONALES
. ., . . AGENCIAS DXRERICS
capacitaciéon de tr.ajbajadore,s, sevinculan — oRVAS
para la promocién y estimulo de la AN TECNICAS
INEFOP X
demanda de capacitacion especializada. URUGUAY 300

Instituciones educativas: a través de programas de capacitacion gerencial y de formacién en
negocios ofrecen un amplio abanico de opciones para complementar las competencias de
profesionales y técnicos. Entre ellos destacamos los programas de ISEDE (Escuela de Negocios
de UCUDAL), IEEM (Escuela de negocios de UM) y los programas Gerenciales de la Universidad
ORT Uruguay.

Las Consultoras brindan servicios de capacitacion especializada de acuerdo a necesidades de
mercado que detectan. En general buscan diferenciar su oferta respecto a la de las
Universidades. Advice, Deloitte, KPMG, Xn Consultores, Fuhrman Consultores son las que mas
propuestas de capacitacién especializada ofrecen

Los profesionales expertos que ofrecen multiples opciones de capacitacion de acuerdo a
necesidades de mercado que identifican.

Las camaras empresariales también incluyen dentro de sus servicios el de capacitacion
especializada. La Camara Uruguaya de Tecnologias de la Informacién (CUTI) que tiene como
mision impulsar el desarrollo y crecimiento de la industria TICs a través del desarrollo de sus
asociados; la Cdmara de Industria del Uruguay (CIU), asociacién empresarial representativa del
sector industrial del pais, cuyo objetivo es promover los intereses de la industria nacional, la
defensa de sus derechos y estimular el desarrollo industrial del pais; y la CAmara Nacional de
Comercio y Servicios (CNCS), entidad que vela por el interés general del comercio y los servicios
y del sector privado de la economia nacional.

El Gobierno, a través de la Direccion Nacional de Pequeias y Medianas Empresas del MIEM
(Dinapyme) y las agencias de gobierno promueven y apoyan el comercio de bienes y servicios.

Dinapyme es la direccién de PYMES del MIEM que trabaja para fortalecer a las pequefas
empresas. Dentro de sus politicas implementa subsidios para capacitacion de trabajadores.

La Agencia Nacional de Investigacidn e Innovacién (ANIl) es una entidad gubernamental que
promueve la investigacion e innovacidn, poniendo a disposicion del publico fondos para
proyectos de investigacion, becas de posgrados nacionales e internacionales y programas de
incentivo a la cultura innovadora y del emprendedurismo, tanto en el sector publico como
privado.
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El Instituto Nacional de Empleo y Formacidn Profesional (INEFOP), cuyo principal cometido es la
ejecucioén de politicas de formacion profesional y fortalecimiento del empleo de los trabajadores
y trabajadoras del Uruguay. Através de subsidio que otorga a las empresasy trabajadores apoya
la formacidn y capacitacion de los mismos.

El Instituto de Promocion de Inversiones y Exportaciones de Bienes y Servicios (Uruguay XXI),
gue trabaja para internacionalizar la economia uruguaya, promoviendo el crecimiento de las
exportaciones y el posicionamiento del pais como un destino estratégico para las inversiones
productivas. Desde 2015 ejecuta el programa Finishing Schools a través del cual subsidia a
empresas exportadoras los costos de capacitacion de su personal.

En lo que refiere a la certificacion de normas técnicas que acreditan el correcto cumplimiento
de procesos con estandares internacionales, se identifica al Instituto Uruguayo de Normas
Técnicas (UNIT), el Instituto Nacional de Calidad (INACAL) y LSQA que es el resultado de la
asociaciéon del LATU con Quality Austria, ambas instituciones brindan servicios de capacitacion
y certifican en normas de calidad de acuerdo a los nuevos requerimientos y tendencias
internacionales.
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Anexo 7: Analisis de precios de Capacitacion Especializada

Los actores de mayor trayectoria identificados en esta industria son: Advice, Deloitte, KPMG,
ISEDE (Escuela de Negocios de UCUDAL), Universidad ORT Uruguay (Programas Gerenciales),
IEEM (Escuela de negocios de UM), Xn Consultores, Fuhrman Consultores y los identificados

como competencia directa.

Los precios* a los que ofrecen sus servicios son muy variados ya que dependen en gran medida
de la carga horaria que implique la capacitacion, los grupos para los cuales se dicta (cantidad de
participantes) y el grado de especializacidn. Para analizar el mercado se solicitd presupuesto a
cada institucion mencionada para obtener una referencia de costos y carga horaria de los cursos
y/o formacion especializada que ofrecen. En el caso de los consultores expertos identificados
como competencia directa, el dato del precio/hora fue informado durante la entrevista.

INSTITUCIONES EDUCATIVAS

ISEDE (Escuela de Negocios de
UCUDAL)
Universidad ORT (Programas
Gerenciales)
IEMM (Escuela de negocios de UM)
CONSULTORAS
Advice

Deloitte
KPMG

Xn Consultores
PROFESIONALES EXPERTOS
MM&Asociados

Inn Mentor

PROPUESTA
Programa Gestion de Proyectos.
Programa Gestidn Tecnoldgica.
Seminarios y Programas focalizados.

Innovacidn, tecnologia y Cambio
Organizacional.

Tecnologia, Medios y Telecomunicaciones
Evolucidn, innovacidn y flexibilidad.
Asesoramiento en Tecnologia de la
Informacion.

Arquitectura Estratégica.

Innovacién y desarrollo de nuevos
productos tecnoldgicos.
Generacion de ADN de Innovacidn.

PRECIO PROM por

HORA (USD)

35

80

150

24 para el analisis no se consideran impuestos ya que las instituciones educativas no gravan con IVA y las
consultoras si aplican este impuesto en sus honorarios
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Anexo 8: Analisis propuesta de valor competencia directa

Los actores identificados en la investigacion de mercado son Marcel Mordezki & Asociados y
Daniel Goldman de InnMentor. Ambos ofrecen diversos servicios vinculados a la innovacion los
cuales adaptan en funcién de la necesidad del cliente. También proponen un servicio de Gestion
de la Innovacion aplicando distintas metodologias y formas de trabajo en funcidn de la empresa
a la cual se provee el servicio

Actor Propuesta de valor

Marcel Mordezki & Diagnésti(.:o y med.icic').n de las ' capacidade‘s de .i'nnovacic'm.
Asociados Interven‘(:lones. orgam??cnonales. Esfclmulos.a la innovacién. Nuevas
estrategias de innovacién. (Mordezki &Asociados, 2016)
Desarrollo de proyectos de alto Impacto, capacitacion de coaches de
Innovacién, adaptacion de la estructura organizacional a los nuevos
retos. Durante el programa (periodo a definir de acuerdo a la vision
estratégica de tu empresa) InnMentor apoyard, asesorara y
InnMentor - Daniel acompanara a los nuevos Catalizadores y Mentores en la creacion del
Goldman nuevo ADN Organizacional. Tu organizacidn adquirira la habilidad de
aplicar las herramientas de Innovacion e implementar los resultados,
logrando un modelo sostenible para la creacién de un Ecosistema de
innovacidn que catalice la generacién de nuevos productos, servicios,
procesos y modelos estratégicos. (InnMentor, 2016)
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Anexo 9: Entrevista a Referentes

9.1 Sintesis de la entrevista a referente experto en innovacidn, Ing. Marcel Mordezki

e La Gestiéon de la Innovacién es un proceso sistematico que involucra todos los
subsistemas organizacionales: gestionar ideas, organizarlas de manera légica y crear un
proceso para medir esas ideas, evaluarlas, entender cuales tienen mas potencial,
planificar estratégicamente su ejecucidn de manera de transformar las ideas en
proyectos de innovacion, eso es gestidén de la innovacién.

e Yo voy desde un poquito antes, a la estrategia y el entendimiento de la estrategia, la
innovacién es una parte central de la estrategia sobre todo en empresas tecnolégicas.
En empresas tecnolédgicas no podés desarmar la estrategia sin un componente de
innovacion... Duran tres afios las empresas sin innovacion.

¢Cudn complejo es vender sus servicios?

e Ellos (las empresas) saben que tienen que innovar, el problema es la diversidad de
ofertas y lo solo que esta el empresario para elegir y decidir que tecnologia, como y en
qué contexto... tiene que ver al final con cuan inteligente y qué vision logra.

e Es un proceso basado en confianza es un intangible terrible... requiere que el Director
este comprometido y lo tiene que ver...

e No existe la demanda latente en el tiempo, hay un pico en algin momento porque se
produce un cambio tecnoldgico, porque se produce una situacién de mercado, entonces
el empresario siente la necesidad de innovar...

e No es un buen negocio para mi... esto es un mercado de nicho

9.2Sintesis de la entrevista a referente experto en innovacion, PhD. Daniel Goldman

e Latinoamérica es un océano azul en materia de innovacion.

e Hay una gran inmadurez del mercado uruguayo

e Lainnovacion solo puede venir del sector privado.

e En Uruguay el tema innovacidon comienza en 2001 con un primer hito que fue Ingenio,
la incubadora de empresas, que contd con el apoyo de IBM, Latu, ORT y BID. Luego en
2005 se produce un segundo hito con la creacién de ANII como articulador de recursos
publicos para la I+D+i en el sector privado.

e “Sin compromiso de los duefios no funciona; sin compromiso de la Gerencia General si,
pero sin la de los duefios no”.

e “los equipos a capacitar tienen que ser multidisciplinarios y mixtos, de existir
transversalidad en jerarquia, 6sea técnico, profesional y operario.”

e Puedo decir que es un mercado al alza, hoy trabajo para 4 empresas, hace 2 afios tenia
solo 1

e Elvalor hora de mis servicios van desde los USD 100 a USD 200
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9.3 Sintesis entrevista a Ec. Carola Saavedra, Jefe del Centro de Extension
Tecnoldgica de CIU

El Primer Programa Nacional de Gestion de la Innovacién para la Industria fue construido
por el LATU y la CIU con el objetivo de potenciar las ventajas competitivas de las
empresas industriales, a través de la incorporacién de técnicas y herramientas
especificas de gestién de la innovacién.

Su creacién es el resultado del trabajo previo de estas dos instituciones con INACAL y
UCU en el Modelo Uruguayo de Gestién de la Innovacion (MUGI). De esta forma,
Uruguay se integra a la corriente internacional donde, cada vez mas, se destaca la
importancia de la innovacién como proceso sistematico dentro de las organizaciones.

Con el Programa +IN Uruguay se acerca a las tendencias internacionales, preparando a
las empresas para las nuevas normas técnicas que pronto existiran en Uruguay

El Programa +IN permitira a las em - presas industriales acompasarse a la agenda de
innovacién que promueven otros paises, donde la gestion de la innovacién es clave para
la generacién de condiciones sistematicas y sostenibles en las organizaciones.

Una rigueza muy valorada por las empresas es la conformacion de comités o grupos de
trabajo con representantes de todas las areas, es algo novedoso para ellas trabajar de
forma transversal y ver a la innovacién mas alla del departamento de produccién o de
I+D

9.4 Sintesis de la entrevista a referente: Lic. Ximena Usher, Responsable de Unidad
de Evaluaciéon y Monitoreo de ANII.

En nuestro pais, las empresas vienen invirtiendo cada vez mas en innovacion, en donde
se incluyen actividades de capacitacién las cuales promovemos y apoyamos desde ANII.
Esto es una tendencia creciente. En este momento nos encontramos relevando
informacidn 2015 ya que este informe se realiza cada tres afios. Si bien alin no tenemos
le informe final procesado ya se observa un aumento de la inversidn por parte de las
empresas, tanto en |+D asi como en actividades de innovacidn (Al) en donde la inversidn
en capacitacién viene en aumento.

Durante 2012 las empresas del sector TIC invirtieron un promedio de 40mil dolares en
actividades de 1+D y un promedio de 120mil délares por afio en actividades de
innovacion. Estas cifras representan un 5 % sobre las ventas en el caso de 1+D y un 7%
sobre las ventas en el caso de Al
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Anexo 10: Investigacion de mercado

El siguiente informe se basa en los resultados de la investigacidon de mercado realizada a una
muestra de empresas definida por CUTI, que componen el mercado objetivo, con la intencidn
de conocer la aceptacion del servicio, estimar la demanda potencial, definir precio de venta y
relevar aspectos cualitativos del potencial del negocio.

Calculo del tamafio muestral

Para la definicién del tamafio de la muestra se siguieron los criterios establecidos por la catedra
atendiendo a los requerimientos del emprendedor, quien nos solicité mantener bajo perfil en
cuanto al servicio a ofrecer. Por este motivo, se acordd no consultar un numero demasiado
amplio de empresas para no generar expectativas. En este sentido hemos definido la muestra
representativa considerando un porcentaje de error del 20% y una probabilidad de equivocarnos
del 10%.

Parametros
Tamario del segmento a estudiar 98
e  %de error que tendra la medida obtenida 0,20
k  Suministrar el valor que representa la probabilidad de 1,65
equivocarnos, segun la siguiente tabla:
5% de probabilidad, k=1,96
10% de probabilidad, k=1,65
El tamafno muestral (niimero de casos a encuestar) 15

Metolodologia y aspectos generales de la investigacion

La encuesta fue realizada utilizando la herramienta GoogleForms en donde se confeccioné un
formulario con 12 preguntas (cuantitativas y cualitativas). Se contacté via mail a los Directores
de 20 empresas del mercado objetivo las cuales fueron definidas por CUTI:

UrulT SA IN Switch Tilsor SA Inetsat

Pyxis SA Geocom Uruguay SA CSl Ingenieros  Concepto
Manentia Software GeneXus SA Cédigo del Sur  MakelT Work
Bantotal CCC Uruguay Moove IT Tryolabs
Quanam SA Ingeniuos Softworks Develop OneTree

La encuesta se realizé durante el mes de octubre, lograndose relevar 15 respuestas completas.
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Formulario Encuesta

andes s
adus 2 anza nganizacicnes. Enbe estos esullados s= encusitian cerificecicnss de calidad sumenta de
s praguctividad, ir n de competencizs diferencisles respects 3 las empresas compeidoras, enire oires

Esta encuests propione conocer la intencion de compra de clientes ohjetivo 3 fin de validar [a vishilidad de una peopussta
sspeiakiada en innce

Gracias par su tiempa.

1) ;Su empresa es socia de Cuti? -

5]

2) En 2015 la facturacion anual de su empresa estuvo entre: (indicar datos sin
impuestos)

Menas de USS 200 mil

Entre US§ 201 mil a US$ S00mi
Entre LUS$ 501 mil a US$ 1 milkin
Entre S Imilkin 3 US$ § millanes

Mis de USS 5 millanes

6) Durante 2015 ;cuanto invirtio en formacion de su equipo de trabajo?
Menos de LSS 500
Emre USS 501 a USS 3.000
Entre USS 3.001 a USS 5.000
Entre USS 5001 2 USS 10.000
Mias de LSS 10.001

Na sabe, no contesta.

Continue to nest section

o

Programa de Gestion de la Innovacion

Supanga que CUT ke ofrece incarparar bemarmientis pars nnave, co
generanda ideas y slaborando proyectes de innavacior

teupends espacidades en 2 quips de trabsjo,

Durante 10 messs sy squipo
petralégics y gestin del conuei
Inneracicn, con una metadalogia

biajes con expertns en gesticn de |a innovacion, gestin o

ypectos, P planifeacin
edia jurmads por sermans 3l Programs de Ge

7) Si esta capacitacion fuese gratuita, ;estaria interesado en que su equipo de
trabajo la reciba?

8) ;Por qué?*

3) ¢Cudntas personas integran su equipe de trabajo? (Considerar tanto
personal en relacién de dependencia como independientes)

185 personas
6210 persanas

18 30 personas
21 8 50 personas

s de 51 persanas

4) En 2015 scontratd en su empresa algin tipe de capacitacion para formara ©

su equipo de trabajo?
El
na

Ha sabe, b contesta

5) En 2015 ¢Qué tipo de formacidn contratd para su equipe de trabajo? (Si
respondid “no sabe, no contesta” saltear esta pregunta)

Maragement

Habiligages Gerenciales

citin Comercis

Gestion de RRHH

witin Téenica

Gestion de Proyecios

Otras

9) (Cuanto estaria dispuesio a invertir por mes en un programa de gestion de *

la innovacion, de 10 meses de duracidn, para un equipe de entre 4a 6
personas? (incluir dato sin impuestos)

Merasde USS 500

Enire US$ 501 3 USS 1.000
Enire US$ 1.001 3US$2.000
Enre US$ 2001 31US53.000
Enre US$ 3.001 3LIS54.000
Enise US$ 4.001 a U35 5,000

Mas de US$ 5001

0) ¢Estaria interesade en recibir informacion del Programa de Gestian dela
Innovacion de CUTI en caso de que llegue aimplementarse?

N sabe, s comtests

11) Si respondid "SI le agradecemos nos indique su mail

12) ;Desea realizarnos algln comentario o sugerencia?
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Resultados:

a) Preguntas filtro:

1) ¢éSu empresa es socia de Cuti?

ESI ENO

2) En 2015 la facturacién anual de su empresa estuvo
entre: (indicar datos sin impuestos)

M Entre USS 1millén a
USS 5 millones

B Més de USS 5
millones

3) ¢Cudntas personas integran su equipo de trabajo?
(Considerar tanto personal en relacién de
dependencia como independientes)

B 21 a 50 personas

B mas de 51 personas

100% de las empresas que
respondieron la encuesta son
socias de CUTI

El 100% cumple con la condicidn
de haber facturado en 2015 USD
Imillédn o mas

El 100% de las empresas que
respondieron la encuesta tienen
20 o mas empleados
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b) Preguntas de relevamiento de inversidon que realizan las empresas en Capacitacion:

4) En 2015 ¢écontratd en su empresa algun tipo de
capacitacion para formar a su equipo de trabajo?
El 93% de las empresas manifestd

haber contratado en 2015

capacitacion para su personal
ms

ENO

5) En 2015 ¢Qué tipo de formacion contraté para su equipo de
trabajo? (Sirespondio "no sabe, no contesta" saltear esta pregunta)
otras [IINEGGE
Formacién Comercial [l
Gestion de Proyectos |
Gestion de RRHH [
Formacion Teécnica |
Habilidades Gerenciales [ NN
——————————

Management

0 2 4 6 8 10 12 14

6) Durante 2015 ¢ cuanto invirtio en formacion de

su equipo de trabajo?
De las 14 empresas que

respondieron
afirmativamente que

B Entre USS 501 a US$ 3.000 habian realizado

W Entre US$ 3.001 a US$ 5.000 capacitacién durante

 Entre US$ 5.001 a US$ 10.000 2015, un 47% invirtid mas

B Més de US$ 10.001 de USD 10.000 délares en
el afo.
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¢) Preguntas de aceptacion de concepto e interés en el servicio de Gestién de la
Innovacion

7) Si esta capacitacion fuese gratuita, ¢estaria

interesado en que su equipo de trabajo la reciba?

# Entrevista
1

2

10

11
12
13

14
15

80% de los encuestados
acepta el concepto del
servicio

L N|
ENO

No sabe, no contesta

8) éPor qué?

Considero que sumaria valor a nuestro equipo

Valoramos la capacitacién como forma de mejora continua. Si ésta ademas fuese gratis, seria mejor.

Son procesos con los que ya contamos internamente.

Me parece importante aportar estos conocimientos en nuestra empresa y equipo, sobre todo
apuntando al futuro

Dependeria de la calidad

Interesante

Tendria que ver los temas y sobretodo los docentes

Porque es parte de lo que contratamos todos los afios

Porque es capacitacion

Para fomentar el compromiso bilateral entre la empresa y los colaboradores en forma organizada y
como parte de un proceso en el que se definan entregables factibles y métodos que permitan
estimar el esfuerzo de lograrlos.

Actualmente ya pago por un servicio similar, si fuera gratuito no lo pensaria

Porque es importante para el crecimiento de la empresa

Creemos que la formacion en estas areas es muy importante. Nuestra empresa tiene un area de
innovacidn, tendriamos que evaluar la propuesta para ver cdémo se podria adaptar.

El tema innovacion es importante para nuestro negocio

Cada vez mas dependemos de innovar en nuestros productos, servicios y modelos de negocios para
competir con éxito.
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d) Andlisis de precio que estarian dispuestos a pagar por el servicio:

9) ¢ Cuanto estaria dispuesto a invertir por mes en un
programa de gestidn de la innovacion, de 10 meses
de duracidn, para un equipo de entre 4 a 6 personas?
(incluir dato sin impuestos)

M Entre USS$ 1.001 a USS$ 2.000
M Entre USS 2.001 a USS 3.000
M Entre US$ 3.001 a US$ 4.000
M Entre USS$ 4.001 a US$ 5.000

® Mas de USS$ 5.001

e) Interés en el servicio

10) éEstaria interesado en recibir informacion del
Programa de Gestion de la Innovacion de CUTI en
caso de que llegue a implementarse?

mS|
mNO

M No sabe, no contesta

De las 12 empresas que

aceptaron el concepto
del servicio (“SI” en
pregunta 7), un 58%

estaria dispuesto a pagar

USD 2.000 o mas por
mes.

De las 15 empresas
encuestadas, un 87%
manifestd que estaria
interesado en recibir
informacién sobre el
servicio.

De este 87%
(13empresas) un 92%
(12 empresas) dejaron
su contacto.

La pregunta 12 habilitaba a los encuestados a dejarnos comentarios o sugerencias, de los

cuales se recibio solamente uno:

“Me parece muy buena la iniciativa y entiendo que hay una necesidad clara de alinear objetivos

con la ANII”
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Anexo 11: Estructura organizativa del emprendimiento

Para la ejecucién del emprendimiento se comprard una sociedad andnima, figura juridica a
través de la cual se realizaran todas las operaciones de Gelnn. La S.A. serd propiedad de CUTI y
por tanto de todos sus asociados, con responsabilidad directa del Directorio de CUTI.

Se contratardn dos nuevos colaboradores para la ejecucion del emprendimiento, pero se
compartiran recursos con CUTI, por los cuales la S.A. le abonard mensualmente un monto fijo
en calidad de “reintegro de gastos”. Esta modalidad CUTI ya la ha ejecutado y funciona
correctamente.

La nueva estructura organizativa esta definida en el siguiente organigrama:

Directorio
Cuti

Gerente General
Gelnn

Gerente General
Cuti

Asistente

Gerente General: Profesional Universitario de las carreras de Administracion, Contador o
Negocios, preferentemente con formacidn en gestion de proyectos y gestiéon organizacional.
Serd contratado en calidad de dependiente en la S.A. Tendra a su cargo, entre otras tareas, la
implementacién de la estrategia del negocio; la ejecucién de las actividades previstas en el Plan
de Negocios, el seguimiento de potenciales clientes; el disefio, coordinacién y ejecucién de las
actividades de promocion y difusion; la contratacion y supervisidn de personal; la contratacidn
y supervisidn de los consultores expertos; generacidén de informes, formulacién de solicitudes
de subsidio a ANIl y seguimiento de las actividades generales de la empresa.

Trabajard en un régimen de 40 horas semanales de lunes a viernes (9:00 a 17:00), con dedicacién
exclusiva pudiendo cumplir tareas fuera de este horario.

Salario nominal: $ 100.000

Asistente: Profesional Universitario o Técnico del area Administracion o Contador, que sera
responsable de ejecutar las tareas que le sean encomendadas para el logro de los objetivos del
negocio. Dependera directamente del Gerente General de Gelnn y sera contratado en calidad
de dependiente.

Trabajara en un régimen de 40 horas semanales de lunes a viernes (9:00 a 17:00), pudiendo
ocasionalmente cumplir tareas fuera de este horario.

Salario nominal: $ 58.000
Uso de recursos de CUTI

CUTI aportara de su estructura existente recursos para secretaria y recepcion de llamadas o
clientes y horas del personal de comunicacidon para el disefio de material y piezas de

54



comunicacion, asi como también los canales de comunicacion de los que dispone y recursos de
la agencia de medios. Dispondra ademas de una oficina equipada con escritorios, sillas y teléfono
para la instalacion del personal de la empresa, asi como también facilitara sus salas de reuniones
para la realizacién de actividades. Como contrapartida, la empresa abonara mensualmente una
partida fija en calidad de reintegro por estos gastos. La partida se fija inicialmente en USD 1.000
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Anexo 12: Términos de Referencia para la contratacion de los
consultores expertos.

LABORATORIO TECNOLOGICO DEL URUGUAY

L SELECCIONA

Consultores en gestién de la Innovacién y gestién de proyectos de innovacién

1. Titulo del puesto:

Consultor para la implementacion de la metodologia de gestion de la innovacion disenada por CIU
-LATU (en adelante Programa + IN: Mas Innovacion Mas Industria).

2. Misién:

Disenar, implementar y evaluar el sistema de gestion de innovacion de una empresa, con
competencias de consultor (observacion, comunicacion, escucha empatica), de acuerdo a los
requisitos establecidos en el Modelo Uruguayo de Gestion de la Innovacion (MUGI)?, empleando
una metodologia participativa tanto en empresas individuales como a nivel asociativo.

El trabajo de consultoria sera desarrollado por un equipo multidisciplinario y guiado por una
metodologia elaborada por LATU y CIU en el marco del Programa + IN.

3. Decislones

a. Relativas a las prioridades de implementacion de la gestion de la innovacion en la empresa
asignada.

b. Relativas al liderazgo y participacion del/los proyectos de implementacion que le sean
asignados.

4. Recomendaclones
a. Detectar oportunidades de mejoras para la gestion de la innovacion en la empresa y para la
metodologia del Programa + IN.

5. Principales actividades y responsabllidades del consultor

a. Realizar de forma completa o participar en etapas puntuales de la implementacion del sistema
de gestion de innovacion de la empresa/s que le sean asignada/s y de acuerdo a la
metodologia disenada en el Programa + IN.

b. Establecer la documentacion de implementacion que se requiera acorde a la metodologia del
Programa + IN.

c. Registrar las evidencias relativas a la implementacion, realizar las actas de todas las reuniones
con clientes, elaborar y/o supervisar la elaboracion de los procedimientos definidos para la
empresa, realizar las evaluaciones e informes de implementacion que sean requeridos por la
metodologia (entregables definidos para la empresa, registro de lecciones aprendida, etc.).
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6. Principales conocimientos, experiencias y habilidades generales

Educacion de nivel terciario en carreras que aporten una clara formacion en Procesos y
Proyectos.

Deseable: Maestria en Administracion de Empresas, Gestion de la Innovacién, Gestion
Tecnolagica o similares

Capacidad de manejo de conflictos y técnicas de negociacion

Experiencia como consultor en tematicas relacionadas con la gestion empresarial: planificacion
estratégica, gestion de procesos, gestion de proyectos, mejora continua, etc.

Deseable: experiencia como consultor/evaluador/auditor en ISO 9000, en Sistemas Integrados,
en ISO 17025, I1SO 14000, OHSAS 18000, etc. o como evaluador de otros modelos de gestion
Manejo de PC a nivel de usuario: Office completo

Experiencia en Gerenciamiento de Proyectos y en Gestion del Conocimiento

Persona ejecutiva, con espiritu innovador, buen administrador de recursos humanos y técnicos

7. Principales conocimientos, experiencias y habilidades por drea de conocimiento

El consultor postulante deberd contar con conocimientos y experiencia demostrable en una o

varias de las siguientes areas de conocimiento:

Técnicas de creatividad para generacién y priorizacidn de ideas de innovacion en las empresas
Elaboracion de planes de negocios

Elaboracion de planes estratégicos de innovacion

Formulacién y gestion de proyectos de innovacion

Aplicacion de técnicas de inteligencia competitiva (vigilancia tecnolégica, vigilancia estratégica
y/o prospectiva)

Aplicacién de sistemas de gestion de la innovacién en empresas y/o instituciones piblicas o
privadas.

8. Condiclones de contratacién

Modalidad de contratacion: el consultor firmard un contrato con la Camara de Industrias del
Uruguay (CIU) y facturard honorarios profesionales por sus servicios.

Remuneracién y forma de pago: la remuneracion serd acordada con el consultor, de acuerdo a la

actividad especifica a desarrollar. Sera contra entrega del producto acordado. Las condiciones de
pago son las que establezca la Camara de Industrias del Uruguay (letra de cambio pagadera a los
15 dias habiles de recibida la factura), y el consultor debera liquidar directamente el IVA a la DGI
(Art. B del Decreto 220/998).

Presentar currfculum vitae en www.latu.org.uy (oportunidades laborales) hasta el 11 de marzo de

2016 Inclusive.
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Anexo 13: Precio del servicio para el cliente

A los efectos de exponer el costo efectivo que el servicio tendra para el cliente se analiza el
escenario con acceso al subsidio de ANIl y sin acceso a dicho subsidio, para ayudar a dimensionar
la magnitud de la inversidn que debe realizar la empresa.

Se entiende que este analisis sera oportuno como argumento comercial ya que baja las barreras
que el cliente pueda tener respecto a la inversion financiera que le significa contratar el servicio.

Se analiza, ademas, el impacto en la tributacién de IRAE ya que, en el marco del Decreto 371/012
de DGI, se habilita a deducir del impuesto a la renta una vez y media el valor de la capacitacion.

No obstante, es importante precisar que, si laempresa que contrata el servicio no tiene actividad
en el mercado local, no podra hacer efectivo este beneficio. Las empresas de desarrollo de
soportes légicos y servicios vinculados (TICs) cuya actividad tiene como destino la exportacidn
de los producido, se encuentra exonerada de IRAE (Decreto N° 150/007), motivo por el cual no
tendra como deducir de impuestos este gasto.

SIN SUBSIDIO SIN SUBSIDIO CON SuBSIDIO

ANII Y SIN ANII Y CON ANIlY
DEDUCCION DEDUCCION  DEDUCCION DE

DE IRAE DE IRAE IRAE
Precio del servicio 48.500 48.500 48.500
Subsidio ANII -28.500
Deduccidn de IRAE adicional -6.063 -6.063
TOTAL USD 48.500 42.438 13.938
Inversion mensual 4.850 4.244 1.394
Inversion por empleado por mes (base 6 personas) 808 707 232
Inversién por empleado por mes (base 4 personas) 1.213 1.061 348
Intencion de pago segln investigacion de 5.000 5.000 5.000

mercado (precio tope mensual)

De la investigacién de mercado realizada surge que la intencién de pago por el servicio es de
entre USD 2.000 a USD 5.000 mensuales por lo que en todos los casos analizados se verifica la
compra del servicio.

58



Anexo 14: Cronograma de actividades

La planificacion se describe separando lo que sera el inicio de ejecucion de las actividades
previstas en el Plan de Negocios de lo que serd la propia ejecucidn del servicio.

En el siguiente cronograma se detallan las actividades a realizar desde el dia cero.

ACTIVIDADES Mes 1 Mes 2 Mes 3
Semanas| 1|2 3|4 |5 (6|78 |9|10(11|12

Compra de SA

Contratacion de Gerente General

Apertura de cuentas bancarias

Contratacion de Asistente Ejecutivo

Contratacion de consultores expertos

Disefio evento lanzamiento del programa

Firma de contratos de prestacion de servicios

Capacitacion de consultores en metodologia
Comunicacidn y convocatoria a empresas socias
de CUTI al evento

Realizacion evento lanzamiento (Desayuno)

Seguimiento de empresas interesadas

Generacidn de clientes

Gestion de subsidios ante ANII

Firma de contratos de prestacion de servicios

Es importante precisar que entre la solicitud de apoyo a ANIl y la aprobacién de los fondos puede
producirse una demora de entre 30 a 60 dias. En este sentido, se propondra a las empresas que
formulen la solicitud a ANII a través de Gelnn, dar igualmente inicio a la prestacién del servicio,
compartiendo el riesgo del 50% del subsidio en caso de que no sea aprobado. (solamente con 5
empresas durante el primer afio). En este sentido, el contrato de prestacion de servicios a
celebrarse con la empresa contemplard la variable de ajustar el precio a USD 34.250% donde la
empresa debera abonar la 1er cuota de USD 12.125 y las restantes 3 seran de USD 7.375.

Entrega del servicio

Luego del tercer mes de inicio de actividades, y con la concrecidon de la primera venta del
servicio, se da inicio en el mes 4 a la capacitacidon en Gestion de la Innovacion.

A continuacidn, se presenta el cronograma y contenido tematico de la capacitacién. Si bien se
expone continuo, es importante precisar que, del 15 de diciembre al 15 de febrero, de estarse
ejecutando la capacitacidn, la misma se suspende debido a las licencias del personal de las
empresas. Por tanto, para ilustrar el cronograma, se presenta un afio tipico sin cortes:

%5 Se deduce el precio del servicio el 50% del subsidio no logrado (USD 48.500-USD 14.250= USD 34.250)
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Servicio tipico:

CALENDARIO EN MESES
Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10

PLAN DE ACTIVIDADES

Etapal- INTRODUCCION A CONCEPTOS PRINCIPALES DEL PROCESO

Act. 1.1. Capacitacion en los principal ptos en gestion de la innovacién

Tarea 1.1.1. Liderazgo de la innovacién

Tarea 1.1.2. Planificacion estratégica

Tarea 1.1.3. Gestion y desarrollo de las personas

Tarea 1.1.4. Disparadores del proceso de innovacién

Tarea 1.1.5. Proceso de innovacion

Tarea 1.1.6. Resultados del proceso de innovacién

Tarea 1.1.7. Gestidn de proyectos

Etapa 2 - PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA INNOVACION
Act. 2.1. Diagnéstico de i i6n en profundidad

Tarea 2.1.1. Analisis las competencias internas de la organizacion para la innovacién

Tarea 2.1.2. Realizacion de una evaluacion del punto de partida en gestién de la
innovacion, aplicando el modelo MUGI

Act. 2.2. Informacién del entorno -
Tarea 2.2.1. Relevar el ambiente externo de la empresa, mediante el conocimiento de
las oportunidades, amenazas y tendencias tecnolégicas y comerciales en los rubros
donde se desempefian las instituciones

Act. 2.3. Andlisis FODA de Innovacién ||
Tarea 2.3.1. Construir una matriz FODA que permita analizar los puntos fuertes y las
debilidades vinculadas a la innovacién; asi como las oportunidades y las amenazas de
innovacién en base al relevamiento del entorno

Act. 2.4. Plan estratégico de innovacién _

Tarea 2.4.1. Definicién de la visién y politica de innovacién

Tarea 2.4.2. Definicién de estrategias de innovacion

Tarea 2.4.3. Construccion del mapa de stakeholders

Tarea 2.4.4. Definicion de objetivos y metas de innovacion

Tarea 2..4.5. Definicidn de criterios de priorizacidn de proyectos

Tarea 2.4.6. Definicién de recursos

Tarea 2.4.7. Definicion de plan de accion

Etapa 3 - IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO DE INNOVACION

Act. 3.1, Gestion de las personas y del imi

Tarea 3.1.1. Definicién de los recursos humanos con los que se cuenta y dotarlos de las
competencias necesarias para gestionar la innovacion

Tarea 3.1.2. Definir la tecnologia, equipos, espacios y servicios necesarios para realizar
|as actividades de innovacién

Act. 3.2, Gestion de |as ideas -
Tarea 3.2.1. Generacion de ideas de proyectos: Buscar nuevas ideas, sugerencias y/o
soluciones a un determinado problema mediante la utilizacion de técnicas de

creatividad v |a vigilancia del entorno.
Tarea 3.2.2. Priorizacion de ideas de proyectos: en base a los criterios definidos en la

matriz de priorizacién de ideas de proyectos
Tarea 3.2.3. Seleccién de ideas de proyectos

Act. 3.3. Gestion de proyectos de innovacién _:

Tarea 3.3.1. Disefio de anteproyecto (incluye viabilidad técnica, comercial y econdmica)

Tarea 3.3.2. Analisis de posibles acuerdos de colaboracién con entidades externas

Tarea 3.3.3. Identificacion y analisis de instrumentos publicos de apoyo

Tarea 3.3.4. Definicion de estrategia de comercializacion, valorizacion y proteccién

Tarea 3.3.5. Redaccion de perfil de proyecto de innovacién

Tarea 3.3.6. Definician de herramientas para el seguimiento y contraol de los proyectos
en efecucion

Act. 3.4. Resultados del proceso de innovacién

Tarea 3.4.1. Definicion de indicadores para analizar los resultados del proceso de

innovacion
Act. 3.5. Evaluacién Modelo MUGI
Tarea 3.5.1. Realizacion de una evaluacion en gestién de la innovacién, aplicando el
modelo MUGI. Comparacién de los resultados de la evaluacién con los obtenidos en la
tarea 2.1.2
CIERRE DEL PROGRAMA
Act. 4.1. Definicion de plan de trabajo ex post proyecto
Act. 4.2. Evaluacién del Programa
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Anexo 15: Modelo Econdmico Financiero

Gelnn
Income Statement (5)

Revenue
Capacitacion

Total Revenue
Cost of Goods Sold

Gross Margin
% of Revenue

Operating Expenses
Engineering
% of Revenue
Marketing/Sales
% of Revenue
Administration
% of Revenue

Total Operating Expenses
% of Revenue

Income Before Int & Taxes
% of Revenue

Interest Expense
Interest Revenue

Income Before Taxes
Tax Exp

Net Income
% of Revenue

2017 2018 2019 2020 2021
$485.000 $485.000 $485.000 $485.000 $485.000
$0 $0 S0 S0 S0
$0 $0 S0 S0 $0
S0 S0 S0 S0 S0
$485.000 $485.000 $485.000 $485.000 $485.000
$283.379 $283.379 $298.054 $298.054 $298.054
$201.621 $201.621 $186.946 $186.946 $186.946
42% 42% 39% 39% 39%
$14.676 $14.676 $0 $0 $0
3% 3% 0% 0% 0%
S0 $6.500 $7.000 $7.500  $8.000
0% 1% 1% 2% 2%
$27.804 $27.804 $27.804 $27.804 $27.804
6% 6% 6% 6% 6%
$42.480 $48.980 $34.804 $35.304 $35.804
9% 10% 7% 7% 7%
$159.142 $152.642 $152.142 $151.642 $151.142
33% 31% 31% 31% 31%
S0 S0 S0 S0 $0
S0 S0 S0 S0 $0
$159.142 $152.642 $152.142 $151.642 $151.142
$39.785 $38.160 $38.035 $37.910 $37.785
$119.356 $114.481 $114.106 $113.731 $113.356
25% 24% 24% 23% 23%
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Gelnn

Balance Sheet (S)
2017 2018 2019 2020 2021

ASSETS
Current Assets

Cash $247.478 $361.959 $468.690 $582.390 $695.715

Net Accounts Rec SO S0 SO SO S0

Inventory (0 days) SO SO SO SO SO
Total Current Assets $247.478 $361.959 $468.690 $582.390 $695.715
Gross Fixed Assets SO SO SO SO SO

Less Accum Depreciation S0 S0 S0 S0 $0
Net Fixed Assets SO SO SO SO SO
TOTAL ASSETS $247.478 $361.959 $468.690 $582.390 $695.715
LIABILITIES
Short Term Liabilities

Accounts Payable (30 days) $23.317 $23.317 $19.817 $19.817 $19.817

Salaries Payable (15 days) $2.621  $2.621  $2.621 $2.621  $2.621

Taxes Payable (90 days) $13.384 $13.384 $9.509 $9.478 $9.446

Line of Credit (0% of net A/R) S0 S0 S0 SO S0

Current Portion of Capital Equipment Lease SO S0 SO S0 $0

Current Portion of Long Term Debt SO SO SO SO SO
Total Short Term Liabilities $39.322 $39.322 $31.947 $31.915 $31.884
Long Term Liabilities

Capital Equipment Lease (1 years) SO S0 SO S0 $0

Long Term Debt (1 years) SO SO SO SO SO
Total Long Term Liabilities SO S0 SO S0 $0
TOTAL LIABILITIES $39.322 1 $39.322 $31.947 $31.915 $31.884
Equity

Preferred Stock S0 S0 S0 S0 S0

Common Stock SO SO SO SO SO

Retained Earnings $208.156 $322.637 $436.744 $550.475 $663.831
Total Equity $208.156 $322.637 S$436.744 $550.475 $663.831
LIABILITIES & EQUITY $247.478 $361.959 $468.690 $582.390 $695.715
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Gelnn

Statement of Sources & Uses ($)

2017 2018 2019 2020 2021
BEGINNING CASH $88.800 $247.478 $361.959 $468.690 $582.390
Sources of Cash
Net Income $119.356 $114.481 S$114.106 $113.731 $113.356
Add Depr/Amort SO SO SO SO SO
Issuance of Preferred Stock SO S0 SO SO S0
Issuance of Common Stock SO SO SO SO SO
Plus Changes In:
Accounts Payable (30 days) $23.317 S0 ($3.500) SO S0
Salaries Payable (15 days) $2.621 SO SO SO SO
Taxes Payable (90 days) $13.384 S0 ($3.875) ($31) ($31)
Additions to Line of Credit (0% of net A/R) SO SO SO SO SO
Additions to Capital Equipment Lease (1 years) SO SO SO SO S0
Additions to Long Term Debt (1 years) SO S0 SO ) $0
Total Sources of Cash $158.678 $114.481 $106.731 $113.700 $113.325
Uses of Cash
Less Changes In:
Net Accounts Rec SO S0 SO SO S0
Inventory (0 days) $0 S0 $0 $0 S0
Gross Fixed Assets SO S0 SO SO S0
Reductions To Credit Line SO S0 SO SO S0
Reductions To Capital Equipment Lease SO SO SO SO SO
Reductions To Long Term Debt SO S0 SO SO $0
Total Uses SO SO SO SO SO

CHANGES IN CASH

ENDING CASH

Célculo de VAN y TIR

Inversidn -88.800
Afiol 158.678
Afio2 114.481
Afio3 106.731
Afio4d 113.700
Afio5 113.325

$158.678 $114.481 $106.731 $113.700 $113.325

$247.478 $361.959 $468.690 $582.390 $695.715

TRR 15%
VAN 327.273
TIR 157%

Andélisis de sensibilidad precio

Reduccidon
Precio de precio VAN
35.890 26% 3.056
36.375 25% 15.526
38.800 20% 77.875
43.650 10% 202.574
48.500 0 327.273

TIR
17%
24%
55%

108%
157%

Analisis de sensibilidad cantidad

% Servicios VAN

40% 6
20% 8
10

34.125
178.473
327.273

TIR
31%
a0%
157%
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Angdlisis de compartir riesgo de no obtenciéon del subsidio ANIl con 5 empresas:

Luego de analizada la sensibilidad de compartir el riesgo de la no obtencidn del subsidio ANII con 5
empresas (sélo durante el primer afio de ejecucidn del negocio) el andlisis financiero arroja un VAN de
USD 259.447 y una TIR de 105%, por lo que seria viable asumir este riesgo.

Gelnn

Statement of Sources & Uses (S)

BEGINNING CASH
Sources of Cash
Net Income
Add Depr/Amort
Issuance of Preferred Stock
Issuance of Common Stock
Plus Changes In:
Accounts Payable (30 days)
Salaries Payable (15 days)
Taxes Payable (90 days)
Additions to Line of Credit (0% of net A/
Additions to Capital Equipment Lease (1
years)
Additions to Long Term Debt (1 years)
Total Sources of Cash

Uses of Cash
Less Changes In:
Net Accounts Rec
Inventory (0 days)
Gross Fixed Assets
Reductions To Credit Line
Reductions To Capital Equipment Lease
Reductions To Long Term Debt
Total Uses

CHANGES IN CASH

ENDING CASH

Inversiéon
Aol
Afo2
Afo3
Ahod
Afo5

R)

2017
$88.800

$41.356
$0
$0
$0

$23.317
$2.621
$13.384
S0

S0

SO
$80.678

$0
$0
$0
SO
SO
$0
$0

$80.678

2018
$247.478

$114.481
$0
$0
$0

SO
$0
$0
SO
SO

S0
$114.481

$0
$0
$0
SO
SO
$0
$0

$114.481

$169.478 $361.959

-88.800

80.678
114.481
106.731
113.700
113.325

TRR

VAN

TIR

2019

2020

$361.959 $468.690

$114.106 $113.731

$0
S0
$0

($3.500)
$0
($3.875)
SO
SO

S0

S0
S0
$0

SO
$0
($31)
SO
SO

S0

$106.731 $113.700

$0
$0
$0
SO
SO
$0
$0

$0
S0
$0
SO
SO
$0
$0

2021
$582.390

$113.356
$0
S0
$0

SO
S0
($31)
SO
SO

S0
$113.325

$0
S0
$0
SO
SO
S0
$0

$106.731 $113.700 $113.325

$468.690 $582.390 $695.715

15%

259.447

105%
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